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OZET

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA, iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMi VE PERFORMANS

Yunus UZUNLULAR

Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans Tezi
Tez Damsman:: Yrd. Dog. Dr. ibrahim iNAN
Ocak 2018, 91 Sayfa

Aile sirketleri, ayn1 soydan gelen aile bireyleri tarafindan temelleri atilan, kar
amaciyla mal veya hizmet Ureten, yonetim kademelerinde aile tyelerinin yer aldigi,
onemli kararlarin bu aile bireylerinden ¢iktigi ve nesilden nesle aktarilan ekonomik
aktorlerdir. Ekonomide o©nemli fonksiyona sahip aile sirketlerinin devamliligin:
saglayabilmeleri icin kurumsallasmalarina ihtiya¢ vardir. Kurumsallasma sirecini
tamamlayan ve etkili bir insan kaynaklari yonetimine sahip olan isletmelerde firma
performansinin da arttigi séylenebilir.

Bu calismada Aydin ilinde gida sektorinde faaliyet gOsteren bir aile
isletmesinde, yonetici ve calisanlar: ile yapilan odak gorismeleri ile kurumsallasma ve
insan kaynaklari yonetimi ve performans konulart incelenmistir.

Bu calismanin sonuncunda, aile sirketlerinin varligint basari ile korumalar: ve
gelisim gosterebilmeleri icin kurumsallasma, insan kaynaklar: yonetimi ve performans
kavramlarinin 6nemli bir yere sahip oldugu goérilmustir. Bu calisma kurumsallasma ve
etkili insan kaynaklar1 yonetiminin, firma performansini olumlu sekilde destekledigini
ortaya koymustur.

Bu calismadan aile sirketlerinin tlke ve diinya ekonomilerinin énemli aktorleri
oldugunu, kurumsal dondsumu gergeklestiremeyen aile sirketlerinin serbest piyasa
kosullarinda gereken rekabet glcunu elde edemediklerini ve dolayisiyla

biyltyemedikleri 6grenilmistir.

Anahtar kelimeler: Aile sirketi, Kurumsallasma, Firma performansi
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ABSTRACT

INSTITUTIONALIZATION, HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AND
PERFORMANCE AT FAMILY COMPANIES

Yunus UZUNLULAR

Master Thesis, Department of Business Managament
Supervisor: Assist. Prof. Dr. ibrahim iNAN
January 2018, 91 pages

Family companies are economic actors who are based on family members
coming from the same family, produce goods or services for profit, family members
take part in the management stages, important decisions are taken from these family
members and are passed on to generations. Family businesses with important functions
in the economy need to be institutionalized in order to ensure their continuity. It can be
said that the performance of firms in enterprises that have completed the
institutionalization process and have good human resources management has increased.

In this study, qualitative research questions directed to managers and employees
in a family business operating in Aydin province, institutionalization and human
resources management and performance were examined.

In the end of this study, it was determined that institutionalization, human
resources management and performance have a significant place in order to protect and
develop the existence of family businesses. Moreover, institutionalization and effective
human resources management have a positive impact on performance when
institutionalization and an effective human resources management policy are examined.

It can be argued that family companies are important actors in world economies
and that family companies that can’t make institutional transformation can’t get strong

competitive power in free market conditions and therefore can’t grow.

Key Words: Family business, Institutionalization, Firm performance
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ONSOZ

Bir memleketin erdemli degerlere sahip olan bir toplumdan olusabilmesi igin,
aile en temel ve vazgecilmez bir egitim ocagidir. Aile, toplumu saglikli bir sekilde
yeniden dizayn edebilecek, gerekli ahlak, fazilet ve toplum kurallarinin asilanacagi,
bireylerin vicdan sahibi ve daha duyarli olabilmeleri icin gerekli olan egitimin
alinabilecegi, yegane olusumdur. Bu kavramlarin iginin dolduruldugu bir ulkede,

iktisadi ve igtimai yonde sikintilarin en aza indirilebilecegi tmidini tagimaktayim.
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BOLUM I

1. GIRIS

1.1. Arastirmanin Arka Plam

Uzun yillar insanoglunun ihtiyaglarint karsilamak (zere faaliyet gosteren ve
ekonominin 6nemli aktorlerinden biri olan sirketler her zaman varligin1 korumustur.
Profesyonel yonetimlerin olmadig: takas ekonomilerinin etkin oldugu eski ¢aglardan bu
yana sirketlerin kurulusu ve ekonomiye kazandirilmas: genel anlamda aileler aracilig
ile oldugu gorilmektedir. Kar elde etme amacina yonelik kurulup yonetilen kurumlar
olarak tanimlanan sirket kavramindan bazi yonleri ile farklilasan aile sirketlerini;
ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasint 6nlemek amaciyla kurulan,
ailenin gecimini saglayan Kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerindeki dnemli
gorevlerin bir kismi aile Gyelerince yerine getirilen, kararlarin alinmasinda buyuk
oranda aile dyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki neslin kurumda istihdam
edildigi sirketler olarak tanimlanabilir (Kogel, 2012, s.161).

Kurulusundan sonra gelisim ve donlsim ihtiyaci dogan aile sirketlerinin
yonetimi basli basina bir inceleme ve arastirma alan: olusturdugu bir gercektir.
Baslangicta aile Uyelerinin Kisisel sermayelerinin bir araya getirilmesiyle olusan bu
yapilar, faaliyet gosterdikge biuyumus ve dnemli gelir ve karlar saglamiglardir. BOylece
nesilden nesile aktarilan aile sirketlerinin kurumsallasmasi giindeme gelmistir. Her
kurum gibi bu yapilarda da kurumsallasmadan uzak geleneksel yéntemlerle yonetilmeye
devam edilmeleri halinde, bilgi ve teknoloji ¢agina dayanamayacak ve 3. nesile
erisemeden dagilmayla sonuclanacaklardir. Bu durum aile sirketlerinde de
kurumsallasma, modern yonetim anlayisi ve nitelikli calisanin  6nemini ortaya
cikarmistir (Uslu, 2011, s.35-38).

Diinya ekonomileri iginde en yaygin isletme tird olan aile sirketleri, dinya
genelinde isletmelerin Ugte ikisinden fazlasini olusturmaktadir. Toplam istihdamin
%27’sini karsilayan aile sirketlerinin %13 ¢ nesil yasamakta oldugu tespit edilmistir.
Bu durum aile sirketlerinin ekonomi igindeki payimnin 0Onemini acikca ortaya
koymaktadir. Diger bir deyigle ailelerin birikimlerinden dogan ve ekonomik faaliyet
yurltmeye baslayan aile sirketleri, kiiciik tasarruflari ekonomiye katarak kalkinmada rol

oynamaktadir (https://home.kpmg.com/tr/tr/home.html). Gerek diinya, gerekse tlkemiz
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icin ciddi 0neme sahip aile sirketlerinin yonetimi icinde insan kaynaklarinin etkin
yOnetiminin performans ile iliskisinin incelenmesi kayda deger gortilmektedir.

Aile sirketlerinin dinya ekonomileri (zerine etkisinin ¢ok buyik oldugu
bilinmektedir. Ornegin Hindistan’da toplam sanayi retiminin% 901 ve orgutlii 6zel
sektdr istihdaminin % 79'u aile isletmeleri tarafindan Uretilmektedir. Cin’de ozel
tesebbislerin %85,4° aile sirketlerine ait oldugu gorilmektedir. Diger yandan ingiltere
GSYIH'nin % 25'ini aile sirketleri tarafindan Gretmektedir. ABD’de ise tiim sirketlerin

en az yanisim aile sirketleri olusturmaktadir (https://home.kpmg.com/tr/tr/home.html).

Turkiye’de ise bu oran %95’dir (www.hurriyet.com.tr/amp/turkiyedeki-isletmelerin-
yuzde-95i-aile-sirketi-40599291).

Serbest piyasa ekonomilerinin hakim oldugu giinimuzde rekabet yerel diizeyden

ulusal hatta uluslararas: duzeye taginmaktadir. Bir isletmenin rekabetin bu denli yogun
yasandig1 kiresel piyasada tutunabilmesi ve uzun Omdarli olabilmesi igin, gunin
sartlarina uygun bir yonetim anlayis1 tercih etmeli ve profesyonel bir ydnetime
gecmelidir (Findik¢i, 2008, s.47). Diger bir degisle kurumsal yapidan uzak olan bir
isletmenin gelecege donuk olmasi, rekabet giicli ve avantaji elde etmesi pek mimkin
degildir. Dolayisiyla her sirkette oldugu gibi aile sirketlerinde de kurumsallasma
kiicimsenmeyecek dlizeyde ©Oneme sahiptir. Bu calismada bu denli 6nemli olan
kurumsallasmanin aile sirketlerine katkisi ortaya konularak kurumsallasma yolunda
ilerleyen isletmelere 1s1k tutmas: amaclanmistir.

Bu baglamda bu calismada; aile isletmelerinde kurumsallasma ve insan
kaynaklar1 yonetiminin degerlendirilmesi ve aile sirketlerinin kurumsallasmasinin, insan
kaynaklar: yonetimi ve firma performansi kavramlarinin arastirilmas: amaclanmistir. Bu
dogrultuda, calismanin birinci bolimuinde aile sirketi kavrami Uzerinde durulmus,
avantaj ve dezavantajlari ortaya konulmus ve devaminda aile sirketinin yonetimi ve
yOnetim sorunlar: ele alinmastur.

Bu calismanin ikinci boliminde, aile sirketlerinde kurumsallasma ve insan
kaynaklar1 yonetimi konularina aciklik getirilmistir.

Bu calismanmin Uclnclt boliminde, bu arastirmada kullanilan yontem ve
bulgulara nasil erisildigi agiklanmaktadir.

Bu calismanin dordiincu boéliminde ise Aydin ilinde faaliyet gosteren bir aile
isletmesi Uzerinde kurumsallasma, insan kaynaklari yonetimi ve firma performansi
kavramlar: ele alinmis ve nitel arastirma sorular: ile isletme yoneticileri ve calisanlara

ayri ayr sorulmak suretiyle toplanan veriler yorumlanmastir.
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http://www.hurriyet.com.tr/amp/turkiyedeki-isletmelerin
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Bu calismanin son bolumiu olan besinci bolumiinde ise elde edilen bulgular

cercevesinde sonug ve Onerilere yer verilmistir.

1.2. Arastirmanmn Amaci

Bu arastirmanin amaci aile sirketlerinde kurumsallasma, insan kaynaklar
yonetimi ve performans konularini arastirmak ve kurumsallasma ve insan kaynaklari

yonetiminin performans ile olan iliskisini incelemektir.

1.3. Arastirmanin Problemi

Aile sirketlerinde kurumsallasma, Insan kaynaklar1 yonetimi ve performans
konularinin incelenmesi ve performans lzerinde kurumsallasmanin ve insan kaynaklar
yonetimi ile ne tlr bir iligskisinin oldugu sorusuna yanit aramaktur.

Aile sirketi olmanin kolay finansman saglama, hizli karar alma, kendi islerinde
uzmanlasma gibi avantajlari oldugu gibi liyakatin goz ard: edilerek aile bireylerine
oncelik verilmesi, yetki karmasasinin yasanmas: ve yoOnetimde rol catigmalarinin
yasanmasi gibi dezavantajlari da olabilmektedir. Serbest piyasa ekonomileri i¢in 6nemli
aktor olan aile isletmelerinin daha verimli hale gelebilmeleri icin kurumsallasmanin
saglanmas: ve etkin bir insan kaynaklari ydnetiminin gerceklestirilmesi onemlidir.
Kurumsallagsmanin gerceklestirilemedigi aile sirketlerinde planlama, yonetim, kontrol
ve denetim gibi birgok sorunla karsilasiimaktadir. Aile btgesiyle olusturulmus ve
profesyonellikten uzak aile sirketlerinde meydan gelen bu sorunlar isletmelerin uzun
Oomirli  olmasin1  engellemekte ve ekonomik hayattan c¢ekilmelerine neden
olabilmektedir.

Tek bir aile biit¢esinden dogan aile sirketlerinde kurumsallagsmanin saglanmasi
sancili bir sirectir. Sirketin tepe yoneticisi konumunda olan aile bireyi tarafindan
yetkilerin devredilmesi genel anlamda arzu edilmemektedir. Geleneksel yontemlerden
siyrilarak profesyonel yonetime gegis olarak degerlendirilebilecek kurumsallasmanin
firma performansina etkisi 6nemli konular arasinda yer almaktadir (Baskurt, 2016, s.25-
26). Bu baglamda bu calismada Ulke ve diinya ekonomilerinde énemli roller uslenen
aile sirketlerinde kurumsallasma, insan kaynaklar1 yonetimi ve firma performansi

konular1 ele alinmis ve firma performansi ile iliskisi arastirilmastir.



1.4. Arastirmanin Onemi

Aile sirketleri (lkemizde ve dinyada ekonominin lokomotifi gorevini
ustlenmektedir. Baslangicta aile gecimini saglamak dustincesiyle kurulan aile
isletmeleri zamanla biylme gostermekte ve faaliyet gosterdikleri Ulke ekonomisine
katkida bulunmaya baslamaktadirlar.

Aile butgesiyle olusturulmus ve profesyonellikten uzak aile sirketlerinde meydan
gelen sorunlar isletmelerin uzun émirli olmasini engellemekte ve ekonomik hayattan
cekilmelerine neden olmaktadir. Kurumsallasmanin saglanamamasi  sorunlarin
cozllmesini zorlastirdigir yapilan arastirmalarda ortaya konulmaktadir. Bu nedenle
strdurdlebilir yasam oémriine sahip olmak isteyen aile sirketleri icin kurumsallagsmak
hayati 6Gneme sahiptir ve degeri guin gectikce artmaktadir (Karpuzoglu, 2004, s.48).

Globallesen diinyada rekabet uluslararasi diizeye cekilmis ve serbest piyasa
ekonomilerinde faaliyet gosteren isletmelerin tutunmalar: daha zor hale gelmistir. Yeni
vizyon ve stratejiler olusturmak, triin/hizmet kalitesini artirmak ve maliyetleri azaltmak
gibi unsurlar1 géz 6niine almayan ve bu dogrultuda profesyonel yénetime gecmeyen aile
sirketlerinin karliligini artirmas: ve varligini gelecek nesillere aktarmasi oldukga zordur.
Ekonomik hayat icin bu denli 6nem arz eden aile sirketlerinde kurumsallasma ve
profesyonel insan kaynaklari yonetiminin, bu isletmeleri daha ileriye tasiyacagi ve
diinya ekonomisine katkilarini artiracagr asikardir (Karpuzoglu, 2004, s.48). Bu nedenle
aile sirketlerinde kurumsallasma, insan kaynaklar1 yonetimi ve firma performansi

konularini incelenmeye deger bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1.5. Arastirmanmn Hipotezleri

Aile sirketlerinde insan kaynaklari yonetimi ve kurumsallasmanin firma
performansina etkisinin incelenmesi icin olusturulan hipotezler sunlardir:
H, insan Kaynaklar1 Y6netiminin calisanlarin performans: tizerinde etkisi vardir.
H, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin calisanlarin performans: tzerinde etkisi yoktur.
Hs Insan Kaynaklar: Y@netiminin firma performans: tizerinde etkisi vardir.
Hs Insan Kaynaklari Yonetiminin firma performans: Uzerinde etkisi yoktur.
Hs Aile Sirketinin Kurumsallasma durumunun c¢alisanlarin performans: lzerinde etkisi

vardir.



He Aile Sirketinin Kurumsallasma durumunun calisanlarin performansi izerinde etkisi
yoktur.
H; Aile Sirketinin Kurumsallasma durumunun firma performans: Gizerinde etkisi vardr.

Hg Aile Sirketinin Kurumsallasma durumunun firma performans tGzerinde etkisi yoktur.

1.6. Arastirmanmn Sayiltilan

1. Arastirmaya 6zel nitel sorular hazirlanmis, calisma konusu isletmede yonetici ve
calisanlara ayri ayri yoneltilmis ve verilen cevaplara bagli kalinarak
degerlendirmeler yapilmistir.

2. Aragtirma tek bir isletme Gzerinden yiritilmis ve tespit edilen hususlar tim aile
sirketlerinde olmasi1 muhtemel hususlar olarak dikkate alinmistir.

3. Arastirma sorularin1 yanitlayan isletme yoneticileri ve ¢alisanlarinin samimi ve

gercekci olduklar: varsayilmaktadir.

1.7. Arastirmamn Kapsam ve Sinirhihklar

Arastirma Aydin ilinde gida sektdriinde faaliyet gosteren bir firma ile sinirlidur.
Arastirma nitel arastirma teknigine baglh kalinarak yapilmis olup; verilerin toplanma

stirecinde bireysel gorisme teknigi kullaniimistir.

1.8. Tamimlar

Aile sirketleri: Ayni soydan gelen aile bireyleri tarafindan temelleri atilan, kar
amaciyla mal veya hizmet dreten, yonetim kademelerinde aile Uyelerinin yer aldigi,
o6nemli kararlarin bu aile bireylerinden ciktigi ve nesilden nesle aktarilan ekonomik
aktorlerdir (Kocel, 2012, 5.161).

Kurumsallasma: sirketin kisilerden bagimsiz olarak varli varligini devam
ettirecek bir kimlik edinme surecidir. Diger bir deyisle sirketin, kendine ait ve sirket
sahipleri ile yoneticilerini de baglayan kurallara, standartlara, prosedirlere sahip olmasi;
degisim ve gelisimleri takip ederek igsellestirebilecek bir yapini kurulmasi; kendisine
0zgu is yapma usul ve yontemlerini kultlrl haline getirmesi ve bu sayede diger
sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige birtinmesi surecidir (Karpuzoglu, 2004,
s5.45).

Insan kaynaklari yonetimi: sirket icinde isgiicinii gelistirmek, strekli bir

yiksek performansin saglanmasi ve calisanlarin memnuniyetinin saglanmasi igin
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yuratilen sireclerin tamaminin etkin yonetimi olarak tanimlanabilir (Harvey ve Bowin,
1996, s.6). Diger bir tanimlamada ise IKY, sirketin hedeflerine ulasabilmesi igin,
bireysel, érgutsel ve cevresel bir tabloda ayrim yapmadan insan kaynaklari alaninda
yuruttigl gorev ve faaliyetlerdir (Schuler, 1987, s.7).

Firma performansi: Firma performansini, organizasyonun bitlin olarak bir seyi
gerceklestirmedeki basarisi olarak tanimlamaktadir. Bu performans, bir bireye ya da bir
gruba ait basariyr gostermemekle birlikte tim gruplarin ve bireylerin ortak basarisini,

dolayisiyla da ortak performansin: ifade etmektedir (Oztiirk-Cinaroglu, 2010, s.49).



BOLUM 11

2. KURAMSAL ACIKLAMALAR VE iLGILI ARASTIRMALAR

2.1. Aile Sirketi Kavram

Ticari hayat iginde bakildiginda mal ve hizmet tretmek amaci ile farkl yapilarda
birgok isletmenin kurulup yonetildigini gérmek mumkuindir. Ayni aile kdklerine sahip
bireylerin gugc birligi yaparak gecimlerini saglamak dislindesine dayali olarak gelisen
aile sirketleri hakkinda literatirde muhteviyati aym olan birgok tanimlama yapildigi
gortlmektedir.

Akademik alanda genel gecerli bir tanim konusunda ortak bir yargiya
varilamamaktadir. Bu durumun en énemli nedeni diinya tzerindeki isletmelerin buyuk
cogunlugu akrabalik bagi olan kisiler tarafindan yonetiliyor olmasindandir. Tim
sirketler icinde aile sirketlerinin oran1 Amerika’da %95 iken kamu kuruluslar1 disinda
Tirkiye’de %99 dur (http://www.nlphaber.com/nlp-haber-355/aile-sirketlerini-tehdit-

eden-sorunlar.html).

Genel olarak aile sirketlerinin bir kokene dayandig: soylenebilir. Eski ¢aglardan
gunimize aileler ekonomik hayatin icinde olmuslardir. Glinimiizde de bircok buyuk
sirketin yonetimi aileler tarafindan yapilmakta veya hisseleri tek ailelerde toplandig:
gorulmektedir. Ulkemizde de faaliyet gosteren Ford bunlarin en iyi 6rnegidir (Bird,
Welsch, Astrachan ve Pistrui, 2002, s.337-338).

Diinyada ve Turkiye’de ekonomi icinde énemli fonksiyonlari olan aile sirketleri
ekonomi icindeki paylari azimsanmayacak derecededir. Bugiin ekonomide s6z sahibi
olan sirketlerin birgogu ya aile sirketi niteligindedir ya da ticari hayat faaliyetlerine aile
sirketi olarak baslamislardir (Ates, 2005, s.6).

Aile sirketi, aile Uyelerinden yasca en biylginun onderliginde gegimin temini
icin kurdugu ve diger aile fertlerinin yardimi ile yonettigi sirket tipidir. Diger bir
tamimlama ise, aile sirketi, kan bagi olan bireylerin kar amaci ile bir araya gelerek kurup
yonettikleri veya yonetiminde etkin rol aldiklari, mal ve hizmet Ureten sosyal yapilardir.
(Uslu 2011, s.11).

Aile sirketleri, ailenin varlik ve ya mirasimin kullanilarak aile ihtiyaglarin:
saglamak amaciyla kurulan, ayni aile bireylerince yonetilen ve nesilden nesille

aktarilarak en az iki kusak varligin stirduren igletmelerdir (Aslan ve ¢inar, 2010, s.91).


http://www.nlphaber.com/nlp-haber-355/aile-sirketlerini-tehdit

8

Yildirim’a (2011) gore ise, ticari hayat igerisinde faaliyet gosteren, ayn aileden
ikiden fazla kisinin calistigi ve bunlardan bir veya birkacinin hisselerinin cogunu elinde
bulunduruyor ise bu yapilar aile sirketi olarak ifade edilebilir (Yildirim, 2011, s.186).
Kirim’a (2001) gore, aile sirketleri, kendilerine has yonetim yapilar: olan, yonetiminde
tek bir ailenin hakim oldugu, genel mudur atanmasi, gayrimenkul alimi satim: vb.
onemli kararlarin verilmesinde bu ailenin etkin oldugu yapilar olarak tanimlamak
mumkuindir (Kirim, 2001, s.3).

Aile sirketleri tanimlamalarina bakildigi zaman ortak bazi 6zellikler igerdigi
gorilmektedir. Bu ortak hususlar dikkate alinarak kapsayici bir tanimlama yapmak
gerekirse; aile sirketleri, ayn1 soydan gelen aile bireyleri tarafindan temelleri atilan, kar
amaciyla mal veya hizmet dreten, yonetim kademelerinde aile Gyelerinin yer aldigi,
onemli kararlarin bu aile bireylerinden ciktigi ve nesilden nesle aktarilan ekonomik
aktorlerdir (Kocel, 2012, s.161).

Aile sirketlerinin dunya ekonomisinde 6nemli roller Uslenmektedirler. Dinya

genelinde en biyuk aile sirketleri tablo 1’de yer almaktadir.

Tablo 1
2015-2016 Y:llar:nda Dunyan:n En Buyuk 21 Aile Sirketi

Pazar Payi
Aile Sirketi Adi Ulke/Endstri Milyar Aile
Dolar
Novartis Isvicre / Saglhk 279 Sandoz
REUTERS
Roche Isvicre / Saglik 254 Hoffmann-
REUTERS Oeri
Walmart Walton ABD/Tuketim Maddeleri 241 Walton
Facebook ABD/Bilgi Teknolojisi 225 Zuckerberg
Anheuser-Busch InBev Belcika/Tuketim Maddeleri 197 Lemann,
REUTERS Sicupira,
Telles

Oracle Larry Ellison, | ABD/Bilgi Teknolojisi 192 Ellison
Berliner / ABImages
Samsung Electronics G.Kore/Bilgi Teknolojisi 174 Lee




Volkswagen Almanya/Tiuketici ihtiyari 120 Piéch-
REUTERS Porsche
Kinder.AP Goruntuleri ABD/Enerji 90 Kinder
Nike ABD/Tliketici Ihtiyari 88.2 Sovalye
Tata Danismanlik | Hindistan/Bilgi Teknolojisi 80 Tata
Hizmetleri
SoftBank Japonya/ Telekominikasyon | 72 Son
Hizmetleri
McKesson ABD/Saglk 55 McKesson
Glnes Hung Kai | Hong Kong /Finans 49 Kwok
Ozellikleri
Foxconn Tayvan/Bilgi Teknolojisi 49 Gou
Richemont Isvicre/Tuketici Ihtiyari 46 Rupert
Reliance Hindistan/Enerji 45 Ambani
Phillips ABD/Enerji 43 Phillips
Wikimedia Commons ABD/Tliketici Ihtiyari 37 Arison
CK Hutchison Hong Kong/Finans 36 Li
Sun Pharmaceutic Hindistan/Saglik 36 Shanghvi

Kaynak: CS Global Family, 2015-2016

2.2. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketlerine dair genel tanimlara yer verildikten sonra aile sirketlerinin

temel Ozelliklerine dair bazi calismalar sunlardir;

Aile sirketlerinin yapis1 kultlr, egitim ve maddi imkénlar vb. unsurlara bagl

olarak farliliklar gosterebilmektedirler. Ancak gerek bu tip iletmelerin sergiledikleri

faaliyetleri gerekse de ekonomiye katkilarint anlayabilmek igin belirgin 6zelliklerinin

ortaya konulmasi oldukga 6nemlidir (Kose, 2010, s.6).

Farkli buyuklikte ve alanlarda karsimiza ¢ikabilen aile sirketlerinin en temel ortak
Ozellikleri asagida tablo 2’de sunulmustur (Findikei, 2008, 30-32; Tuncel, 2011, s.1).
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Tablo 2
Aile Sirketlerinin Ozellikleri

1.

Aile reislerinin  onclligunde aile sermayelerinin ise aktarilmasi, mirasin
dagilmasinin engellenmesi ve bir araya gelerek glc¢ elde etme vb. dislincelerle

kurulan isletmelerdir.

Kurucu aile lyesi disinda diger fertlerin zamanla surece dahil olduklar: yapilardir.

Is hayatinda aile kultiurine sikca rastlanabildiginden kurumsallasma ihtiyaci

hissetseler dahi bu aligkanliklardan kolay kolay siyrilamayan yapilardir.

Bu tip isletmelerde mulkiyet aileye aittir ve ciddi 6neme sahiptir.

Aile gecimini temin etmek Uzere kurulan ancak zamanla aile ihtiyaclari ile isletme

ihtiyaclarinin farklilastigs, isletmenin buylime gosterebildigi yapilardur.

Karar mercilerinin neredeyse tamami ayn: ailedendir.

Aile sirketlerinde, aile ve is ciddi etkilesim icindedir. Dolayisiyla sirket strateji ve

politikalar1 ¢ok buylik oranda ailenin ¢ikarlari dogrultusunda sekillenmektedir.

Kan bagi veya hisim bagi olmayanlarin sik¢a dahil olamadiklari, geleneksel aile
yapilarinda ki karar olma streclerinin yogun yasandigi isletmelerdir.

Aile sirketinin kurucu uyesi veya Uyeleri, diger aile fertleri veya varsa diger
calisanlarin  kendilerine bagh oldugunu distndigl ve otoriter bir yonetim
sergileyebildikleri yapilar olabilmektedirler.

10.

Aile sirketinin kurucu Uyesi genelde ailenin yasca en buytgu olan, koken olarak
ticari hayatin icinden gelen bireyler olmaktadirlar. Ancak modern yonetim

anlayisindan uzak olabilmektedirler.

11.

Baslangicta clizi sermaye ile kurulan sirket tipleri olup gelenek ve goreneklere
dayal1 yonetilen isletmelerdir. Zamanla biyime ve gelisme gosterseler de sirkette
planlama, programlama, koordinasyon, denetim ve analiz islevleri etkin olarak

yapilamaz.

12.

Aile sirketlerinde gorev ve yetki geleneksel aile yapilarindaki siralamaya gore
dagitilmaktadir. Bunun disina ¢ikilmas: halinde de aile reisinin onayr alinmadan
karar mekanizmas: isletilememekte, yetkilerin devredilmesinde zorluklar

yasanmaktadir.

13.

Aile sirketlerinde go6rev dagiliminin ¢ok ©nemi oldugu soylenemez. Aile

fertlerinden biri birden fazla gorev alabilmektedir.

14.

Kurulus doneminde aile igiletisim ve etkilesim ¢ok giiclii olmasina ragmen, sirketin
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blylme gostererek kazang getirmesi ile beraber zamanla rol catismalar: ve fikir
ayriliklar: yasanabilmektedir.

15. Sirket kuruculart her zaman en iyi fikir sahibi kendilerinin oldugunu ve butln

girisim ve yatirimlara kendisinin karar vermesi gerektigini diistindr.

16. Sirket yoneticisi konumundaki aile bireyleri, teknik analiz ve degerlendirmeler
konusunda profesyonel kisilerden yardim almak yerine yine aileye yakin oldugunu

dustindugt tamdiklarina basvurmayi tercih ederler.

(Findikei, 2008, 30-32; Tuncel, 2011, s.1).

2.3. Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Geleneksel degerlere baglilik ve duygusal atmosferin fazla olmas: aile
sirketlerini diger isletme tirlerinden ayirmaktadir. Bu farklilik zaman zaman isletmeye
faydal1 olurken zaman zaman da gelisiminin 6ntine engel olarak ¢ikabilmektedir.

Aile sirketleri, aile gecimini saglamak (izere kurulur ve basarili bir sekilde
nesilden nesle aktarilarak uzun dmdarli olmasinin saglanmas: temel amaclar arasinda
sayilmaktadir (Uslu, 2011, s.2). Bu dogrultuda getirmis oldugu birgok avantajinin

yaninda dezavantajlar: da olabilmektedir.

2.3.1. Aile Sirketlerinin Avantajlan

Aile sirketlerinin geleneksel degerlere bagliligi ve duygusal yapisi 6zellikleri
nedeniyle, karar alma mekanizmasinda daha esnek ve daha hizli olabilmektedir.

Aile sirketi olmanin getirdigi en 6nemli avantajlar asagida sunulmustur.

2.3.1.1. Kolay Finansman Saglama

Aile igletmesinin en gucli yanm bireysel tasarruflarin bir araya getirilerek kaynak
olusturabilmeleridir. Disa bagimlilik ve faiz 6demelerinden kaginmayi getiren bu husus
6nemsenmeyecek bir hususu degildir (Kocgel, 2012, s.184). Gelismekte olan ulkelerde
finansal piyasalarda kirilganhik cok daha fazla ve disardan finansman temini kolay
olmamaktadir. Kendi icinde, aile bireylerinin kisisel kazanclar: ile bu sorunu ¢ozebilen
aile sirketleri, faaliyetlerini daha rahat sudrdirebilmekte wve risklere Kkarsi
korunabilmektedir (Y1ldiz, 2008, s.22).

Ekonomik darbogazlarda aile sirketlerinin kolay finansman temin edebilen

yapilarinin saglamis oldugu avantajlardan yararlanarak direnebilmekte ve sikintil
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stirecleri daha kolay atlatabilmektedirler. Kurumsalliktan uzak aile ¢evresine benzer aile
sirket cevresi bu anlamda avantaj saglayabilmektedir. Sermaye sirketleri piyasada sirket
ismiyle tanindiklarindan dolay: kisisel iliskilerden ¢cok mali tablolari, 6z kaynaklari,
gayrimenkulleri, bilancolar: gibi unsurlara dayanarak kaynak bulabilmektedir. Ancak
kuruldugu cevrede aile unvamyla taninan aile sirketleri bunun getirisinden
faydalanabilmektedirler. Aile dostlar1 olarak tarif edilebilecek tamidiklarindan vadeli
hammadde temin edebilirlerken zaman zaman borc¢lanabilmektedirler (Hasit, 2009,
5.36).

2.3.1.2. Hizh Karar Mekanizmasi

Aile sirketlerinin kurul veya atanmis genel mudur tarafinda yonetilmesi yerine
genelde sirketin sahibi olan ailenin reisi tarafindan yonetilmektedir. Modern yonetim
anlayisinda olumlu bakilmayan bu yonetim sekli bazen avantaja dénebilmektedir. Gerek
teknik gerek yonetimsel anlamda bazen hizli kararlar alarak refleks gelistirmek
gerekebilmektedir. Bu durum aile sirketlerinde kolaylikla saglandig: soylenebilir (Hasit,
2009, s.34).

2.3.1.3. Uzmanlasma

Aile bireyleri ¢ok kiiguk yaslarda isletme isleri ile mesgul olmaya baslamakta ve
bilgi birikimi ile tecriibe sahibi olabilmektedirler. Boylece zamanla yoOnetim
kademelerinde gorev alma ihtimali olan bireylerin yetismeleri saglanmakta ve calisan
ihtiyaci karsilanabilmektedir (Ates, 2005, s.10).

Uzmanligin hakim oldugu isletmelerde hata yapma oran azalir ve hizli tretim
artar. Dolayisiyla tecriibeye sahip calisanlarla dolu olan bir isletme zamanla
kurumsallasma imkani elde edecegi soylenebilir.

2.3.1.4. Kilturel Avantaj

Serbest piyasa ekonomilerinde faaliyet gosteren sirketler genel anlamda sahip
olduklari kurum kiilturd ile yonetilmektedirler. Kurum kilturd, en basit anlamiyla ortak
kiltir olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin isletmedeki gorevlerin yerine getirilmesi,
calisan bireylerin birbirleri ile olan iliskilerinin bir dizene oturtulmasi, isletmenin
performansinin yikseltilmesi de dahil olmak (zere oldukca kapsamli bir sahada kendini
gostermektedir (Akinci-Vural ve Sohodol, 2004, 5.325).
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Aile isletmelerinde calisan yapisi, bir birini tamyan aile bireylerinden
olustugundan, ailede 6grenilen degerler ve inanclar rahatlikla yansitilabilmekte ve sirket
icinde de pozitif yani guclu iliskiler kurulabilmektedir. Ayn1 aileden gelen bireyler ortak
bir kaltirden geldiklerimden birliktelik yapmalari, sorunlar: elbirligi ile asmalar1 daha
kolay olabilmektedir. Bu durum takim halinde ¢alismay: kolaylastirmakta ve isletmeye
fayda saglayabilmektedir (Karpuzoglu, 2003, s.20).

2.3.1.5. Orgiite Baghhk

Orgite baghlik, calisanlarin kurumda tstlendikleri gorevleri istek ve sadakatle
yapmalari, bu sirketin ¢alisan1 olmaktan blyiik mutluluk duymalari, 6rgutiin basarisini
kendi basarisi olarak gérmeleri ve bu yonde azami ¢aba sarf etmeleri, 6rgutiin amag ve
politikasin1 kabul ederek hareket etmeleri olarak tanimlanabilir (Dogan ve Kilig¢, 2007,
5.39).

Tanimlamadan anlasilacag: Uzere, aile sirketi calisani icin aile sirketlerinde
sirket menfaatini korumak bireyin kendisinin ve ailesinin imaj ve menfaatini korumak
ile ayn1 anlam1 tasimaktadir (Cekmecelioglu, 2006, s.155). Dolayisiyla sirketi ailesinden
ayirt etmeyen sirket calisani sirketin yuksek kar marjina ulasmasi, genis bir yelpazede
hizmet vermesi ve toplumda sevilen giivenilen bir isletme olmasint saglamak igin
maksimum performansla calismaktadirlar. Belli bir tcret karsiliginda mesai saatine
bagl olarak ¢alisan diger ticari isletme calisanlarindan ayni performans: beklemek akla

uygun gelmemektedir.

2.3.2. Aile Sirketlerinin Dezavantajlar:

Onceki boliimde aile sirketlerinin stin yonleri olarak degerlendirilen bazi
oOzellikleri, dogru yonetilmemesi durumunda yikic etkilere neden olabilmektedir.
Aile sirketi olmanin getirmis oldugu dezavantajlar arasinda en belirgin hususlar

sunlardir;

2.3.2.1. Liyakatin Go6z Ardir Edilmesi

Aile isletmelerinde en 6nemli sorunlardan bir olarak karsimiza cikan aile
bireylerinin kayirilmas: durumu kurumsallasma, gelisim gosterme ve performansin
artirilmasi 6éninde engel teskil ettigi soylenebilir. Sirket yonetim kademeleri icin ihtiyag

duyulan galisan temininde egitim, tecrube, kariyer ve yetenek gibi vasiflar goz ardi
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edilerek sadece kan bagi oldugundan dolay: aileye mensup bireyler tercih edildigi
gortlmektedir. Aile bagina deger verme olarak 6n plana ¢ikan bu durum aslinda sirkete
fayda degil zarar getirmektedir (Ozler, Ergun Ozler ve Guimiistekin, 2007, s.438).
Kayirma olarak adlandirilabilecek bu durum, aile bireyleri disinda isletmede
calisan icinde negatif bir durum olusturdugu aciktir. Belli bir kariyer planlamasi
dahilinde bu tir isletmelerde gorev alan calisan, liyakat ve yeteneklere deger
verilmedigini fark etmesi halinde is motivasyonu disecek ve hedeflerine yonelik yeni

calisabilecek sirketler arayisina girebilecektir (Kocabas & Baytekin, 2004, s.427).

2.3.2.2. Yetki Karmasasi

Aile sirketleri aile bireylerinin ortak girisimi olarak dogdugundan dolay: herkesin
her isi yapabilecegi ve gorev dagilhimina ihtiyag olmadigi anlayisi ile hareket
edilmektedir. Bu durum zamanla yetki ve sorumluluk karmasas: dogurmakta ve bazi
islerin ortada kalmasina neden olabilmektedir (Ates, 2005, s.15).

Sirket icerisinde kimin hangi isten, hangi departmandan sorumlu oldugunun
belirlenmemesi, gorev tanimlarinin bulunmamasi, yetki ve sorumluluklarin acik bir
sekilde belirlenmemis olmasi, yetki alaninin sinirlarinin kesin olarak ¢izilmemis olmasi
hem aile iginde rol catismalarint ortaya cikaracaktir hem de calisanlart zor durumda
birakacaktir. Bir ¢alisana birden fazla yonetici tarafindan emirlerin verilmesi calisanin
da hangi emiri yerine getirmesi gerektigi konusunda kafasinin karigsmasina neden
olacaktir (Yilmaz, 2016, s.18). Ayrica isletmedeki sahiplik konumunu g6z 6ntine alarak
kendi yetki alaninda olmayan calisanlari denetlemeye veya azarlamaya calisan, kendi
istedigini yapmasi i¢in zorlayan bir yonetici diger aile tyeleriyle ve o departmandan
sorumlu olan Kisi ile de problem yasayacaktir.

2.3.2.3. Yetki Devri Zorlugu

Aile sirketlerinde ailenin en liderinin sirketin en tepe yoneticisi oldugu kabul
edilir. Sirket politikalar1 genel olarak lider tarafindan belirlenir (Karpuzoglu, 2003,
s.28). Aile lideri ve diger aile fertleri sirketin yonetimini kurucu ailede toplayarak
devretmeye sicak bakmazlar. Aile bireylerince yetki devrini glc ve itibarin kaybi olarak
gorilmektedir. Ancak bu durum strateji olusturmay: ve performansin istenilen seviyeye

ulasmasini zorlastirmaktadir (Ates, 2005, s.16).
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Sirkte kuruculari hayatta iken ¢ok ciddi sorunlar olmasa da 6liminden sonra
merkeziyetci yonetim anlayisindan kaginilmadig: ve yetki ve devri saglanmadigi igin

sirketin devamliligin sorunlar dogabilmektedir.

2.3.2.4. Rol Catismalan

Bir plan ve program yonetim tarzi gelistirilmeyen aile sirketlerinin getirdigi en
onemli dezavantajlardan biride aile bireyleri arasindaki catismadir. Ozellikle ailenin
genc bireyleri, sirketin yonetim kademelerinde yer alabilmeyi bir hirs haline
getirebilmekte ve sirket menfaatlerini g6z ardi edecek tavir ve davranislarda
bulunabilmektedirler (Yilmaz, 2016, s.20). Sirketi kuran ailelerin kalabalik olmasi,
yetki ve gorev paylasiminin olmamasi, fikir ayriliklarinin olmasi, her bireyin kendi
fikrini hayata gecirmek istemeleri vb. nedenlerden kaynakl: olarak ortaya ¢ikan rekabet
sirket akibeti icin pozitif bir gelecek dogurmamaktadir.

Gecen zaman icinde gen¢ kusaklarin sirkete katilmalari ile kalabalik bir yap:
kazanan aile sirketlerinde kusak catismalari daha da artmaktadir. Teknoloji ile barigik
ve eski nesillere gore daha egitimli olan geng kusaklar, problemlere kars1 daha hizli ve
guvenli adimlar atabilmektedirler. Ancak sirket kurucular: aile gelenek ve inanglarina
bagh kalarak sirketi strdirme egilimin olurlar. Bu durum kusaklar arasinda bir ¢atisma
meydana getirmektedir. Bir¢cok nedene dayandirilabilecek olan kusak catismalarinin

nedenleri sdyle siralanabilir;

a) Geleneksel kokenden gelen sirket kurucularinin yeni nesil bireylerin yenilikgi
fikirlerine sicak bakmamalar:

b) Sirket kurucularinin geng kusaga tam anlamiyla giivenmemeleri

c) Aile sirketinin uzun soluklu yasamasi durumunda gelenek ve inanclara bagliligin
azalacaginm dustnen sirket kuruculari, yetkilerin aktarilmasina direnmeleri

d) Geng nesillerin sirket kariyeri yerine kendi kariyerlerini daha fazla diistinmeleri
ve bu dogrultuda adim atmaya egilimli olmalar

e) Nesilden nesle aktarilan sirketlerde her gegen giin hissedar sayisi artmakta ve her
hisse sahibinin yonetimde rol almak istemesi

f) Sirket kurucularin kendi yerine ge¢mesi gereken Kisiyi yetistirme gibi bir
diistincesinin olmamasindan kaynakli birgok yonetici adayinin olmas: (Yilmaz,
2016, s.21).
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2.3.2.5. Finansman Zorlugu

Aile sirketlerinde kisilerin bireysel tasarruflarindan yararlanma bir avantaj olarak
gortlmesine karsin bunu yogun olarak yapilmasi veya sirket paydaslarindan esit oranda
yapilmamasi sirketin dagilmasina sebebiyet verebilecek ¢atismalar dogurabilmektedir.
Firmaya gereginden fazla destek olan bireyler sirkette daha ¢ok hak sahibi olduklarin:
dustinlr ve baskin karakter sergilerler. Sonu¢ olarak fikir ayriliklarina giden bu sireg
sirketi iflasa bile surukleyebilmektedir (Karavardar, 2011, s.169).

2.4. Aile Sirketlerinde Yonetim

Aile sirketlerinde yonetim, diger isletmelere gore farkliliklar gostermektedir.
Cunkul aile kurumunda mevcut olan duygusallik yonetime yansimaktadir. Diger bir
deyisle aile sirketlerinin Uyeleri olan aile bireylerinin kisisel sorunlar1 sirket sorunu
olarak gorulebilirken, her kisisel fikir yonetime yansiyabilmektedir. Diger yandan aile
sirketleri, daha yavas buyudikleri, nesilden nesle aktarma distincesine sahip olduklari,
kendilerine ait misyonlarint ve vizyonlarinm ortaya ¢ikarma egiliminde olduklarindan
dolayr yonetimi farklilasabilmektedir (Erdil, Cigerim ve Gok, 2004, s.65). Bu baglamda
aile sirketlerinde yonetim kdltirden etkilenmekte ve merkeziyetci yonetim veya

katilimci yonetim anlayislarindan biri tercih edilebilmektedir.

2.4.1. Merkeziyetci Yonetim

Merkeziyetci yonetimde, sirket sahibi ayn1 zamanda yoneticisi olmaktadir. Bu
yonetim tarzinda yoneticilik babadan ogula aktariima seklinde devam etmektedir.
Merkezilesme ne fazla olursa, ailenin ve dolayisiyla aile sirketinin o kadar gicli ve
basarili olacag: dustincesi hakimdir. Sirketin en tepe yoneticisi yani alenin en yasl tyesi
sirket hakkinda tim detaylara vakiftir ve son karar vericidir (Karayormuk ve Kdseoglu,
2006, 5.383).

Merkeziyetci yonetim anlayisinda sirket calisanlar: yonetici tarafindan korunur
ancak onlara s6z hakki tanimamaktadir. Sirket sahibi tim detaylara midahale etme
egiliminde oldugundan detaya bogulmakta ve o©nemli bazi noktalar go6zden
kacabilmektedir. Sirketi kendi istek ve arzulari dogrultusunda sekillendiren yoneticiler,
gelenekselci davranmakta ve yenilige, ayrismis bir yapiya misaade etmemektedir. Bu
yapilarda yetki ve sorumluluklar, yetenek, egitim ve ¢abalardan ziyade ailedeki baglara

gore sekillenmektedir Ayrica yonetici pozisyonundaki kisiler kimi zaman es gegilerek
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islerle ilgili problemlerle bizzat kurucunun ilgilenmesi yonetici pozisyonundaki
Kisilerinde yaptirnm gucini zedeleyebilmektedir (Karayormuk ve Koéseoglu, 2006,
5.383).

Merkeziyetci yonetim anlayisinda yoneticiler gecmise odaklanmakta, orgiit
yapisinin kendini gelistirmesini zorlastirmaktadirlar. Cunki sirket yoneticileri degisime
acik olmadiklar: gibi sirketi kurucu tyenin mirasi olarak gortlmektedirler. Monarsik
yonetim tarz: olarak da adlandirilan merkeziyetci yonetim de ataerkillik hakimdir.
Sirket yonetimi tamamen aile bireylerinin tekelinde olup yabanci ¢alisanlara asla given
duyulmamaktadir. Faaliyet gosterdikleri alan anlaminda kisa vadeli bakis agisina sahip
olan bu tip sirket yoneticileri geleneksel yontemlerin daha basarili olduguna inanmakta

ve kisa vadeli ve pazar odakli olmaktadirlar (Taskin, 2014, s.42).

2.4.2. Katilimci Yonetim

Katilimci yonetim, esitlikgi temellere dayanan, ortak karar mekanizmalarinin
isledigi ve aile glici ve etkisinin minimize edildigi bir yonetim bicimidir. Aile
sirketlerinde bu yonetimin benimsenmesi halinde kurucu Uye tek karar alici olmamakta
guvene dayah sirkette calistirilan yabancilarin karar alma slrecine dahil olmasina izin
verilmektedir. Burada aile bireyi olup olmamasina bakilmaksizin tum calisanlar
denetlenmektedir (Taskin, 2014, s.43).

Katilimec1 yoOnetimde, aile bireyleri yonetimde yer almalarina karsin eksik
kalinan noktalarda profesyonel kisilerden yararlaniimaktadir. Yetki ve sorumluluk tam
olarak belirlenmektedir. Aile Uyesi olmayan ancak yonetimde profesyonel olan kisilerin
sirket yonetiminde yer almasi zaman zaman hiyerarsi ¢catismalarina neden olsa da genel
anlamda sirketin daha az hata yapmasini ve daha verimli ¢calismasini saglamaktadir
(Erben, 2004, s.352). Katilimci yonetim anlayisinin isletmede ¢alisan ancak aile bireyi
olmayan bireylerin goruslerine deger vermesi ve bu bireylerin de yonetime katiliminin
ondndn acilmas: aslinda sadece aile degerleri degil, basarili olabilme, verimlilik ve
kalitenin de amagclandigi anlamina gelmektedir. Bu yonetim tarzinda aile geleneklerinin
yaninda is verimliligi ve prensiplerine de deger verilmesi ve bununla beraber yetki ve
sorumluluklarin tanimlanmis olmasi, ¢ikmasi muhtemel sorunlara alinmis 6nlemlerdir.
Ancak yonetimde aile bireylerinin agirlikta olmasi sirket kurallari geregince yaptirim

uygulanmasi zorlasabilmektedir
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Katilimci  yonetimde, sirket mimkin oldugu 6lclide aileden ayrilmaya
calisiimakta ve kisa vadeli degil, bugiine énem verildigi kadar gelecege de Onem
verilmektedir. Ayrica aile sirketlerinin kronik sorunu haline gelen nepotizme (akraba
kayirma) firsat verilmeden, Onceden belirlenen kurallara uygun yonetilmeye
calisiimaktadir. Sirket calisanlarinin egitimine merkeziyetci yonetime nazaran daha
fazla 6nem verilmekte ve calisan, kisisel performansin yaninda ekip calismalarina
gosterdikleri uyuma bakilarak degerlendirilmeye tabi tutulmaktadir (Taskin, 2014,
5.43).

2.5. Aile Sirketlerinde Yo6netim Sorunlar:

Kurulmus bir organizasyon bu organizasyonun en temel 0gesi olan insan
tarafindan yonetilmektedir. Sirket tarzi kurumsal yapilarin bir birine bagli bircok
surecleri olmaktadir. Her slrecin planlanmasi, yonlendirilmesi ve denetlenmesi
gerekmektedir (Atilgan, 2011, s.20). Planlama, organizasyon ve denetim gibi suregler
yonetimi olusturan bireyler tarafindan yerine getirilmektedir. Bu fonksiyonlarin saglikli
yerine getirilememesi sirketin basariya ulasmasini zorlastiracagi gibi isletme icinde
meydana gelen aksamalarin g6zden kacirilmasina da neden olabilmektedir.

Aile sirket yonetimleri yukarida izah edildigi gibi merkeziyet¢i ve katilimci
olabilmektedir. Ancak sirket yonetimlerinin temel unsuru insan oldugundan her iki
yonetimde de bazi sorunlarin yasanmasi olagandir. Aile sirketleri, aile kultriinden
etkilendiklerinden diger sirketlere nazaran daha fazla yonetim sorunu yasamaktadirlar.
Yasanan bu sorunlar sirkette temel sorun olusturan aile kdlttrindn giderilmesiyle
cozllebilirken, bazen koklu degisimler yasanmadan giderilmesi mimkiin olmamaktadir
(Atilgan, 2011, s.20).

Profesyonel yonetim anlayisinda kurumun gelecegi analiz edilmekte, planlama
ve koordinasyon saglanmakta ve kontrol denetim mekanizmas: duzgin bir sekilde
isletilmektedir. Bu anlayis hayata gegirilerek, kurumun galismalar: dizenli ve bilingli
bir sekilde ydratulir ve calisan calisanin ihtiyaclarinin karsilanir. Boylece yonetim
fonksiyonlar: yerine getirilmis olunur. Ancak aile sirketlerinde profesyonel bir yonetim
anlayisinin oldugu genel olarak sdéylenemez. Aile sirketleri profesyonellesme yolunda
ilerlemedigi surece, yoneticilerin hizli cevresel degisimlere ayak uydurmasi ve
glinimuz  uygun  stratejilerini  belirleyip  uygulamasi  kolay  olmayacaktir.

Profesyonellesme konusunda ilerleme g6steremeyen aile sirketlerinde, planlama,
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orgutlenme, ylritme, koordinasyon, kontrol, calisan ve finansman sorunlari gibi bazi

yOnetim sorunlar: olusabilmektedir (Yakupogullari, 2001: 30).

2.5.1. Planlama Sorunlar

Aile sirketlerinde sirket sahibi patron ya da patronlarin genel midir ve yonetim
kurulu Uyeleri ve gibi stratejik kararlari almadan sorumlu olan tepe yoneticilerin, yeterli
yetkiye sahip olmalarina izin verilmemesi, bu yoneticilerin karar alma surelerini etkin
calistirmada guclik cekmesine neden olmaktadir. Sirket menfaatleri dogrultusunda ve
imkanlar: 6lcusinde profesyonel yoneticiler tarafindan yapilmas: gereken planlama
fonksiyonu, aile sirket sahiplerinin otoriter tavirlari ve diger aile bireylerinin
baskilarindan dolay: yerine getirememektedirler (Yakupogullari, 2001, s.30). Aile sirket
sahiplerinin sirketin gelecegi icin hayati neme sahip olan planlama unsurunun gz ard:
edilerek, sezgi ve ya deneyimlere dayali bir yonetim uygulamasi, aile sirketinin
geleceginin tehlikeye girmesine neden olmaktadir.

Aile sirket kurucularinin strekli olarak isletmenin basinda kalmak istemeleri,
yetki devrini gelecek kusaga yapmakta isteksiz davranmalari ve sirketin devrini yapma
planlarint yapmamalar1 aile sirketlerinde planlamada gorilen bir diger sorundur.
Ozellikle aile sirketi kurucularimin gelecekte sirketi yonetecek Kisiyi 6nceden
belirlemede istekli olmamalari, uzun dénemde sirketin varligini tehlikeye atabilmektedir
(Sorgun, 2007, s.33).

2.5.2. Orgltlenme Sorunlar

Sirketlerde yapilan planlarin hayata gegirilmesi ve hedeflerin gergeklestirilmesi
icin iyi bir 6rgit yapistmn varhgina ihtiyag vardir. Orgltlenme, amaglara ulasmay:
saglayacak insan gucu, araglar, gerecler ve benzeri kaynaklar bulunarak, bunlarin
birbiriyle olan iliskileri bir diizen iginde belirlenmelidir. Otoriter bir yapinin s6z konusu
oldugu aile sirketlerinde is bolimdi, yetki ve sorumluluk dagilimlari yapilamamaktadir.
Aile sirketlerinde genel olarak 6rgit semas: yoktur. Bu nedenle is bélimlerinde ve
gorevlerde belirsizlikler yasanabilmektedir. Aile sirketleri danismanlar istihdam ederek
yasanan bu Orgutlenme sorununu ¢ozmeye calisirlar ve isletme sahibi eger danismalarin

Onerilerini uygulayabilirse basarili olabilmektedir (Yakupogullari, 2001, s.31).
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2.5.3. Yurutme Sorunlan

Sirket yoneticilerinin egitimlerinin yeterli diizeyde olmasi, sirket calisanlarinin
dogru yonlendirilmesi, yerinde emir ve direktifler verilmesi, motivasyonun saglanmasi
hususlarinda 6nem arz etmektedir. Diger sirketlerde oldugu gibi aile sirketlerinde de
yurltme faaliyetlerinin tam anlamiyla yerine getirilebilmesi icin sirket yoneticilerinin
liderlik, iletisim ve motivasyon gibi konularda bilgi ve tecriibeye sahip olmalar: gerekir.
Ancak aile sirketlerinde ylritme faaliyeti genel olarak sirket sahibi tarafindan yerine
getirilmektedir. Aile kulttrlyle sirketi yoneten bu yoneticiler, yeteri diizeyde bilgi ve
egitime sahip olmadiklari gibi sirketlerinde istihdam eden bireylerin ¢alisanlarin
egitimine de Onem verilmemektedirler. Esasinda her seviyede calisan, egitim
programlarina katilarak hem kendisine hem de sirkete katkilarda bulunabilir ve bu
imkan tanindig stirece isletmeye bagliligi artabilir (Yakupogullari, 2001, s.32; Sorgun,
2007, s. 23).

2.5.4. Koordinasyon Sorunlari

Koordinasyon; planlama, orgitleme, yoneltme, is gorenin yetistirilmesi ve
kontrol gibi unsurlarin ayri ve tam bir bigcimde yerine getirilmesini saglanmasidir.
Koordinasyon, bireylerin cabalarini birlestirmeyi, zaman acisindan ayarlamayi, ortak bir
amaca varmak icin birbiri arkasina gelmesini ve kenetlenerek bir bltin olusturmay:
saglamaktadir. Aile bireylerinin bir araya gelerek kurduklar: aile sirketlerinde bireyler
basarili gorinmek adina yalmzca kendi bolumlerinin basarisint distnlip bu yodnde
ilerledigi takdirde koordinasyonda sorunlar ¢ikmaktadir. Koordinasyonun saglanarak
sirkete katki saglanabilmesi icin sirketin tim sorumlulugu en tepede toplanmamali, ara
kademe yoOnetim kadrosu olusturulmali ve yonetim sorumlulugu paylasiimalidir
(Yakupogullari, 2001, s.32).

2.5.5. Kontrol ve Denetim Sorunlan

Bir isletmenin planlanmis hedeflere ulasiima yiizdesi ayn1 zamanda o isletmenin
basarisin1 gostermektedir. Uygulanacak kontrol sitemi ile sirketin énceden belirlenmis
standartlara uygun faaliyet gosterip gostermedigi ortaya konulabilmektedir. Yapilan ise
uygun bir surecin ve hedeflenen sonuclardan sapmalarin 6nceden belirlenmesi,

anlasilabilir bir denetim ve kontrol mekanizmasinin gelistirilmesi ve Kkarsilasilan



21

sorunlarin tahmin edilerek Onceden ¢ozilmeye calisilmas: ile sirketlerin etkili bir
denetim mekanizmasina sahip olmasi mimkundur (Sorgun, 2007, s.34).

Aile sirketlerinde resmi olmayan bir kontrol ve denetim sistemi
kullanilmaktadir. Denetimler genellikle zaman icinde olmayip, girdinin ciktiyr
olusturdugu esnada muhasebe denetimleri seklinde yapilmaktadir. Kayit stregleri, vergi
usul kanunlarina uygun olup olmadigi gézlem esasina dayanmasindan dolay: sirketin
mali ve gidisi hakkinda net bir bilgi vermemektedir. Dolayisiyla profesyonel
degerlendirme ve analizlerden ziyade tahminler ile hareket edilmektedir. Bu sekilde
uygulanan kontrol sisteminde saglikli sonuglarin alinmasi mumkin degildir (Dogan,
2014, 5.51).

2.5.6. Cahsan ve Istihdam Sorunlarn

Sirketlerde calisacak calisanin titizlik ile secilmesi, sirketin ihtiyaci olan
isglctne oncelik verilmesi ve belli bir plan dahilinde calisan aliminin gergeklestirilmesi
sirket basaris1 ile dogrudan iliskilidir. Diger bir deyisle calisan istihdam: konusuna
profesyonelce yaklasiimas: ve isletmede istihdam edilmekte olan g¢alisanin niteliklerine
Oonem verilmesi isletmenin basar1 elde etmesi icin en o6nemli sartlardan biridir
(Yakupogullari, 2001, s.34).

Aile sirketlerinde ¢alisan aliminin ciddi bir suzgegten gegirildigi ve 6nemli
hususlar arasinda degerlendirildigi soylenemez. Bu tip sirketlerin en 6nemli sorunlarinin
basinda nitelikli, lider olabilecek bireylerin yetistirilmemesi ve istihdam edilen calisanin
egitilmemesi gelmektedir. Aile sirketlerinde ¢alisana esit egitim ve calisma ortamlar
sunulmadig: gibi 6dil ve ceza sistemi de genel anlamda uygulanmamaktadir. Bireyler
calistiklar1 isyerinden memnun kalmalari, daha istekli ve yiiksek verimli ¢aligmalarinin
saglanmasi ancak, iyi bir calisan yonetimi ile mimkin olabilmektedir. Profesyonel
sirketlere benzer sekilde aile isletmelerinde de calisanlarin motive edilmesi, adil bir
ucret politikasinin uygulanmas: ve calisana egitim ve Kkariyer imkaninin taninmasi
sirketin kurumsallasmasint hizlandiracagi gibi basarisinin artmasina da hizmet edecektir
(Koyuncu, 2015, s.14).

2.5.7. Finansman Sorunlar

Aile isletmelerinde finansman saglama ve sirketin sahip oldugu kaynagin

yonetilmesi hususunda sorunlar yasanabilmektedir. Aile sirketlerinde sermaye aile



22

bireyleri tarafindan saglanmakta ve ailenin en yash tyesi diger bir deyisle aile sirketinin
kurucusu genelde isletmenin sahip oldugu finansmanin yonetimde tek basina s6z sahibi
olmaktadir. Ancak bu durum uzun Omurlu olan ve belli bir blylklige ulasan aile
sirketlerinde sorunlar dogurmaktadir (Yakupogullari, 2001, s.34). Ornegin alternatif
yatirim projelerinin hazirlanmasi ve buna kaynak ayrilmas: isletme menfaatine iken
sirket sahibi uygun gormeyebilmektedir. Halbuki belli bir biyikluge ulasan aile
sirketlerinin mevcut kaynagini daha rantabl degerlendirmesi gerekmektedir.

Aile sirketlerinde bu ve benzeri finansal sorunlarin 6niine gecgebilmek icin
finansal yonetimin profesyonel bir yoneticiye birakilmasi en iyi yoldur. Sirket
binyesinde profesyonel bir mali yapinin kurulmasi, mali kaynaklarin butlnligindn ve
guvenliginin saglayacagi gibi isletmenin bor¢ ve alacak dengesinin saglanmasi ve

kaynaklarin daha verimli yonetilmesini de saglayacaktir (Yakupogullari, 2001, s.34).

2.5.8. Nepotizm Sorunu

Akrabalart kayirma (nepotizm), aile isletmelerinin karsilastiklart bir diger
orgutlenme sorunu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kisilerin yetenekleri, gecmis
basarilari, egitim durumlari vb. gibi unsurlar g6z 6niine alinmadan, pozisyon igin
ihtiyag duyulan 6zelliklere haiz olmayan bireylerin yalnizca kan baglar: dikkate alinarak
sirkette gorevlendirilmesine ya da terfi ettirilmesine nepotizm ad: verilmektedir
(Yilmaz, 2016, s.17). Aile bireylerinin ya da akrabalarin diger calisanlardan ustin
gorilmesi ve buna bagl olarak liyakat g6z ardi edilerek Onemli noktalara
profesyonellerin getirilmesi yerine aile bireylerinin getirilmesi sirket organizasyonuna
zarar vermektedir (Koyuncu, 2015, s.13).

Aile sirketlerinde genellikle aile tyesi olan kisilere karst pozitif bir ayrimcilik
uygulanir. Bu da aileden olmayan calisanlarin kendilerini kurum iginde ikinci simif
calisan olarak hissetmelerinin sebebi olabilir. Zaman igerisinde kendilerini degersiz gibi
gbrmeye baslayan, motivasyonlar: azalan, haklari olan pozisyonlara ulasamayacaklarini
anlayan sirket calisanlari kendilerine deger verecek, dnemli hissettirecek, haklarini
verecek ve itibar elde edecekleri sirketlerde is aramaya baslayacaklardir (Yilmaz, 2016,
5.17-18).
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2.6. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Dinyada ve Ulkemizde 20. Yizyilin sonlarinda yasanan sosyal ve ekonomik
gelismeler isletmeleri de etkisi altina almistir. Isletmeler bu gelismeleri blnyelerinde
gerceklestirdikleri kurumsallasma calismalariyla rekabet unsuru olarak kullanmaya
baslamislardir (Gilen, 2005, s.21).

2.6.1. Kurumsallasma Kavram ve Kurumsal Yonetim

Kurumsallagma, belirli hedefler dogrultusunda belirli Kkisilerin varligina bagl
olmadan devamlilig1 surdirilebilen, is ve gorev tanimlarinin yazili oldugu, amator
olmayan bir sistem olarak tanimlanabilir (Yasa, 2006, s.616). Diger bir tanimlamaya
gore kurumsallagma, sirketin kisilerden bagimsiz olarak varli varligin1i devam ettirecek
bir kimlik edinme stirecidir. Diger bir deyisle sirketin, kendine ait ve sirket sahipleri ile
yoneticilerini de baglayan kurallara, standartlara, prosedirlere sahip olmasi; degisim ve
gelisimleri takip ederek icsellestirebilecek bir yapini kurulmasi; kendisine 6zgu is
yapma usul ve yontemlerini kultur haline getirmesi ve bu sayede diger sirketlerden
farkli ve ayirt edici bir kimlige burtinmesi strecidir (Karpuzoglu, 2004, s.45).

Basar1 hedefleyen her kurum igin kurumsallasma olmazsa olmazlardandir.
Kurumsallasma saglanarak,  kurumsal bir yapida farkli rollerin ve gorevlerin
tanimlanmasi, sistemin farkli unsurlarinin birbiri ile ve sistemin buttnd ile iligkisinin
belirlenmesi ve saglikli bir isleyis kurulmas: saglanmis olur (Sebilcioglu, Koger, Erkan,
Sonmezer, Karacar, Zaman ve Erdogan, 2010, s.11). Kurumsallagsma saglanamayan
sirketlerde, saghkli isleyen bir yap: saglanamayacagi gibi kurum Kaltdranin
gelistirilerek yerlestirilmesi ve basarili sonuclar elde eden sirekli bir girketin saglanmasi
da mumkiin olmayacaktir. Kurumsal isletmelerde is akisi planlanir, sirket kaynaklari
hakkinda hassas degerlendirmeler yapilir ve yapilacak islere yon verilir. Boylece kisisel
kararlara dayanarak hareket edilmediginden hata yapma olasiligi azaltilmis olur (Ural,
2009, s.19).

Kurumsallagma diizeyi yuksek olan organizasyonlar isletmenin isleyisini kisisel
deger ve inancglardan uzaklastirmakta, kurumum misyonunu gergeklestirmek ve
hedeflenen amaclar: gerceklestirme yolunda ilerlemeye calismaktadirlar (Bilgin, 2007,
s.28). Ancak bir igletmenin kurumsallasmis oldugunu ya da olmadigint sdylemek ¢ok ta
kolay degildir. Bu nedenle, firmalarin kurumsallasma diizeylerinin yuksekliginden ya da
distikluglinden bahsetmek daha dogru olacaktir (Karpuzoglu, 2004, s.45).
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Kurumsallasa ve kurumsal yonetim kurum olma sirecinde bir biri igine giren iki
kavram olmakla beraber, kurum olma yolunda isletmelerin uygulamas: gereken
streclerdir. Kurumsal yonetim “sahiplik ve kontrol” unsurlarinin devreye girmesiyle
anlam kazanir. Kurumsal yonetim, sirketlerin sermayeyi ve insan kaynaklarini
cezbetmesine, etkin performans gostermesine, hedeflerine ulasmasina, hukuki
zorunluluklar: ve toplumsal beklentileri yerine getirmesine yonelik, yasa, diizenleme ve
gonalli 6zel sektor uygulamalarini kapsamaktadir (Sebilcioglu ve Digerleri, 2010,
s.12).

Genel anlamda kurumsal yonetimin amagclari soyle siralanabilir;

a) Keyfi yetki kullaniminin ortadan kaldirilmasi; firma st idaresinin elinde tuttugu
guc ve salahiyetlerin keyfi kullaniimasinin engellenmesi

b) Cikar catismalarinin ortadan kaldirilmasi; pay sahibiyle isletme idarecileri
arasindaki menfaat ¢atismalarinin minimuma indirgenmesi

c) Finansman destegi; firmanin hisse senedi ihra¢ ederek finansman tedarik etme
olanag: saglanmasi

d) Maliyetlerin asagiya cekilmesi; anapara ve borglanma giderlerinin asagiya
cekilmesi

e) Kamuoyu ile iletisim eksiksiz ve zamaninda bilgilendirilmesinin saglanmasi;
firma girisimler ve finansal tabloya iliskin bilgilerin kamuoyu ile paylasiimasi

f) Kamuoyunun eksiksiz ve zamaninda bilgilendirilmesinin saglanmasi; kurumsal
yatirrmci ve diger pay sahipleri adina énem arz eden bilgilerin kamuoyu ile
paylasiimas: (Aktan, 2006, s.7).

Gunumuzde sirketlerin ileriye yonelik ekonomik degere donismesi, ancak
strddrdlebilir bir yapiya kavusmalari ile mumkin olmaktadir. Salt strdurulebilirlik
olarak bile bakildiginda kurumsallasmanin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle
orgutsel boyuta, kurumsallasma ve kurumsal yonetim saglanmasi halinde surddrulebilir
bir yapiya kavusmak muimkin hale gelmis olur. Bunun yaninda kurumsallasma ile
kazancg diizeyleri ve pazar degerini artirilmasi, kalifiye ¢alisanlarin o isletmeyi segmesi,
pazar paylarinin  ve sirket performansinin  artarak  hacmin  gelistirilmesi
saglanabilmektedir. Diger yandan kurumsallasma ve kurumsal yonetimin getirmis
oldugu surdiralebilirlik, aslinda kendi i¢inde yeni bir degere donusmektedir. Daha agik

bir ifadeyle uzun sireli ve kurumsal bir yapiya sahip olma gibi sirketlere deger katan



25

hususlarin aslinda yeniden bir degere donuserek strdurilebilir performans, etkinlik ve
kazanca yonelik uygulamalar getirmektedir (Abdioglu, 2007, s.47).

Aile sirketlerinde kurumsallasmay: tesvik eden bircok nedene rastlamak
mimkunddr. Asagida verilen tablo 3’te aile sirketlerinde kurumsallagsma ve beraberinde

strdurdlebilirligi tesvik eden unsurlar sayilmastir.

Tablo 3

Aile Isletmelerinde Kurumsal Strdurilebilirligi Tesvik Eden Unsurlar

Marka Degeri Arttirilmasi

Gulven Ve itibarin

Deger Artirimi Arttirilmast

Sirket Karliligin

Artirmast Arttirilmast

Calisan Motivasyonunun
Calisan Motivasyonu Artarak Kar Marjlarinin

Yikselmesi

. o Isletmelerin Itibarinin
Aile Isletmelerini -
o.M . Artmasiyla, Kalifiye
Kurumsal Kalifiye Isglcu Istihdami | | .
o Isguci Istihdaminin
Surduradlebilirlik
Kolaylasmasi

Konusunda Tesvik Eden
Toplumun Goziunde
Unsurlar .
Saglanan Mesruiyet Ile
Rekabet Ustiinliigi Rakiplere Kars1 Rekabet
Ustiinligiiniin Elde

Edilmesi

Uluslararas: Sorumlu

Finansal Destek Saglama | Yatirim Sirketlerinden
Imkanlarinin Finansal Destek Saglama
Kolaylasmasi Imkanlarinin

Kolaylasmasi

Kaynak: (Kusat, 2012, s.4),
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2.6.2. Kurumsallasmanin Temel Kriterleri

Her sirket gibi aile sirketlerinin de kurumsallasmasini tamamlamasi igin bazi
kriterleri yerine getirmis olmasi gerekmektedir. Sirketlerin kurumsallasma yolunda
geldikleri  seviyelerinin  belirlenmesi icin asagida aciklanan kriterlere  gore

degerlendirme yapilmalidir.

2.6.2.1. Formallesme (Bicimsellesme)

Formallesme, ¢alisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, isletme
faaliyetlerinin  ylratildigu  sdrecin  yeniden tasarlanmasi, Orgutsel  yapinin
sekillendirilmesi, faaliyet g0steren bolumlerin  birbirleriyle olan iliskilerinin
duzenlenmesi ve dokiiman haline getirilmesidir. Kurumsallasma siirecinde énemli bir
yere sahip olan formallesmede temel amag Orgut faaliyetlerinin bireysellikten ayrilarak
belirli ve surdurdlebilir bir diizeye tasimaktir (Walker, 1997, s.76).

Yapilan diizenlemelerin uygulanabilirlik seviyesi ise formallesme derecesini
ifade etmektedir. Dolayisiyla formallesme derecelerine bakilarak —sirketlerin
formallesme duzeylerini 6lgmek mimkunddr. Sirketin faaliyetlerine iliskin streclerin
detayl1 olarak belirlenmesi ve sureclerde rol alacak kisilerin gorev ve sorumluluklarinin
acik bir sekilde tarif edilmesi ve belirlenen sireclere uyulmasinin zorunlu kilinmasi
halinde yuksek derecede formallesme gerceklestirilmis demektir (Staggenborg, 1988,
5.585).

2.6.2.2. Profesyonellesme

Profesyonellesme; faaliyet gosterilen alanda gerekli tim bilgilere sahip olmak ve
sahip olunan bilgi birikim ve tecribenin en iyi sekilde uygulayabilmek anlamina
gelmektedir. Kurumsallasma yolunda profesyonel diizeyde is yuriitebilme seviyesine
ulasmis olmak onemli gorilmektedir. Nitekim kendi alanlarinda profesyonel Kisileri
bunyesinde bulunduran sirketler faaliyet gosterdikleri alanda gerekli tim sartlari en
guzel sekilde yerine getirebilirken, iginde bulunduklar: sektore de uyum saglayabilirler.
Yogun rekabetin yasandigi serbest piyasa ekonomilerinde faaliyet gosteren sirketlerin
kurumsal yap1 ve calisan olarak profesyonelligi yakalamas: rekabet avantaji anlamina
gelmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2009, 5.499).

Sirketlerde kurumsal olarak profesyonellesmenin tamamlanmas: icin sirketteki

stireclerin ve galisma ortaminin desteklenerek ve gelistirilerek profesyonel calismaya
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imkan saglamasi, sirketlerde yonetim de dahil tim bélim ve kademelerde profesyonel
calisanlarin olmasi, sirketlerin sektdrdeki diger sirket ve profesyoneller ile strekli iligki
halinde olmas1 gerekir. Sirket biinyesinde calisan profesyonel calisan oraninin artmasi
profesyonellesmesinin Olctlmesinde baz alinan dnemli kistaslardandir (YYazicioglu ve
Kog, 2009, s.500).

2.6.2.3. Tutarhhk

Tutarlilik, sirketin calisan gorev ve sorumluluklari, misyon vizyon ve hedefleri,
kurumun birimlerinin birbirleri ile iletisim ve etkilesim icinde olmasi, sirket
yonetiminin gerek kurum iginde gerekse de dis dinyaya karst konusmalari ve
sergiledikleri tavirlarin uyumlu olmasi anlamina gelmektedir (Apaydin, 2007, s.8).
Sektorel gozlemler yapildiginda kurumsallasmak isteyen ve aym sektorde faaliyet
gosteren sirketlerin  kurumsal tutarlilik baglaminda birbirlerine  benzedikleri
gortlmektedir. Diger bir deyisle 6nceden belirlenen kurumsallasma kriterlerini yerine
getiren sirketler zamanla ayri kurumsal yapilara ulagmaktadirlar. Bunun nedeni
kurumsallasma surecini tamamlayarak basariya ulasmis sirketlerin stratejilerinin 6zenle
takip edilerek uygulanmak istenmesidir. Ancak burada kurumsallasmis sirketleri
birbirlerinden farkhilastiran gosterge tutarlilik oranlaridir. Tutarlilik orani sirketlerin
kendi kimligini olusturur ve bu oran arttikca sirketler kurumsallasirlar (Deephouse,
1996, 5.1024).

2.6.2.4. Ozerklik

Kurumsal bir yapiya ulasan sirketlerin surdirmekte olduklari tim faaliyet,
uygulama ve karar srecleri ile ilgili olarak diger kurumlar ve bireylerden ayrisarak
bagimsiz bir kimlige kavusmasi Ozerklik olarak tamimlanabilir. Faaliyet gosterdigi
sektorde diger firmalardan bagimsiz hareket edemeyen bir sirketin 6zerkliginden
bahsedilemez. Kurumsallasmak isteyen sirketler, belli bir misyon ve vizyon kapsaminda
kurumsal kimlik kazanmali, kurumsal kimligi ile 6rtisen stratejik hedefler belirlemeli
ve bu hedeflere ulasmak icin yarattukleri faaliyetlerde 6zerk davranabilmelidirler
(Karpuzoglu, 2003, s.115-124).
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2.6.3. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Stireci

Kurumsallagma sireci dort asamadan olusmaktadir. Kanunen taninma, varhigin
stirekli kilinmast, bireysel ve drgiitsel amag uyumu ve kurumsal kimlik kazanma olarak

sayilan bu asamalar asagida aciklanmastir.

2.6.3.1. Kanunen Tamnma

Piyasada faaliyet gosteren bir sirket, basta anayasa olmak Uzere kanun tizik
yonetmelik ve daha alt diizenlemelere uygun olarak hareket etmek zorundadirlar. Bir
toplumda kamu diizeninin saglanmasina ve bireylerin huzur iginde yasamalarina hizmet
eden bu normlara her bireyin uyma zorunlulugu oldugu gibi, toplumsal ihtiyaclar:
ureten ve pazarlayan sirketlerinde uymasi zorunludur. Hukuk normlarinin cizdigi
cercevede kalmayan bir sirketin hukuki bir yap: oldugundan bahsedilemez. Dolayisiyla
ticari hayatta faaliyet gosteren sirketler, gerek yasal diizenlemeler ile gerekse de idari
duzenlemeler ile getirilen sinirlamalara uymak mecburiyetindedirler. Turkiye’de
firmalarin varhiklar: Turk Ticaret Kanunu, Borglar Hukuku, is Hukuku, Icra iflas
Hukuku ve benzerince onanir ve hareketleri sinirlandirilir. Bir sirket hukuk sinirlar
dahilinde faaliyet gostermek ve devaminda kurumsallasmak istiyor ise kanuni
gereklilikleri yerine getirmesi ve bu kanuni gereklilikleri benimsemesi gerekmektedir
(Ciftci, 2006, s.31-32).

2.6.3.2. Varhgin Surekli Kihnmasi

Kanun karsisinda varligi kabul edilen ve faaliyet géstermeye baslayan bir sirketin
tam anlamiyla kurumsal bir yapiya kavusabilmesi i¢in varligini devam ettirmesi gerekir.
Bunu nedenle piyasada varligini surekli kilmak isteyen sirketler, hedeflenen amaclara
ulasarak gelisimini strdurmeli ve buyime goéstermelidirler. Blyumek isteyen bir
sirketin bu davranis1 sadece sahip ve idarecilerin bireysel tutkulari olarak gorilmesi
yanhistir.  Blyume firmalarin varliklarini surdirmeleri adina énemli bir unsurdur.
Buyumenin ve dolayisiyla surekliligin saglanmasi igin, AR-GE yatinmlarina agirlik
verilmesi, faaliyetlerine katki saglamasi1 muhtemel teknolojilerden faydalanilmasi, pazar
payinin arttirilmasi, musterilerin zevk ve secimlerine uygun driin, hizmet Uretilmesi

hususlarina 6nem verilmelidir (Simsek ve Celik, 2011, s.40).
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2.6.3.3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Her kurumsal yapinin oldugu gibi sirketlerinde belli hedef ve amaclari olmakla
birlikte tim varlik ve birikimi ile sirketler bu amaclari gergeklestirmeye calisirlar.
Benzer sekilde sirket faaliyetlerini yerine getiren calisaninda sirketten bagimsiz,
bireysel hedef ve amaclari olmasi gayet olagan bir durumdur. Bireyler Kisisel
menfaatlerini 6n planda tutar ve bunu gerceklestirmek icin gerekmesi hainde
organizasyonlara dahil olmakta ve kendilerine has amaclari gergeklestirmek igin
organizasyondan yararlanmaktadir (Karpuzoglu, 2003, s.80).

Bireylerin gercek kisi olma disinda 0zellikle is diinyasinda edindikleri hedeflerin
calistiklart kurumun hedef ve amaclar: ile uyum saglamamas: durumunda, calisaniyla
bir butlin olan sirket, kendi iglerinde bir i¢ uyum ve ahenk yakalayamaz ve kurulusun
amaclarint gergeklestiremezler. Bu baglamda kurumsal kimligin saglanmasi igin, sirket
kurucularinin isletme amaglari dogrultusunda hareket etmeli ve calisan c¢alisanin
amaclarinin  sirket amaglart ile uyumlu hale getirme dogrultusunda mducadele
etmelidirler. Isletme blinyesinde calisan bireylerin kendi ilerlemelerini arzu ettikleri
Olctde, isletmenin amaclart dogrultusunda gelisimini de arzulamalart halinde

kurumsallasma hiz kazanir ve basari saglanmis olur (Eren, 2001, s.39).

2.6.3.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Bir kurumun yalnizca resmi yapinin saglanmas: yeterli olmayip, ayirt edici bir
kimlige sahip olunmasi gerekmektedir. Kurumsal kimlik de bunu saglamaktadir. Diger
bir ifadeyle, bir sirketin kendisini gevresine ifade etmek igin kullandigi, gevresinin
sirket ile iletisim ve etkilesim kurmasini saglayan, sirketi tanimlamasini, hatirlamasina
aracilik eden anlamlar bituni kurumsal kimlik olarak adlandiriimaktadir (Karpuzoglu,
2003, 5.80).

Kurumsal kimligin kazanilmasi ve devam ettirilmesini etkilen 6nemli
hususlardan bir sirketin yasidir. Eger sirket gecmis donemlerde iyi bir izlenin
birakmamis ise ihtiya¢ duydukca yeni diizenlemelere gitmeye calisacak fakat yerlesik
aliskanliklarin degistirilmesini gerekmesi, ayirt edici bir kurumsal kimlik tahsis
edilmesini zorlastiracaktir. Ancak yeni kurulmus isletmeler kendilerine has yeni
duzenlemeleri ve uygulamalar: isletmede daha kolay tahsis edebilmektedirler. Cunkd
henliz hata veya yanlslar ile ylzlesmemis bir ayirt edici bir kurumsal kimligi istedikleri
gibi olusturabileceklerdir (Bayer, 2003, s.80).
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2.6.4. Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi

Aile bireylerinin girisimi ile tesis edilen aile sirketlerinde, aile kultiri ve
duygusunun yogun yansitilmas: ve alinmas: gereken kararlarda duygusal davraniimasi
kar amaci guden isletmenin hedef ve amaclarina ulasmasini zorlastiracaktir. Dolayisiyla
duygulardan siyrilarak belli kurallar ¢ercevesinde kararlar alinmal: ve uygulanmalidir.
Duygularin agir bastigi aile sirketlerinde sorunlar olusmakta ve profesyonel
yoneticilerin  sirketi yonetmesi ve yonlendirilmesi aile bireyleri tarafindan
kabullenilmesinde zorluklar ortaya ¢ikabilmektedir (Findik¢i, 2008, s.84).

Aile sirketlerinde oncelikle aile Gyelerinin sirket ile olan iliskilerini yapilacak
kurumsallasma calismalar: ile diizenlenmesidir. Sirket sahipleri veya ortaklarinin ortak
istek ve arzusu olmadan kurumsallagsmanin baslatilmas: ve devam ettirilmesi mimkiin
degildir. Dolayisiyla sirketin kuramsallasmasina sirket sahibi ailede baslanmali, bu
stre¢ boyunca aile tyeleri bazi unsurlardan vazgecmeli ve sirketin bitiine yayilmalidir
(Glnay, 2014, s.46). Aile isletmelerin de stratejik diisinme ve kurumsallasama eksikligi
bu sirketlerin ikinci ya da Ucglnci kusaga ulasamamalarinin sebepleri arasinda
sayilabilir. Yonetimi tek elde tutma istegi, yetki ve gi¢ kaybina ugrama korkusu ile
kurucu aktorler yonetimi devretmek istememekte ve bunun dogal bir sonucu olarak
kurucu ya da girisimci aile Gyesinin isletmedeki varliginin sona ermesi ile isletmenin
faaliyetleri yurutilememekte hatta son bulabilmektedir. Dolayisiyla kurumsallasmayi
arzu eden aile sirketlerinin 6ncelikle bir aile anayasasini hazirlamal: daha sonra yonetim

kurulu olusturulmali ve devir planlamas: yapilmalidir.

2.6.4.1. Aile Anayasasi Olusturma

Aile sirketlerinde ailenin en yash Uyesinden baslamak Uzere hiyerarsik bir yapi
bulundugundan sirket biinyesinde calisan aile bireylerinin uymalar1 gereken kurullar
yazili metinler haline getirilmez. Ailenin en yash Uyesi 6n plana ¢ikmakta ve kararlar
genelde onun tarafindan alinmaktadir. Bu durum kiguk olcekli sirketlerde hizli karar
verme yetenegi kazandirmas: ve sektorel rakipleri karsisinda avantaj saglasa da sirketin
blyumesi ile beraber sorunlara neden olmakta ve aile Uyeleri arasinda catigmalarin
dogmasina neden olmaktadir. Bu nedenle, aile sirketlerinde surdurulebilirligi
amaglayan, aile tyeleri ile sirket arasindaki iliskileri diizenleyen ve temel ilkeleri konu
alan bir anayasanin dizenlenmesi, sirket biinyesinde ortaya ¢ikan sorunlarin asilmasini

saglayabilmektedir (Karpuzoglu, 2004, s.43).
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2.6.4.2. Yonetim Organlarimin Olusmasi

Aile sirketleri blyime gosterdikce bazi sorunlarin daha yogun yasandigi
gozlenmektedir. Bunlardan en dnemlilerinden biride aile Gyeleri ile gelisme gosteren
sirkette istihdam edilmesi kacinilmaz olan profesyonel calisanlar arasinda ¢ikan
sorunlardir. Kurumsallasmak isteyen aile sirketleri, bu sorunlari ¢6zmek igin yonetim
kurullart olusturmalar: zorunludur. Ancak sirketi yoneten aile tyeleri genellikle sirket
binyesinde etkin ve yararli ¢alisan bir yonetim kurulu varligini istemezler. Bunun
nedeni ise aile (Gyelerinin sirket binyesinde sahip olduklart 6zerk konumu
kaybedecekleri ve sirket gizliliginin kaybolacag: dustincesidir (Baraz, 2004, s.763).

Yonetim kurulunun varhg: sirket isleyisini kolaylastirmakta ve karisikliklarin
onine gegcmektedir. Cunki yonetim kurulu, sirket ici stratejileri, politikalari ve
duzenleri yapma yetkisine sahip, Ulke mevzuatlarinda yer alan, sirket icerisindeki tim
yetkileri elinde bulunduran sermaye sahiplerinin (aile Gyeleri) vermis olduklar: yetki ile
temsil edildikleri bir yapidir (Alacaklioglu, 2009, s.73).

2.6.4.3. Devir Planlamasinin Yapilmasi

Aile sirketlerinde yonetim devrinin planlanmas: sirketin bireylerden bagimsiz bir
kurumsal yapiya sahip oldugunu gostermesi bakimindan 0nem tasimaktadir. Devir
planlamasi, sirketin kurucu sahiplerinin her hangi bir nedenle gorevinden ayrilmasi veya
6limlnden sonrasinda sirketin devam ettirilmesinin saglanmasini ifade etmektedir.
Ancak ciddi emek ve zorluklarla kurdugunu dasundigt sirketini gelecek kusaklara
devrinin mumkin kilinmas: sirketin ilk kuruculari tarafindan istenilen bir durum
degildir. Bu distincenin temelinde, devrin olmasiyla sirketin geleneklerden ayrilacag:
ve koklu degisimlere ugrayacag: kaygisi yatmaktadir.(Yalgin ve Giinel, 2006, s.73).

Kurumsallagsmanin saglanmas: ve sirketin strekliliginin saglanmasi igin devir
planlamasi kacinilmaz bir zorunluluktur. Aslinda asil sirket kuruculari da duygusal
olarak sirketlerine baglanmakta ve devamini arzu etmektedirler. Bu nedenle yOnetim
devri sirecinin ¢ok iyi planlanmasi gerekmektedir. Sirketin asil kurucularinin asirt
duygusal bagliligi ve yukarida izah edilen kaygilari nedeniyle devir planlamasi
istememeleri, islerin aksama ihtimali, aile Uyeleri arasindan yapilacak secimdeki
zorluklar, potansiyel yoneticiler arasinda yasanacak olasi ¢ekismeler yonetim devrini
zorlastirmaktadir (Yasa, 2006, s.51).
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2.7. Insan Kaynaklari Ve Yonetimi
2.7.1. insan Kaynaklari ve Yo6netimi Kavramlarimin Tammu ve Islevleri

Insan kaynaklar1 yonetim (IKY), sirket icinde isgticini gelistirmek, strekli bir
yiksek performansin saglanmasi ve calisanlarin memnuniyetinin saglanmasi igin
yurdtulen strecglerin tamaminin etkin yénetimi olarak tanimlanabilir (Harvey ve Bowin,
1996, s.6). Diger bir tammlamada ise IKY, sirketin hedeflerine ulasabilmesi igin,
bireysel, orgltsel ve cevresel bir tabloda ayrim yapmadan insan kaynaklari alaninda
yurattigl gorev ve faaliyetlerdir (Schuler, 1987, s.7).

Serbest rekabet piyasasinda faaliyet gosteren isletmeler icin her gecen gin
nitelikli ¢alisandan maksimum diizeyde faydalanmanin énemi artmaktadir. Sirketler,
ellerindeki kit kaynaklardan olan profesyonel calisan ve bu galisanlarin sunduklari
emeklerinin en iyi sekilde kullanmalari, bilimsel temellere dayali ve akilci bigcimde
yonetmeleri zorunlulugu ortaya cikmustir. insan kaynaklari yonetimi olarak
adlandirilabilecek olan bu siire¢ buyime, gelisme ve basar: icin, bireysel istekler ile
orgutsel hedefleri birlestirerek, isletme ustlinltigu olusturmaya yonelik harekete gegmeyi
saglar (Mumcuk, 2016, s.5).

Insan kaynaklar: yonetimi kavrami ilk olarak sadece galisan yonetimi anlaminda
kullanilmis, ancak zamanla icerigi gelistirilmis, yeni ¢alisan politikalarinin olusumunda
kullanilmaya baslanmis ve isglcunin yapisal degisimine hizmet etmeye baslamistir.
Insan kaynaklar: yonetimi, kurumlarin stratejik amagclarinin gerceklestirilmesinde beseri
kaynagin efektif kullanilmasini, cahisanlarin bireysel ihtiyaglarinin karsilanmasini,
calisan istihdamini, egitimini ve calistirnlan calisanin  slrekli  bir etkinlige
kavusturulmasini  kapsamaktadir. 1KY, Ozellikle calisanin  memnun edilmesi,
motivasyonun, ylkseltilmesi ve performansin sirekliligi saglanarak sirketlerin stratejik
amagclara ve hedeflere ulasmalarinda 6nemli olmaktadir (Mumcuk, 2016, s.6).

Insanlarin faal oldugu bir ortamda sorunlarin olacagi muhakkaktir. insan
kaynaklari yonetiminin insan iliskilerinden dogan sorunlarla ilgilenerek ¢Ozumler
uretmektedir. Sirketlerin hedeflenen amaclara ulagmasint engellemesi muhtemel
calisanla sorunlarin (ikili minakasalar, isten cikarilan calisan davalari, zamaninda
O0denmeyen maas sorunlart vb.) 0Oniine gecilmesi ve sirket performansinin yiksek
tutulmas: 6nem arz etmektedir. IKY’nin aktif rol almadigi sirketlerde, calisan
ihtiyacinin dogru tespit edilmesinde zorluklar yasanabilecegi gibi yeni c¢alisan aliminda
hatalar yapilmakta, calisanlarin motivasyonlar1 saglamada zorluklar yasanmakta ve
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bunun sonucu olarak da sik sik ¢alisan degisiminde bulunulmak zorunda kalinmaktadir
(Geylan, 2007, s.7).
Insan kaynaklar1 yonetiminin yukarida aciklananlar disinda sirkete sagladig

bircok yararindan bahsedilebilir;

a) Calisan motivasyonunu artirarak, bosa giden zamani azaltir, Uretim artisin
saglar ve gereksiz mesainin dnline gecer.

b) Sirket program: olusturarak calisanin izinlerini planlar ve gereksiz izin
yapmasindan kaynaklanan harcamalari azaltir.

c) Sirkette insan iliskilerini gelistirerek calisan sirkilasyonunu azaltir ve
uzmanlasmaya katki saglar.

d) Sirkette saglik ve glvenlik programlar: olusturarak ¢alisan memnuniyeti saglar.

e) Sirketin ihtiyaci olan alam tahlil eder ve bu eksikligi giderebilecek kalifiye
elemanin teminini saglar. Boylece fazla calisan istihdaminin 6niine gecgerek
kaynak israfin1 6nler (Byars ve Rue, 1991, s.17; Mumcuk, 2016, s.7).

2.7.2. insan Kaynaklar Yonetimine Iliskin Kuramsal Yaklasimlar

Insan kaynaklar: yonetimine iliskin kaynak temelli, maliyet temelli ve yetkinlik

temelli olmak tzere U¢ yaklasim incelenecektir.

2.7.2.1. Kaynak Temelli Yaklasim

Isletmelerin rekabette basariyr yakalamak icin sahip oldugu kaynaklarin verimli
kullanmasi gerektigini vurgulayan bir yaklasimdir. Bu yaklasima gore isletmeler birgok
essiz kaynaklara sahiptirler ve isletmeler kaynaklarin birlesiminden olusmaktadir.
Kaynak temelli yaklagima gore, isletmelerin ¢iktilarini agiklayici bir nitelik tasiyan ve
isletmenin tarihsel gelisimine paralel olarak ortaya ¢ikan, bilgi, liderlik, 6grenme,
dinamik yetenekler gibi i¢ yeteneklerinin énemsenmesi, strateji olusumunda dis
etkenlerden ziyade insan kaynaklari yonetimi olarak da adlandirilabilecek ic
kaynaklardan faydalanilmas: gerekmektedir (Mumcuk, 2016, s.26)

Kaynak temelli yaklasima gore insan sermayesi, bilgi ve yeteneklerin yaraticisi
ve arttiricisi olmasi dolayisiyla surdirtlebilir rekabetci Gstunlik saglayabilecek stratejik
O6neme sahiptir. Bu nedenle faaliyet gosterdigi alanda rekabet avantaji yakalamak
isteyen sirketlerin Ozellikle insan kaynaklarinda Gstunlik yakalamasi gerekmektedir.
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Insan kaynaklarinda ustiinligl saglamak icin calisan istihdami, Ustiin yetenege sahip
calisanin bulunmasi, istihdam: ve menin edilerek elde tutulmas: ve surekli bir tedbir
anlayis1 ile hareket edilerek, insan kaynaklari havuzu olusturulmas: ve bu havuzun
basaril1 6zge¢cmise sahip adaylarla doldurulmas: dikkat edilmesi gereken konularin
basinda gelmektedir (Garavan, 2007, s.11).

Kaynak temelli yaklasim, sirketlerin sahip oldugu i¢ kaynaklar ile sirket stratejisi
arasinda gucli bir bag kurmakta ve bu yonuyle geleneksel strateji modellerinden
ayrnismaktadir. Diger bir deyisle bu yaklasim sirketin sahip oldugu kaynaklar1 sadece
fiziki ve finansal sermaye (fabrikalar, ekipmanlar, finansman), orgitsel sermaye
(isletme yapisi, oOrgutsel kontrol sistemleri) olarak gdrmemekte, isletmelerin sahip
oldugu yetenekler, yargilar, ¢alisanlarin zek&si gibi insan sermayesi unsurlarini da
onemli kaynaklar arasinda saymaktadir (Mol ve Wijnberg, 2011, s.81). Nitekim
isletmelere bir bitin olarak baktigimizda insan sermayesinin yerinin farki sekilde

doldurulmasi pek mimkin olmadig: anlasiimaktadir.

2.7.2.2. Maliyet Temelli Yaklasim

Maliyet temelli yaklasim sirket icindeki yonetim anlayisinin  sirket
performansinin sadece ylzde onunu olusturdugunu ve bunun tek basina yeterli
olmayacagini, dis kaynak kullanimi azaltmak igin ¢ozumler bulunmas: gerektigini ve
dolayisiyla bir sirketin etkili olabilmesi icin pazarda hakim ve mdisteri odakli olmasi
gerektigini ileri strmektedir. Buna gore sirketler icinde bulunduklart dis cevreyi
yonetmek ve bagimliligi azaltabilmesi igin, sirket baglantilari gelistirmek, ihtiyag olan
calisant ise almak, devleti gerekli diuzenlemeler yapmaya zorlamak, ticari birliklerde
faaliyet ylrtitmek, reklam ve halkla iliskilere yatirnm yapmak gibi yerine getirmeleri
gereken kurumsal fonksiyonlar ve politik stratejiler Gstlenmelidirler (Mumcuk, 2016,
s.27).

2.7.2.3. Yetkinlik Temelli Yaklasim

Yetkinlik, “yuksek performans ile ilgili olan ve orglte surddrdlebilir rekabet
avantaji saglayan kolektif takim, sure¢ ve Orgit kapasitesinin yani sira bireysel bilgi,
yetenek, tutum ve davranislart da iceren goOzlenebilir performans boyutlarinin bir
setidir” (Mumcuk, 2016, s.28).
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Tanimdan anlasildigi Uzere yetkinlik, calisanlarin herhangi bir isle ilgi bilgi
duzeyi, yetenekleri ve performans derecesini, zihinsel ve davranigsal dizeylerini,
gelecek ile ilgili 6ngdrilerini ve drgutsel performans: arttiran sire¢ kapasitesini ve ayirt
edici rekabetci avantaj saglayan yeni dustince ya da davrams sekillerini
degerlendirmede kullanilan bir 6lgutttr.

Yetkinlik kavrami insan kaynaklari yonetiminde kullanilmaya baslanmis ve
calisanlarin davramslarinin élgtlebilir oldugunu ortaya koymustur. insan kaynaklar:
yoneticilerinin ¢alisanlara dogru geribildirim verilmesini saglamakta, performanslarinda
meydana gelen gelisimin degerlendirilmesine olanak saglamaktadir (Bicer ve Diztepe,
2003, s.14). Yetkinlik degerlendirilmeleri bilgi, beceri, tutum, gézlemlenebilir davranis
ve (stiin performans olmak tizere bes 6zellik boyutunda degerlendirilmektedir (Budak,
2008, s.52-53).

2.7.3. Aile Sirketleri ve insan Kaynaklar1 Yoénetimi

Insan kaynaklar: yonetiminin kurumun performansinin yiikseltilmesinde ve en
temel sermayesi olan insan giicuniin belirlenmesinde rol oynadigi g6z 6niine alindiginda
cok onemli fonksiyona sahip oldugu anlasiimaktadir. Dogru bir strateji olarak
uygulandiginda insan kaynaklar1 yonetiminin sirket calisanlarinin ve dolayisiyla bir
bitin olarak sirketin performansini artiracagir sdylenmektedir. Gunumiizde gelisim
gostermek ve rekabetci piyasada varligint korumak isteyen aile sirketleri igin de insan
gucunun dogru idare edilmesi, calisanlarin hedefleri ile organizasyonun hedeflerinin
birbirine entegre edilmesi oldukg¢a 6nemlidir (Geylan, 2007, s.11).

Sirketlerin stratejik kararlar alip uygulamaya koyabilmeleri icin her dizeydeki
idarecinin insan kaynaklart yOnetiminin Onemini kavramasi, insan kaynaklari
yonetiminin surece dahil edilmesi ve islevsellik kazandirarak 6nemli alanlarla
bitinlestirmesi gerekmektedir. Sirket calisaninin motive edilerek sirket bagliliginin
saglanmas: ¢alisma hayatindan doyum sagladig: icin verimlilik artisin1 beraberinde
getirmektedir. Kurumsallasma yolunda ilerleyen aile sirketlerinde kurum kultarinin
yerlesmesi, i¢ ve dis cevrenin degisimlerine gore kendini yenilemesi, tum degisim
streclerinin desteklemesi ve buna kayitsiz kalmamas: kalite ve estetigi beraberinde
getirerek sirketi basariya gottrecektir (Findikgi, 2011, s.6).

Bilindigi Uzere aile sirketlerinin tepe yonetimi genel anlamda akrabalik bag: ile

bir birine bagli olan insanlardan olusmaktadir. Bu durum aile sirketlerini diger
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sirketlerden ayiran en temel 6zelliklerden biridir. Bu durum etkin bir insan kaynaklar
yonetimi politikas: gelistirip uygulanmasi igin avantaj olabilecegi gibi tam tersi sonuglar
da dogurmasi muhtemeldir. Bu nedenle insan kaynaklari yonetimi aile sirketlerinde
sorun alanlar icinde gorilmektedir. Cunkl aile sirketlerinde islerin astlar tarafindan
yapilmasi istenirken yonetimin aile bireylerince yurutilmesi gerektigi hususunda israr
edilmektedir. Katilhmci ve profesyonel bir yonetim anlayisi ile basarili olmasi 6n
goriilen insan kaynaklari yonetiminin bu tlr ortamlarda basariya ulasmas: bir hayli
zordur. Baz aile sirketleri tepe yoneticileri icin profesyoneller potansiyel tehlike olarak
gorulmektedir (Kose, 2010, s.67-70)

Aile sirketlerinde aile Uyeleri arasindaki cekismeler ve tepe yoneticilerinin
hiyerarsi arzular: insan kaynaklari yonetimi etkileyen diger hususlar olarak karsimiza
cikmaktadir. Kurumsalliktan uzak bir anlayis ile yoneticilerin statiisii ve vasfi ne olursa
olsun tim calisanlar: kendine baglamak, kendisi ile iliskilendirmek, adeta her birini ayr
bir kanalda kosturmak istemeleri ve her bir aile bireyinin sirketin en yetkili Kisisi gibi
hareket etmek istemesi profesyonel bir insan kaynaklari yonetiminin uygulanmasini
imkansiz kilmaktadir (Kdse, 2010, s.67-70)

Insan kaynaklar: yonetimi stratejik bir yaklasimla ele alinmasi gereken ve
calisanin motivasyon ve gelisimi saglanarak performans artirmay: amag edinmis 6nemli
bir sistemdir. Dolayisiyla aile sirketleri yonetim stilini degistirerek, karar veren, se¢im
yapan, yetki devri ve delegasyonu gerceklestirebilen, isi yaptiran, performansa dayal
degerlendirme yapan, prensipler olusturarak karar veren bir yonetim stiline gecilmelidir.
Bu sayede sirketin katma deger yaratabilmesi ve Uretebilmesi igin islerin ve bu isleri
yapabilmek i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve davranislarin belirlenmesi mimkin hale
gelebilecektir. Gergeklestirilen degisim igerisinde insan kaynaklari yonetimine 6nem

vermeli ve sirketin amaclari ile uyumlu hale getirmelidir (Kose, 2010, s.67-70).

2.8. Firma Performansi

Performans, bir isin yapilmasindan sonra ele edilen nicel ya da nitel sonuglarin
degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Akal, 2000, s.1). Kar amact guden isletmeler
icin performans kavrami énemli bir yere sahiptir. Sirketlerin rakipleri karsisinda rekabet
edebilmesi ve piyasaya tutunabilmesi ancak sergiledikleri ylksek performans ile
mumkin olabilmektedir. Diger bir deyis ile yuksek bir performans sergileyemeyen bir
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isletme musteri ihtiyacglarini karsilayamayacagindan dolay: rekabet ortaminda tutunmasi
kolay olmayacaktir (Oztiirk-Cinaroglu, 2010, s.48).

Belirli bir isi basartyla Uretmek olarak tanimlanan performans aslinda ¢ok daha
genis bir kavramdir. Verimlilik ve basar1 6lcllmesi, basariyr saglayan kriterlerin
belirlenmesi, basar1 yizdesinin ortaya konulmas: gibi birgok unsuru barindirmaktadir.
Kendi performansin: degerlendiren bir sirket yapilan iste amaglanan hedefin neresinde
olundugunu, ne oranda basarili olundugunu nicel ve nitel olarak ortaya koyma firsati
yakalamaktadir (Oztiirk-Cinaroglu, 2010, s.48).

Firma performansini, organizasyonun bitin olarak bir seyi gerceklestirmedeki
basarisi olarak tanimlamaktadir. Bu performans, bir bireye ya da bir gruba ait basariy:
gostermemekle birlikte tim gruplarin ve bireylerin ortak basarisini, dolayisiyla da ortak
performansini ifade etmektedir. Performans kavram: isletmenin bitin slreclerini
kapsar. Dolayisiyla isletme Performans: analizlerinin saglikli olabilmesi igin buttn alt
sistemlerin de ele alinmasi gerekmektedir. Her bir alt sistemde yapilan faaliyetlerin
performans: hem o alt sistemin hem de isletmenin performansini belirleyici olmaktadir.
Butin alt sistemleri ele alinarak yapilan performans degerleme ayni zamanda alt
sistemlerin birbirleriyle olan etkilesiminin bitiin sistem Uzerindeki etkisini gosterecektir
(Oztirk-Cinaroglu, 2010, .49 ).

2.8.1. Firma Performansimin Olgilmesinin Onemi ve Amaci

Bir sirkete calisan calisanin belli bir slre¢ icinde ortaya koymus oldugu
faaliyetlerinin net katkisinin ortaya konulmasi performansin o6lgtlmesiyle mumkin
olabilmektedir. Sirketlerin hedefleri ve bu hedefleri gergeklestirme yonunde calismalari
vardir. Sirketlerin bu hedeflerine ulagsmasina aracilik eden en blyuk kaynagi
calisanlaridir.  Dolayisiyla calisanlarin - verimli  bir performans ortaya koyup
koymadiklar1 ancak nicel veya nitel 6lcum ile belirlenebilir. Bu baglamda performans

6lciminde amag iki baslikta toplanabilir;

1. Islerin faaliyet kontrolii, planlamas: ve uygulamasinda uygun eylemlerin
yapilmasina kilavuzluk eder. Ayrica mevcut durumu hakkinda yonetime objektif
bilgi sunar.

2. Isletmede hep yoneticilerin hem de calisanlarin ortaya koyduklar: performansin

degerlendirilmesine olanak saglayarak calisanlarin yaptiklar: iyi is, kabul edilen
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onerilerine uygun odil verilmesini degerleme imkéam sunar (Oztiirk-Cinaroglu,
2010, s.52).

Performansin 6lglilmesi temelde performans artirmaya hizmet etmektedir.
Dolayisiyla sirketlerin performans degerlendirme yaparken mutlaka detayl analizlere
yer vermelidir. Dikkatle yapilan performans degerlendirme sirketler igin cok 6nem arz
etmektedir. Clnku sirketlerin stratejik hedeflerine ulasip ulagsmadiginin denetimi bu
yolla yapilabilirken faaliyetlerin hedeflere uygun hale getirilmesi de performans
denetimi ile mumkin olabilir (Oztirk-Cinaroglu, 2010, s.52).

Performans degerlendirmesi yaparken vyapilan degerlendirmenin rekabetgi
piyasada sirketi dinamik tutma egiliminde olmasi gerekmektedir. Bu nedenle
performans o6lgtlmesi igin belirlenen kriterlerin dogru secilmis olduguna dikkat
edilmelidir. Performans ol¢guimiiniin 6nemi kadar dogru degerlendirilmesi ve cikarilan
sonuclar bazinda firma faaliyetlerini olumsuz yonde etkileyen nedenler tespit edilmesi
ve bu negatif durumlarin ortadan kaldiriimas: gerekmektedir (Oztiirk-Cinaroglu, 2010,
5.52).

2.8.2. Performans Yonetimi ve Degerlendirilmesi

Performans yonetim sistemi, stratejik hedeflerin olusturulmas: igin sirketin
mevcut durumunun analiz etmesi ve planlama yapmasi, kaynaklarin hazirlanarak
yapilan planlarin  hedeflerine ulasilabilmesini saglamak ve stratejik hedeflerin
uygulamaya konulmasinit saglamahdir (Akgemici, 2008, s.500). Kurumsal diizeyde
performansin degerlendirilmesi, performans gostergelerinden faydalanarak, sirketin
misyon, stratejik amag¢ ve hedefleri dogrultusunda sirketin finansal olan ve olmayan
batin bilesenleriyle ilgili bilgi elde edilmesi, 6lctiminun yapilmas: ve degerlendirilmesi
strecidir (Hatunoglu, Kaba ve Killi, 2014, s.74).

Sirketlerin hangi amagclarla ve ne sekilde performans yonetimini kullanacagini
onceden tanimlamasi performans yonetiminin etkinliginin saglanmasi igin 6n kosuldur.
Bu 6n kosulun saglanmasi icin 6ncelikle kurumun amag ve hedefleri, degerleri stratejik
oneme sahip olan éncelikleri belirlemelidir. Ikinci adim olarak sirket yoneticileri ile alt
kademe calisanlarin hedefleri ile beklentileri arasinda uyum saglanmalidir. Diger bir

ifadeyle performans yoOnetiminin basariya ulasmas: igin kurumsal alt yapinin; yani
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stratejik planlama calismalarinin, is planlarinin, kritik basari alanlarinin ve yilhk
hedefler ve operasyonel suregler agik bir sekilde belirlenmelidir (Cihangir, 2014, s.42).

Sirketler performans degerlendirmelerini  finansal gostergeler Gzerinden
yapabilirken finansal olmayan géstergeler (zerinden hareketle de degerlendirmeler
yapabilirler. Sirketler kar amaciyla hareket eden finansal yapilar oldugundan ¢ogu
zaman rakamsal gostergelere odaklanmakta ve sirketin performansini biyik oranda
etkileyen fakat olciimu kolay olmayan bazi 6nemli boyutlar: ihmal etmektedirler. Sirket
yetkililerinin g6zinde ¢cok 6nem kazanan muhasebe verileri degerlendirmeye alinarak
gecmis donem analizleri ¢cokca yapilirken, gelecekte performansin nasil olacagina
yonelik 6lcitlere gereken énem gosterilmemektedir (Akgemici, 2008, s.501).

Geleneksel olarak kar ve biyume gibi finansal gostergeler zerinden yapilan
performans degerlendirmelerinde, 6nceki dénemlere gore satis rakamlarinda artiglar
varsa ve isletme kar ediyorsa isletme iginde genellikle sorun algilanmaz. Bu anlayis
modern performans 6lglimu ile bagdasan bir anlayis degildir. Bu nedenle sirketlerde
performans Olcim ve degerlendirmesi sadece sirketin igcinde bulundugu veya gecmis
donemlere odaklanmamali, 6ngdriler icermeli gelecegi okumaya yardimci olmali ve yol
gosterici olmalidir. Basarimin surekli kilinmasi icin sadece finansal degerlendirmeler ile
sinirli kalinmamals, sirketin basarisini etkileyen kurumsal imajin gelistirilmesi, ¢alisan
aras igbirligi ve is disiplini gibi finansal olmayan gostergelerin de dikkate alinmasi
gerekir (Kaygusuz, 2005, s.83).
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BOLUM III

3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, aile sirketlerinde insan kaynaklari yonetiminin ve
kurumsallasmanin firma performans: tzerinde etkisi olup olmadig: incelemektir.

Zamanla gelisen ve blyuyen aile sirketlerinde, gelismelerin devamini saglamaya
onemli bir katki olarak yonetim sisteminin kurumsallasmas: ve insan kaynaklari

yonetiminin etkin kullanilmasi gereklidir.

3.2. Arastirmanmn Modeli

Bu arastirma Aydin (merkez) ilinde bir gida firmas: calisanlari Gzerinde
yapiimistir. Ozellikle son yillarda sayis1 hizla artan aile sirketlerinden bir gida firmas:
ele alinarak yapilan bu ¢alismanin, benzer diger firmalara da 1s1k tutmas:1 amaclanmastir.
Arastirmada gortsmeler yiz yuze odak grup tzerinde yapilmis olup her bir calisan ile
yaklasik 1 saat sirmustur. Goriisme esnasinda basili soru formlar: kullanilmastir.

Bu arastirmada, nitel arastirma desenlerinde Durum Calismas: tercih edilmistir. Is
dinyasinda yogun sekilde kullanilan Durum calismasi Merriam (1988)’e gore bir
6rnegin, olgunun veya sosyal birimin yogun, buttincul bir bicimde tanimlanmas: ve
analizidir. Creswell (2007)’ye gbre durum calismas: arastirmacinin zaman icgerisinde
stnirlandirilmis bir veya birkag durumu coklu kaynaklar: iceren veri toplama araclar
(gbzlemler, gorusmeler, gorsel-isitseller-dokiimanlar, raporlar) ile derinlemesine
inceledigi, durumlarin ve duruma bagh temalarin tanmimlandigi nitel bir arastirma
yaklasimidir.

Diger yandan, Maxwell (1996: 52)’e gore nitel arastirmalar, temelde, probleme
karar verme, veri kanallarini belirleme, veri toplama aracini olusturma veri toplama ve
elde edilen verileri analiz etme ile yorumlama asamalarindan olusmaktadir (Akt. Simsek
& Yildirnm, 2013, s.80-81). Bu baglamda arastirmada, temel olarak Aydin ( Merkez)
ilinde bulunan bir gida firmas: detayh bir sekilde incelenmistir.

Arastirma sorular temel alacak seklide hazirlanan goriisme sorular: ¢alisanlar: 6n
test kapsaminda sorulmus ve sorular tekrar sekillendirilmistir. Arastirmada firma

calisanlarina yapilandirilmis sorular sorulmus olup, sahip olunan konum, gorevler ve
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sorumluluklarina gore farkli sorular yoneltilmistir. Uzun bir zaman diliminde
gerceklestirilen arastirmada her bir ¢ahisan ile yaklasik 1 saat zaman gecirilmistir.
Arastirma neticesinde elde edilen veriler analiz edilmistir. Analiz sonucuna goére
arastirma bulgularina ve nihayet sonuca ulasilmistir.

Gortsme esnasinda basili soru formlari kullanilmistir. Gortismede odak gruplar
olusturulmustur. Odak grup gorusmeleri icin uygun katilimci sayisi; Byers ve Wilcox’a
gore (1988), 8-12 kisi, Macintosh’a gore (1981), 6-10 Kisi, Kitzinger’e gore (1995) 4-9
Kisi, Goss ve Leinbach’a gore (1996) 15 kisi Morgan ve Gibbs’e gore (1997) 6-12 Kisi,
Edmunds’a gore (2000) 8-10 kisidir. Katilimci sayisi ile ilgili farkli gorusler ileri
sirilmis olsa da odak grup gorusmelerinin az sayida katihmci ile ydrGtilmesi
gerekmektedir. Bu sayi1 genellikle 4 ile 10 kisi arasinda degismektedir (Cokluk, Yilmaz
ve Oguz, 2011, s.102).

3.3. Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirma gercevesinde gorismelerine bagvurulmus olan katilimcilar, firmada

calisan yoneticiler ve calisanlardan olusmustur.

3.4. Arastirmanin Yapihsi (Prosedur)

Bu calismada o6rnek olarak secilen sirketin yoneticileri ve calisanlarina
yoneltilmek Gzere hazirlanan nitel sorular sorulmus ve alinan cevaplar karsilastirilarak
kurumsallasma olup olmadigi, insan kaynaklari yonetiminin ve kurumsallagsma

duzeyinin calisan performansina etkisi ortaya konulmaya calisilmistir.

3.5. Veri Toplama Araclan

Nitel arastirmalarda yaygin olarak kullaniimakta olan teknikler, katilimh
gOzlem ve goriisme olmaktadir (Kus, 2003, s.77). Gorusme, insanlarin bakis agilari,
deneyimleri, duygular: ve algilarin ortaya konulmas: noktasinda faydalanilmakta olan
guclu bir yontem olma niteligi tasimaktadir (Bogdan & Biklen, 1992).

Bu calismada o6rnek olarak secilen sirketin yoneticileri ve calisanlarina
yoneltilmek Gzere hazirlanan nitel sorular sorulmus ve alinan cevaplar karsilastirilarak
kurumsallasma olup olmadigi, insan kaynaklari yonetiminin ve kurumsallagsma
duzeyinin calisan performansina etkisi ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Sirket

yoneticileri ve calisanlara yoneltilen sorular sunlardir:
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a-) Firma Yoneticilerine Yoneltilen Sorular

Firmanizda calisanlarin yetki ve sorumluluklari agik ve net bir bicimde belli
midir? Eger belli ise sirket calisanlarinizin departman sorumlularini ve
ustlendikleri gorevleri belirterek detayl: sekilde agiklar misiniz?

Firmamz tek bir Kisi tarafindan mi yo6netilmektedir? Yoksa yonetim kurulu
tarafindan m1 yonetilmektedir? Firmamizdaki karar alma surecini agiklar
misiniz? (tek bir kisi tarafindan yonetilse de cevaplandirilmasi istenmistir).
Firmanizin orgt yapisi1 hakkinda bilgi verir misiniz?

Firmanizda aile Gyelerinden kag kisi yonetim kademelerinde gorev almaktadir?
Gorev alan Kkisiler alanlarinda uzman kisiler midir? Neden bu kisiler gorev
yaptiklar1 kademelere getirilmislerdir?

Firmanizin faaliyetleri belli bir plana gére mi gerceklestirilir? Planlama sirecini
aciklar misiniz?

Firmaniza calisan alimi nasil yapilmaktadir? ihtiyag tespiti, calisan ilam, aranan
vasiflarin 6lctilmesi ve ise baslatmanin nasil yapildigint agiklar misiniz?
firmanizin aileden bagimsiz kurumsal bir kimliginin oldugunu dustniyor
musunuz? Distincenizi destekleyen argimanlarimz nelerdir (firmanin taninan
bir ismi, marka ve logonun varligi, vb. degerlendirmeler)

Firmanizin Kurumsal bir yapiya kavusmasin: ister misiniz? Bunun icin eylem
planiniz var midir? (eger zaten kurumsal bir yapida oldugu dustintluyor ise,
kurumsal yapiya kavusmasi yolunda atilan adimlar nelerdir sorusu
yoneltilmistir)

Firma calisanlarinin performansini nasil 6lgmektesiniz?

10. Firma calisanlar: ile yOneticilerin iletisimini  nasil degerlendirirsiniz?

1.

Calisanlarin fikirleri sizin i¢cin 6nemli midir?

b-) Firma Cahsanlarina Yoneltilen Sorular

Firmanizda calisanlarin yetki ve sorumluluklar: agik ve net bir bicimde belli
midir? Eger belli ise sirket ¢alisanlarinin ve yoneticilerinin sorumluluklarin: ve
ustlendikleri gorevleri belirterek ayrintil agiklar misiniz?

Calistiginiz firmada deger gordiglnuzi dustindyor musunuz? Disuncenizin

gerekceleri nelerdir?
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3. CGahstigimz firmada bir 6dul veya ceza sistemi uygulanmakta midir? Eger
uygulanmyor ise nasil buluyorsunuz? Adil uygulanmakta midir? Sizi motive
ettigini dlstiniyor musunuz?

4. Firma yoneticileri is surecleri hakkinda gorislerinize basvuruyor mu? ifade
ettiginiz gorisleriniz yonetim tarafindan dikkate alintyor mu?

5. Firmamzin vizyonuna katiliyor musunuz? Kendinizi ¢alistiginiz bu firmanin bir
parcasi olarak hissedebiliyor musunuz?

6. Firmanin Ucret politikasint degerlendirir misiniz? Aldiginiz Gcretten memnun
musunuz?

7. Firmanizin 6rgut yapisi (yonetim, isleyis, vs.) hakkinda bilgi verir misiniz?

8. Firma calisanlar: ile yoneticilerin iletisimini degerlendirir misiniz? Firmanizda
karar alinirken fikirlerinize 6nem verildigini disunuyor musunuz?

9. Firma yoneticilerinin kendi igindeki iletisimlerini ve bu iletisimin size

yansimalarini degerlendirir misiniz?

3.6. Verilerin Analizi

Calismanin bu bolimin de inceleme konusu aile isletmesinde elde edilen veriler
ve yukarida aciklanan literatlr cercevesinde kurumsallagsmanin saglanip saglanamadigi
ve insan kaynaklari yonetim anlayis1 ortaya konulmustur. Daha sonra yapilan genel

degerlendirme ile mevcut yonetimin firma performans: Gzerindeki etkileri tartigitimistir.

3.6.1. Kurumsallasma Analizi

Literatir boliminde detaylica aciklandigi gibi bir sirketin kurumsallasma
slirecini tamam lamasi igin yerine getirmesi gereken kriterler vardir. Diger bir deyis ile
bir aile sirketinin kuramsal yapiya kavusabilmesi icin aile anayasasi ve yonetim
organlarini olusturulmas: ve devir planlamasinin yapilmas: gerekmektedir. Bu 6lcutler
saglanarak aile sirketinin formallesmesi ve profesyonellesmesi saglanir, ayrica bagimsiz
bir yapiya kavusmus olur. Inceleme konusu sirketin kurumsallasma sirecinin
tamamlayip tamamlamadiginin tespiti icin yonetici ve ¢alisana bazi sorular sorulmustur.

Yonetici olarak gorev yapan calisana; “Firman:z tek bir kisi taraf:ndan m:
yonetilmektedir? Yoksa yonetim kurulu tarafindan m: yo6netilmektedir?” sorusu
yOneltilmis ve alinan cevaptan sirketin bir yonetim kurulunun olmadigi, yetkilerin tek

bir aile bireyinde toplandig: tespit edilmistir. Ayrica firmanmn 6rglt yapisinin tespiti
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amaciyla gerek yoneticilere gerekse de calisanlara yoneltilen sorularda, kurumsal bir
Orgut yapisinin olmadigi, calisan ve yoneticilerden mevcut bir yapinin oldugu tespit
edilmistir. Buradan anlasiimaktadir ki, bu aile isletmesi tek Kisi tarafindan yonetilen,
kararlarin tek yonetici tarafindan alinarak talimatlandirildigi bir isletme modelidir.
Diger yandan yoneticilere yoneltilen “firman:z faaliyetlerinin belli bir plana bagl:
olarak m: gerceklestirmektedir” sorusuna verilen cevapta gunlik bir planlama
yapildigindan bahsedilmistir. Planlamanin her giin spontane gelistirildigi, maliyet,
karlilik ve dretim bazli bir planlamanin yapilmadigi ve isletmenin profesyonel bir
yonetici tarafindan yonetilmedigi tespit edilmistir. Inceleme konusu isletmede tespit
edilen bu durumlar bir arada degerlendirildiginde, tek pir kisi tarafindan yonetilmesi,
profesyonel ve katilimci bir yonetim anlayisinin benimsenmemesi aile isletmelerinde
karsilasilan 6zellikle planlama ve yonetim sorunlariyla karsilagilmasini dogurmustur.

Oztiirk (2010), “Aile Sirketlerinde Stratejik /nsan Kaynaklar: Yénetimi ve Firma
Performansina Etkisi”” tez ¢alismasinda insan kaynaklart yonetimi uygulamalarinin
etkinliginin ve birliktelik ruhunun canli tutulmasinin isletmenin genel performansini
oldukca ylksek dizeyde etkiledigini, is tanimlarinin ve sureglerin belirlenmis olmasi,
oneminin ifade edilmesi, edinilen bilgi ve deneyimlerin tum sirket calisanlari ile
paylasiimasi, departmanlar arasi koordinasyonun saglanmasi, vizyon ortakliginin
saglanmasi yoneticilerin, sirket ve calisan performanslarini arttirmalarini sagladigin
ifade etmistir.

Yonetici olarak gorev yapan calisana yoneltilen, “firma calwsanlar: ile
yoneticilerin iletisimini nas:l degerlendirirsiniz. Caliganlar:n fikirleri sizin igin 6énemli
midir” soruya yoneticiler tarafindan celigkili cevaplar verilmistir. Yoneticilerden biri
calisanlarin fikirlerinin degerlendirilmeye alinmadigin: ifade ederken, diger yonetici
calisanlarin fikirlerine 6nem verildigini, genelde dikkate aldiklarini ifade etmistir. Bu
durum yoénetim kademesinde sorun yasandiginin gostergesi oldugu degerlendirilmistir.
Cunkd bir yonetim kurulu olmadigindan yoneticiler arasinda bir iletisim kopuklugu
meydana gelmistir. Karar alma mekanizmasinin tam olarak oturmadigin: gdésteren bu
durum, her isletmecinin bireysel karar alabildigini de teyit etmektedir. Diger yandan
firma galisanina ““firma yoneticileri ig surecleri hakk:nda goruslerinize basvuruyor mu?
Ifade ettiginiz gorisleriniz yonetim taraf:ndan dikkate al:nzyor mu” seklinde yoneltilen
soruya ¢alisan calisanin vermis oldugu cevaplardan fikirlerinin 6nemsendigi ve dikkate
alindigidir. Bu durum igletmede yoOneticinin calisanlari motive etme gayretinde

oldugunu ve aslinda kurumsallasmak istenildiginin bir gostergesidir. Ancak calisanla
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profesyonel bir iliskinin kurulamamasi ve aile ortamina benzer samimi ortamin
olusmasi ve bu durumun getirmis oldugu rahatliktan 6tirt ifade edilen gorislerin is
streclerine katki saglamaktan ziyade calisma ortamina iligskin sorunlarin giderilmesine
yonelik oldugu sdylenebilir.

Bagkurt (2016), “aile girketlerinin kurumsallagsmas:nda insan kaynaklar:
yonetimi ve firma performansina etkisi” isimli tezinde, aile isletmelerinde
kurumsallasma ve insan kaynaklari yonetimine verilen 6nemin hem firma c¢alisanlarinin
performansin1 hem de firma performansini artirdigini ortaya koymustur. Adana, Izmir
ve Istanbul basta olmak Uzere Tirkiye’de faaliyet gosteren 200 aile sirketi calisan
urerinde yapilan bu calismada calisanlarin performans: degerlendirilmis ve calisanlarin
odullendirmesi, segme ve yerlestirme, egitim calismalar: firma ve ¢alisan performansina
etki ettigi sonucglarina varilmistir.

Arastirma konusu isletmenin kurumsallagsma strecini tamamlamadigi ve bu
yonde ciddi bir gayretin de olmadig: kanaatine varilmistir. Isletme yoneticilerine
yoneltilen firmanin Orglt yapisi ve is slreclerine iliskin sorulara verilen cevaplar bu
durumu net olarak ortaya koymaktadir. Diger bir deyis ile bu aile isletmesinde bir
formallesme olmadig: gibi bir devir planlamas: da yapilmamstir. Isletme yoneticileri,
isletmelerinin ulusal diizeyde faaliyet gosteren bir sirketin imtiyaz (franchise) olmasini
kurumsal bir kimlik olarak kabul ettigi ve ayri bir kurumsal kimlik istemedikleri
anlasiimaktadir.

Sonug¢ olarak yapilan degerlendirme de arastirma konusu aile isletmesinin
kurumsallasma surecini tam olarak gerceklestirmedigi ve bu durum calisanlarin ve
firma performansini olumsuz etkiledigi tespit edilmis ve “aile sirketinin kurumsallagma
durumunun calisanlarin  performans: Uzerinde etkisi vardir. Aile sirketinin
kurumsallasma durumunun firma performans: Uzerinde etkisi vard:r” seklinde ileri
sirilen hipotezler dogrulanmig, *aile Sirketinin Kurumsallasma durumunun
calisanlarin performans: (zerinde etkisi yoktur. Aile Sirketinin Kurumsallasma
durumunun firma performans: Uzerinde etkisi yoktur” seklinde ileri slrtilen hipotezler

reddedilmistir.

3.6.2. insan Kaynaklar1 Ydnetimi Analizi

Aragtirma konusu isletmede profesyonel bir insan kaynaklari yonetiminin

olmadig: tespit edilmistir. Calisanlarin motivasyonunun artirilmasina yonelik bazi
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uygulamalara rastlansa da, firma performansina katki saglayacak dizeyde uygulamalar
olmadig1 gozlenmistir. Yoneticilere calisan alim slreci hakkinda yoneltilen soruya
verilen cevaplardan, calisanin profesyonel olmasi, tecriibe sahibi olmas: ve isletmeyi
daha yukarilara tasimasi gerektigi disuncesinden ziyade, aile isletmesinin cevresinin
Onermis olmasi, guvenilir olmasi ve anlik hizmet ihtiyacina cevap vermesi olgitlerine
gore istihdamin saglandigi anlasgilmaktadir. Ayrica uzun vadeli calisan stratejisi
olusturulmamakta ve calisan egitimi verilmemektedir.

Ahmed (2016), “Egitimin Calisan Performans: Uzerine Etkileri (Hormuud,
Telecom, Somali) Ornegi” adli cahismasinda, egitim ile cahisan performans: arasinda
pozitif bir iligki oldugunu ve iyi bir egitimin calisanlarin performansini artirdigini ifade
etmistir. Egitimin c¢ahisanlarin isletmeye kendi katkilarini gostermede iyi bir arag
oldugunu ve bu sayede calisanlarin kendini isletmeye ait hissederek tatmin olduklarin
sagladigr vurgulanmistir. Calisanlar egitim ile yeni basladiklar: iste yontemlere ve
ekipmanlara hizli ve kolay uyum becerisi gostermekte oldugu, bu durum onlarin daha
uretken olmasini sagladigi, c¢ahismanin bir sonucu olarak egitimin calisanlarin
performansini ve sirketin toplam performansin: artirdig: ifade edilmistir.

Isletmede calisanin performansinin 6lgtimi nitelikli bir sekilde yapilmadig:
tespit edilmistir. Zaman zaman verilen satis hedeflerinin  gerceklestirilip
gerceklestirilmedigi bir performans araci olarak kullanilmaktadir. Halbuki performans
6lcimi sadece satis rakamlari Uzerinden yapilmas: yeterli degildir. Ayrica zaman
zaman yapilmas: performansin dogru olgilmesini engellemektedir. Sirketlerin hangi
amaclarla ve ne sekilde performans yonetimini kullanacagini énceden tanimlamasi
performans yonetiminin etkinliginin saglanmas: igin 6n kosuldur. Ayrica sadece
isletmenin kar edip etmemesi performansi belirleyen 6lcut olmasi dogru ve modern bir
anlayis degildir. Dogru bir performans olcimua igin sirketin basarisini etkileyen
kurumsal imajin gelistirilmesi, ¢alisan arasi isbirligi ve is disiplini gibi finansal olmayan
gostergelerin de dikkate alinmasi gerekir. Ancak arastirma konusu isletmede bu
baglamda bir performans degerlendirilmesi yapilmamaktadir.

Gungor (2013), “Bilgi Caginda Jnsan Kaynaklar: Yonetimine Bakis:
Isletmelerde Yetenek Yonetimi ve Calisan Performans:na Etkisi Uzerine Bir Arastirma”
isimli tezinde duzenli performans 6lglim ve degerlendirilmesi ile calisanlarin Kisisel-
mesleki ozellikleri ve egitim-deneyimlerinin ortaya c¢ikarilmas: kuruma guveni ve
dolayisiyla performans: artirdig: tespit edilmistir. Haznedar (2006), “/nsan Kaynaklar:

Yonetimi Uygulamalar:n:n Firma Performans:na Etkileri”” konulu tezinde ise, egitim,



47

nitelikli galisan segme ve performans degerlemenin firmanin performansina en blyuk
pozitif etkiyi yapan insan kaynaklari uygulamalari oldugunu ifade etmistir. Bu
calismada, firma performansini artirmak ve dolayisiyla pazar payini blyitmek ve
yuksek satis potansiyeline sahip olmak isteyen firmalarin egitim ve gelistirmeye,
nitelikli ¢alisan se¢meye ve performans degerlemeye daha fazla 6nem vermesi, bu
unsurlara daha fazla yatinm yapmas: ve bu uygulamalari sirekli olarak kullanmasi
gerektigi sonucuna varilmastir.

Firma calisanlarina “firman:zda calisanlar:n yetki ve sorumluluklar: ac:k ve net
bir bicimde belli midir” yoneltilen soruya alinan cevaplara bakildiginda yetki ve
sorumluluk karmasasi yasandigi tespit edilmistir. Yoneticiler arasinda yetki karmasasi
calisanlar arasinda ise gorev ve sorumluluk karmasasinin oldugu soylenebilir.
Calisanlarin motivasyonunu etkiledigi sorunlardan biride bu alanda yasanmaktadir. Tam
bir gorev dagilimi olmadigindan bazi ¢ahisanin fazla cahstigi bazi galisanin ise
kaytarabildigi alisanlar tarafindan ifade edilmistir.

Isletmede etkin bir calisan yonetiminin olup olmadiginin tespiti amaciyla
calisanlara yoneltilen ““calistzginiz firmada bir 6dul veya ceza sistemi uygulanmakta
mudir? Eger uygulanzyor ise nas:l buluyorsunuz? Adil uygulanmakta m:d:r? Sizi motive
ettigini dustniyor musunuz™ sorusuna alinan cevaplar incelendiginde, isletmede sadece
belli araliklarla uygulanan prim oduli oldugu tespit edilmistir. Bu sekilde bir
uygulamadan g¢alisanlarin memnun oldugu ve motivasyonu artirdigi ortaya konulmustur.
Ancak isletmede duzenli ve farkli 6dil uygulamalarinin olmadig: tespit edilmistir.
calisanlardan alinan cevaplara bakildiginda, 6dul sisteminin uygulanmas: bireyleri
motive ettigi ve dolayisiyla firma performansini etkiledigi sdylenebilir.

Arastirma konusu isletmede ¢alisanlar arasinda ticret sorunu olmadigi, ¢alisanin
aldig1 Ucretlerden genel olarak memnun oldugu, firmanin Ucret politikasinin tespitine
yonelik sorulan sorulara alinan cevaplardan anlasilmistir. Yoneticilerin  galisan
ucretlerini aksatmadigini ve isletmenin faaliyet gosterdigi bolgeye nazara iyi bir cret
Odendigi soylenebilir. Nitelikli calisan istihdaminin saglanmasi, mevcut calisanlarin
muhafazas: ve motivasyonu i¢in énemli bir unsur oldugu distndldtginde, isletmenin
elindeki ¢alisan1 muhafaza etmek istedigi, bu konuda istikrarli bir tcret politikas
uyguladig: ve Ucret unsurunu bir insan kaynaklar: yonetim stratejisi olarak kullanmaya
calistigi soylenebilir.

Kahveci (2012), “/nsan Kaynaklar: Yonetiminin Zsletme Verimliligine Etkileri”

konulu tez calismasinda etkin bir insan kaynaklar: yonetiminin insan unsuruna gereken
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Oonemi vermesi gerektigini vurgulamis ve firmalarin, ¢alisanlarina deger vermesi, onlari
makinelestirmemesi, insan olarak deger vermesi, gerektiginde ihtiyaclarini gidermesi ve
karar alma sureclerine katilimlarinin saglanmasi ¢alisanlarinin motivasyonunu artirdigi
gibi firmanin verimliligini arttiracag: ifade etmistir.

Sonug¢ olarak yapilan degerlendirme de arastirma konusu aile isletmesinde
calisanlarin mutlu edilerek motivasyonlarinin yikseltilmesine gayret gosterilse de etkin
ve verimli bir insan kaynaklari yonetiminin olmadig: ve bu durumun calisanlarin ve
firmanin performansint olumsuz etkiledigi tespit edilmis ve *“insan kaynaklar:
yonetiminin calwsanlar:n  performans: (izerinde etkisi vardir. Insan kaynaklar:
yonetiminin firma performans: zerinde etkisi vard:r’ seklinde ileri surulen hipotezler
dogrulanmis, “insan Kaynaklar: Yonetiminin calisanlarin performans: tzerinde etkisi
yoktur. /nsan Kaynaklar: Yonetiminin firma performans: izerinde etkisi yoktur”

seklinde ileri siirtilen hipotezler reddedilmistir.
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BOLUM IV

4. BULGULAR

Bu arastirma nitel bir calisma olup veriler uygulamanin gergeklestirildigi
firmadan elde edilmis ve analize tabi tutulmustur. Elde edilen bulgular bu bélimde

detayl1 olarak sunulmaktadir.

4.1. Arastirma Verileri

Isletme calisanlarina iliskin demografik dzellikler tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4
Sirket Calzsanlar:n:n Demografik Ozellikleri
Erkek Kadin
Cinsiyet d 2
Yas
16-25 5 -
25-35 1 -
35-45 1 2
45-55 - -
Egitim Duzeyi
TIkogretim. - -
Lise - 2
Meslek Yksek okulu 4 -
Lisans 3 -
Sirketteki Pozisyonu
Yonetici 2 -
Calisan 7 2

Isletme toplam 9 calisanla faaliyetlerini siirdiirmektedir. Calisanlarin 7’si Erkek,
2’si Kadindir. 16-25 yas araliginda 5, 25-35 yas araliginda 1, 35-45 yas araliginda 3
calisan bulunmaktadir. Calisanlarin egitim diizeylerine bakildiginda lisans mezunu 3,

meslek ylksekokul mezunu 4 ve lise mezunu 2 calisanmin bulundugu gorilmektedir.
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Ayrica isletme gida sektoriinde faaliyet gostermekte ve iki aile Gyesinin istihdam

edildigi gortlmektedir. Aile Uyeleri ortak olarak isletme sahibi pozisyonunda olmakla

beraber, bunlardan bir ¢calisan tepe yonetici, diger calisan yonetici konumunda degildir.

Isletmede yonetici ve aym zamanda isletme sahibi olan iki aile Uyesine

yoneltilen sorular ve bunun karsiliginda alinan cevaplar tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5

Sirket Yoneticilerinin Nitel Sorulara Verdikleri Cevaplar

Yoneltilen Soru

Verilen Cevap

Ydnetici 1

Ydnetici 2

1. Firmanizda calisanlarin
yetki ve sorumluluklart acgik
ve net bir bicimde Dbelli
midir? Eger belli ise, sirket

calisanlarinizin ~ departman

Firmanin yetki ve
bellidir.

Isletme miudiry, Kkasiyer,

sorumluluklar

paketci, garson ve

bulasik¢i olarak calisanlar

Calisanlarin ~ yetki  ve
sorumluluklar: agik ve net
sekilde
Yonetici, muadar, garson,

Her biri kendi

belirlenmistir.

paketci.

sorumlularini ve stlendikleri | mevcuttur. gorev sahasinda ¢alismaya
gorevleri belirterek detayl Ozen gostermektedir.
sekilde aciklar misiniz?

2. Firmanmz tek bir Kkisi | Y6netim kurulu | Isletmemizin isleyis
tarafindan m1 | bulunmamaktadir. ~ Sirket | yapisinda isin  basinda
yonetilmektedir? Yoksa | yoneticisi durumunda | bulunan kardesimiz tek
yonetim kurulu tarafindan mi1 | bulunan isletme ortag: | basina karar alma
yonetilmektedir? diger ortaklarin  fikrini | yetkisine sahip. Isleyis
Firmanizdaki karar alma | alarak  karar ~ vermeye | yapisim1 bizden daha iyi
stirecini agiklar misimz? (tek | yetkilidir. bildiginden isin basinda
bir kisi tarafindan yonetilse bulunmakta ve  karar
de cevaplandirilmasi almada tam yetkilidir.
istenmistir).

3. Firmamzin 6rgit yapisi | Ug  ortakli  bir  aile | Firmamizda dokuz cahsan
hakkinda bilgi verir misiniz? | isletmesidir. bulunmaktadir. Gorev

alanlar: belirlenmistir. iki
vardiya sistemi ile

calisiimakta olup sigorta
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ve asgari Ucrete tabidirler.

4, Firmanizda aile
uyelerinden kag¢ kisi yonetim
kademelerinde gorev

almaktadir?  Gorev  alan
alanlarinda

Neden

Kisiler uzman
bu

yaptiklari

Kigiler midir?

Kisiler ~ gbrev

kademelere getirilmislerdir?

Sirket ortaklar1 olan aile
uyeleri yonetim
kademesindedirler.

Isletmeyi yoneten sirket

ortagi alaninda uzmandir.

Sadece isletme ortag: olan

kardesimiz yonetici
pozisyonunda isletmenin
yOnetiminde

bulunmaktadir. Alaninda

uzman degildir.

5. Firmamzin faaliyetleri
belli bir plana gobre mi
gerceklestirilir? Planlama

surecini anlatir misiniz?

Gunlik acilis ve kapanis
saatleri dikkate alinarak bir

palan dahilinde ¢alisilir.

Genel olarak haftalik ve

aylik bir plan hazirlanir.

Gerekli AR-GE
yapildiktan sonra
cahisanlar ile toplanti

yapilir. Calisaninda fikri

alindiktan  sonra  rutin
olarak isletmedeki is akis1

devam eder.

6. Firmanmza calisan alimi
nasil yapilmaktadir? Ihtiyag
tespiti, calisan ilani, aranan
vasiflarin  6lglilmesi ve ise
baslatmanin nasil yapildigin

anlatir misiniz?

Ihtiyag halinde isletme
camina ilan yapistirilarak
veya cevreden arastirarak
calisan temini

saglanmaktadir.

Calisan  alimini  bazen
sosyal medyay: kullanarak
de

glvenebilecegimiz

bazen referansina

dostlarimiz vesilesiyle
yapilmakta olup, gerekli
bolgeye 0 calisan
alindiktan sonra belli bir
deneme sireci yasanir.
Deneme sirecinde kabul

gorirse devam edilir.

7. firmanizin aileden
bagimsiz  kurumsal bir
kimliginin oldugunu
dustntyor musunuz?

Firmamiz ulusal dizeyde

faaliyet  gOsteren  bir
markanin imtiyaz
(franchise) oldugundan

Firmamizin Glke genelinde
yaklasik yuz yirmi bizim

gibi bayisi vardir.

Kurumsal  bir  kimligi
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Disuncenizi destekleyen | bagimsiz  bir  kurumsal | olmasi1 sebebiyle aileden
argumanlarimz nelerdir | kimligi vardir. mutlak bagimsizlig
(firmanin  taninan bir ismi, vardir.

marka ve logonun varhigi, vb.

degerlendirmeler)

8. Firmamzin Kurumsal bir | Firmamizin sunmus | Firmamiz  kurumsal bir
yaptya kavusmasini ister | oldugu Griin ve hizmet | yapiya  sahiptir.  Ulke
misiniz? Bunun igin eylem | anlaminda imtiyaz | genelinde tim bayilerdeki
planiniz  var midir? (eger | (franchise) oldugu | isleyis  yapist  genelde
zaten kurumsal bir yapida | isletmenin tim kurumsal | aymdir.  Ornegin  fiyat,

oldugu dusunultyor ise, | kriterlerini  tasimaktadir. | Griin, kiyafet ve isletme
kurumsal yapiya kavusmasi | Ancak kendi igimizde | konsepti, standart  bir
yolunda atilan  adimlar | kiigiik bir isletme | uygulama icermektedir.
nelerdir sorusu yoneltilmistir) | oldugumuzdan  kurumsal

degildir.
9. Firma  calisanlarinin | Ciddi  bir  performans | Zaman zaman verilen satis
performansini nasil | 6lgme kriterimiz yoktur. | hedefleriyle  performans

Olcmektesiniz?

Ancak  zaman  zaman
motivasyonu  saglamaya
yonelik prim

odenmektedir.

6lcumi yapmaktayiz.

10.

yoneticilerin iletisimini nasil

Firma calisanlart ile

degerlendirirsiniz?

Calisanlarin ~ fikirleri  sizin

icin onemli midir?

Calisanlarin  fikirleri ¢ok
fazla degerlendirmeye

alinmaz.

Firma calisanlar ile
iletisimimiz genelde ¢ok
sicaktir. Genelde bir aile
ortami mevcuttur. Bu ise
olumlu yansimaktadir.
fikirleri

bizim icin 6nemlidir. Pratik

Calisanlarimizin

olarak devamli  sahada
olduklar1 icin isletme lehine
olabilecek tim
dustncelerini dikkate alir
ise

ve belli zamanlarda

uygulariz.
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Firma ¢alisanlarina “firmanizda calisanlarin yetki ve sorumluluklar agik ve net
bir bicimde belli midir? Eger belli ise sirket calisanlarinin ve ydneticilerinin
sorumluluklarint ve Gstlendikleri gorevleri belirterek ayrintil agiklar misiniz?” seklinde

yoneltilen soruya calisanlarin vermis olduklar: cevaplar tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6

Firmadaki Yetki ve Sorumluluklara fliskin Calzsan Gorisleri

Gorev ve Sorumluluklar bellidir. Kasiyer ve muhasebe bélimu olmak
cal L Uzere garson, komi, bulasik¢i ve isletme mudurinden olusan bir yapi

aligan L
mevcuttur. Genelde yoneticinin direktifleri dogrultusunda yaptigimiz

ise yon vermekteyiz.

Cogunlukla gorev tanimi yapilmis olmakla beraber ne yazik ki zaman
Galisan 2 | zaman vyeterli galisan olmamasi ya da c¢alisanin kalifiye olmamasi

nedeniyle zaman zaman yetki ve gorevler karismaktadir.

Aslinda net degildir. Isletme icinde her cahisanin yaptig: is kendisinin
yapabildigi en iyi is olmalidir. Ornegin bir garsonun yaptigi en iyi is
Calisan 3 | misterileri iyi bir sekilde karsilayip, vakitleri siiresince onlara hizmet
edip yine iyi bir sekilde ugurlamak iken tezgahtarlik yapmas: veya

bulasikhaneye miidahale etmesini dogru bulmuyorum.

Calisan 4 | Tam olarak belli degildir.

Sirketin ¢ ortag1 var. Ancak isletme ile sadece birisi ilgilenmektedir.
Calisan 5 | Yetki ve sorumluluk tek birinde toplanmistir. Diger ortaklar isletmeyle

pek ilgilenmemektedirler.

Calisan 6 | Evet bellidir. Sekiz calisan, bir midur ve isletme yoneticisi vardir.

Firmada calisan yetki ve sorumluluklar hemen hemen bellidir. Mad(r,
Calisan 7 | garson, paketci herkesin gorev alani belli olup mudur beyin direktifleri

neticesinde isletmedeki ¢alisma diizenimizi olustururuz.

Firma calisanina “calistiginiz firmada deger gordiglnlzi dustniyor musunuz”

seklinde yoneltilen soruya c¢alisanin vermis oldugu cevaplar tablo 7’°de sunulmustur.
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Tablo 7
Firma Calisanlarina Verilen Deger Hususunda Calisan Gorugleri

Cal 1 Deger gordigimu dusunmekteyim. Clnku yaptigim is sonunda hak
alisan .. . S
ettigim Ucreti ve tesekkur( aliyorum. Buda benim icin kafidir.

Calisan 2 | Sevildigimi ve sayildigimi dlisuntiyorum

Elbette deger goriyorum, sorumlulugum dahlinde yaptigim islerde

Calisan 3 - ; i

basariliysam bu sebeple ¢evremdeki kisilerce 6nemseniyorum.

Evet. isverenler ile calisan arasinda aile olma icgldusi ile bir calisma
Calisan 4

ortami mevcuttur.

Tek basina her isin ucundan tutan patronumuzun ilgi alakasina

hayranhikla mutesekkirim, ilgisi alakasi olsun bir aile olmay:
Calisan 5

basarmamiza vesile olan yoOneticimiz bizi degerlide hissettiriyor

memnunum.

Evet deger gordigliml dusuntyorum. Fikirlerime deger verilmesi
Calisan 6 | hosuma gidiyor. Maas konusunda sikinti yasamamamiz ayrica motive

ediyor.

Evet deger gOrdugumuzl dusunuyoruz. Zaman zaman bizimde
fikrimizin alinmas: hosuma gidiyor. Ayni1 zamanda patronumuzun isini
Calisan 7 ) o o
layikiyla yapan calisana ozellikle tesekkir etmesi, ki ben kendimi o

sinifa koyuyorum ayrica motivasyon kaynagi oluyor diyebilirim.

Firma calisanina “calistiginiz firmada bir 6dul veya ceza sistemi uygulanmakta
midir? Eger uygulaniyor ise nasil buluyorsunuz? Adil uygulanmakta midir? Sizi motive
ettigini dustndyor musunuz” seklinde yoneltilen soruya verilen cevaplar tablo 8’de

sunulmustur.
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Firmada Uygulanan Odiil ve Ceza Sistemine fliskin Calisan Goriisleri

Calisan 1

Odul veya ceza sistemi uygulanmakta olup calisandan ziyade
isletmenin yararina oldugunu disunmekteyim. Adil uygulanmakta

oldugunu distiniyorum. Ayrica motivasyon sagliyor da diyebilirim.

Calisan 2

Donem dénem satisa pareler prim verilmektedir. Bu ¢alisanlart motive
olmalarin1 saglamaktadir. Genel olarak cezaya dair sadece sozli
ikazlarin disinda bir uygulama yoktu odiller adil bir sekilde

dagitiliyor.

Calisan 3

Uygulanmakta. Ben bu durum igin yorum yapmay:r dogru
bulmuyorum. Yer yer adil olup bazen olmadigi da oluyor. Motive

acisindan olumlu/olumsuz beni etkilemiyor.

Calisan 4

Uygulanmaktadir. Olumlu bulmuyorum. Adil uygulanmaktadir. Bazi

sartlarda motive edicidir.

Galisan 5

Adil oldugunu sdylemek zor Cunku ceza vermek 6dul vermekten daha

kolay

Calisan 6

Bir odul ve ceza sistemi mevcuttur. Hata yapildiginda ve o hata tekrar
edildiginde bir ceza yaptirnmiyla kars: karsiya kaliyoruz. Diger taraftan
hedeflenen seviyeye satis baglaminda ulastigimizda ise prim yani 6dil

aliyoruz.

Calisan 7

Bir 6dul ve ceza sistemi mevcuttur. Mesela yanlis bir siparis yahut
Ozellikle Ust Uste yaptigimiz hatalar bize ceza olarak donerken, verilen
hedeflerin yerine getirilmesi yahut verilen gorevi eksiksiz yapmakta

odl olarak bize donls yapiyor. Gayet adil oldugunu dustiniiyorum.

Firma calisanina “firma yoneticileri is sirecleri hakkinda gorUslerinize

basvuruyor mu? Ifade ettiginiz gorusleriniz yonetim tarafindan dikkate alintyor mu”

seklinde yoneltilen soruya verilen cevaplar tablo 9’da sunulmustur.
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Tablo 9
Firman:n [s Stireclerinin Belirlenmesinde Calzsan Katkis:na fliskin Calisan Gorisleri

Yoneticilerimiz zaman zaman is sirecleri ile alakali istisareler yapip
Calisan1 | bizim de goruslerimizi dikkate aliyor. Cinku pratikte biz yasadigimiz

icin kendi ifadeleriyle 6nem verdiklerine sahit oluyoruz.

Evet bircok konuda fikir alisverisinde bulunuyor ve onerilerimiz
Calisan 2 ) )
genellikle dikkate aliniyor.

Ben sahsen fikrimi serbestce soyleyebiliyorum, eger benim fikrimden
Calisan 3 | daha iyi bir fikir ortaya ¢ikmiyorsa kabul géruliiyor. Bu durum da beni

motive ediyor.

Calisan 4 | Calisanlarin dustinceleri dikkate aliniyor.

cal . Tabi ki gorislerimiz aliniyor ve ifade ettigimiz goruslerimiz yonetim
alisan _
tarafindan dikkate alinmaktadir.

Haftalik yapilan toplantilarimizda hepimize s6z hakki veriliyor ve her
Calisan 6 | birimizin dustnceleri soruluyor. Is ile alakah pozitif bir diisiince ortaya

kim atarsa atsin hemen not ediliyor.

Bazen is sirecleri hakkinda gorislerimize basvurulur. Isletmenin
Calisan 7 | yararina bir distincemiz varsa yonetim tarafindan mutlaka dikkate

alinmaktadir.

Firma calisanina “firmamizin  vizyonuna katiliyor musunuz? Kendinizi
calistigimiz bu firmanin bir pargas: gibi hissede biliyor musunuz” seklinde yoneltilen

soruya verilen cevaplar tablo 10’da sunulmustur.



57

Tablo 10
Firman:n Vizyonuna fliskin Calisan Gorisleri

Firma vizyonumuz kendi alaninda lider diyebilecegim kurumsal bir

yapiya sahip. Ozellikle driin konusunda, ise sahiplenmemiz ve bu

Calisan 1 ) o o o
sahiplenme neticesinde yoneticilerimizden aldigimiz pozitif yaklagim
bizi mutlak bu kurumun bir pargasi haline getiriyor.

Merkez firma, bazi Urlnleri kendileri satmayi tercih etmektedirler. Bu

Calisan 2

durum bir calisan olarak beni zmektedir.

Vizyondan anladigim firmanin bazi hedefler koyup o dogrultuda
Calisan 3 | ilerlemek istemesidir. Hedefler insanin gozinid kor edebilecek

seviyeye geliyor. Her gecen gun bir fazlasini daha istiyor.

cal A Firmanin vizyonunu olumlu ve basarili buluyorum ve tim calisanlar
alisan _ _
olarak firmanin birer pargasiyiz.

Vizyonumuz net bir sekilde belli basarili buluyorum, firmada kendimi
Calisan 5 h A ) ) )
aile bireyi gibi hissedip sahipleniyorum.

Firma gerek yerelde gerekse Ulke genelinde gayet giizel bir intibaa
Calisan 6 | sahiptir. Ise sahiplenmem neticesinde ayni ilgiyi yoneticilerimizden

goruyorum.

Kurumsal bir firma olmasi minasebetiyle baya prestijli buluyorum.
Calisan 7 | Yaptigim isten sonra edilen tesekkir ve maasimizin vaktinde 6denmesi

bizi mutlu ediyor.

Firma calisanina “firmanin Gcret politikasini degerlendirir misiniz? Aldiginiz
ucretten memnun musunuz” seklinde yoneltilen soruya verilen cevaplar tablo 11°de

sunulmustur.
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Tablo 11
Firman:n Ucret Politikas:na fliskin Calzsan Gorusleri

Bulundugumuz il ve sektdre gore calisma dcretimiz iyi gorindyor.

Gahsan 1 Dolayisiyla aldigimiz tcretten memnunuz.

Calisan 2 !(1_sr_nen_ men_muru_Jm, baz1 pozisyondaki kisilere daha farkl: Gcret ve
inisiyatif verilebilir

Calisan 3 Ucrette bir sorun yok fakat calisma saatlerime bakihirsa aldigim ticretin

neredeyse 2 katini almam gerektiginin farkindayim.

Calisan 4 | Part-time ¢alismaktayim ve aldigim dcretten memnunum,

Calisan 5 | Asgari ucret ile calismaktayim ve genel olarak memnunum

Ucretler lkenin asgari gecimine gbre normal. Bizde maasimzi

alisan 6 S
Gahs zamaninda ve eksiksiz aliyoruz. Bundan da memnunuz.

Bulundugumuz ile gore gayet iyi bir Gcret aliyoruz. Dolayisiyla

alisan 7
Galis memnunuz.

Firma calisanina “firmanizin Orgut yapisi(yonetim, isleyis, vs.) hakkinda bilgi

verir misiniz” seklinde yoneltilen soruya verilen cevaplar tablo 12’de sunulmustur.

Tablo 12

Firman:n Orgiit Yap:sina 7liskin Caligan Goruisleri

Firmamiz (¢ ortaktan olusuyor bir midir ve yaklasik on calisan
mevcut. Genelde iki ortak il disinda oldugu igin pek géremiyoruz ve
islere pek karismiyorlar. Sadece ortaklardan bir tanesi devamli isin
basinda durmaktadir.

CGalisan 1

Belli kurallar1 olan sistemsel bir kurum ancak calisanlarin yiksek
Calisan 2 | beklentilerinin karsilanamamas: 6rglt sisteminin disina c¢ikilmasina
neden olmaktadir

Calisan 3 | Ug ortakl: bir isletmedir.

Misterilere tatlhi satmak ve gller yizli hizmet sunmak adina

alisan 4 L .
Gahs olusturulmus bir hizmet teskilatidir.

Bu isletmede bir o6rgutlenme yok, aile ortami var. Anlayis,

alisan 5 S - . .
Gals yardimlasma, disiplin, 6zverili calisma isletmeye hakim durumdadir

Firmamiz kurumsal bir isletme olarak llke genelinde yaklasik yiiz
Calisan 6 | yirmi bayisi olan sutli tatli sektoriiniin dnciisi konumundadir. Bizim
bayi (¢ ortak ve yaklasik on ¢alisandan olusuyor.

Firmamiz kurumsal bir firma olup bayi olarak siit tatlhilar1 sektériinde
Calisan 7 | hizmet vermektedir. Yaklasik on calisan, bir midir ve yoneticimiz
bulunmaktadir.




59

Firma calisanina “firma calisanlari ile yoneticilerin iletisimini degerlendirir
misiniz? Firmanizda karar alinirken fikirlerinize 6nem verildigini distiniyor musunuz”

seklinde yoneltilen soruya verilen cevaplar tablo 13’de sunulmustur.

Tablo 13

Firma Caliganlar: ile Yoneticileri Aras:ndaki Zletisime fliskin calisan Gorusleri

Iyi bir iletisim var. Isletmenin kiicilk olmas: sebebiyle adeta bir aile
Gahsanl | L
gibiyiz. Zaman zaman fikirlerimizden yararlanilmaktadirlar.

Aslinda samimi bir aile yapisi var ancak bunun gok guzel yanlar
Calisan 2 | oldugu gibi yakin samimiyetin 1s yerinde zor bir takim durumlarla

karsilagilmasina da neden olmaktadir.

Isveren ne kadar calisaniyla yakin iletisim kurarsa calisan kendini o
kadar kendini rahat hisseder ve mutlu calisir, keyifli vakit gegirir ve

Calisan 3 . . )
musteriyi de memnun eder. Isverenin calisana davranisi ¢alisaninda
musteriye davranisini etkilemektedir.
Samimi bir iliski mevcuttur. Tdm calisanlarin fikirlerine 6nem
Calisan 4

verilmektedir.

Calisan 5 | Fikirlerimize 6nem verildigini dustntyorum.

Firma calisanlar1 ile yoneticiler arasinda ¢ok giizel bir iletisimi var.
Calisan 6 | isletmemizle olan konularda fikir als verisinde bulunuyoruz. Isletme

lehine olan durumlarda en tabii fikirlerimize énem veriliyor.

Cal . Oldukca samimi ve sicak bir iletisim mevcuttur. Adeta bir aile gibiyiz.
alisan . . .
Belli zamanlarda yapilan istisarelerle fikirlerimiz alintyor.

Firma calisanina “firma yoneticilerinin kendi igindeki iletisimlerini ve bunun
size yansimalarini degerlendirir misiniz?” seklinde yoneltilen soruya verilen cevaplar

tablo 14’te sunulmustur.
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Firma Yoneticilerinin Kendi Aralar:ndaki Zletisimine ligkin Calzsan Goriisleri

Firma yoneticilerinin  kendi icindeki iletisimlerine pek sahit

Cahisan 1 o

olmadigimiz i¢in yorum yapamiyorum.

Kopuk bir iliskileri oldugu soyleyebilirim. Calisanlara mumkin
Calisan 2 .

oldugunca yansitilmamasi gerektigini diistintiyorum

Yoneticilerin kendi aralarinda ki iletisimleri calisan1 etkilememesi
Calisan 3 o _

gerektigini disinmekteyim.
Calisan 4 | Firma yoneticilerinin aralarindaki iliskiye hi¢ taniklik etmedim.
Calisan 5 | Yoneticilerimiz kendi aralarindaki diyalogu bize yansitmamaktadirlar.

Firma yoneticilerinin kendi aralarindaki iletisimlerine pek sahit
Calisan 6

olmadik. Bu yiizden her hangi bir degerlendirme yapamiyorum.

Calisan 7

Pek sahit olmadigimiz i¢in yorum yapmamay: uygun gortyorum.
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BOLUM V

5. TARTISMA VE YORUM

5.1. Tartisma

Oztiirk (2010), “Aile Sirketlerinde Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Firma
Performansina Etkisi” tez calismasinda insan kaynaklari yénetimi uygulamalarinin
etkinliginin ve birliktelik ruhunun canli tutulmasinin isletmenin genel performansini
oldukca ylksek dizeyde etkiledigini, is tanimlarinin ve sireclerin belirlenmis olmasi,
oneminin ifade edilmesi, edinilen bilgi ve deneyimlerin tum sirket calisanlari ile
paylasilmasi, departmanlar arasi koordinasyonun saglanmasi, vizyon ortakliginin
saglanmasi yoneticilerin, sirket ve calisan performanslarini arttirmalarini sagladigin
ifade etmistir.

Baskurt (2016), *“aile sirketlerinin kurumsallasmasinda insan kaynaklari
yonetimi ve firma performansina etkisi” isimli tezinde, aile isletmelerinde
kurumsallasma ve insan kaynaklari yonetimine verilen 6nemin hem firma c¢alisanlarinin
performansin1 hem de firma performansin: artirdigini ortaya koymustur. Adana, Izmir
ve Istanbul basta olmak Uzere Tirkiye’de faaliyet gosteren 200 aile sirketi calisan
urerinde yapilan bu calismada calisanlarin performans: degerlendirilmis ve calisanlarin
odullendirmesi, segme ve yerlestirme, egitim calismalar: firma ve ¢alisan performansina
etki ettigi sonuclarina varilmistir.

Ahmed (2016), “Egitimin Cahsan Performansi Uzerine Etkileri (Hormuud,
Telecom, Somali) Ornegi” adli calismasinda, egitim ile calisan performans: arasinda
pozitif bir iliski oldugunu ve iyi bir egitimin calisanlarin performansin: artirdigin: ifade
etmistir. Egitimin c¢ahisanlarin isletmeye kendi katkilarini gostermede iyi bir arag
oldugunu ve bu sayede calisanlarin kendini isletmeye ait hissederek tatmin olduklarin
sagladigr vurgulanmistir. Calisanlar egitim ile yeni basladiklar: iste yontemlere ve
ekipmanlara hizl: ve kolay uyum becerisi gostermekte oldugu, bu durum onlarin daha
uretken olmasini sagladigi, calismanin bir sonucu olarak egitimin calisanlarin
performansini ve sirketin toplam performansin: artirdig: ifade edilmistir.

Gungor (2013), “Bilgi Caginda insan Kaynaklari Yonetimine Bakis:
Isletmelerde Yetenek Yonetimi ve Calisan Performansina Etkisi Uzerine Bir Arastirma”
isimli tezinde dizenli performans 6l¢im ve degerlendirilmesi ile ¢alisanlarin Kisisel-

mesleki Ozellikleri ve egitim-deneyimlerinin ortaya ¢ikarilmas: kuruma guveni ve
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dolayisiyla performans: artirdig: tespit edilmistir. Haznedar (2006), “Insan Kaynaklar:
Yonetimi Uygulamalarinin Firma Performansina Etkileri” konulu tezinde ise, egitim,
nitelikli ¢alisan segme ve performans degerlemenin firmanin performansina en biylk
pozitif etkiyi yapan insan kaynaklari uygulamalari oldugunu ifade etmistir. Bu
calismada, firma performansini artirmak ve dolayisiyla pazar payini biyiutmek ve
yuksek satis potansiyeline sahip olmak isteyen firmalarin egitim ve gelistirmeye,
nitelikli calisan se¢cmeye ve performans degerlemeye daha fazla énem vermesi, bu
unsurlara daha fazla yatirrm yapmas: ve bu uygulamalar: sirekli olarak kullanmasi
gerektigi sonucuna varilmastir.

Kahveci (2012), “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Isletme Verimliligine Etkileri”
konulu tez calismasinda etkin bir insan kaynaklar: yonetiminin insan unsuruna gereken
O6nemi vermesi gerektigini vurgulamis ve firmalarin, ¢alisanlarina deger vermesi, onlar
makinelestirmemesi, insan olarak deger vermesi, gerektiginde ihtiyaclarini gidermesi ve
karar alma sureglerine katilimlarinin saglanmasi ¢alisanlarinin motivasyonunu artirdigi

gibi firmanin verimliligini arttiracag: ifade etmistir.

5.2. Yorum

Bir sirketin kurumsallasma stirecini tamamlamast icin bir takim kriterleri yerine
getirmesi gerekir. Diger bir deyisle bir aile sirketinin kurumsal yapiya kavusabilmesi
icin aile anayasast ve yonetim organlarinin olusturulmas: ve devir planlamasinin
yapilmas: gerekmektedir. Bu Olcutler saglanarak aile sirketinin formallesmesi ve
profesyonellesmesi saglanir, ayrica bagimsiz bir yapiya kavusmus olur. Bu ¢alismada
da bir aile sirketinin kurumsallagma stirecinin tamamlayip tamamlamadiginin tespiti igin
yonetici ve calisana dnceden yapilandirilmis sorular sorularak istatistiksel analizleri
yapilmastir.

Bu calismada aile sirketinin bir yonetim kurulunun olmadigi, yetkilerin tek bir
aile bireyinde toplandigi belirlenmistir. Ayrica firmanin kurumsal bir 6rgit yapisindan
ziyade calisan ve yoneticilerden mevcut bir Orgut olusturduklari saptanmistir. Bu
isletmenin tek kisi tarafindan kararlari alinan ve yonetilen bir isletme modeline sahip
oldugu belirlendi. isletmede islerin giinliik planlanmas: maliyet, karlilik ve tretim bazlh
bir planlamanin yapilmamas: isletmenin kurumsallasmasini geciktiren dnemli

sorunlardandir.
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Isletmede yoneticilerin calisanlarla ilgili dustincelerinin birbiriyle celismesi ilgili
aile sirketinde yonetim sorunlari oldugunu gostermistir. Diger yandan calisanlarin ise
firma yetkililerinin kendi fikirlerine 6nem verdiklerini distinmesi isletmenin kismen de
olsa kurumsallasma adina gayreti oldugunu gostermistir. isletme yoneticileri,
isletmelerinin ulusal diizeyde faaliyet gosteren bir sirketin imtiyaz (franchise) olmasini
kurumsal bir kimlik olarak kabul ettigi ve ayri bir kurumsal kimlik istemedikleri
anlasiimaktadir.

Arastirma konusu isletmenin profesyonel bir insan kaynaklari ydnetiminin
olmamasi, calisanlarin motivasyonu dzerine kismi uygulamalar bulunsa da firma
performansina katk: saglayacak diizeyde olmadigi belirlenmistir. Insan kaynaklarinin en
onemli ilgi alan1 olan personel aliminda alinacak personel ile ilgili kriterlerden ziyade
aile gevresinin 6nerisine gore ve mevcut hizmet ihtiyacina gore istindam saglamalari ve
calisanlara is egitimi ile ilgili her hangi bir planlarinin olmamas: da isletmenin
kurumsallasma ve performans artirma adina bir gayretleri olmadigini gostermistir.

Bu calismada incelenen isletmenin calisan performans: Olcimuani nitelikli bir
sekilde yapmadigi, satis hedeflerine gore performans: degerlendirdigi belirlenmistir.
Sirketlerin hangi amaclarla ve ne sekilde performans yonetimini kullanacagini énceden
tanimlamasi performans yonetiminin etkinliginin saglanmasi i¢in 6n kosuldur. Ayrica
sadece isletmenin kar edip etmemesi performans: belirleyen oOl¢ut olmasi dogru ve
modern bir anlayis degildir. Dogru bir performans Olcimi igin sirketin basarisin
etkileyen kurumsal imajin gelistirilmesi, calisan arasi isbirligi ve is disiplini gibi
finansal olmayan gostergelerin de dikkate alinmasi gerekir. Ancak arastirma konusu
isletmede bu baglamda bir performans degerlendirilmesi yapilmamaktadir.

Arastirmamizda bir aile sirketi olan isletmede yoneticiler arasinda yetki
karmasas: calisanlar arasinda ise gorev ve sorumluluk karmasasinin oldugu tespit
edilmistir. Isletmede tam bir gorev dagilimimin olmamasi, calisma sireleri konusunda
bile isciler arasinda diizensizlik ve ciddiyetsizligin oldugu belirlenmistir. Isletmede
etkin bir calisan yonetiminin olmamasina ragmen sadece belli araliklarla uygulanan
prim odulunun bile ¢alisanlarin memnuniyetini artirdigr saptanmistir. Bu isletmede
calisanin aldig1 Ucretlerden tatmin olmasi ve maas 6demelerinin dizenliligi calisanin
orgut bagliligint artirdigr gorilmustir. Bu isletme yoneticilerinin en azindan nitelikli
elemanlarinin muhafazas: adina Ucret politikas: belirlemesinin bir insan kaynaklari

yOnetim stratejisi oldugu soylenebilir.
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BOLUM VI

6. SONUC VE ONERILER

6.1. Sonuclar

Tirkiye de oldugu gibi dinyada da isletmelerin cogunlugunu aile isletmeleri
olusturmaktadir. Bu aile isletmelerinin yine c¢ogunlugu ikinci nesle ulagamadan
faaliyetlerini stirdiirememektedir.

Ailelerin birikimlerinden dogan ve ekonomik faaliyet yiritmeye baslayan aile
sirketleri, kuguk tasarruflart ekonomiye katarak kalkinmada rol oynamaktadir. Gerek
dunya gerekse de Ulkemiz icin ciddi 6neme sahip aile sirketlerinin yonetimi, yonetim
icinde insan kaynaklar1 ve insan kaynaklarinin etkin yonetiminin performansa etkisinin
incelenmesi kayda deger gortilmektedir.

Aile sirketlerinin dinya ekonomilerine etkisinin ¢ok blyik oldugu
gorulmektedir. Ornegin Hindistan’da toplam sanayi Uretiminin% 901, orgutlii 6zel
sektor istihdaminin % 79'u aile isletmeleri tarafindan Gretilmektedir. Cin’de 6zel
tesebbislerin %85,4° aile sirketlerine ait oldugu gorilmektedir. Diger yandan ingiltere
GSYIH'min % 25'ini aile sirketleri tarafindan tretmektedir. ABD’de ise tiim sirketlerin
en az yarisini aile sirketleri olusturmaktadr.

Aile sirketi olmanin kolay finansman saglama, hizl karar alma, kendi islerinde
uzmanlasma gibi avantajlar1 oldugu gibi liyakatin goz ard: edilerek aile bireylerine
oncelik verilmesi, yetki karmasasinin yasanmas: ve yoOnetimde rol catigmalarinin
yasanmasi gibi dezavantajlar: da olabilmektedir. Serbest piyasa ekonomileri igcin énemli
aktor olan aile isletmelerinin daha verimli hale gelebilmeleri icin kuramsallasmanin
saglanmasi ve etkin bir insan kaynaklari yonetiminin gerceklestirilmesi gerekmektedir.
Kurumsallasmanin gergeklestirilemedigi aile sirketlerinde planlama, ydnetim, calisan,
kontrol ve denetim gibi bircok sorunla karsilasiimaktadir. Aile bitgesiyle olusturulmus
ve profesyonellikten uzak aile sirketlerinde meydan gelen bu sorunlar isletmelerin uzun
Omurlu olmasini engellemekte ve ekonomik hayattan ¢ekilmelerine neden olmaktadir.

Aile sirketin kurumsallagsma surecini tamamlamasi igin yerine getirmesi gereken
kriterler vardir. Diger bir deyis ile bir aile sirketinin kuramsal yapiya kavusabilmesi igin
aile anayasasi ve yonetim organlarini olusturulmas: ve devir planlamasinin yapilmasi
gerekmektedir. Bu Olgltler saglanarak aile sirketinin  formallesmesi  ve

profesyonellesmesi saglanir, ayrica bagimsiz bir yapiya kavusmus olacaktir.
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Bu calismada aile sirketlerinde kurumsallagma stireci, insan kaynaklari yonetimi,
karsilasilan sorunlarin tespiti ve kurumsallasma ile insan kaynaklari yonetiminin firma
performansina etkisinin belirlenmesine yonelik Aydin ilinde faaliyet gosteren bir aile
sirketi yoneticileri ve calisanlarina ayri ayri nitel sorular sorulmus ve elde edilen

cevaplar degerlendirilmis ve su sonuclar ¢ikarilmistir:

a. Arastirma konusu isletme, yénetim organlarina sahip olmayan, tek bir yonetici
tarafindan yonetilen bir aile isletmesidir. Bu durum planlama, koordinasyon ve
yOnetim sorunlart meydana getirmektedir.

b. Saglikl bir karar alma mekanizmasi olusturulamamis ve ¢alisanlarin karar alma
strecine katilimi engellenmistir. Bu durum isletmenin kurumsal bir yapiya sahip
olmadiginin en biyik gostergesidir.

c. Birden fazla yonetici olmasina ragmen yonetim kademesinde sorunlar
yasanmakta ve isletmenin etkin, etkili ve verimli ¢galismasini engellemektedir.

d. Yoneticiler calisanlarin motivasyonunu saglamaya yonelik zaman zaman
gorislerine basvursa da, calisanla profesyonel bir iliskinin kurulamamas: ve aile
ortamina benzer samimi ortamin olusmasi ve bu durumun getirmis oldugu
rahathiktan 6tlrl ifade edilen gorslerin is sireclerine katki saglamaktan uzak
oldugu tespit edilmistir.

e. Isletmenin etkin bir calisan yonetim ve istihdam politikasinin olmadigi, ¢alisanin
profesyonel olmasi, tecriibe sahibi olmasi ve isletmeyi daha yukarilara tasimasi
gerektigi dusuncesinden ziyade, aile isletmesinin cevresinin 6nermis olmasi,
guvenilir olmas1 ve anlik hizmet ihtiyacina cevap vermesi olcutlerine gore
istihdamin saglandigi anlasilmaktadir. Ayrica uzun vadeli calisan stratejisi
olusturulmamakta ve calisan egitimi verilmemektedir. Bu durum isletmenin
alaninda uzman calisan istihdamini sinirladi@i gibi etkin pazarlama stratejisi
gelistiremediginden pazar payini artirmasini da engellemektedir.

f. Isletmede calisanlarin performansimin élcimii nitelikli bir sekilde yapilmadig:
tespit edilmistir. Zaman zaman verilen satis hedeflerinin gerceklestirilip
gerceklestirilmedigi bir performans araci olarak kullanilmaktadir. Halbuki
performans Ol¢imu sadece satis rakamlar: tizerinden yapilmas: yeterli degildir.
Ayrica zaman zaman Yyapilmasi  performansin  dogru  Olculmesini

engellemektedir.
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g. Arastirma konusu aile isletmesinin kurumsallagsma strecini tam olarak
gerceklestirmedigi ve bu durum cahisanlarin ve firma performansini olumsuz
etkiledigi tespit edilmis ve “aile sirketinin kurumsallasma durumunun
calisanlarin performans: Uzerinde etkisi oldugu, aile sirketinin kurumsallagsma
durumunun firma performans: tzerinde etkisi oldugu” belirlenmistir.

h. Arastirma konusu aile isletmesinde calisanlarin  mutlu  edilerek
motivasyonlarinin yikseltilmesine gayret gosterilse de etkin ve verimli bir insan
kaynaklari yoOnetiminin olmadigi ve bu durumun calisanlarin ve firmanin
performansint  olumsuz etkiledigi tespit edilmis ve “insan kaynaklar
yonetiminin calisanlarin performans: tzerinde etkisi oldugu, insan kaynaklar

yonetiminin firma performansi Uzerinde etkisi oldugu” belirlenmistir.

6.2. Oneriler

Bu arastirma neticesinde su dnerilerde bulunulabilir.

a. Yapilan bu calisma sadece bir gida sirketinde ve simirli sayida Kisi ile
gerceklestirilmistir. Ayn1 sektorde daha fazla sirket Uzerinde ve daha fazla
katilimci ile galismanin yapilmasi akademik bir calisma agisindan 6nerilir.

b. Serbest piyasa ekonomilerinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde kurumsallasma
sancil1 bir siire¢ olsa da slrecin tamamlanmasi halinde sirketin daha etkin, etkili
ve verimli faaliyet gosterecegi bilinmeli ve tim aile sirketlerince bu sureg
gerceklestirilmelidir.

c. Her orgutsel yapida oldugu gibi aile sirketlerinin temel lokomotifi de insan
unsuru oldugundan kaliteli bir insan kaynaklari yonetimi benimsenmeli ve

bunun saglanmas: halinde firma performansinin artacagi g6z ardi edilmemelidir.
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