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OzZET

isletmeye sahiplik eden, aile bireylerinden olusan toplulugun yénetiminde
onderlik eden bireyin vefati sonucu iktisadi sikintilara distilmemesi gayesi ile
kurulan yaplyi aile isletmesi olarak tanimlayabiliriz. iktisadi istikrarin strekli
kilinmasi, yodnetici konumdaki bireyin vefatindan sonra mevcut mallarin pay
edilmesi sonucu dagilmasini dnlemek aile isletmelerinin amacidir.

Dinyada ve ulkemizde sirketlerin énemli bir boélimid aile isletmesi
karakteristigi tasir. Aile isletmeleri diinya ekonomisinde 6nemli bir blyiklige
sahiptir. Aile isletmelerinin, llke ekonomilerinin gelismesi icin 6nemli oldugu
soylenebilir. Atfedilen éneme ragmen, aile isletmelerinin émurleri kisadir. Aile
isletmeleri yasamlari boyunca 6nemli avantaj ve dezavantajlari bunyelerinde
barindirabilir. Aile isletmelerinin devamliliginin saglanmasi icin degisimin surekili
kilnmasi 6nemli sayilabilmektedir.

Duslnce, deger yargilari, tutum ve davraniglar ile bunlari simgeler, rozet,
bayrak, renk, ortak kullanim araglari, selamlama gibi... olusan, isletmenin iglevini
yapma seklini anlatan bdtine kurumsallagsma adi verilir. Aile isletmelerinin
devamhliginda kurumsallasma ©6nemli bir yere sahiptir. Kurumsallasma
sayesinde isletmeler sistematik bir yapiya kavusabilmektedir. Kurumsallagsma
isletme omudrlerini uzatabilir. Motivasyon, c¢alisanin ise ve igletmeye olan
baghligini artirmaya yoénelik c¢alismalarin  bitind olarak tanimlanabilir.
Kurumsallasma, isletme devamliliina oldugu kadar calisan motivasyonuna da
olumlu etki yapabilmektedir.

Aile isletmelerinin Kurumsallasmasinda Degisimin Onemi,
Kurumsallasmanin isletme Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi adli calisma ile;
arastirma sonucu elde edilen bulgular, ilk bdlimde literatiir taramasi sonucu
ortaya konulan kavramlar i1sidinda degerlendiriimektedir. Yapilan degerlendirme
ile bundan sonra yapilacak cgalismalara katki saglanmasi ve arastirmacilarin

faydalanmasi amaglanmaktadir.

Anahtar Sézciikler: Aile isletmeleri, Kurumsallasma, Degisim, Calisan

Motivasyonu.



SUMMARY

Enterprise ownership that we can identify who led the management of the
community of family members and was established with the aim of not less the
result of economic hardship, family-run death of an individual structure.
Maintaining the economic stability after the death of the individual in the position
of manager may be another aim of the operation to prevent disintegration of the
family to share the results of existing goods.

An important part of the corporate world and in our country bears the
characteristics of family business. Family businesses has a significant size in the
world economy. The family business, said to be important for the development of
the national economy. Despite the importance attributed to the family of the
business of life may be shorter. Family businesses can incorporate important
advantages and disadvantages in their lifetime. Maintaining the continuity of the
family business to ensure that the change can be considered significant.

Institutionalizing the continuity of the family business has an important
place. Businesses can be gained through a systematic institutionalization.
Institutionalization may extend their working lives. Motivation can be defined as
the totality of efforts to increase its commitment to the employee's work and
business. Institutionalization, business continuity as well as the employees are
also motivated to make a positive impact.

Family "The Importance of Change in the Institutionalization of Business
Administration, The Effects of institutionalization Business Employee Motivation"
has with this work; derived from research findings, concepts introduced in the first
part of the result is evaluated in the light of literature. With the benefit of the

evaluation is intended to contribute to the work to be done then and researchers.

Keywords: Family Businesses, Corporate Governance, Change, Employee

Motivation.
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ON sOz

Gelismis ve gelismekte olan Ulkelerde isletmeler rekabet yogun ortamlarda
faaliyette bulunabilmektedirler. Devamhligin isletme igcin en énemli amag¢ oldugu
sdylenebilir. Devamhligi dusltnen igletmeler, kurumsallasmayi ic¢sellestirmek
durumundadirlar. Biylime déneminde kurumsalliyi arzu eden isletmeler,
devamlilik konusunda diger isletmelere oranla daha basarili olabilmektedirler.

Calismada, aile isletmelerinin kurumsallasmasinda degisimin 6nemi ve
kurumsallasmanin igletme calisanlarinin motivasyonuna etkisi incelenmektedir.
Devamliligi saglama konusunda kurumsal girisimcilik adi verilen yeniligi, degisimi
saglama faaliyetleri isletmeye yardimci olabilmektedir. Kurumsal girisimciligin
yenlik anlayisi tlketici memnuniyeti yaninda, calisan motivasyonunu tesis
edebilir.

Yuksek Lisans egitimim slresinde deneyim, destek, bilgisini esirgemeyen
istanbul Gelisim Universitesi hocalarima ve tez danismanim Prof. Dr. Alaittin
Kazim KIRTIS’ e siikranlarimi sunuyorum.

Yetismemde Ustin fedakarlik goésteren, ebediyete intikallerinden dolayi
manevi olarak hep yanimda hissettigim sevgili anne ve babami minnetle

aniyorum. Canlarim; Sezen DEMIR ve Yigit Basar DEMIR’ e tesekkiir ediyorum.

Naci DEMIR



GiRiS

Aile isletmeleri, yerelde Ulke ekonomilerine, kiresel anlamda dinya
ekonomisine énemli katkilar saglayabilmektedir. Diinya ekonomisinde en énemli
bayukligin, aile isletmeleri oldugu sdylenebilir. Aile isletmeleri sosyal ve
ekonomik hayatin énemli kurumlaridir. Aile isletmesi; aile Uyelerinde en az iki
jenerasyonun istihdam edildigi, aile mal varliginin pay edilmesini dnlemek lzere
kurulan igletmeler olarak tanimlanabilir. Aile fertleri, aile isletmelerinin karar alma
surecinde etkindirler. Aile igletmeleri, aile fertlerinin gereksinimlerini karsilayan
aile bireyleri tarafindan yonetilirler. Aile bireyleri cogunlukla aile isletmelerinin
yonetim kademelerinde istihdam edilebilir'.

Sdrekliligin saglanmasi aile igletmelerinin en 6nemli sorunlarindan bir
tanesidir. Aile isletmelerinin ¢gogunun ikinci veya Ug¢incl kusada gecemedikleri
g6zlemlenmektedir. Rekabet yogun ortamlarda devamlilidi saglamak amaciyla
aile isletmeleri tarafindan cgesitli faaliyetler yuratiimektedir. 1960’larin rekabet
yogun ortamlari ile birlikte aile igletmelerinin hayatta kalmasi ve devamliligini
saglamasi zorlasmistir. Hayatta kalmak ve devamhhdi saglamak isteyen
isletmeler degisimi hakim kilmak ve gelisime agik olmak durumundadirlar.

GuUnUmuzde sahip veya ydnetici odakli ydonetim anlayisinin etkinlikten uzak
oldugu soylenebilir. Kisi 6Ozelliklerine bagll olarak yaritulen igletme idaresi
anlayisi uygulanabilirlikten uzaktir. isletmeler, sahsa bagiml bireyler olmaktan
daha ziyade, yonetsel sistem kurma amacindadirlar. Kurulacak sistem
kurumsallagsma adi verilen surecin sonunda gundeme gelebilir. Kurumsallasma;
isletmenin bireylere bagli kalmaksizin, belirli bir 6lgl, kaide ve kurallara uygun
olarak faaliyet surdirmesidir. Kurumsallagma ile birlikte degisim isletme yonetimi
acisindan onemli kavramlardir. Kurumsallasma kurallarin olmasi ve yazili hale
gelmesidir. isletmeler, cevresinde meydana gelen degisimlere kurumsallagsma ile
uyum saglama istedindedirler.

isletme devamlihgi agisindan degisim, énemli bir siire¢ olarak kabul
edilebilmektedir. Degisim, aile isletmelerinin en édnemli ézelliklerinden biri olarak
kabul géren dogru ve hizli karar alinmasinda olumlu katki yapabilir. Aile
isletmelerinin surekliliklerini saglayamamasinin nedeni, degdisimin

gerceklestiriliememesi olarak gosterilebilir.

! Ebru Karpuzoglu, Aile isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerini Belilemeye Yénelik Bir
Arastirma, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiist, 2000, (Yayimlanmamis Doktora Tezi).
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Aciklanan kavramlar isiginda calismanin amaci; aile igletmelerinin
kurumsallasmasinda degisimin 6énemini belirlemek, kurumsallagsmanin c¢alisan
motivasyonuna etkisini dlgmektir.

Calisma alti ana bdlim olarak planlanarak tamamlanmistir. Bu béliimlerin
basliklarini, alt baghklarini  ve kapsamini asadidaki sekilde siralamak
miamkdind(ir:

Birinci béliimde, aile igletmeleri baghgi altinda; aile isletmesi kavrami, aile
sirketlerinin kurulma nedenleri, aile isletmesinin temel 6zellikleri, aile isletmesinin
gelisim evreleri ve isletme anayasasi, girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci
nesil aile isletmeleri, bliylyen ve gelisen aile isletmeleri, karmasik aile isletmeleri
ve kurumsallagsmayi basaran aile isletmeleri, kurucunun kontroliindeki dénem,
kardes ortakhgl ve kuzen konsorsiyumu, geng is ailesi donemi, ise baslayan aile
doénemi, birlikte galisan aile donemi ve bayra§i devreden aile donemi, baslangi¢
dénemi, bluylUme-bigimsellesme donemi, olgunluk donemi, girisimcilik donemi,
blylime ve gelisme donemi, ikinci kusaga devretme donemi, halka agilma ve
profesyonel ydnetim dénemi konularina yer verilecektir.

Ikinci béliimde, aile sirketlerinin (stiin yénleri ve aile sirketlerinin zayif
yoOnleri bashgi alfinda; ailenin dzverisi, ailenin 6zverisi, aile kdlttrd, uzmanlik,
finansal kaynak temininde kolaylik, bagimsizlik ve kendi gelecegini denetleme ve
yonetimde istikrar ve devamlilik, aile sirketindeki rol c¢atismalari, otoriteyi
kaybetme korkusu, paternalizm, ge¢gmis basarilarin getirdigi rehavet ve isletme
korlGgu, tutuculuk, aile fertleri arasinda dogabilecek rekabet, 6z sermaye
kullanimini tercih etme ve yabanci kaynak kullanmama, vasifli igsglcu yerine
akrabanin istihdaminin tercih edilmesi/ nepotizm, teknolojiye ve yeniliklere karsi
direng, gorev tanimi eksikligi nedeniyle olusan sorunlar, vasifli ydnetici ve grup
kararlari yerine bireysel kararlarin alinmasi, danisman ve uzman destegine
kapali olma, aile sirketlerinde yonetimi devretmeye yonelik direng, yonetimde
yetki ve sorumluluklarin denk dagitiimamasi ve sirket kultart yerine aile
kultarintn hakimiyeti, konularina yer verilecektir.

Ugiincii béliimde, kurumsal girisimcilik kavrami, bilesenleri, uygulama
tirleri  ve  kurumsallasma yaklagimlari  bashgi altinda; formallesme,
profesyonellesme, sosyal sorumluluk, tutarlilik, Ozerklik ve gseffaflik, yeni
girisimler, yeni igler, arin yeniligi, surec¢ yeniligi, kendini yenileme, risk alma,
proaktiflik ve rekabetgi agresiflik, stirdurdlebilir yenilenme, érgitsel yenilenme ve
faaliyet alanini yeniden tanimlama, rasyonel kurumsallasma yaklasimi ve
kurumsallasma analizi yaklasimi konulari incelenerek ilgili taraflar agisindan

onemi ortaya konulmaya gayret edilecektir.



Dérdiincii béliimde; aile isletmelerinde devir ve degisimle ilgili bazi temel
konular baslidi altinda; devretme kavrami, devretme tarleri, devretme planlari, bir
sure¢ olarak devir, devir surecinde kurucunun rolu, devir surecinde gelecek
neslin perspektifi, ¢oklu asamali analizler ve etkili devirlerin temel 6zellikleri,
degisim kavrami, degisim &zellikleri ve degisim cesitleri, digsal dedisim nedenleri
ve i¢sel degisim nedenleri, evrim niteligindeki degisim modeli, devrim niteligindeki
degisim modeli, geleneksel degisim modeli ve modern degisim modeli, yabanci
kaynak kullanimina yatkinlik, nepotizmin (akraba kayirma) olmamasi, aile ve is
kavramlarini birbirinden ayirma, kurumsal paylasimci yénetim, aile fertleri arasi
dayanisma, yonetim fonksiyonlarinin uygulanmasi, aile cikarlari ile sirket
¢lkarlarinin ayni olmasi, teknolojik gelismelerin yeterince takip edebilme, aile
kUlturd ve sirket kaltirinUn uyumu, aile bireyleri arasinda rekabet olusmamasi,
aile sirketlerinde zamana bagl degisimlere uyum, aile sirketinin profesyonel
yonetici ile ¢alismasi ve kuramsallasma ve aile sirketinin danismanlik hizmeti
almasi konulari incelenerek igletmeler igin 6nemi ortaya konmaya calisilacaktir.

Besinci béliimde, isgiiclinliin motivasyonu ve motivasyon kazandirma
stratejilerinde  kullanilan motivasyon araglari baslhgi alfinda; motivasyonun
kavrami, motivasyon ve pozitif etkilesim, motivasyonun &nemi, motivasyon ve
orgitsel hedefler ve motivasyon ve bireysel ihtiyaclar, Gcret artisi, primli Gcret,
kara katilma, ekonomik dduller ve sosyal glvenlik ve emeklilik planlari, bagimsiz
¢alisma olanaklari, deger ve statl, 6zel yasama saygi, takdir ve igletme
basarisindan sorumlu tutma, sosyal ugraslar, ¢evreye uyum, dneri sistemi ve
ceza, hedef belirleme, yetki ve sorumluluk denkligi, yetkilendirme ve delegasyon,
kararlara katilma, yukselme olanaklari, egitim imkanlari, yonetimde esneklik,
esnek calisma sartlari, evde calisma olanaklari, fiziksel kosullarin iyilestiriimesi,
olumlu yonetim yaklagimi ve agik pazarlik yontemi konularina yer verilecektir.

Altinci béliimde, “Aile isletmelerinin Kurumsallasmasinda Degisimin Onemi,
Kurumsallasmanin isletme Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi: Turkiye’deki 500
Bulylk isletme Uygulamas!” basligi  altinda:  aile isletmelerinin
kurumsallasmasinda degisimin  6nemini ve kurumsallasmanin  ¢alisan
motivasyonuna etkisini tespit etmek amaciyla yapilan arastirma sonucu elde
edilen bulgular istatistiki yontemler kullanilarak analiz edilmig, analiz sonugclari
yorumlanmig, bulgular irdelenerek ¢6zim oOnerileri olusturulmus ve ilgili tim

taraflarin yararina sunulmasina gayret edilmistir.



BIRINCi BOLUM
AILE ISLETMELERI
1.1. AILE iSLETMELERI KAVRAMI VE BAZI TEMEL KAVRAMLAR
Bu kisimda, aile isletmesi kavrami, aile sirketlerinin kurulma nedenleri, aile
isletmesinin temel o6zellikleri, aile isletmesinin gelisim evreleri ve isletme

anayasasl! konularina yer verilecektir.

1.1.1. Aile isletmesi Kavrami

isletmeye sahiplik eden, aile bireylerinden olusan toplulugun yonetimde
onderlik eden bireyin vefati sonucu iktisadi sikintilara dismemesi gayesi ile
kurulan ¢ok ortakli yapiyi aile isletmesi olarak tanimlayabiliriz. iktisadi istikrarinin
surekli kihnmasi, yonetici konumdaki bireyin vefatindan sonra mevcut mallarin
pay edilmesi sonucu dagilmamasini onlemek; aile isletmelerinin amaci olarak
degerlendirilebilir?.

Yoénetici konumundaki bireyin vefatl, uzun sureli rahatsizhgr farkl
nedenlerden dolay! isletmeden uzaklagsmasi kurumsalligini saglayamamis aile
isletmelerini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bireyin isletmeden uzak kalmasi
ile isletmenin organizasyon yapisi tam olarak tanimlanmamis ve uygulama
oturmamis ise yonetim ve dolayisiyla karar almada karmasa yasanabilecektir.

Yénetim ve karar almada yasanan sikintilar mal ve hizmette olan sikintilar
nedeniyle Uretimde meydana gelen daralma ile tuketici talebi de yeterince
karsilanamayabilecektir. Bu durum satiglari dolayisiyla igletmenin karligini da
etkileyebilecektir.

Piyasa acisindan bakildiginda arz eksikligi piyasasi olumsuz olarak

etkileyebilecek, fiyatlarin artmasina olumsuz katki yapabilecektir.

1.1.2. Aile Sirketlerinin Kurulma Nedenleri

Aile igletmelerinin tarifinde genel olarak kullanilan ¢ kistastan bahsedilir.
ilk 6rgiit; ailenin isletmenin biyiini gibi Snemsenecek biyklikte miilkiyeti elinde
bulundurmasi veya denetiminde yetki sahibi olmasidir. ikinci 6lgit, isletme
yonetiminde etkili bir konumda olmasidir. Ailenin sonraki nesillerine igletme
onderligi ve malikliginin birakilmasi Ggunu 6l¢it olarak degerlendirilebilecektir.
Surekliik ve devretme mevzu aile igletmelerinde gelecedi g6z ©Onunde
bulundurarak gérevi babadan ¢cocuga devretmek ile 6zdes sayilabilir. Sureklilik ve

devretme konusu, isletme ve aile glindeminde miihim bir yer isgal eder®.

2 Biilent Koprali ve Selim Koneti, Aile Hukuku, Filiz I§itabevi, istanbul, 1989, ss. 25-33.
) 8 Oya Erdil, Aile Isletmelerinde Yénetim Bigimleri Uzerine Bir Literatiir Aragtirmasi, Aile
isletmeleri Kitabi, IKU Yayinlari, istanbul, 2004, ss. 65-84.
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Aile isletmelerinde kurucu durumunda bulunan fert isletme miulkiyetinin
tamamina sahiptir. Ozellikle birinci nesil aile isletmelerinde bitiin kararlar
mulkiyeti elinde bulunduran fert tarafindan alinabilir. Kararlarin tek elden alinmasi
isi, buylyen aile igletmeleri evresinde devam edebilir. Kompleks aile isletmeleri
evresinde surekliliin  saglanmasinin  kurumsallagsmaktan gectigi anlayisi
isletmede hakim olabilir. isletme sahip ve yoneticileri kompleks evre ile beraber
gelecek nesillere devir konusunda kaygilanabilir. isletme stratejileri devamliligin
saglanmasi konusunda gelistirilebilir.

Cekilme karari ve isletme yonetimini gelecek nesillerden bir bireye
devretme karari alinmasinin ardindan sec¢im yontemi kurucu tarafindan
belirlenmelidir. Kurucu ényargi ve varsayimlari yapilan segimin saglikli olmamasi
sonucu dogurabilir. Kurucu cocuklari sistemli bir segimle degerlendiriimelidir.
Kurucunun gucu birakmayi arzu etmesi ve yonetimi devam ettirmeyi arzu eden
bir sonraki nesil aile fertlerinin bulunmasi sonucu aile isletmesi olarak kalinabilir.

Ulkemizde ve gerekse diinyada aile isletmesinin édmrii, kurucu durumunda
bulunan bireyin dmru kadardir. Kurucu durumda bulunan birey sagladiginda
yonetimden c¢ekilme karari alabilir. Kararin alinmasi ile birlikte yerine gecebilecek
aday arayisina girebilir.

Yapilacak secgimde kurucudan beklenen 6n yargidan uzak olmalaridir.
Sahislardan bagimsiz olarak, 6nceden belirlenen kriterlerin aranmasi saglikli
secim icin  O6nemli olabilir. Kurucu evlatlarinin ayni sartlar dahilinde
degerlendiriimesi isletme surekliligi acisindan énemli sayilabilir.

isletme kurucusu veya sahibi konumunda bulunan bireylerin hayatta iken
gorevlerini devretmeleri isletme devamhhigi igin édnemlidir. Bir¢ok isletme hayati

yeni nesillere devredilmeme sonucu sona ermektedir.

1.1.3. Aile isletmesinin Temel Ozellikleri

Ailenin varligi, aile isletmeleri kavraminin olusmasini saglayan ana etmendir.
Ailenin etkisi veya diger bir anlatimla ailenin merkez olarak kabul edilmesi aile
isletmelerini  diger isletmelerden ayiran ik 6zellktir. is ve aile kavramlar, aile
isletmelerinde birbiri icinde degerlendirilen kavramlardir. iktisadi ve iktisadi olmayan
gergekler, orgutsel hayatta aile isletmeleri bunyesinde birlikte bulunur. Aile bireyinin aile
icindeki durumu, bireyin isletmedeki pozisyonu tarafindan etkilenir. isletme idaresi ailenin
iki nesli tarafindan icra edilmektedir*.

Aile isletmeleri 6zellikleri bakimindan diger isletme turlerinden farkh o6zellikler

gosterebilir. Aile igletmesini farkl kilan aile bireylerinin igletme ydnetiminde ve alinan

* lihami Findikgi, Aile Sirketleri, Alfa Yayinlari, istanbul, 2005, ss. 77-85.
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kararlarda etkin olmasidir. O kadar ki aile gérust isletme, kimi zaman igletme stratejisinin
dahi 6ntine gegebilmektedir. Aile isletmelerinde diger isletmelerden farkl olarak aile
fertleri tarafindan fedakarlik gosterilen igletme tipleridir. Aile bireylerinin kagit Uzerindeki
sorumluluklarindan daha ziyade goénilden bagliliklari mevcuttur. Aile bireyleri isletme
icerisinde mdulkiyet sahipligi, is goren, kararlarda kanaat belirtme gibi farkli roller
ustlenebilmektedirler. Aile igletmelerinde isletmeye sahiplik eden birey ile kararlarda nihai

sOz sahibi olan birey ayni sahsiyetlerdir.

1.1.4. Aile isletmesinin Gelisim Evreleri

Mutesebbislerin kurdugu ve islettigi aile isletmeleri; bayuyen aile isletmeleri,
komplike yapiya erismis aile isletmeleri, devamhligi sagdlayabilen aile isletmeleri
olarak birbirini izleyen dért ana dénemde incelenebilecektir’.

isletmeler genelde tek veya iki sahipli olarak kurulurlar. isletme sahipleri,
isletmenin istigal ettigi konuda meslek erbabidir. isletme ile ilgili konularda tek
baslarina tasarrufta bulunurlar. isletmenin biylyip gelismesi ile birlikte isletmede
is bolimi de gelisebilir. isletme organizasyonu yapilabilir. isletme daha kompleks
bir yapiya kavusabilir. Bilimsel yonetimin benimsenmesi ile birlikte aile isletmeleri
kurumsallig1 saglayabilirler. Kurumsal isletmelerin devamliligi olabilmekte ve
sonraki kusaklara devirleri daha kolay olabilmektedir.

Aile igletmeleri, yasam egrisinin her doneminde farkh 6zellikler gosterirler.
Gelisim evreleri agisindan aile isletmelerini; birinci nesil aile isletmeleri, gelisen ve
blyulyen aile igletmeleri, kompleks aile isletmeleri ve sirekliligi saglayabilen aile
isletmeleri olmak tizere dért gurupta incelemek mimkiindar®.

Birinci asamada aile isletmeleri tek veya iki sahipli olarak kurulabilir.
Sureklilik duyulan en 6nemli endigedir. Aile isletmeleri, dérdincu evrede ikinci ve

hatta Gguncu nesil ile birlikte devamhliklarini saglayabilirler.

1.1.5. isletme Anayasasi
isletme faaliyetlerinde, bltin adimlarda kurallarin ortaya konulmasi ve
yazili hale getirilmesini kapsayan belgeye isletme anayasasi denilmektedir’.
isletme anayasasinin is gdrmede izlenecek prosediirlerin ortaya
konulmasinda rehber niteligi tasidigi sdylenebilir. Gerek c¢alisan gerekse
yoneticiler yapilacak butin is ve islemlerde yazili olan kurallara uyacaklardir.

Dolayisiyla, isletme anayasasinin igletmede standartligi sagladidi sdylenebilir.

°> Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat

Yayinlari, istanbul, 2002, ss. 47-61.
® Erdil, a.g.e., ss. 35-44.
" Karpuzoglu, a.g.e., ss. 2-24.



Aile anayasasi, aile igsletmeleri icin mutlaka hazirlanmalidir. Aile
anayasasinda, aile bireylerinin atama ve terfileri gibi isletme ile ilgili batln iglevier
gosteriimelidir®.

Kurumsallasmak ve sonraki kusaklara devir sorunu yasamak istemeyen
butun aile igletmeleri aile anayasasi hazirlanmalidir. Aile anayasasi, aile bireyleri
ile isletme arasindaki iligkiler dizenlenebilmektedir. Aile anayasalari, aile
bireylerinin igsletmedeki pay ve haklarini yazili hale getirmesi acisindan énemili
olabilmektedir. Aile anayasasi kurulacak aile konseyine ait bilgileri icerebilecektir.

Aile anayasasinin nihayetinde yazili bir belge oldugu, butin aile bireyleri
tarafindan yazili hale getirilen ilkelere saygi duyulmasi gerektigi unutulmamalidir.
Aile anayasasi, bilgi sahibi olunmasi ve isleyisin 6grenilmesi agisindan es ve
damatlara da tebli§g edilmelidir. Aile bireyleri ve sonradan aileye dahil olan
bireyler arasinda ¢atisima yasanmamasi icin aile anayasasi ilkelerinin bilinmesi
gerekli olabilecektir. Aile igletmelerinde yasanacak birey catismalar aile
isletmelerinin dGmurlerinin kisa olmasi sonucunu dogurabilecektir.

Aile anayasasi, igletmede istihdam edilecek aile bireylerinin
gorevlendirilme, terfi ve ayriima konularini duzenlemelidir. Bilgi, birikim ve
yetenek sahibi olmayan bireylerin yodnetici-amir pozisyonlarinda istihdam
edilemeyecedi aile anayasasinda belirtiimelidir. Adaletin saglanmasi buitiin
catigsanlar acisindan olumlu karsilanabilecek, aidiyet duygusunun geligmesi
saglanabilecektir. Hak edenin deger gdérmesi igsletmeyi nepotizmin kaotl
etkilerinden koruyabilecektir. Nepotizmin kot eklilerinden korunmayi basarabilen

isletmeler daha hizli kurumsallasabileceklerdir.

1.2. AILE iISLETMESININ GELISIM EVRELERI
Bu kisimda, girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile
isletmeleri, blylyen ve gelisen aile isletmeleri, karmagik aile igletmeleri ve

kurumsallagsmayi basaran aile igletmeleri konularina yer verilecektir.

1.2.1. Girigimcinin Sahip Oldugu ve Yonettigi Birinci Nesil Aile isletmeleri
Birinci nesil aile isletmelerinde miutesebbis butin enerjisini isletmeye
harcamaktadir. Yazili kurallar olmaksizin ig ve iligkiler gelisiguzel yurutiimektedir.
BUtin kararlar dar gergcevede bizzat mitesebbis tarafindan alinmaktadir. Yetki
devri olmadidindan bu durum astlarin motivasyonunu olumsuz olarak
etkileyebilmektedir. Birinci nesil aile isletmelerinde sermaye yetersizligi, sonraki

nesillere devir igin mulkiyet yapisinin  belilenmesi gibi sorunlarla

® Armagan Kirim, Aile Sirketlerinin Yénetimi, Sistem Yayincilik, istanbul, 2005, ss. 15-23.
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karsilasabilmektedir. MUtesebbis is géren ve musterileri ile kendisi ilgilendiginden
pazar payinda artis olabilecektir. Mitesebbisin basarisi ile birlikte aile fertlerinin
isletmeye ilgileri artabilmektedir®.

Birinci nesil aile isletmeleri mitesebbisin uzmanlastigi alanlarda mal ve
hizmet Uretmektedirler. isletmelerin Uretilen mal ve hizmeti arz edebilmesi igin
magteri potansiyelini artirmasi gerekmektedir. Girisimci, birinci nesil aile
isletmeleri evresinde isletmeyle ilgili 5nemli kararlari kendisi alir™®.

Aile isletmesi, bir veya ona ortaklik eden ikinci bir mutesebbisini varligi ile
kurulabilir. isletmeye iliskin kararlar isletmede yénetici ve hak sahibi konumda
bulunan bireyler tarafindan alinabilir. Birinci evre olarak kabul edilen aile
isletmelerinde yetki devri, isgoren tarafindan inisiyatif kullanma s6z konusu
degildir. Kararlar 6nem derecesine bakilmaksizin girisimci tarafindan
alinabilecektir. Girisimci bazen istihdam edilecek personele, bazen de Urlinln
rengine karar verebilecektir.

Her konunun girisimci tarafindan karara baglanmasi birey, isletme
verimliligi ve kurumsallasma agisindan dogru davranis tarzi olmayabilir. Birinci
nesil aile isletmelerinde yonetim tarzi girisimci tarafindan belirlenebilir. isletmede
davranis kaliplari yine girisimci tarafindan sekillendiriimektedir.

Girisimci ¢cocuklar birinci nesil aile isletmeleri ddneminde simgesel olarak
hisse sahibi olurlar. Girigsimci ¢ocuklarinin igletmeye hissedar yapilmasi, bilerek
veya bilmeyerek yeni neslin geleceginin aile tarafindan belirlenmesi sonucunu
doguracaktir. Aile bireylerinin igletme ve isle ilgileri, isletmede girisimci basarisi,
aile bireylerinin girisimci basarisina dykiinmesi sonucu gogalacaktir™.

Birinci nesil aile igletmeleri genel olarak tek sahipli olarak kurulabilir.
isletmenin kurulus asamasinda es veya cocuklar, bagka isle istigal ettikleri veya
o6grenim hayatina devam ettikleri halde isletmeye hissedar olabilirler. Bireylerin
hissedar yapilmasi, geleceklerinin isletme igerisinde olmasi gerektigine iliskin bir
mesajda icerebilir.

isletmenin sagladi§i bagari ile beraber, diger aile bireylerinin igletmeye olan
ilgileri artabilir. Aile bireyleri isletme icinde gesitli pozisyonlarda istihdam edilebilir.
Batun aile bireylerinin yonetici konumunda istihdam edilmeleri, bilgi, birikim ve
yetenek gérmemesi sonucunu dogurabilir. Yoneticilerin, is gorenler tarafindan
kabul gérmemesi birim ve dolayisiyla isletme performansinin digsmesine neden

olabilir.

° Findikgl, a.g.e., ss. 81-93.

% Turan Atilgan, “Tekstil Sektoriinde Aile isletmelerinden Kurumsallasmaya Dogru Giden
Siire¢”, Tekstil Maraton Dergisi, 2006, ss. 3-19, s. 11.

™ Karpuzoglu, a.g.e., ss. 5-26.



1.2.2. Bilyiiyen ve Geligen Aile igletmeleri

Bdyume doneminde aile bireylerinin igletmede gobrev alma isteginde
olduklari sdylenebilir. Aile fertleri bu dénemde is géren, ydnetici veya hissedar
olarak gorev alabilmektedirler. Aile isletmelerinde g¢alisan aile fertlerinin sayisi
arttikca farkli nedenlerden dolayl catismalar yasanabilmektedir. isletmenin
gelismesi ile birlikte aile isletmesinde gorev alan aile bireyleri, gérevin gerektirdigi
niteliklerden yoksun olabileceklerinden yetersiz kalabilmektedirler. Bdyle
durumlarda, profesyonellerin isletmeye katilmasi zaruri olabilmektedir. Blytyen
ve gelisen aile igletmelerinde nitelikli isgiict yoklugu isletmeyi en fazla etkileyen
sebeplerin basinda gelebilmektedir. Kurumsalligin yasandigi ilk asama olan
kompleks aile isletmesi evresine gecilebilmesi, nitelikli isglicl potansiyeline sahip
olunmasi ile mUmkin olabilecektir. Nitelikli isglicu potansiyeli ile birlikte
profesyonel ydnetimlere de ihtiyag duyulabilmektedir'.

Blyuyen ve gelisen aile isletmelerinde gorev alma istedinde olan aile
bireylerinin isletmeyi iyi tanimalari beklenmelidir. Aile bireylerinin igletmeyi
tanimalari yonetici konumdan ¢ok farki birimlerle is gdren olarak ¢alismalari ile
muamkin olabilecektir. Bireylerin isletmede calismak igin yeterli potansiyele sahip

olmalari ve igletmeyi tanimalari saglayacaklari faydayi maksimize edebilecektir.

1.2.3. Karmasik Aile igletmeleri

Aile fertleri arasinda sahiplik, gelir elde etme, kendini gelistirme acisindan
isletme ve bireysel ile catisma veya bolinmenin ortaya ¢ikmasi; kurumsallasmayi
tanimlayamamis kompleks aile isletmelerinde gézlemlenebilmektedir. is ve aile
arasinda igletmenin politika hedef ve stratejileri dogrultusunda denge saglanmasi
icin uzman bir yénetici bu asamada goérevlendirilebilir. Yonetici gérevlendirilmesi
ile catisma ve aile i¢i gruplasmanin isletmeye getirebilecedi zarar minimize
edilmis olabilecektir. Maliyetin artmasi, buyime hizinin digmesi gelirin azalmasi;
is gormek Uzere yeterli vasiflara sahip olmayan aile fertlerinin isletmede istihdam
edilmesi ile birlikte ortaya gikabilmektedir®®.

Kurumsallagsmanin ilk basamagi olan kompleks aile igletmelerinde is
gbrenlerin belirli vasif ve yeterlilige sahip olmalari beklenir. Ayni beklenti
isletmede gorev alan aile fertleri igin de s6z konusu olabilmektedir. Aile fertlerinin
yetersizligi isletmeye fayda yerine maliyet getirebilmektedir.

is béltimleri, isbirligi yapacak bélimler, islerin yapilmasi igin lizumlu yazili

prosedurler, mesuliyet ve yetkiler, kompleks aile igletmeleri doneminde belirlenir.

2 Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma, MUSIAD Yayinlari,
istanbul, 2003, ss. 33-47.
3 Erdil, a.g.e., ss. 65-77.



Aile isletmeleri déneminde yapilacak calismalarla igletme gayeleri daha muahim
hale gelir, is sahsilikten uzaklastirilir*®,

Kompleks aile igletmeleri evresi genellikle kurumsallagsmanin hiz kazandigi
dénemdir. isletmenin mal ve hizmetleri kompleks aile isletmeleri ddneminde daha
fazla talep gorebilecektir. isletmenin kompleks aile isletmeleri déneminde dis
finansman ihtiyaci azalabilir.

Kurumsallagma streci ile kompleks aile isletmeleri evresinde yetki devri s6z
konusu olur. Formalizasyon calismalari kompleks aile igletmeleri evresinde
tamamlanabilir. Yapilacak is ve islemler formalizasyon calismasi ile yazili hale
getirilebilir.

Kurumsal sorumluluk, takim ¢alismasinin énemli olmasi, érgut yapisinin
degisimlere direnci, takip edilecek yontem ve stratejilerin tespitinde yararlanilacak
stratejik tasarilarin bulunmasi, kurumsal mesuliyet kompleks aile igletmeleri

dzellikleri olarak siralanabilir®.

1.2.4. Kurumsallagmayi basaran aile igsletmeleri

Aile isletmeleri kurumsallasma ile son donemdedirler. Aile igsletmeleri bazi
kisilik 6zellikleri tasiyabilmektedirler. Kurumsallasan aile isletmelerinde yetki ve
sorumluluk tanimlari is géren vasiflari, is analizi, ortaklik edilecek birimler,
galisma sartlari ortaya konulmus olmalidir. Faaliyet alani, istigal konusu uzun
vadeli iktisadi hedefler ve vizyonun belirlenmesi kurumsal igletmeleri
degerlerinden ayirabilmektedir.

Kurumsallagsan aile igletmeleri  sosyal  sorumluluk  calismalari
yapabilmektedirler. Isletmeler, isletme imajinin konusmasi ve misteri
memnuniyetinin - yaninda karliligin  korunmasini da go6zetebilmektedirler.
isletmeler elde edilmek istenen uzun vadeli hedefleri mevcut durumun tahlil
edilmesi ile belirleyebilmektedirler™®.

Kurumsallasmis aile isletmelerinde, is analizi ve bununla birlikte mevcut isi,
hangi is gbrenlerin yapacagi belirlenmis olmalidir. Bagka bir ifade ile yapilacak isi
ile isi yapacak isgérenin yetenekleri uyum sallastiriimahdir. Kurumsallagsmis
isletmelerde, bitlin yetki ve sorumlulugun bir kiside toplanmasi yerine, yetki devri
yapilmasi beklenmektedir. igletmeler kurumsallasabilmeleri igin vizyon ve
misyonlarini, yonetici, isgbren, hissedar, mal-hizmet talep edenler ile Gglncu

Kisilerin bilgisine sunmak durumundadirlar.

4 Atilgan, a.g.e., ss. 45-78.
% Karpuzoglu, a.g.e., ss. 56-71.
18 Atilgan, a.g.e., s5.100-114, 5.109.
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1.3. AILE SIRKETLERI VE MULKIYET EVRIMi
Bu kisimda, kurucunun kontrolindeki dénem, kardes ortakligi ve kuzen

konsorsiyumu konularina yer verilecektir.

1.3.1. Kurucunun Kontroliindeki Dénem

Aile igletmeleri, aile blyugunin igletmenin ydnetiminden sorumlu oldugu
aile fertlerinin en az iki nesil isletme yénetiminde goérev aldigi isletmeler olarak
tanimlanabilmektedir. MUtesebbis, ailenin gelecegini temin eden ve iktisadi olarak
devam etmesini saglayan birey olarak tanimlanabilir. isletmede sadece
girisimcinin bulunmasi durumunda o igletme, aile isletmesinden daha ziyade
patron isletmesi olarak degerlendiriimektedir®’.

Bir veya iki sahipli olarak kurulan igletmeler, isletme sahiplerinin meslegi ile
ilgili Gretim yapan klguk isletmelerdir. Bu tar isletmelerin blyUytp gelismesi ile
birlikte aile fertlerinin isletmeye olan ilgileri artabilecektir. Aile fertlerinin isletmede
gorev almasi ve isletmenin nesiller arasi devrinin saglanmasi ile birlikte isletme,
aile isletmesi olarak degerlendirilebilecektir. iki veya daha fazla nesil tarafindan
gorev alinan isletmeler, devamlihdini saglayabilen isletmeler olarak

tanimlanabilecektir.

1.3.2. Kardes Ortakhgi

Onceki nesilden bazi aile lyelerinin isletmede hissesi olabilir. Var olan
hisselerin sahiplik etkisi sinirlidir. Kardeglerin ortak oldugu aile igletmelerinde
temel sorunlari; kardegler arasindaki gruplasma temayulind kontrol etmek,
sermayeyi koruyup buyutmek, hissedarlardan kabul goérebilecek denetleme
sistemi kurmak, igletmede gorev almayan hissedarlarin rollerini tayin etmek
seklinde siralamak mimkiinduir'®.,

Aile isletmelerinde en 6nemli hedeflerden birisi sonraki nesillere devir
sorununu agmaktir. isletme sonraki nesillere devredilebildiyse basarili sayilabilir.
Sonraki nesillere devir isletmelerin yasadigi en 6nemli sorunlardan biridir.
isletmeyi sonraki nesillere devreden isletmede gérev almayan bazi aile
bireylerinin igletmede belli oranlarda hissesi bulunabilir. Onceki nesillerden bazi
bireylerin hissesinin olmasi, o bireylerin igletme ydnetimi Uzerinde sbz sahibi
olacagi anlamina gelmeyebilir.

Onceki nesillerden hisse sahipleri, isletmede gérev alan, isletmede gorev
almayan bireylerin rolleri mutlaka belirlenmelidir. Rol belirlenmesi ortaya ¢ikacak

huzursuzluk ve hatta ¢atismayi dnleyebilir. Aile iginde olabilecek gruplagsmalarin

Y Findikgl, a.g.e., ss. 19-34.
18 Alayoglu, a.g.e., ss. 61-76
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onldne gegebilir. Catisma sonucu bireylerin isletmeden ayrilmasi ve sermaye

boélinmesinin 6nune gegebilir.

1.3.3. Kuzen Konsorsiyumu

Aile igletmelerinin mdalkiyet evriminde son basamak kuzen konsorsiyumudur.
Hissedar olan kuzenlerin birgogu kuzen konsorsiyumu evresinde bulunmaktadir. Hem
de isletmede gorevli ve goérevli olmayan hissedar ayirmi sarih olarak goértlebilir. Kardes
ortaklig ile yapisal olarak benzerdir. En az on ve (izeri ortak yapiy tesekkdil ettirir™.

Kuzen konsorsiyumun da artik aile yapisi karmasik hale gelmistir. isletmenin
idaresi kardeslerden onlarin c¢ocuklarina gegmigstir. Asil sahiplik eden kardeslerin
cocuklarina farkl oranlarda biraktiklar hisselerden dolayi aile igletmeleri icin mulkiyet
sorun haline gelebilmektedir. Aile isletmelerinin en temel 6zelligi olan ortak amag gitme
egilimi kuzen konsorsiyumunda azalma gosterebilmektedir. Kuzenlerin farkli ailelere
mensup olmalari aile igi samimiyeti siyasi ortama tasiyabilmektedir. Aile bireyi olmakla,
isletme hissedari olmak arasindaki ayirimi yapabilen igletmeler konsorsiyumu iyi

yonetebilen isletmelerdir.

1.4. AILE SIRKETLERI VE AILENIN EVRIiMI
Bu kisimda, geng is ailesi dénemi, ise baglayan aile dénemi, birlikte ¢alisan

aile dénemi ve bayragi devreden aile dénemi konularina yer verilecektir.

1.4.1. Geng is Ailesi Donemi

Geng is ailesi ddneminde; ¢cocuklar 18 yasin, aile buyUkleri ise 40 yasin altindadir.
Bir cok gelisme (ikamet, ilk cocugun diinyaya gelisi, baska ¢ocuklar, gocuklarin 6grenim
hayatina baslamasi, evlenme vb.) geng is ailesi ddneminde meydana gelir®®.

Eviilik miessesesi ve saglikli isleyisi geng is ailesi evresinde énem arz etmektedir.
Zihnen ve fikren yapilan ortaklik evliligin temelini olusturmaktadir. Ortakligin temelini
olusturulan kurallara gosterilen riayet sonucu iki tarafta huzurlu olabilmektedir. Aksi halde
catisma slreci baslayabilecektir. iletisimle ilgili esler arasindaki farkli gériis sorun
yasanmasina neden olabiimektedir. Es huzursuzluklan igletmeyi olumsuz olarak
etkilemektedir. isletme sahibin yaninda igletmeye ortak olan diger esin varligi glc
dengelerini  etkilemektedir. Yapillacak is ve iglemlerde egler birbirlerini
desteklemektedirler. isletme basarisi birbirleri ile dayanisma halinde olan egleri

varligindan etkilenebilmektedir.

19 E)if Elci, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hukuk Fakiltesi Yayinlari, 2004, ss. 15-22.
20 Atilgan a.g.e., ss. 15-23.
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1.4.2. ise Baslayan Aile Donemi

ise bagslayan aile déneminde gocuklar 15-20 yaslarinda iken, aile ebeveynleri 35-
55 yas araligindadir. Sirket stratejileri ve sahsi yasam sekilleri ise baslayan aile
doneminde gdzden gegirilebilmektedir. Ebeveynler orta yaglarindadirlar. Cocuklar aile
isletmesinde goérev alip almama konusunda karar alma arifesinde ve is yasantisinin
basindadirlar®.

ise yeni baglayan aile dénemi ile birlikte eviatlar isletme finans durumu, gelecegi
ve olanaklari ile ilgili bilgi sahibi olabilmektedirler. Orta yas bireyin en zor dénemi olarak
kabul gérmektedir. Birey anilan dénemde iki yagsam dénemi arasinda bulunmaktadir. O
yasa kadar yasadiklarini gbzden gegcirebilmektedir. Birey yasadiklarindan tatmin olma
durumunu yasamaktadir. Orta yas doéneminden sonra birey olgunluk dénemini

yasayabilecektir. Olgunluk dénemi bireyin yasantisini gdézden gegirecegi ddonemdir.

1.4.3. Birlikte Calisan Aile Donemi

Aile isletmesinde, iki veya daha fazla jenerasyonun birlikte faaliyet gdstermesi
birlikte calisan ailenin en sarih 6zelligidir. is deneyimi ve otoritesinin zirvesinde olan
birinci kusak, 50-65 yas araligindadir. Kurucu yonetici tarafindan; isletmenin karl olmasi
durumunda, isletmenin buyutlilmesi icin yeni girisimler yapilmaktadir. Kaliteli yasam
kurucu yonetici tarafindan surdurtimektedir. Aile isletmesinde calisma kararini almis
ikinci kusak 20-45 yas araligindadir. Ferdi katki ikinci kusak tarafindan
verilebilmektedir®.

Jenerasyon farkliliklari aile isletmesinde gatismalara neden olmaktadir. ikinci nesil
ile birlikte evlenmeler ve gocuk sahibi olmalari da artmaktadir. Cekirdek aileye dénen
birey anne ve babasindan dislnsel anlamda ayrilabilmektedir. Jenerasyon
farkliliklarindan dolayi anilan dénemde fertler arasi komalar yasanabilmektedir. Birey
icinde bulundugu dénemde bagimsiz hareket etmeyi diisiinebilmektedir. isletmenin

icinde bulundugu evre itibariyle kopmalari engelleyebilecek tedbirler alinmalidir.

1.4.4. Bayragi Devreden Aile Donemi

Kurucunun 65 yasin Ustlinde olusu, bayragi devreden aile déneminin en sarih
Ozelligidir. Yonetim ve sahiplik agisindan ¢ok fazla farkllasma meydana gelmektedir.
Alle tarafindan, isletmedeki devretme sikintilari hissedilebilmektedir. Orta yas dénemini
yasayan aile bireyleri, bayragi devreden aile tyeleridir™.

Bayragi devreden aile déneminde isletmede farkli kusaklar gorev alabilmektedir.

Farkli gelismeler; bosanma, dodum, evlenme, aileye katima vb. dénem igerisinde

2 Celik Kurdoglu, Kurumsal Yénetim, Dogan Kitapgilik A.S., 2006, ss.466-488.
22 Alayoglu, a.g.e., ss. 26-31.
= Koprall ve Koneti, a.g.e., ss. 55-73.
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yasanabilmektedir. Yash kusagin isten ¢ekiimesi dénemin en belirgin sorunudur. Yasl
bireyler isletmeden ¢ekilme konusunda isteksiz olabilmektedirler. Isteksizlik sonucunda
yeni kusada devir gecikebilmektedir. Anilan dénemde devir ve dolayisiyla emeklilik
birinci kusak tarafindan istenmeyen bir durumdur. Devirin gecikmesi stireci, devir alacak
aile bireyleri tarafindan sabirsizlikla beklenmektedir. Yasanan bu durum c¢atismalarin

yasanmasina neden olabilmektedir.

1.5. AILE SIRKETININ EVRIMi
Bu kisimda, baslangi¢c dénemi, biyime ve bigimsellesme ddénemi ve

olgunluk dénemi konularina yer verilecektir.

1.5.1. Baslangi¢g Donemi

Hazirlamak ve hayatta kalabilmesini temin etmek sireci, ise baslangi¢c dénemidir.
Hayal olarak kurulma ve hakikat olma igletmelerin 6zelligidir. Kurucu, sermaye, zaman
ve efor sarf ederek ise baslangig déneminde faaliyetin odagindadir. ligki agirlikhi, formel
olmayan bir yapi vardir. Kurucu marifetiyle igletmenin butiin iletisimi saglanir. Orgiitsel
yap! hala teskil edilmemistir™*.

ise baglangic déneminde; ihtisas sahibi olunan is veya hizmet odak noktasini
olusturur. Kisa vadeli planlar yapilir. Sektérde yer edinmek ve kabul gérmek temel amag
olabilmektedir. ise baslangic déneminde ayakta kalmayi temin edebilmek en g¢ok arzu
edilen durumdur. isletme anilan dénemde 6nce ihtiyaci anlamaya calismaktadir.
ihtiyacin belilenmesine miteakip Uriin piyasaya siriilebilecektir. Urliniin gérecegi talebe
gore yeni teknoloji kullanimi giindeme gelebilmektedir. Uriiniin piyasada aldigi degerin

isletme tarafindan reel olarak analiz edilmesi Gnemli olmaktadir.

1.5.2. Biiyime ve Bigimsellesme Donemi

isletme, ise baslangic déneminin bilinmeyen evresini miiteakip, bircok mecrada
genisler ve ikinci dénemine girer. Is géren sayisi, satislar artar ve Griin gesitliligi saglar.
Sireg ve orgit formalizasyonu yasanir. Uriin cesitliligi ve fonksiyonel yapisi,
formalizasyon, bilyiime evresinde isletmenin en fazla énem verilen spesiyalitesidir®>.

Birinci evrenin gecilmesiyle birlikte bluyime doéneminde en oOnemli problem
kurumsallagma ve isletme sahibinin yasadigi rol degisimidir. isletmenin blyiimesi ile
birlikte islev agisindan bdlinmesi de kaginiimaz olabilmektedir. Bolinme ile birlikte
degisik roller ortaya cikabilecektir. Baslangic evresindeki gibi kurucu merkezli faaliyet
gosterilmeyecektir. Yonetici otoritesi profesyoneller tarafindan kullanilabilecektir. Buyime

ile birlikte yaganan bélinmeden dolayi islevler farkli bélimler, farkl idareciler tarafindan

24 Necdet Saglam, “Aile sirketlerinde Yeniden Yapilanma”, Eskisehir Sanayi Odasi Dergisi,
2002, ss. 29-45, s. 36.
% Kinm, a.g.e., ss. 72-87.
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yerine getirilir. Yasanan bu durum mdilkiyet sahibi tarafindan kabul edilmez olarak

gorulebilmektedir.

1.5.3. Olgunluk Dénemi

Hiz kesen buyume ve stabilizasyon igletme olgunluk doénemi belirtileri
olabilmektedir. Profesyonel yoneticilerin yetki ve mesuliyet edinmeleri, aile igletmelerinde
en sarih olgunluk gdstergesidir. Olgunluk déneminde igletme; tesis edilir, devamlilik igin
¢aba sarf eder, faaliyet gésterdigi sektorde pazar sahibi olur ve blydr. Aile ve isletme
isimleri olgunluk dénemine girmig aile igletmelerinde identiktir. Toplum tarafindan aile
tesirli ve muvaffakiyetli olarak bilinmektedir®®.

Olgunluk doénemine girmis aile igletmelerinin sosyal faaliyetlerde faaliyet
gosterdikleri gdzlemlenebilmektedir. Dernek ve vakiflarda etkili konumda olmalari anilan
isletmelerin ortak 6zellikleridir. Toplumsal konularda duyarlilik gdstermektedirler.
Olgunluk, devamlihgin saglandigi, yok olma tehlikesinin bertaraf edildigi bir evredir.
Olgunluk dénemi isletmenin devamli surette kalacagi bir siire¢ degildir. isletme, Griin
yenilestirme, Urin gelistirme, yeni subeler agma gibi faaliyetlerle baska evrelere
gecebilmektedir. Olgunluk  déneminde kurumsallasma oturmustur. Isletmede
profesyonel is bolimi mevcuttur. Kiglik ama istikrarli blyiime her zaman kabul

gormektedir.

1.6. AILE SIRKETLERININ YASAM DONEMLERI
Bu kisimda, girisimcilik donemi, buyume ve gelisme donemi, ikinci kusaga
devretme donemi ve halka agilma ve profesyonel yénetim dénemi konularina yer

verilecektir.

1.6.1. Girisimcilik Donemi

Girisimci hurriyet edinme, etkileme, rekabet, re‘sen disipline etme, baski
kurma cevrelerindeki olanaklari elde etmek ve rekabet sartlarini lehe c¢evirme
adina kurumsallasmis isletmeler tarafindan amac¢ ediniimemektedir. Etkileme,
rekabet, re'sen disipline etme, baski kurma cevrelerindeki olanaklari elde etmek
ve rekabet sartlarini leh'e c¢evirme faaliyetlerini sonucunda yonetim bilimleri
alaninda, kurumsal girisimcilik kavrami deger gorenlerinin yenilik saglayabilecek
yeteneklerini igletme faaliyetlerinde degerlendirmelerine olanak saglamasi,
kurumsal girisimcilik kavraminin bireyler tarafindan ilgi gérmesinin sebebi olarak

gosterebilecektir. Kurumsal girisimcilik olarak adlandirilan ve firsatlari degere

%% Meltem Ozkaya, “Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma ve ikinci Kusagin ‘Kurumsallagsma’
Konusuna Bakis Agisi”, Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakliltesi Dergisi,
20086, ss. 17-35, s. 25.
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cevirebilen, davranig bigimi "Corporate Entepreneurship" olarak yazinda genel
kabul gérmektedir®’.

Girisimci kimlik gelistiren isletmeleri, gdéren ve yoéneticilerini faaliyetlerinde
serbesti taniyabilmektedirler. Taninan serbesti is goren ve yoneticilerin Uretimde
yeteneklerini ortaya koymalarini saglayabilmektedir.

Yeteneklerini serbestce ortaya koyabilen ve gelistiren is gdrenler motive
olabilmektedir. Motivasyon beraberinde verim artisina getirebilecektir. s géren ve
yoneticiler tarafindan yeteneklerin ortaya konulmasi ve gelistiriimesi, mal hizmet
kalitesine olumlu olarak yansiyabilmektedir. Kalitesi artan mal ve hizmet, talep
edenler agisindan daha fazla istek yaratabilecektir. Kalitesi artan mal ve hizmetin
intiyag sahiplerinde vyarattigi tatmin artabilecektir. Kurumsal girisimciligin
saglayacadli katma deger ile igletme ile birlikte, is gorenler ve sektdorde

gelisebilecektir.

1.6.2. Bliyiime ve Gelisme Donemi

Pazar payl buyime doneminde artis gosterir. BUyume doéneminde is
degerlerinin, aile degerlerinden daha onemli olmadigi anlasilir. Blayime
déneminde tiiketicilerin mamulleri daha fazla talep ettigi gdzlemlenir?®.

Aile igletmelerinin buylmesi ile aile bireylerinin isletmeye olan ilgileri
artabilir ve aile bireyleri isletmeye dahil edilebilir. Bireyler goérev aldiklar
isletmelerin varliklarini artirabilirler. Yonetici konumdaki aile bireyinin talebi
isletme varliginin ve isletme sermayesinin artiriimasi ile sonuglanabilir. Diger aile
bireyleri igletme ile ilgilenmeyebilirler.

Aile bireyleri, aile degerlerinin isletmede yapilan butlin is ve islemlerde
hakim olmasini isteyebilirler. Bayume sureci ile beraber, igletme tarafindan
uretilen mal ve hizmetlere olan talep artabilir. Mal ve hizmetin daha fazla talep

edilmesi ile birlikte igletme karliligi artabilir.

1.6.3. ikinci Kusaga Devretme Donemi

Aile igletmeleri, ikinci kusaga devretme déneminde, bundan dnceki evrelerden
farkll sorunlar yasar. isletme ve aile, ikinci kusaga devretme déneminde olgunluk
evresindedir. Salt ve tek glic eski dénemlerdeki kadar kurucuda toplanmamistir.
Disardan yatirrm yapanlar, aile Uyesi olmayanlar, aile Uyesi olanlar gibi igletmeyi farkli

gruplar olusturur®®.

" Atilgan, a.g.e., ss. 40-59.

%8 Karpuzoglu, a.g.e., ss. 69-81. _ ) _

% Alaattin Tileylioglu, Aile Sirketleri, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, istanbul, 20086,
SS. 79-94.
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ikinci kusada devretme déneminde isletmeyi olusturan her bir grubun beklentisi
farklidir. Catismalar anilan nedenle yaganabilmektedir. Onem arz eden konularda
planlama yapiimalidir. Gruplar arasi iletisimin saglanmasi ¢atismalarin yasanmamasi
icin 6nemli kabul edilmektedir. Catisma yasanmasindan dolayi ataerkil yapidan, catisma
zeminine girilmis bulunmaktadir. Kurucunun ayriimasi, ydnetim kurulunun guclenmesi
sonucunu dogurabilecektir. ikinci kugak yonetici tarafindan yararli olmadigi gériilen
davranis kaliplarinin degistirimeye calisiimasi dnemli sorunlardan bir tanesidir. Fayda

saglamayan yerlesmis uygulamalarin derhal birakilimasi gerekmektedir.

1.6.4. Halka Ac¢ilma ve Profesyonel Yonetim D6nemi

Kurumsal vyapinin olusturulmasi, isletme basarisi ve sdrekliligi icin
onemlidir. Yetki devri, belirsizliklerin ortadan kalkmasi, given, verimlilik artisi,
yatirimci iligkilerinde pozitiflik, halka agilma, profesyonel yonetim uygulamalari, ig
etigi, sosyal sorumluluk yakinlagsmasi, seffaflik, profesyonellesme, devamlilik,
kurumsal yapi tesisinde olmasi elzem dgelerdir®.

Aile isletmelerin varligi, aile ve llke ekonomisi agisindan dnemlidir. Gerek
Ulkemizde, gerekse dunyada kurulan aile isletmelerinin énemli bir bolimu bir
sonraki nesile gecememektedir. Sonraki nesilleri devir kurumsallasmanin tesis
edilmesi ile mumkuan olabilir.

Kurumsallasmanin tesis edilmesi sahislardan bagimsiz olarak, yapilacak is
ve iglemlerde bir takim ilkelerin benimsenmesi ile mumkan olabilir.
Kurumsallasmis isletmelerde is ve iglemler bir takim prosedurlere yazili olan
ilkelere bagli olarak ydiritiilebilir. isletmenin kurumsallagabilmesi igin; profesyonel

yoneticiler ile galismali, yetki devri uygulanmali, is goren inisiyatif alabilmelidir.

% Erdil, a.g.e., ss. 88-95.
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iKINCi BOLUM
AILE SIRKETLERININ ZAYIF VE USTUN YONLERI
2.1. AILE SIRKETLERININ USTUN YONLERI

Bu kisimda, ailenin 6zverisi, ailenin 6zverisi, aile kultlirti, uzmanlik, finansal
kaynak temininde kolaylik, bagimsizlik ve kendi gelecegini denetleme ve
yonetimde istikrar ve devamlilik konularina yer verilecektir.

Aile icinde, bireylerin yetenek ve statllerine goére goérev paylasimi,
konumlari sebebiyle hangi bireylerin s6z sahibi olacagi ve aile bireyleri tarafindan
nasil davranilacagdi belirlenmektedir. Aile bireyleri birbirlerinin zayif ve guglu
yonlerini iyi bilmekte, birbirlerini iyi tanimaktadirlar. Aile bireyleri, ortak kimlik ve
gecmise sahiptirler. Aile igcinde 6zel bir iletisim ydntemi geligtirilir. Bilgi, aile
bireyleri tarafindan paylasilir. Bilgi paylagimi ile yapilacak ig daha etkin bicimde
yapiimig olabilecektir. Aile bireyleri; is goren ve diger yakin akrabanin iktisadi
refahina énem verirler. Birbirlerine baglilik ve yakinlik gosterirler. Birbirine bagh
ve glvenen bireylerden olusan ¢alisma birimlerinin ortaya ¢ikmasi, ailenin tstin
yonlerinin ¢alisma hayatina tasinmasi ile mimkin olabilecektir. Aile igletmeleri
mevcut oOzelliklerinden dolayi, diger isletmelere rekabet acisindan Ustinlik
saglayabilecektir®'.

Aile igletmelerinde gdrev alan bireylerin yetenekleri, gbérev alan diger
bireyler ve dolayisiyla ydnetim tarafindan iyi bilinmektedir. isletmelerde gdrev
alan personelin yetenegine uygun iglerde calistirimasi mevcut verimi
artirabilecektir. Aile isletmelerinde gorev alan aile bireyleri ve is gorenler arasinda
ortak bir iletisim sisteminin kurulmasi performansi artirabilecektir. Yasanan
sorunlar karsisinda nasil davraniimasi gerektiginin bilinmesi, is gérenin refahinin
g6zetilmesi, adama gore is degil, ise gore adam zihniyeti ile hareket edilmesi aile

isletmesinin kurumsallagmasinin gostergesi olabilecektir.

2.1.1. Ailenin Ozverisi

Aile bireyleri ekonomik buhran zamanlarinda, gerek sahsen, gerekse maddi
kaynak olarak miimkiin her sekilde isletmeye destek olabilirler. isletme faaliyetleri
suresince, sahsi katkilariyla ve kar payini az olarak sermaye gereksinimleri aile
fertleri tarafindan karsilanabilir. Aile fertleri s6z konusu c¢abalariyla igletmeye,
baglihgini devam ettirir ve maddi kaynak saglarlar. isletmelerin en mihim parasal

kaynagini birbirlerine affettikleri Snemden dolay aile bireyleri temin ederler®.

*! Képriilii ve Koneti, a.g.e., ss. 15-29. _ )
%2 Bahar Giinver, Aile Isletmelerinin Yapisi ve Gelecegi, istanbul Kiiltiir Sitesi Universitesi
Yayinlari, Istanbul, 2002, ss. 89-95.
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Aile isletmesi olmanin Ustin yodnlerinden bir tanesi mali kaynagin aile
fertleri tarafindan temin ediliyor olmasidir. Buhran dénemlerinde igletmeler mali
kaynak temin etmede gUglik ¢ekebilmektedirler. Buhran dénemlerinin de kaynak
temini isletmeler agisindan daha maliyetli olabilmektedir. Boyle dénemlerde aile
fertleri isletmeden almak bir yana, isletmeye kaynak temin etmektedirler. Aile
fertleri tarafindan temin edilen kaynak isletmelerin icinde bulunulan mali krizden
en az zararla ¢ikmalari konusunda yardimci rol Ustlenebilecektir. isletmeler
tarafindan Uretlen mal ve hizmetler, ihtiyagc sahiplerinin isteklerini
karsilayabilecektir. istekleri kriz dénemlerinde de karsilanan ihtiya¢ sahipleri
memnun olabileceklerdir.

Kriz dénemlerinde aile fertleri tarafindan saglanan kaynak kurumsalligin
devam etmesi, yapinin korunmasi agisindan Onemlidir. Kaynak sikintisi
¢ekmeyen isletmeler sagladiklari dretim standardini devam ettirebileceklerdir.

Uretimin devam etmesi iilke ekonomisine olumlu katkilar sunabilecektir.

2.1.2. Ailenin Ozverisi

is gorenlerin Uretken olmalari, yaratici fikir Gretmeleri, risk alabilmeleri, aile
isletmelerinde, is gobren ile yonetici veya isveren arasindaki samimi iletisim ile
mimkin olabilmektedir. isletme ortaminin samimi olmasi yéniinden, aile bireyleri
ile is goren arasinda kurulacak etkin iletisim agi 6énem arz etmektedir. Etkin
olarak isletilen iletisim agi is gérene giiven telkin etmektedir®.

Kendisini ait veya aileden hisseden is gorenler daha verimli
olabilmektedirler. is gdrenin ruhen tatmin olmasi, c¢alisma sartlarinda
hissedebilecegi eksikleri kismen gbérmezden gelmeleri sonucunu
dogurabilecektir. Etkili konumda bulunan aile bireyleri, yonetici ve is gorenler
arasinda kurulacak samimi iletisim, isletme performansina olumlu olarak
yansiyabilecektir.

Yoénetici konumda bulunan personelin, is gérenleri dinlemeleri, istek ve
arzularini  makul seviyede karsilamalari motivasyonu olumlu ydnde
etkileyebilecektir. Motive olan is géren Uretilen mal ve hizmetin geligtiriimesi ile
ilgili fikirler sunabileceklerdir. is gérene énem atfedilmesi gliven ortaminin tesis
edilmesinde 6nemli olabilecektir. Kendisini glvende, 6nemli, szl dinlenen,
yaptigina deger verilen, aileden hisseden is gorenler yaptigi ise dort elle
sarilabilirler, daha iyi yapmaya gayret gosterebilirler.

Etkili iletisim ad1 kurma ve is gOrene O6nem atfetmenin isletmeye

saglayacagi katma degerin yaninda, bazi is gorenlerin farkli algilarindan dolayi

3 Kirim, a.g.e., ss. 41-66.
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olumsuz sonuglarda olabilmektedir. is gorenler gereksiz riskler alabilmekte ve

hizmet Uretiminde standardin disina g¢ikabilmektedir.

2.1.3. Aile Kulturu

Aile igletmelerinde, aile bireyleri tarafindan belirlenen, degerler; amag
birligi, aidiyet duygusu ve ortak bir kimlik olugmasi sonucunu dogurabilirler. Aile
isletmelerinde, tutum, &lgli ve kabul goren dederler, aile ruhu tarafindan
belirlenebilmektedir. Hizli karar alma, Ust yonetimle iletisim kolaylid1 burokrasinin
azalmasi ile mimkun olabilecektir.

Aile igsletmelerinde yonetici olacak bireyin kimligi belli oldugundan, diger aile
bireyleri tarafindan bu kadro icin gatisma yasanmayabilecektir®.

Yoénetici ve aile bireylerinin tutum, davraniglari ve calisma bicimi, is
gérenler icin yol gésterici olabilecektir. isletme standartlari aile bireylerinin ortaya
koyacaklari degerler sonucu belirlenebilecektir. isletme igi etkin bir iletisim aginin
kurulmasi, burokrasinin azaltmasi, dogru ve hizli karar verilebilmesi sonucunu
dogurabilecektir. Burokrasinin azaltilmasi ve etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi
ise is goren performansi artabilecek, bu durumun isletmeye olumlu katkilari
olabilecektir.

is gorenlerin isletmelerini sahiplenmeleri ve isletmeyi aile ortami olarak
gormeleri; calisma yasamlarinin o igletmede gelecegini bilmeleri, sorumluluk
duygusu ile calismalari, isletmeye fayda saglamalari ile mimkiin olabilecektir. is
gorenlerin igletmeyi sahiplenmeleri ve igsletmeye sagladiklari aile ortami hissi; is
goren baghligini artirabilir ve isletmeyi basariya gétiirebilir *°.

Kendisini isletmenin ve dolayisiyla ailenin bir pargasi olarak goren is
gérenlerin, isletmeye sagladigi fayda artabilecektir. is goérenlerin aidiyet ve
sahiplenme duygusu ile daha verimli olarak calisabileceklerdir. is gdrenlerin
memnuniyetini ve sagladigi faydanin artmasi, igletme uUretimine, UrGn kalitesine
ve isletme karlihgina olumlu olarak yansiyabilecektir.

Ait olma duygusu, tepe ydneticisi olan mudurden, givenlik gorevlisine
kadar is goérenlerin kendilerini faaliyet yaruttikleri kurumun pargasi hissetmeleri
ile gelisebilir. Is gérende kuruma karsi sadakat duygusu gelisir. Ait olma duygusu
sadakat adil olan yonetim ile saglanabilir. Yonetiminde adaletin saglandigi aile
isletmelerinde, yetenek, istek ve karakterleri olgunlagmis varislerin, isletme

yonetimini devralmalari, isletme acgisindan olumlu olabilecektir. Yalniz basina

% Azmi Yalgin, Tirkiye'deki Aile isletmelerinin Karsilastiklari Yonetim ve Organizasyon
Sorunlarinin Analizi, Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1993, (Yayimlanmamig
Yuksek Lisans Tezi).

% Saglam, a.g.e., ss. 57-69.
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yonetim igini gerceklestirmesi ve 6zglven duymasi, yonetici olan veliahttin sahip
olmasi gereken 6zelliklerdir®.

is gérenlerin galistiklari isletmeyi aile, kendilerini bu ailenin bir parcasi
olarak goérmeleri aidiyet duygularinin gelismesine neden olabilecektir. Kendisini
ait ve aileden goéren is goérenlerin motivasyonlarinin daha ylksek oldugu
sdylenebilecektir. Motivasyonu yiksek olan is goérenlerin performanslari,
motivasyonu ylksek olmayan is goérenlere goére daha ylksek olabilmektedir.
Motive olan is goérenlerin bulundugu birimlerde ortak dil ve davranis bigiminin
gelistigi gorulebilecektir. Gelisecek ortak dil ve davranig o6rgut kdaltdrinin
olusmasina neden olabilecektir. Olusan 6érgut kiltlri isletmenin kurumsallagsma
icin 6nemli sayilabilecektir. Ortak dil, ortak davranis gelistiren, 6rgiat kaltira
gelistiren is gorenlerin tatmin duygusu artabilecektir. Adaletin, en 6nemli etken
oldugu séylenebilecektir. is géren ve yoneticiler, yetenek, istek, tecriibeleri
goOzetilerek terfi veya istihdam edilmelidir. Aksi olmasi durumunda rahatsizlik
yaratilabilecektir.

isletme ydnetimi adayi bireyin bilgi birikimi, yetenek ve tecriibeye sahip
olmasi gerektigi sdylenebilecektir. Bilgi birikimi yetenek ve tecribe yonetime aday
olan bireyin 6zgliven duygusunun gelismesinde etkili olabilecektir. Ozglven
duygusu yobnetime aday bireyin aldigi kararlarin daha etkin olmasini

saglayabilecektir.

2.1.4. Uzmanhk

Aile bireyleri, is ve isletme ile ilgili bilgileri kuguk yaslarindan itibaren
edinirler. Aile bireyleri, edindikleri bilgiler nedeniyle is ve igletmeye Kkarsi
yabancilasma sorunu yasamazlar. ise sonradan dahil olan profesyonel
yoneticiler, aile bireyleri tarafindan edinilen deneyim ve uzmanliktan dolayi
dezavantajli olabileceklerdir®’.

Aile isletmeleri ayni zamanda yonetici konumunda olan aile bireyleri
tarafindan kurulur ve isletilir. isletmenin kurulmasindan itibaren aile bireylerinin
isletmeye karsi ilgisinin dar gercevede kaldigi sdylenebilir. isletmeye ilk énce
ybnetici konumda bulunan bireyin es ve c¢ocuklari dahil olabilmektedirler. Aile
isletmelerinin buyuyup gelismesi ile birlikte diger aile bireylerinin igletmeye olan
ilgileri de artabilecektir. Diger aile bireyleri bu surecten sonra igletmeye dahil

olmayi isteyebilecektir.

% http://mwww.btinsan.com/1115-10.aspx, (Erisim Tarihi: 17.02.2014).
¥ Alayoglu, a.g.e., ss. 10-29.
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Aile isletmesine erken yaslarindan itibaren dahil olan aile fertleri, yapilan is
ve igletme hakkindaki bilgilerini maksimize edebileceklerdir. Aile bireyleri
tarafindan edinilen bilgiler, profesyonel yonetici konumunda bulunan bireyleri
tarafindan edinilen bilgiler, profesyonel yénetici konumunda bulunan bireylerden
daha fazla deneyim sahibi olmalarini saglayabileceklerdir. Elde edinilen deneyim
sonucu aile bireyleri, isletmenin yo6netimi konusunda daha ustiin konumda

olabileceklerdir.

2.1.5. Finansal Kaynak Temininde Kolaylik

Oransal olarak bakildidinda; aile isletmelerinde ve sonraki zamanlarda
ortaya cikabilecek finansman ihtiyaci, ailenin kendi bunyesinden temin ettigi
fonlardan karsilanabilmektedir®.

Fon temininin aile blnyesinden saglanmasi, aile igletmelerinin diger
isletmelere gére sagladigi en buylk avantajlarindandir. isletme faaliyetlerinin
surdurilebilmesi igin fon gereksinimi icin, isletmeler finans kuruluslarinin kapisini
galarken, aile isletmeleri bu gereksinimi varligi bulunan aile bireylerinden temin
edebilmektedirler. Bu durum igletmenin fon ihtiyacinin karsilanmasinda
ddeyecedi maliyetlerin diismesine neden olabilecektir. isletmenin fonlama
maliyetlerinin artmamasi mal ve hizmet maliyetlerini artirmayabilecektir. Mal ve
hizmet maliyetlerinin artmamasi, satis fiyatlarina olumlu olarak yansiyabilecektir.
Mal ve hizmet fiyatlarinin dismesi, mal ve hizmeti talep edenler tarafindan

bakildiginda memnuniyet yaratabilecektir.

2.1.6. Bagimsizlik ve Kendi Gelecegini Denetleme

isleri kendi istedigi gibi yapma ve bir bagkasi tarafindan denetlenmeme,
serbesti olarak kiymetlendirilebilmektedir®.

Yapilacak is ve islemlerde, alinacak kararlarda, yonetici konumda olanlarin
onay beklemeksizin karar alabilmeleri verimi artirabilecektir. isletmelerde
alinacak kararlarin ve sonugta elde edilecek faydanin her konuda sorgulanmasi,
karar alma ve dolayisiyla is yaptirma konularinda teredditlere yol agabilecektir.
Aile isletmelerinde alinacak kararlar sonu elde edilecek verim beklenilen
seviyede olmasa bile bu durum tenkit edilmeksizin, alinan kararlar revize edilerek
verim artirilmaya calisilabilir. Diger isletmelerde ise alinan kararlar sonucu olusan

tablo tenkit edilebilmektedir. Alinacak kararlarin 6zgur bir ortamda alinmasi

% Karpuzoglu, a.g.e., ss. 58-77.
% http://iibf.erciyes.edu.tr/akademi/mh/suzay/muhasebe_denetimi_gecmisten_gelecege.pdf,
(Erisim Tarihi: 31.05.2014).
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Uretimde yeni arayiglara sebep olabilecektir. Yeni arayislar Uretim talep edenlerin

memnuniyetini artirabilecegdi gibi, karlihgi da artirabilecektir.

2.1.7. Yonetimde istikrar ve Devamlilik

Aile igletmesi, aile Uyelerinden en az iki jenerasyonun istihdam edilebildigi,
aile mal varliginin pay edilmesini dnlemek (zere kurulan isletmelerdir. Aile
isletmelerinde aile fertleri karar almada etkilidirler. Aile isletmeleri, aile fertlerinin
gereksinimlerini kargilayan aile ferdi tarafindan ydnetilirler. Aile isletmelerinde
yonetim kademeleri, cogunlukla aile bireyleri tarafindan olusturabilmektedir®.

Aile isletmelerinde; aile bireyleri yonetim kademelerinde s6z sahibidirler.
isletme kurumsallasmasini tamamlayamamis ise s6éz sahibi olan aile bireyleri
arasinda ¢atisma yasanabilecektir. Yasanan ¢atisma, isletmenin performansina,
Uretimine ve karliligina olumsuz olarak yansiyabilecektir. Profesyonel yoneticiler
tarafindan idare edilen aile igletmelerinde karar alma mekanizmasi etkin olarak
isletilebilecektir. Kurumsallasmasini tamamlayamamis ve profesyonel yoneticiler
tarafindan idare edilmeyen aile isletmelerinde, kararlar blylk 6lctide aile fertleri
tarafindan alinmaktadir. Aile fertleri tarafindan alinan kararlarin, profesyonel
yoneticiler tarafindan alinan kararlar kadar etkin olmayacagi séylenebilecektir.

Yatirim yapilacak yeni is alanlarina yonelmek, yonetsel ve isin yapilisi ile
ilgili konularda yeni metotlar gelistirme, aile isletmelerinde kapitalin coguna sahip
olma ile daha kisa siirede yapilabilmektedir®'.

Aile igletmelerinde kararlar genelde en yasl, s6zl gegen, temelde ailenin
ve isletmenin gecimini temin eden bireyler tarafindan alinabilmektedir. Aile
isletmesi olmayan yapida ise profesyonel bir yonetim sdz konusu olabilmektedir.
Aile isletmelerinde kararlar tek kisi tarafindan alinmaktadir. Profesyonel yapida
kararlar bir sistem dahilinde olgunlastiriimakta ve sire¢ sonunda verilmektedir.
Aile igletmelerinde yonetsel ve igler ile ilgili konularda ani kararlar verilebilmekte
iken, profesyonel yénetimlerin oldugu isletmelerde ani kararlar veriimemektedir.
Aile igletmeleri yeni yodntemler uygulamak ve uygulanan yeni yodnetimlerin
sonuglari konusunda daha esnek olabilmektedirler. Profesyonel ydntemlerin
oldugu isletmelerde ise kurumsal bir yapi oldugundan, yeni yontemler uygulamak
ve sonuglari konusunda esnek bir yapi bulunmayabilmektedir.

Kararlarin bir veya birkag birey tarafindan verilmesi sonucu olarak aile

igletmelerinin yeni alanlara yatirrm yapma konusunda daha esnek oldugu

9 Kurdoglu, a.g.e., ss. 47-58.
“ http://www.tcmb.gov.tr/wps/wem/connect/istikrar.pdf, (Erisim Tarihi: 25.04.2014).
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sOylenebilir. Profesyonel yonetimlerde ise; vyatinm, yapilacak bir dizi

degerlendirmeden sonra muimkun olabilecektir.

2.2. AILE SIRKETLERININ ZAYIF YONLERI

Bu kisimda, aile sirketindeki rol ¢atismalari, otoriteyi kaybetme korkusu,
paternalizm, ge¢cmis basarilarin getirdigi rehavet ve igletme koérligu, tutuculuk,
aile fertleri arasinda dogabilecek rekabet, 6z sermaye kullanimini tercih etme ve
yabanci kaynak kullanmama, vasifli isgticl yerine akrabanin istihdaminin tercih
edilmesi/ nepotizm, teknolojiye ve yeniliklere karsi direng, gérev tanimi eksikligi
nedeniyle olugan sorunlar, vasifli yonetici ve grup kararlari yerine bireysel
kararlarin alinmasi, danisman ve uzman destegine kapall olma, aile sirketlerinde
yonetimi devretmeye yodnelik direng, yonetimde yetki ve sorumluluklarin denk
dagitilmamasi ve sirket kiltiru yerine aile kulturinan hakimiyeti konularina yer

verilecektir.

2.2.1. Aile Sirketindeki Rol Catismalari

Aile igletmelerinin olgunlagsmasi kendi yasam donguleri icinde yasanabilir.
Ailenin kendisi, aile isletmelerinde basarisiz olmanin dnde gelen sebebidir. Aile
isletmelerinin dagilma nedenlerinin arasinda varislik planlamasi hatalari, gurur,
kardes cekismeleri, kiskanclik, aile dinamikleri, nesiller arasi yikici rekabet, is
dinamikleri catismalari gibi sorunlar sayilabilir®.

Aile isletmeleri zaman igerisinde evre atladikga tecriibe kazanabilir. Sonraki
kusaklara devredilen isletmeler basarili isletmeler sayilabilir. isletmelerin dnemli
bir  bolimunin sonraki nesillere devrediimeden sonlanmaktadir. Aile
isletmelerinin dagiimasindaki en dnemli neden, aile icerisinde yasanan olumsuz
gelismeler olabilmektedir. Aile igletmelerin yasamasi igin risk olusturan olumsuz
gelismeler aile bireylerinden kaynaklandigi gibi, aileye sonradan katilan eslerden
de kaynaklanabilir.

Varis bireyin belirlenmesinde var olduguna inanilan adaletsizlik, bireyler
arasl gekisme, kiskanglik, nesil rekabetleri aile isletmeleri varligini ve devrini
tehdit eden riskler olarak tanimlanabilir. Rol ¢atismasi ve rol gerilimi gibi
kavramlar, statilere bagl roller sebebiyle ortaya ¢ikmaktadir. Birden ¢ok rollin bir
arada gergeklestiriimesinin sagliksiz fonksiyonel sonuclar ortaya ¢ikarmasina rol

gerilimi adi verilir®.

2 http:/www.aso.org.tr/kurumsal/media/kaynak/tur/yayinlarimiz/ailesirketleri.pdf, ~ (Erisim

Tarihi: 19.08.2014).

® ilkay Savci, isyerlerinde Yogun Bilgisayar Kullaniminin Calisanlarin Sosyal iligkileri
Uzerindeki Etkileri, Hacettepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1997,
(Yayimlanmamis Doktora Tezi).
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Aile icinde Uyelerden herhangi birinin rahatsizlanmasi, yeni tye katilimlari,
Uye eksilmeleri halinde gegisler meydana gelebilir. Gegiglerin meydana gelmesi
ile birlikte aile ici iligkilerin yeniden dizenlenmesi gerekebilir. Gegis donemlerinde
kimligin dnemi ortaya cikabilir. Kimlik, statii sahibi olma, rol edinmede dnemili
olabilmektedir. Gegis dénemlerinde kimlik itibariyle rol tespiti yapilabilir. Gegis
donemleri aile fertleri tarafindan beklenebildigi gibi beklenmedikte olabilir.

Rol gerilimi; aile icinde bireyin isinin geregini veya isini yapmakta
zorlanmasi olarak tanimlanabilir. Gegis dénemlerinde isini yapmakta zorlanan
bireye sahip aileler bu dénemi asmakta guclik c¢ekebilir. Aile icinde rollerin
yeniden tanimlanmasi ve dayanisma ile rol ¢atismasi ¢éztimlenebilir.

Kendi kabuguna cekilme, stres ve sorumluluk azalmasi, is goérenlerde rol
gatismasi sonucu olusabilir. Agir agir érgutten uzaklasma rol ¢atismasi sonucu
giindeme gelir**.

Aile isletmelerinde rol gatismasi, karmasaya yol agabilir. Kaotik ortamda
yonetici ve is gorenlerde neyi- nasil yapacaklari konusunda tereddit olabilir. Rol
¢atismasi yasanmamasi igin her bireyin goérevi tanimlanmali, yazili hale
getirilmedir.

Goérev tanimi yapilmasi ile beraber is gbérenin yapacagdl isin ve
sorumlulugun c¢ergevesi ¢izilmis olabilir. Yapilacak islem is ve is gobrenin
uyumlastirimasi olabilir. is ve is gérenin uyumlastirimasi isletme agisindan
verimi artirabilecegi gibi, is géren agisindan da is tatmini yaratabilir. Ote yandan
gbrev tanimi yapilmamis, iligkileri dizenlenmemis bireyler arasinda catismalar
yasanabilir. Is gorenlerde ¢atisma yasanmasi sonucu is stresi artabilir. isgoren

inisiyatif almayabilir.

2.2.2. Otoriteyi Kaybetme Korkusu

Tek otorite, kimi aile sekillerinde baba veya ailenin lideri konumundadir. Onun
istekleri aile yasantisini sekillendirir. Anilan sahis bittin 6énemli kararlari almaktadir.
Sadakatle diger aile bireyleri tarafindan takip edilir. S6z hakki es ve eviatlara
veriimemigtir. Ailenin diger bireylerine lider tarafindan gtiven duyulmaz. Liderin dlene dek
otoriteyi elinde tutmasi anilan 6zelliklere sahip ailelerin kurdugu aile isletmelerinin
ozelligidir®®.

insan istekleri devamlidir. insanin en énemli isteklerinden biri statii sahibi olmaktir.
Temel ihtiyaglarini kargilayan birey, otorite sahibi olmay! isteyebilmektedir. iktidar bireyin

hilkmetme glidislyle sahip olmak isteyecegi statidir. iktidar ego oksayici olmasi

a“ http://www.iku.edu.tr/TR/userfiles/al111.pdf, (Erigim Tarihi: 21.07.2014).
5 Ergiin Ozbudun, Totaliter ve Otoriter Rejimler, Siyasi ilimler Tirk Dernegi Yayinlari,
Ankara, 1984, ss. 36-42.
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acisindan her zaman ilgi gormektedir. Gelismis isletmelerde, isletme sahipligi ile iktidar
ayni bireylerde toplanmayabilir. Aile isletmelerinde iki 6genin ayni bireyde toplandig
genellikle gdzlemlenebilir bir durumdur. isletme belirli bir biyiiklige erigtiginde kararlarin
tek elden alindigi bir sistemi terk edilmis olacaktrr. isletme kurucularinin etkinligi,
isletmenin buyumesi ve profesyonellerin istihdami ile birlikte zayiflayabilir. Ancak

mulkiyet sahibinin kontrolt elden birakmak istemeyebilmektedir.

2.2.3. Paternalizm (Babaerkillik)

Codunlukla paternalizm, aile isletmelerinde, isveren-isgi munasebetlerinde
rastlanan bir durumdur. Paternalizm, mitesebbisin is gérenlerini gocuklar gibi gérmesi
ile meydana gelmektedir. Bazi sosyal haklar ve is gdrene yetecek kadar Ucret vermek,
isverenin mukellefiyetidir. Sadik ve verimli ¢calismak is géren mesuliyetidir. Kararlar,
umumiyetle tepe yoneticileri tarafindan, istirak olmaksizin alinir. Calisanlardan beklenti;
alinan kararlar dahilinde aldiklari direktifleri yerine getirmeleridir®.

Calisan ve isverenin ddev v sorumluluklar paternalizm baglaminda ele
alinmaktadir. Ebeveyn-eviat iliskisi ile is goren-igsveren iliskisi benzerdir. Genel olarak
dogu toplumu karakteristigi tasiyan Turk toplumu da paternal 6zellikler tasir. Kararlarin
onem derecesine bakilmaksizin kurucu tarafindan aliniyor olmasi, paternalist yonetim
tarzina uygun hareket eden aile igletmeleri acgisindan dezavantaj kabul edilebilir.
Kararlarin Ust yonetim tarafindan aliniyor olmasi, personelin kararlara katilini
engelleyebilmektedir. Mevcut durum personel motivasyonunu olumsuz olarak
etkileyebilmektedir. Yonetime katilma marifetiyle, personeli motive edici cesitli faaliyetler

planlanabilmektedir.

2.2.4. Gegmis Basarilarin Getirdigi Rehavet ve isletme Koérliigii

Karsllagilan butlin sorunlarin daha evvel edinilen basari dlcUtleri ile mitesebbis
tarafindan ¢ozilmesi amaglanmaktadir. Ancak, gegmiste edinilen tecriibeler, degisime
ugrayan cevre sartlarinda dogru bir 8lgiit durumunda bulunmayabilmektedir®”.

is gorenler tarafindan, isletmede mevcut is gérme tarzlan zamanla
kaniksanabilmektedir. is gérenler tarafindan, yerlesen is gérme tarziyla birlikte firsatlar,
riskler, sistem hatalari far edilmeyebilmektedir. Yonetici pozisyonunda bulunan fertlerin
isletme korligu nedeniyle, rutin faaliyetlere dalmalari, firsatlari kagirmalari sonucunu
dogurabilmektedir. isletmenin halihazirda bulundugu kuvvetli konum, rehavete kapiima
ve isletme korlligl sebebi olabilmektedir. Yonetici konumda bulunan bireyler tarafindan
gecmiste  edinilen tecrlbelerin itbar alinmasi dogru sonuglara ulasmayi

saglamayabilecektir. Gegmis ile bulunan durum arasindaki zaman farkindan dolayi

“ Elgi, a.g.e., ss. 60-92.
4" Alayoglu, a.g.e., ss. 90-105.
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cevre kosullar degismis olabilmektedir. De@isen kosullardan dolayr kiguk sorunlarin

¢Ozumlenmesi bile kolay olmayacaktir.

2.2.5. Tutuculuk

Aile igletmelerinin de devamlhligi, tutucu-hosgorisiz degerler sebebiyle,
cevre degisimlerine cevap verememe sonucu saglanamamaktadir. Aile
isletmelerinde, aile degerleri cogunlukla igletme degerlerini etkilemektedir. Aile
degerlerinin, igletme degerleri Uzerinde etkili olusu, aile isletmelerini kendine
6zgu bir érgut yapan niteliktir. Anilan durum hem Gstinlik, hem de Ustin olmama
durumu meydana getirir. Aile degerlerinden etkilenen isletmelerde, ortak vizyon,
dayanisma, itimat, sadakat guclik yasamadan meydana gelmekte ve onemli
Ustiinlik saglamaktadir®®.

Aile degerleri ile olusan o6rgit kaltiri dedisime acgik olmak zorundadir.
Kultirin muhafaza eden, cevresel degisime kapali tutumu isletme devamliligini

olumsuz etkileyebilir.

2.2.6. Aile Fertleri Arasinda Dogabilecek Rekabet

Alle lideri veya baba, bazi aile tlrlerinde mutlak yetkilidir. Aile lideri veya babanin
arzulari ailenin yagsaminda belirleyicidir. Anilan birey butin énem arz eden kararlari alir.
Sadakatle diger aile Uyeleri tarafindan takip edilir. S6z hakki cocuk ve eslere
taninmamustir. Diger aile Uyelerine lider tarafindan giiven duyulmaz. Liderin dlene dek
gucu elinde tutmasi bdylesi ailelerden tesekkll eden aile isletmelerinde gorulebilen bir
durumdur®®.

Aile fertleri, is yasamlari boyunca hayatlarinin blytk bir bolimunu birlikte
gecirmektedirler. Hal boyle olunca anlagsmazliklarin meydana gelmesi kacginiimaz bir
durum olmaktadir. Sosyal hayatlarinda, aile fertleri arasinda meydana gelebilecek
anlagsmazliklarin  igletmeye tasinmasi  olumsuzluklarin  yasanmasina neden
olabilmektedir. Aile bireyleri esleri arasindaki cekismeler de yansimalari agisindan
isletmeyi olumsuz olarak etkileyebilecek gelismelerdir. Yonetici konumda bulunan
bireyden sonra gelecek konumda bulunan bireyin sec¢imi baska bir catisma konusudur.
Her ne kadar en blyilk evladin varis olmasi tahmin edilen bir durum olsa da, diger

bireyler tarafindan varislik istenebilmektedir.

2.2.7. Oz Sermaye Kullanimini Tercih Etme ve Yabanci Kaynak Kullanmama
Bulma zorlugu ve maliyet artirici 6zelligi sebebiyle yabanci kaynak kullanimina

aile isletmeleri tarafindan sicak bakilmamaktadir. Oz kaynak ile temin edilen fonlarin kafi

“8 Giinver, a.g.e., ss. 39-51.
49 http://iibf.erciyes.edu.tr/dergi/sayi32/003%20kadir%20ardic.pdf, (Erisim Tarihi:
03.06.2014).
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olmasi, yabanci kaynak sarf etmeyen igletmeler agisindan sebep olarak gosterilebilir.
Yabanci kaynak maliyeti, 6z kaynak tesiri ile birlikte izienmektedir™®.

Aile isletmeleri ¢ogunlukla tek sektorde faaliyet gOsterebilmektedirler. Aile
isletmelerinde yabanci kaynak kullanimi ¢ogu zaman olumlu karsilanmamaktadir.
Yabanci kaynak kullaniimiyor olmasi, yabanci kaynagin kaldirag etkisinden
faydalaniimiyor anlamina gelebilmektedir. Yabanci kaynak kullaniimasindaki
yetersizlikten dolayl degisim ve gelisim konularinda surdirilen faaliyetler yetersiz
kalabilmektedir. Degisim ve gelisimin olmamasi arzu edilen blyimenin saglanamamasi

anlamina da gelebilecektir.

2.2.8. Vasifli isgiicii yerine Akrabanin istihdaminin Tercih edilmesi/
Nepotizm

Olumsuz etkilerinden dolayi aile igletmelerinin zayif ydnlerini olusturan
dzellikleri aciklanacak basliklari halinde 6zetlemek mimkiindiir. isletme kurallari,
aile isletmelerinde ¢ogu zaman aile onceliklerinin gerisinde kalir. Akraba ya da
aile bireylerinin zayif yonleri, yonetici veya isletme sahipleri tarafindan goz
éniinde bulundurulmamaktadir. isletmeye katkilari, yetenekleri sorgulanmada
akraba veya aile bireyleri, yonetici ya da isletme sahipleri tarafindan ise kabul
edilmektedirler. Tecribeye ve yetenede bakilmaksizin énemli kadrolara bircok
aile isletmesinde aile bireyleri getirilebilmektedir. Degerleme ve personel secim
degiskenleri isletmeler tarafindan uygulanmamaktadir. Aile ferdi olmayan is
géren icin, yeteneksiz olduguna inandigi yonetici ile calismak rahatsiz edicidir. is
gorenler, performanslari ile bunun karsiliginin esit olmadigi durumlarda; adaletin
olmadigi bir yapida calistiklarini distnurler. Adil olmayan sartlar altinda glven
yoksunlugu, gudilenmeyi, is tatminini ve is géren performansini etkiler. Ucret
politikalarinin, aile bireylerini kayiran sekilde belirlenmesi aile disindan ylksek
performans beklentileriyle istihdam edilen yoneticilerin isletmeden ayrilmalarina
neden olabilmektedir®.

isletmelerin gelismeleri ve biiyiimeleri ile birlikte aile bireylerinin isletmeye
olan ilgileri artabilecektir. isletmeye olan ilgilerin artmasi ile birlikte aile bireyleri
isletme icinde c¢esitli pozisyonlarda goérev alabilmektedirler. Aile reisi
konumundaki birey veya yonetici tarafindan 6nemli kadrolarda aile bireyleri
akrabalar gorevlendirilebilmektedir. Aile bireylerinin gorevlendirilmelerinde bilgi,
beceri, tecriibe goju zaman aranmayabilmektedir. igletmeye alinan bireyin,

alindig1 kadro ya da pozisyona uygun olmamasi aile bireylerinin istihdam

%0 Koprilii ve Koneti, a.g.e., ss. 55-64.
*1 Mehmet Demir, Aile Sirketleri, Degisim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odasi Yayinlari,
Ankara, 2005, ss. 71-88.
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edilmesi yoéninden olumlu karsilansa da igletme acisindan olumsuz sonuglar
verebilmektedir. Aile isletmelerinde yapilacak isler cogu zaman yeterince analiz
edilmemektedir. is analizinin zaman zaman yapilmamasindan dolayi is ve is
géren uyumu saglanamamaktadir. is ve is goéren uyumunun saglanamamasi
igsletme performansini olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Gerekli yeterliligi
saglayamadigi halde yoénetici konumunda istihdam edilen aile fertleri emrinde
calisan is gorenlerin rahatsizliyina sebep olabileceklerdir. Yodnetici konumda
calisan, yetersiz durumda bulunan aile fertlerinin varligi, is gorenin isletme ve
adalete olan inancini sorgulamasina neden olabilecektir. is gérenin olumsuz
olarak etkilenmesi performansina, is tatminine, ciddiyet duygusuna
yansiyabilecektir. Aile bireyleriyle profesyonel yonetici olarak istihdam edilecek
bireyler arasindaki c¢atisma isletmeyi olumsuz olarak etkileyebilecektir.
Nepotizmin  olumsuzluguna esir olan isletmelerin  kurumsallasmayi
saglayamadiklari soylenebilecektir. Nepotizm tuzaklarina disen isletmeler
isletme surekliligi konusunda problemler yasayabilecektir.

Bireyin, burokrat ve politikacilar ile arkadaslik-dostluk, akrabalik iligkileri
esas olmak Uzere kabiliyet, beceri, egitim dlzeyi ¢abasi gibi etkenler gbz énlinde
bulundurulmadan kamu gorevlisi olarak atanmasina siyasi nepotizm veya adam
kayirmaciligi denmektedir. Atamanin dostluk-arkadaglik iligkileri nedeni ile
yapilmasina "kronizm" denilmektedir. "Nepotizm" ise atamanin akrabalik iligkileri
sebebi ile yapiimasidir. Nepotizm ve kronizmin, halk arasinda torpilcilik,

kiyakgilik, adam kayirma denen kavramlarla i¢ ice gectigi sdylenebilir®.

2.2.9. Teknolojiye ve Yeniliklere Kargi Direng

Aile kdltiri bircok aile isletmesi hissedarinda mevcuttur. Direng gésterme
temaydll aile kilttrt tarafindan gosterilir. Degisime karsi var olan kural, norm ve
yapilara ¢okca sadik kalma egilimi aile kultiriindendir. Aile ve igletme kultGrinin
tutuculuk tarafindan olusturulmasinin etkileri isletmeye olumsuz olabilecektir™>.

isletme icerisinde gerceklestirimek istenilen degisime karsi mesafe, karsi olma,
stphe vb. davraniglarin timine degisime direng adi veriimektedir. Direnci ortadan
kaldirma, degisimin en zor evresidir. is gérenler agisindan degisim belirsizlik anlami
tasiyorsa istenmeyebilmektedir. Belirsizlik is goren icin sosyal veya iktisadi kayip anlami
da tasiyabilmektedir. Degisime karsi olan direng dismanca bir yaklasim gorse de yarara

cevrilebilmektedir. Onceden fark edilemeyen durumlar, degisim sayesinde fark

52 http://www.ekitapyayin.com/id/027/ ikincibolum1.htm, (Erisim Tarihi:18.03.2014).
%% Gunver, a.g.e., ss. 23.
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edilebilmekte, anilan durum icin yoénetici kadrosunda bulunan bireyler tarafindan gerekli

tedbirler alinabilmektedir. Degisim icin ivme yakalanmasi saglanabilmektedir.

2.2.10. Gorev Tanimi Eksikligi Nedeniyle Olugsan Sorunlar

Gorev taniminda isi meydana getiren vazifelerin 6zet bir izahi bulunmaktadir.
Vazifeler islemlere kadar, ayrintili olarak bdlimler halinde anlatiimaktadir. isin
hatirlatiimasi, igin 6zet tanimi ile yapilir. isin analiz ediimesini bir siraya koyma basitligi,
maddeler halinde isin belirli gérevlerinin agiklanmasi ile mimkiin olabilmektedir. iletisim
bozukluklari, yetki karmasasi, iglerin aksamasi aile isletmelerinde gdrev tanimlarinin
yapllmamasi sonucu yasanabilmektedir. islerin gecikmesi, kalitenin diismesi de gérev
tanimi yapilmamasi ile ilgilidir*.

Aile  igletmelerinin  birgopgunda  gbrev  tanimlani  olmasi  gerekeni
yansitmayabilmektedir. Gorev tanimlarinin olmamasi yetki ve dolayisiyla sorumluluk
karmasasl yasanmasi sonucunu dogurabilmektedir. Gérev tanimlarinin olmayisi veya
guncel olmayisinin is gorenler Uzerinde vyaratti§i olumsuz etki yaninda yonetim
kademelerinde yarattigi olumsuz sonuclar da olabilmektedir. isletmede iletisim
zayiflayabilecek, sorumlu olunan yénetici konusunda tereddit yasanabilecektir. Gorev
tanimlarinin yapilmasi maliyet etkin politikalar gelistirimesini, verimi olunmasini, insan
kaynaginin etkin bir sekilde kullaniimasini saglayabilmektedir. Etkinlik verim artigi katma

degeri yaratabilmektedir.

2.2.11. Vasifli Yonetici ve Grup Kararlar Yerine Bireysel Kararlarin Alinmasi

isletme faaliyetlerinin, bizzat girisimci tarafindan yapilmasi hizmet talep
edenleri ve hizmet talep edenlerin igletme baglihklarini g¢ogaltir. Batln
faaliyetlerin girisimci tarafindan yapilmasi kurumsallagsmak isteyen isletmeler
acisindan uzun dénemde olumlu sonuglar vermeyebilir. Mltesebbisin arzusu; aile
zenginligi ve isletme sermayesinin etkin harcanmasini saglayabilmektedir™.

Birinci nesil aile isletmelerinde, girisimci cogu zaman mal ve hizmet talep
edenlerle kendisi muhatap olabilir. Mal ve hizmet talep edenlerin arzusu girisimci
tarafindan takip edilmelidir. Arzu edilenin bilinmesi mal ve hizmet talep edenlerin
isteklerinin karsilanmasi, mal-hizmet talep edenler agisindan baghliklarinin
artmasi sonucunu dogurabilecektir.

Girisimci tarafindan zaman mefhumu gézetmeksizin ¢aligiimasi, kararlarin
suratli alinmasi, misteri memnuniyetin gézetilmesi isletmenin blyimesine pozitif

katki yapabilecektir. Butun faaliyetlerin girisimci tarafindan yuratilmesinin isletme

*  https://anibal.gyte.edu.tr/hebe/abldrive/62765204/w/.../iky-tm-notlar-.doc, (Erisim tarihi:

10.08.2014).
*° Karpuzoglu, a.g.e., ss. 49-64.
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buyumesine katkisi pozitif sayilabilecedi gibi, kurumsallasmaya katkisi negatif

olabilecektir.

2.2.12. Danigman ve Uzman Destegine Kapali Olma

Aile igletmelerinin dnemli bir kismi ¢ok fazla sorunu bir arada yasarken, bir bdlim
aile isletmeleri pek fazla zorluk gekmeden faaliyetlerini siirdiirebilmektedirler. isletmede
vuku bulan gelisim ve gelisim neticesinde meydana gelen yeni yapilanma, ig-aile
iligkilerinin i¢c ice gegcmesi en ¢ok karsilagilan sorunlardir. Gelisim surecinin her
déneminde, aile isletmelerinde yasanan sorunlar degisebilmektedir®.

Aile isletmelerinde birbirinin igine girmis girift iliskiler mevcuttur. Aile bireylerinin
iligkileri isletme icerisinde hayli etkindir. Aile bireylerinin ¢atigsmalari isletme icinde
olabilmektedir. Boylesi durumlardan dolayi profesyonel yonetici ve danismanlar igletme
icerisinde goérev alma konusunda tereddut yasayabilmektedirler. Aile bireylerinin nepotik
uygulamalar nedeniyle hak etmediklerine inanilan mevkilerde istihdam edilmeleri, is
gorendeki adalet algisini etkileyebilecedi gibi, profesyonel yonetici performansini da
olumsuz olarak etkileyebilecektir. ihtiyac duyulan sayi ve alanlarda profesyonel yonetici

istidam edilmelidir. Aksi takdirde isletme iginde tutuculuk yasanabilecektir.

2.2.13. Aile Sirketlerinde Yonetimi Devretmeye Yonelik Direng

Farki roller, aile uyeleri tarafindan gerceklestirimektedir. Roller; yonetici,
akraba, isin sahibi, vb. olabilmektedir. Aile Uyesi, yonetici olarak isletmenin etkili
olusundan, akraba olarak aile birlik-beraberliginden ve igletme sahibi olarak
isletme karlihgindan sorumludur. Rol karmasasi, degisik duzenlerdeki, degisik
rollerin, birbirinin igine girmesi sonucu olugur®’.

Aile bireyleri, aile ve isletme igerisinde farkli pozisyonlarda bulunabilir.
Toplum dizeninde ve onun bir pargasi olan isletme icerisinde her bireyin bir rol
sahibi olmasi beklenir. Sahibi olunan rol; bazen akraba- yakin gevre olabilecegi
gibi, bazen de isletme sahibi, yonetici ya da ig goren olabilir. Kimi zaman
pozisyonlar arasinda rol catismasi yasanabilir. Bireyin aile iginde yasadigi
sorunlar ve konumu, isletme icindeki konumunu etkileyebilir. Aile ve isletme
birbirinin igine gegmis sayilabilir. isletme igerisinde aile bireylerinin gérev
taniminin yazili hale getiriimesi gerekir. Goérev taniminin yapilmamis olmasi
bireyler arasinda karmasa yasanmasina yol agabilir. Gérev taniminin yapilmamis
olmasi, is goérenlerle iligkileri olumsuz olarak etkileyebilir. Gdérev tanimlarinin

formalize edilmemesi kurumsallagsma agisindan eksiklik olarak kabul edilebilir.

*® Yalgin, a.g.e., ss. 78-85.
> https://acikarsiv.atilim.edu.tr/browse/204/217 .pdf, (Erisim tarihi: 12.08.2014)
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Aile isletmelerinde, gecen dbénemlerde kadinin rol tanimlari destekleyici
gbrinimdeki yonetici, anne ve es konumundadir. Kadinlarin rolleri herhangi bir
ucret karsihdr olmayan, sifatsiz rollerdir. Kadin rolleri gogunlukla érgut yapisi
dahilinde tarif edilmez®®,

Yeni kurulan aile igletmelerinde kadin isletmeye hissedar yapilabilir. Birinci
nesil aile isletmelerinde kadin yonetici veya hissedar konumundan c¢ok, es-
¢ocuklarina destek olan konumundadir. Kadinlar geri planla olduklarindan
hissedarlar arasi iligkiler dizenlenirken dikkate alinmayabilir. Kadin Uyeler,
isletme yobnetimine aday olan bireyler arasinda degerlendiriimeyebilir. Aile
icerisinde, kadin varisliginin aile bireylerini bir arada tutabilecek yetenege sahip
olmadigi da dustnebilir. Aile icerisinde kadinin varis olarak éne ¢ikmasi erkek
Uyelerin olmamasi, basarisiz olmalari veya vefat etmeleri sonucu ortaya cikabilir
ile icinde kiz c¢ocuklarina firsat esitligi saglanmamasi egitim hayatinda yer
almamalari, tesvik edilmemeleri isletmede etki pozisyonlarda gorev almamalari
sonucu dogurabilir. Ailenin cinsiyetinden dolay! kiz ¢ocuklarini koruyup kollar
durumda bulunmasi cesaretlerini kirabilir. Cesaret sahibi olmayan kiz gocuklari
kendi iradeleri ile is yapamayabilir. Kendi iradeleri ile is veya islem yapamayan
kadinlar, yapilacak is ve iglemlerde erkekleri destekler konumda olabilirler.

Esnek calisma duzeni, aile igletmelerinde faaliyet gdsteren kadinlar
tarafindan Gstlnlik olarak gorilmektedir. Aile igcerisinde kadin, es, kardes
konumunda bulunabildigi gibi, isletme icinde is goéren, yodnetici veya varis
konumunda bulunabilir®®.

Aile isletmesinin kurulmasi ile birlikte, kadin isletmeye es veya evlat olarak
hissedar yapilabilir. Hissedar olmakla birlikte kadinlar isletmede aktif olarak gérev
almayabilir. igletmenin blylylp gelismesi ile beraber, duyulan ihtiyag ve ilgi
nedeniyle aile kadinlari isletmede goérev alabilir. Kadinlar aile isletmelerinin
yasam donguleri boyunca igletmede cesitli gorevler alabilmektedirler. Kadinlar
tarafindan yapilan goérev, yonetim kurulu Gyeligi olabildigi gibi buro ¢alisani da
olabilmektedir. Sosyal statileri ve cinsiyetleri nedeniyle kadinlar varis olarak
gorulmeyebilir. Sosyal konumlari ve sorumluluklari sebebiyle kadinlar standart
calisma sartlarina tabi tutulmayabilir. Saglanan esneklik kadinlar tarafindan
olumlu sayilabilir.

Girisimcinin galisma suresi, aile isletmelerinin dmrind etkileyebilmektedir.
Aile igletmelerinde, aile bireylerinin istihdam edilmesi bilinen, guvenilir ve devir

sorunu yasatmayacak calisanlarin istihdam edilmesi agisindan

*® Kinm, a.g.e., ss. 5-19.
% Ozkaya, a.g.e., ss. 10-26.
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degerlendirildiginde olumlu kargilanabilecektir. Asagi yukari butun ulkelerde,
kaltar farkhihklar géz ontine alinmadiginda, aile igletmeleri arasinda c¢ok fazla
ortak yén bulunmakta ve aile igletmeleri orta 6zellik gésterebilmektedirler®.

Aile isletmeleri, Ulke ekonomilerinde gerek sayi, gerekse buyUklik olarak
onemli bir yere sahiptirler. Aile isletmeleri, isletme ©mdurlerinin sahiplerinin
faaliyetleri ile sinirli olmasi, aile bireylerinin istihdam edilmesi, sonraki nesillere
devirde yasanilan sorunlar vb. gibi bitln Glkelerde ortak 6zellik gosterebilirler.

Aile bireylerinin idareci veya yonetici pozisyonunda istihdam edilmesi bilgi,
tecribe ve yetenegdin varligi ile mimkun olabilecektir. Aksi olmasi durumunda is
goérenler yonetici konumda bulunan aile bireyine saygi duymayabilirler. Adil
olunmadigina inan is goérenler durumundan rahatsiz olabileceklerdir. is gérenlerin
performansi mal ve hizmet kalitesini etkileyebilecektir. Mal ve hizmet kalitesinde
meydana gelen dusus, talep edenleri olumsuz olarak etkileyebilecektir. Mal ve
hizmetleri talep goérmeyen isletmeler varliklarini surdurmekte
zorlanabilmektedirler. Bircok aile isletmesi, birinci nesil aile fertleri yonetiminde
kapanabilmektedir. Kapanan aile isletmeleri sektori ve Ulke ekonomisini olumsuz

olarak etkileyebilmektedirler.

2.2.14. Yonetimde Yetki ve Sorumluluklarin Denk Dagitilmamasi

Yetkilerin profesyonellere devredilmesi ve yeni konumun kabul edilmesi,
yurutmeden sorumlu olmus, isletmenin butln evrelerini yasamis bir birey acisindan zor
bir prosestir. Buyuyen igletme ile birlikte, tedarikcileri ve musterileri ile iletisimi yuriten
kurucu, ihtiyaci karsilayamaz konuma gelebilmektedir. Yoneticiler ve gelistiriimis
bélimler bireyin yerine gecebilmektedir®.

Profesyonel yénetici konumunda istihdam edilen personelin yapacagi faaliyetlere
aile isletmelerinde miidahale edilebilmektedir. isletme icinde profesyonel yéneticinin
yetkilendirilmedigi, yetkilendirilse bile aile bireyleri tarafinda gesitli sebeplerle miidahale
edildigi  gorilebilmektedir. Yoénetici konumda bulunanlar verimsizliklerin azalmasi,
yetkilerinin artinimasi ile motive edilebilmektedirler. Yetki ve sorumluluklarin ortaya
konulmamasi durumunda, hangi iglerin kendi kontrolinde oldugdu, hareket kabiliyetleri
konusunda yonetici tarafindan ikilem yaganabilmektedir. Kararlarini alma konusunda

0zgur olamayan yoneticilerin, sonuglari konusunda sorumlu tutulamayacaklar da tabidir.

2.2.15. Sirket Kiiltiirii Yerine Aile Kultiiriniin Hakimiyeti
HUkUm surecek liderlik c¢esidi, diger isletmelere gore aile isletmelerinde daha

belirgindir. Bireylerin yoneticilik sirasinin hangi bireyde oldugunu bilmesi ve konum igin

60 http://iibf.erciyes.edu.tr/dergi/sayi29/vagca.pdf, (Erisim Tarihi: 02.04.2014).
6t http://idari.cu.edu.tr/dergi/sorgunturksay%c4%b11_56-72.pdf, (Erisim Tarihi: 23.05.2014).
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cekisme yasanmamasi etkili bir planlama ile miimkiin olabilmektedir. igletmedeki
standart, egemen deger ve tutumlar aile ruhu tarafindan belilenmektedir. Personelin
ortak amaci, aile bireylerinin ifade ettigi degerlerden olusmaktadir. Baglik duygusu ve
kimlik olusmasina katki vermektedir. Karar alma slrecinin hizlandiriimasi, burokrasinin
azaltimasi ile mimkdn olmaktadir. Bdylece karar alma streci daha etkin olabilmektedir.
Ust yonetime erisim kolayligi saglanmaktadir®®.

Aile isletmelerinde aile kiltlr, inanclar ve tutumlan isletme (zerinde etkin
olabilmektedir. Aile bireylerinin, isletme igerisinde, aile goértisini hakim kilmak istemeleri
aile degerlerinin  baskin olmasi sonucunu dogurabilecektir. Formallesmeden
uzaklasilacak, aile deneyimleri, aligkanliklar, tutum ve davraniglar isletme igerisinde
hakim konuma gelebilecektir. Nesnellikien uzaklasilarak deneyim ve tecribeden

faydalanma fikri 6n plana ¢ikabilecektir.

62 Kirim, a.g.e., ss. 62-79.
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UCUNCU BOLUM
KURUMSAL GIRISIMCILIK KAVRAMI, BILESENLERI, UYGULAMA TURLERI
VE KURUMSALLASMA YAKLASIMLARI

3.1. GIRISIMCILIK, KURUMSALLASMA VE KURUMSAL GIRISIMCILIK
KAVRAMLARI
Bu kisimda, girigsimcilik kavrami, kurumsallasma kavrami ve kurumsal

girisimcilik kavrami konularina yer verilecektir.

3.1.1. Girigimcilik Kavrami

Girisimci; mal, hizmet ve fikir gibi insan gereksinimlerini karsilayan bireydir. Bunu
yaparken sermaye, dogal kaynak ve is giicli girisimci tarafindan bir araya getirilir. Ulke
ekonomisinin genislemesinde, girisimcinin hizmet ve mal Uretmek icin tesis ettigi
isletmeler gorev alabilmektedir. Milli gelir artigi vb. etmenlerin olusumunda aldigi rol
onemlidir. Girisimci, sosyal refah ve Ulke ekonomisi icin bu 6zelligi ile katki
verebilecektir®®.

Daha fazla kazanmak amaci ile riski satin alan bireye girisimci adi verilmektedir.
Uretim sartlari mal veya hizmet (retebilmek amaciyla girisimci tarafindan bir araya
getirilebilmektedir. Uretim 6égeleri riski alan birey tarafindan bir araya getirilir ve ihtiyag
sahiplerinin gereksinimleri karsilanmaya calisilir. Kar amaci girisimci tarafindan
gudulmekle birlikte nihai hedef degildir. Girisimci yoneten anlami da tasimamaktadir. Bir
girisimci cesaret sahibi, yaratici, riskleri Gstlenebilen, basariyi hedeflemis, yeniliklere prim

taniyan olmalidir.

3.1.2. Kurumsallagma Kavrami

Duslnce, deger yargilari, tutum ve davraniglar ile bunlari simgeler; rozet,
bayrak, renk, ortak kullanim araglari, selamlama gibi olusan igletmenin islevini
yapma seklini anlatan biitin, kurumsallasma olarak tanimlanabilir®.

Yonetim anlayigi, Ucret politikasi, Uretim politikasi, pazarlarinin anlayisi gibi
isletmeden igletmeye degisiklik  gOsterilebilmektedir. Kurumsallagsmamig
isletmeler dretim karlihida odaklanmamis iken, kurumsallasmis veya kurumsalligi
saglamaya caligan igletmeler bu fonksiyonlarin devamli olmasi gerektigi
bilincindedirler.

Kurumsallagsmis isletmeler belirli bir Gcret politikasi ve is gbéren
memnuniyetini  gézetmektedirler. Kurumsallasmis igletmelerde c¢alisan is
gorenlerin emeginin karsiligini aldiklari, aile olduklari, isletme imkanlarinin yeterli

oldugunu disunduklerinden igsletme performansina etkileri ise muspet

®3 [smet Mucuk, Modern isletmecilik, Tirkmen Kitabevi, istanbul, 2004, ss. 5-28.
® Ertas, a.g.e., ss. 4-21.
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olabilmektedir.

Ulke ekonomisi agisindan da kurumsallagsmanin énemli oldugu ekonomik
istikrara olumlu katki verdigi sdylenebilir.

Kurumsallasma; isletmenin bireylere bagh kalmaksizin belirli bir 6l¢l, kaide
ve kurallara uygun olarak faaliyetini surdurmesidir. Kurumsallasan igletmelerde,
kendine 6zgu is yapma sekli, degisen sartlara uygun iletisim tekniklerinin
gelistiriimesi, organizasyon yapisinin kendine 6zgl olmasi, diger isletmelerden
ayirt edilebilen kimlik 6zelliklerinin bulunmasi gézlemlenebilmektedir®.

Kurumsallagsmanin belirli bir standardi ortaya koydugu séylenebilir. Ortaya
konulan standart ile Gretim ve kalitenin devam eden bir nitelik kazandigi ve her

orgutin kultdrel yapisinin bagimsiz olarak gelistigi gdzlemlenebilmektedir

3.1.3. Kurumsal Girisimcilik Kavrami

is vyapisi iginde var olan girisimcilik kurumsal girisimcilik olarak
tanimlanabilmektedir. Fikirleri, davraniglari, buluglari ve yapilacak yeni yatirimlari
revize ederek, ortaya c¢ikan gelismelerden, Uretim, birim ve yonetim
faaliyetlerinde  faydalanan bireyler, kurumsal gelisimci olarak ifade
edilebilecektir®.

Kurumsal girisimcilik, yeni fikirlerin ortaya konulmasi, mal-hizmet tretiminde
kalitenin artmasi acisindan énemli olabilmektedir. isletmede, is géren ve
yoneticilere saglanan o6zgur calisma ortami, birey-isletme gelisimi icin dnemli
sayllabilmektedir. Ozglr ortamlarda, rutin monotonluktan uzak calisan is gorenler
daha verimli olabilmektedir. is gérenler ihtiyac sahiplerini ve isletmeyi diisiinerek
nasil yapabilirim sorusunu kendilerine sormaktadir. Is gérenlerin davranislar
daha iyi arayigi konusunda motivasyonu saglayabilmektedir. Nasil yapabilirim
sorusu is gorenlerin yaninda ydnetici pozisyonunda istihdam edilenler tarafindan
da sorulabilecektir. Yenilk ve gelisme istegi girisimcili§i olumlu olarak
etkileyebilecektir. is gérenlerin ve yoneticilerin fikir, davranis ve icatlari girisimci
Ozelliklerinin gelismesine neden olabilecektir. Bireylerin girisimci Ozellikleri
isletmelerin kurumsal girisimciliginin saglanmasina olumlu katki saglayabilecektir.
Kurumsal geligsimciligi gelisen igletmeler mal-hizmet Uretiminde, sektérde daha
bagarili olabileceklerdir. igletme basarisi ile birlikte, yatirm ve blyime soz
konusu olabilecektir. igletmelerin biylimesi, kurumsallik ve ekonomiye katkisi

acisindan olumlu olarak degerlendirilebilecektir.

% Karpuzoglu, a.g.e., ss. 42-59.
66 http://library.cu.edu.tr/tezler/5656.pdf, (Erisim Tarihi: 29.06.2014).
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is yapisi iginde var olan girisimcilik kurumsal girisimcilik olarak
tanimlanabilmektedir. Fikirleri, davraniglari, buluglari ve yapilacak yeni yatirimlari
revize ederek, ortaya c¢ikan gelismelerden, Uretim, birim ve ydnetim
faaliyetlerinde  faydalanan bireyler, kurumsal gelisimci olarak ifade
edilebilecektir®”.

Kurumsal girisimcilik, yeni fikirlerin ortaya konulmasi, mal-hizmet tretiminde
kalitenin artmasi acgisindan énemli olabilmektedir. isletmede, is géren ve
yoneticilere saglanan 6zglr calisma ortami, birey-isletme gelisimi icin 6nemli
sayllabilmektedir. Ozglr ortamlarda, rutin monotonluktan uzak calisan is gorenler
daha verimli olabilmektedir. is gorenler intiyagc sahiplerini ve isletmeyi dislinerek
nasil yapabilirim sorusunu kendilerine sormaktadir. is gdrenlerin davranislari
daha iyi arayisi konusunda motivasyonu sadglayabilmektedir. Nasil yapabilirim
sorusu is gorenlerin yaninda yonetici pozisyonunda istihdam edilenler tarafindan
da sorulabilecektir. Yenilik ve gelisme istegi girisimcili§i olumlu olarak
etkileyebilecektir. is gdrenlerin ve yéneticilerin fikir, davranis ve icatlari girisimci
Ozelliklerinin gelismesine neden olabilecektir. Bireylerin girisimci 6zellikleri
isletmelerin kurumsal girisimciliginin saglanmasina olumlu katki saglayabilecektir.
Kurumsal geligimciligi gelisen igletmeler mal-hizmet Uretiminde, sektérde daha
basarili olabileceklerdir. isletme basarisi ile birlikte, yatirm ve blylime séz
konusu olabilecektir. isletmelerin bilylimesi, kurumsallik ve ekonomiye katkisi

acisindan olumlu olarak degerlendirilebilecektir.

3.2. KURUMSALLASMANIN TEMEL BILESENLERI
Bu kisimda, formallesme, profesyonellesme, sosyal sorumluluk, tutarlilik,

Ozerklik ve geffaflik konularina yer verilecektir.

3.2.1. Formallesme

is gorenlerin yetki, gorev, sorumluluk, rollerinin tayin edilerek yazili hale getiriimesi
ve isletmelerdeki iligkilerin, yapilarin, eylemlerin tanimlanmasi iglemine formallesme
denir. isletme eylemlerinin sistematik prosediirler, kurallar ve standartlarla belilenmesi
formallesme ile olabilmektedir. Formallesme; isletme yapilarinin, degisik fonksiyonlarin
koordine olmasini saglayacak bigimde érgiitlenmesidir®®.

Formallesme ile 6nem atfedilen hususlar yazilh hale getiriimektedir. Yetki,
sorumluluk ve gérevlerin yaninda, is ve isleyislerde yazili hale getiriimektedir. islerin
yazili prosedlrlere uygun olarak yerine getirilme derecesi, formallesme dizeyini ifade

eder. islerin kim tarafindan, nerede, nasil, hangi vasitalarla yapilacagi belli ise ve buna

7 &zbudun, a.g.e., ss. 1-14.
68 http://enm.blogcu.com/yonetim-orgut-yaklasimlari.pdf, (Erisim Tarihi: 14.07.2014).
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uyuluyor ise formallesme dizeyinin yiksek oldugundan bahsedilebilecektir. Uzun stire
hayatta kalabilen igletmelerin formallesme dizeyi yiksek olan igletmeler oldugu
sOylenebilir. Formallesme isletme istikrar yaninda, kurumsallasma iginde atiimig énemli

bir adim olarak kabul gérmektedir.

3.2.2. Profesyonellesme

isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmesi ve basarisi, gelistirilen stratejiler ile
orgit vyapilari arasinda uyumun saglanamamasindan olumsuz olarak
etkilenebilmektedir®®.

Kurumsallagsan veya kurumsallasmis igletmelerin amaci faaliyette
bulunduklari sektérde rekabet Ustinligini saglamasidir. Kurumsal isletmeler
mal-hizmet Urettikleri sektdrde sbz sahibi olmayi isteyebileceklerdir. Sektdri
yonlendirmek kurumsal igletmelerin amaci olabilecektir. Guglli ve kurumsallasmis
isletmede Uretim sartlarini kendi konumlarina gore belirleyebileceklerdir.
Kurumsallasma isletmelerin varligi-sektorin varligi, kurumsallasmis isletmelerin
devamlihgi-sektorin  devamhlidi  anlamina gelebilecektir. Kurumsallasma
isletmeler sektdrde lokomotif rol Ustlenebileceklerdir. Ustlenilen lokomotif rol
ustlenebileceklerdir. Ustlenilen lokomotif rol, isletmenin girisimci kimlik kazanmasi
ile mumkun olabilecektir.

Orgit, mal-hizmet (retmek ve isletme fonksiyonlarini uygulamak uzere
olusturulmus yapi olarak tanimlanabilmektedir. Orgiit olarak tanimlanan yapi, mal
ve hizmet Ureterek, memnuniyeti ve talep gormeyi amaglayabilmektedir. Talep
gbrme, fayda yaratan, memnun eden mal ve hizmetin arz edilmesi ile mimkin
olabilecektir. Talep edilen mal ve hizmetin Uretimi vasifli isglcu ve dolayisiyla
basarili  orgitler tarafindan gerceklestirebilecektir.  Orgltlerin,  birimlerin,
isletmelerin bagarisi uygun stratejilerin gelistiriimesi ile mumkun olabilecektir.
Basarili érgit ve uyumlu stratejiler isletmelerin basarili olmasina olumlu katki

verebileceklerdir.

3.2.3. Sosyal Sorumluluk

isletmelerin  faaliyetlerini  gergeklestirmelerinin - yaninda  topluluk  yararini
istemelerine sosyal sorumluluk denilmektedir. Calisan ve igletme faaliyetlerinin
neticelerinin yonetim tarafindan deruhte edilmesidir. Toplum faydasini gozettikleri algisi
olusturarak, guvenilir olduklari imajini yerlestirmek, sosyal sorumluluk faaliyetleri yGriten

isletmelerin amacidir. Uriiniin nitelikli oldugu diisiincesi benimsetilir™.

69 Tileylioglu, a.g.e., ss. 77-86.
® Alayoglu, a.g.e., ss. 55-78.
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Sosyal sorumluluk, isletmeye saglanacak faydadan daha ziyade, iyi bir gevre
saglanmasi acisindan o6nem tasimaktadir. Sosyal sorumluluk projelerinin
gerceklegtiriimesi, karlilik hedefinden vazgegildigi anlamina gelmeyecektir. Karlilik
isletmenin devamliigini saglayabilmesi icin temel olarak kabul gdrmektedir. Karliligin
elde edilmesi ve bu karliligin devamli olabilmesi icin igletmenin bir takim maliyetlere
katlanmasi gerekebilmektedir. Sosyal sorumlulugun topluma saglayacagi refahin
yaninda, isletme agisindan olumlu sonuglari olabilmektedir. Ekonomik hedeflerin

basariimasi konusunda sosyal faaliyetlerin destekleyici etkisi unutulmamalidir.

3.2.4. Tutarhlik

isletmenin devamlilik planlari, isletme devrinin yarattigi kaos ortamindan
kurtulmada rehber 6zelligi gésterebilecektir. Yénetim devrinden sonra, devamlilik
plani yapmis olan isletmelerin, diger aile isletmelerine kiyasla daha karli faaliyet
yurittikleri sdylenebilir™.

Devamlilik plani; isletmelerin kriz ve olaganistl dénemlerinde davranis
tarzlarinin belirledigi belgedir. isletmeler, faaliyetlerini olagan olarak siirdiirdiikleri
donemlerde devamlilik plani yapmalidirlar. Yapilacak devamlilik plani,
isletmelere olaganustu donemlerde yol gosterici nitelikte olabilecektir. Devamlilik
plani ile igletmeler kriz, yangin, olaganisti donemler icin refleks
geligtirebileceklerdir. Hazirlanacak devamlilik plani bitin is gorenler tarafindan
bilinmeli ve vyapilacak toplantilarla is goérenler olaganutsti donemlerdeki
davraniglar konusunda bilgilendirilmelidir.

isletme devirleri, is gorenler, yoneticiler, mal ve hizmet talep edenler
agisindan bakildiginda olaganisti doénemler olarak degerlendirilebilecektir.
Devamlilik plani sahibi ve devir gérmuis isletmeler, bu slrecin bitimiyle birlikte
glcgli olarak yasamlarina devam edebilmektedirler. Edinilen tecribeler
neticesinde bu tir isletmelerin, daha verimli ve karl faaliyet yuruttikleri

gbzlemlenebilecektir. Karllikla birlikte isletme buylylp gelisebilecektir.

3.2.5. Ozerklik

isletme  kultliriinin ~ kabullenilme  seviyesi ve igletmede yaygin olarak
benimsenmesine 6zerklik adi verilmektedir. Normlar, ilke, deger ve etik kurallar 6zerkligi
olusturmaktadir. Ozerkligi olugturan égelerin (iyelerin hepsi tarafindan onaylanmasi ve is

gorenlerce kabul edilme seviyesi yiikseldikce isletme kiiltiirli gliglenebilmektedir’.

™ http://www.anatoliajournal.com/atad/depo/dergiler/1384722780.pdf,  (Erisim  Tarihi:

28.02.2014). ) ) )
2 Fatma Apaydin, Orgutlerde Kurumsallasma, Istanbul Kultir Universitesi, 2007,
(Yayinlanmamig Doktora Tezi).
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Devamliigini saglamis igletmeler ayirt edici 6zelliklere, is gorenler tarafindan
benimsenmis galisma kurallarina sahip olabilmektedirler. isletmenin diger isletmelerden
farkli olarak ortaya koydugu 6zellikler 6zerk olmasi sonucunu dogurabilmektedir. BOylesi
isletmelerin  kurumsallasma asamasinda veya kurumsallasmalarini tamamladiklari
gdzlemlenebilmektedir. isletmeler imajlarini da igeren kurumsal kimlik edinirler. Yonetsel
kararlarda saglanan 6zgurllik kurumsallagsma dizeyi yuksek isletmelerin  ortak
Ozellikleridir. Yapilan faaliyetlerde guidilen amag, isletmenin digerlerinden farkli oldugu

dustncesini yerlestirmektir.

3.2.6. Seffaflik

Kurumsallasmanin énemli égelerinden biri seffafliktir. isletmelerin mesruluk elde
etmek amaciyla topluma aglk hale gelmesi igin, muhtelif kurumlarin baskilari
neticesinde, faaliyetleri ile ilgili dnyargisiz, tam, dogru bilginin topluma ve ilgili sahislara
verilmesini  saglamaktir. isletme eylemlerinin ilgili mesleki kurum, sektérlerce
onaylanmasi gerekliligi ve ¢evre kurumlari normlar ile mutenasip olarak kayit altina
alinmasi ile miimkiin olabilmektedir’®.

Kurumsallagsma ilkesinin temel 6gelerinden bir tanesi seffafliktir. Seffaflik isletme
ile ilgili bilgilerin dogru olarak kamuoyuna duyurulmasi faaliyetidir. Seffaflik ilke olarak
kamuya denetlenebilir bilginin veriimesi ile alakalidir. Seffaflik ilkesi geregi hisse sahipleri
ve Uglncl sahislara anlasiimasi kolay, degerlendirilebilir ve ylksek maliyet icermeyen
bilgi akisi saglanmalidir. Seffaflik ilkesi ile surdirilen faaliyetlerin sonuglarinin deruhte
edilmesi amag edinilmektedir. Seffafligi saglamaya calisan isletme ilgili temel bilgi ve
gostergeler ilgili taraflarin istifadesine sunulmaldir. Bilgi ve gostergeler somut ve

anlasilabilir oimalidir. Bilgiye erisimle ilgili sorun yaganmamalidir.

3.3. GIRISIMCILIGIN BILESENLERI
Bu kisimda, yeni girigsimler, yeni igler, Grun yeniligi, sire¢ yeniligi, kendini

yenileme, risk alma, proaktiflik ve rekabetgi agresiflik konularina yer verilecektir.

3.3.1. Yeni Girisimler

Musteri ve rakip datalarinin verimli kullaniminda, yeni girisimler énemli bir pay
sahibidir. Ogrenme yiiksek bagarimin uzun soluklu tesirleri agisindan énemlidir. Girigimci
birey veya 6rgit igin baslarda yeni tesebbusler en iyi sonucu hedefleyen dustncelerdir.
Hedef uzun doénemli olmasidir. Ulasilan alicilarin butin yonleri ile veya uygulama

sahasinin taninmasi, girisim performansinin yiiksek olmasi ile miimkiin olabilmektedir’.

8 Gunver, a.g.e., ss. 66-85.
" http://www.tr52.org/d/doc/65-girisimcilik (es).pdf, (Erisim Tarihi: 29.08.2014).

40



iginde bulundugumuz zaman diliminde igletmelerin hayatta kalmalar ve
devamliliklarini saglamalari icin inovasyon merkezli disiince yapisina sahip olmalar
beklenmektedir. Var olan igletme icin yeni tegebbuslerin olmasi, yenilige agik olunmasi
kaciniimazdir. Kurumsal girisimciligin en dnemli pargasi yeni is alanlari yaratimasidir.
Yeni girisimlerin yaratiimasi; mevcut iglerin yenilen degerlenmesi veya yeni girisimler
yonunde faaliyet yurGtilmesidir. Mevcut igler de@erlendirilirken amag, yenilegtirme
saglamaktir. Yeni girisimlerde bulunurken, yeni bir sektor veya Urlin Uzerinde ¢alisiimasi

amaglanmaktadir. iki halde de temel amag ihtiyaca cevap verimesidir.

3.3.2. Yeni igler

Kurumsal girisimcilik, yénetim stratejisini olarak kabul gérmektedir. igletme
icinde is godrenlerin girisimcilik calismalari, kurumsal girisimcilik tarafindan
desteklenebilmektedir. Yonetim stratejisi ile icatlar yaparak isletmenin rekabet
Ustiinligi saglamasi amag edinilebilmektedir”.

Mitesebbis girisimciligi yaninda, son donemde kurumsal girisimcilik
yazinda ifadesini, bulan kavramlardandir. Kurumsal girisimcilikle isletme sahip ve
yoneticileri rekabet Ustunligunu amaglayabilmektedirler. Kurumsal girisimcilik;
isletmelerin yenilige karsi duyarli olmasi, strateji gelistirmesi, rekabet edebilmesi
ve rekabet Ustunligund korumasi olarak tanimlanabilecektir.

Kurumsal girisimciligin uygulandidi isletmelerde yonetici ve is gorenlerin
bireysel girisimciligi tesvik edilebilmektedir. isletmede calisan bireylerin vasifli
olmasi durumunda bireysel girisimcilikleri Grtin ve icat gelistirme acisindan olumlu
sonuglar verebilecektir. Vasifli yoOnetici ve is goéren igletmelerde bireysel
girisimden s6z etmek mimkin olabilecektir. Vasifli isglict olarak kabul edilen is
gorenlere dzgur ¢alisma ortamlari hazirlanabilmektedir. Ozgur ¢alisma ortami, is
gorenin daha verimli calismasini saglayabilecektir. Verimli calisma sonucu yeni
arin ve fikirler gelisebilecektir. Verimli ¢calisma sonucu yeni urin ve fikirler
isletmenin, diger isletmeler yaninda daha avantajli olmasini saglayabilecektir.
Saglanan avantaj isletmeye rekabet Ustiinliigi saglayabilecektir. isletme, rekabet
Ustlnligl saglayarak sektérde hiikmeden, ydnlendiren konumda olabilecektir.

Mevcut isletme igerisinde yeni bir birim olusturmadan, hali hazirda var olan
isletme bunyesinde yeni girisimlere tesebbls etmek, kurumsal girisimcilik
kavraminin yeni isler 6gesi tarafindan yapilabilmektedir. Yeni bir 6rgit unsuru,
yeni tesebbus 0gesinde meydana gelebilmektedir. Yeni bir orgut unsurunun

meydana gelmesi, yeni bir faaliyet alani ortaya cikarilmasi ve yeni pazarlar

& http://perweb.firat.edu.tr/personellyayinlar/fua_2095/2095_85634.pdf, (Erisim Tarihi:

09.06.2014).
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yaratilmasi sonucunu dogurabilecektir. Ortaya gikabilecek yeni bir érgut unsuru,
ilgi uyandiran kurumsal girisimcilik, niteliklerinden olabilmektedir’®.

Kurumsal girisimcilik, rekabet Ustunligu saglamak igin var olan ile
yetinmemek, yeni ve talep go6renin Uretilimesi sonucunu dogurabilecektir.
Kurumsal olarak girisimci bir yapiya sahip isletmelerde, basari ve rekabet
Ustiinligu arzu edilen sonuglar olabilmektedir. isletmeler arzu ettikleri sonuglari
elde etmek amaciyla, isletme vyapisi icerisinde vyeni vyapilar tesis
edebilmektedirler. Tesis edilen yapilar ile yeni Urlnler gelistirmek Uzere
calisabilmektedirler. Geligtirilen bu Urlnler ile yeni pazarlara girmek isletmenin
amaci olabilmektedir. Kurumsal girisimciligi sahip isletmeler faaliyetlerini, bireysel
girisimcilik 6zellikleri bulunan ybénetici ve is goérenlere yapabilecektir. Vasifl
yonetici ve is gorenlerin bulunan isletmeler yeni Urln gelistirmede ve pazar
Ustinliguni saglamada daha basarili olabilmektedirler. Vasifli calisanlari
olmayan isletmelerde yeni olandan bahsedilmeyecegi gibi, bireysel ve kurumsal
girisimcilikten de bahsedilmeyecektir. Vasifli is gorenler tarafindan gelistirilen yeni
ardnler ihtiya¢ sahiplerinde memnuniyet yaratabilecektir. Yeni trln gelistirme,
personelin kendini gerceklestirmesi sonucu doguracagindan, is tatmini de olumlu

olarak etkileyebilecektir.

3.3.3. Uriin Yeniligi

Yeni mamul gesitliligi, yeni mamul takdiminde yenilik ve arastirici olma, yeni
girisimlerin yapilmasinda arastirma-gelistirme faaliyetlerine destek konusunda
arzulu olma, teknoloji kullaniminda lider olma; vyenilikgilik olarak
tanimlanabilmektedir’’.

Uriin yeniligi, kurumsal girisimciligin en é6nemli 6gelerinden bir tanesi olarak
kabul edilebilmektedir. Kurumsal girisimcilik ile bireylerin girisimciligi tesvik
edilebilmektedir. Yeni Griin gelistirmede ve Real etme konusunda is goren tesvik
edilebilmektedir. Kurumsallasmamig iletmelerde girisimden bahsetmek mimkin
olabilecektir. Kurumsalligi saglayamamis isletmeler, yeni Uriin gelistirme ve yeni
pazar arayisi konusunda, kurumsal isletmeler kadar basarili olmayabileceklerdir.
Kurumsal igletmeler, kurumsal girisimciligi saglamak ve yeni Grtnler gelistirmek
adina yeni teknoloji kullanma gereksinimi duyabileceklerdir. Halbuki kurumsal
girisimcilige sahip olmayan isletmelerin teknoloji gereksinimleri ise daha sinirli

olabilecektir.

"® Kopriili ve Koneti, a.g.e., ss. 22-34.
" http://www.bkm.com.tr/basin/digital-girisimcilik-rehberi.pdf, (Erisim Tarihi: 15.08.2014).
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Kurumsal girisimcilige sahip isletmeler ar-ge faaliyetlerini
destekleyebilmektedirler. Kurumsal girisimcilige sahip isletmelerin ar-ge
faaliyetlerini destekleme arzusu, rekabet UstUnligini elde etme istedinden
kaynaklanabilecektir. Yeni Grun geligtirme, igletmelerin kendi lehine sagladigi
rekabet Ustunligu yaninda sektore olumlu katkilar saglayabilecektir. Yeni trtnler
geligtiriimesi, isletme ile beraber sektériin buylimesi sonucunu dogurabilecektir.

Uriin yeniligi; 6nci faaliyetlerin, yeni tesebbis saglama isteginin, yeni Uriin
gelistirme faaliyetlerinin 6nemli bir 6gesi olarak kabul edilmektedir. Cesaret sahibi
olma, olanaklarin verimli bir sekilde kullaniimasi ve kaynaklara yogunlasma, risk
alma olarak tanimlanabilmektedir. Sinayici olma ve olanaklarin bulunmasinda
cesur olma, kurumsal girisimciligin hususiyetlerindendir®.

Kurumsal girisimcilikte, yeni Grin gelistirme isletme sahip yonetici ve is
gérenlerinin cesur olmalariyla mimkiin olabilecektir. isletme, icat etme veya yeni
uran gelistirebilmek icin deneyselligin maliyetine katlanabilecektir. Yeni Grunler
gelistirme, oncl olma istegi isletmelerin rekabet Ustunligunu saglama isteginden
kaynaklanabilecektir. Yeni Urlnler gelistiren isletmeler pazarda mevcut payini
artirabilecektir. Pazar payini artiran isletmelerin satiglarini artirabilecektir. isletme
satiglarinin artmasi, karlihgin armasi anlamina gelebilecektir. Karliligi artan
isletmelerin, is gorenlerine sunacag Ucret ve sosyal olanaklar da artabilecektir.
Ucret ve sosyal olanaklarin iyilesmesi galisgan memnuniyetinin artmasina neden
olabilecektir. Calisan memnuniyeti, verimi artirabilecektir. is goéren devir hizi
artan, memnuniyetle beraber diisebilecektir. is géren devir hizinin diismesi,

isletme devamliliginin saglanmasi igin 6nemli sayilabilmektedir.

3.3.4. Sureg Yeniligi

Katki saglayan 6geleri, sonug¢ elde etmede degerlendirilen teknolojik alet,
bilgi ara¢ ve birim, érgit, sektér tarafindan yeni durumda olan, sureg¢ yeniligi
olarak adlandirilabilmektedir’.

Sire¢ yeniligi, isletmelerin ihtiyag sahipleri igin neler yaptiklarini ortaya
koymalari olarak tanimlanabilecektir. Kurumsal girisimcilik ile birlikte igletme ve
onun is gorenleri yeni Urun gelistirme egilimi icine girebileceklerdir. Halbuki
kurumsal olmayan igletmelerin yeni urln geligtirme, icat etme gibi amaclarn
olmayabilecektir. Kurumsal olmayan igletmeler mevcut pozisyonlarini koruma,
hayatlarini devam ettirme amaci gldebilecektir. Kurumsaligi saglamis

igletmelerin girisimciligindeki temek amac rekabet UstinliGguinun saglanmasi

8 http://www.iibf.erciyes.edu.tr/dergi/sayi29/vagca.pdf, (Erigim Tarihi: 19.07.2014).
™ Ozkaya, a.g.e., ss. 65-88.
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olarak izah edilebilecektir. Rekabet Ustunligu saglama, talep edilme ile birlikte
degerlendirildiginde isletme devamhhginin saglanmasi sonucunu
dogurabilecektir.

Sure yeniligi ile birlikte isletmeler bilgi, tecribe, teknolojiyi etkin olarak
kullanabileceklerdir. Bilgi, tecribe ve teknolojinin etkin olarak kullanilabilmesi
sadece vasifli is goren istihdami ile mimkuin olabilecektir. Bilgi, tecribe, teknoloji
ve vasifli isglcu birlikte degerlendirildiginde, basarili olunmasi sonucunu
dogurabilecektir. Basarili olunmasindan kastedilen; yenilenen sire¢ sonucunda
yeni Urin gelistirme, icat yapilmasi olabilecektir.

Sirec¢ yeniligi sonucunda uriin gelistirme, isletme kurumsal girisimciliginin
basarisi olarak gorilebilecektir. Basarili olan isletmeler elde edilen basarilar
sonucu daha agresif olabileceklerdir. Agresif olma faaliyetler igin itici gic¢
olabilecektir. Alacaklar riskler nedeniyle, aile igletmeleri idarecileri, gelisme ve
yenilikler  karsisinda, profesyonel idarecilere gdre daha ihtiyatl
davranabilmektedirler®.

Kurumsallasma egilimde olan, ya da kurumsallagsan aile igletme
profesyonel ydneticiler istihdam edebileceklerdir. Halbuki kigik vya da
kurumsaligi diaslinmeyen aile isletmeleri hedef ve maliyetleri acisindan
profesyonel yoénetici ile c¢alismaylr dudslinmeyebileceklerdir. Kigluk veya
kurumsallasmamis aile isletmeleri yonetici pozisyonunda aile bireylerini istihdam
etmeyi dugunebilecektir. Aile bireylerinin yaninda, profesyonel ydneticiler
istihdam edilse bile gatismalar yasanabilecektir.

Profesyonel yoneticiler veriler 1s1dinda daha cesur ve sonuglari itibariyle
daha olumlu kararlar alabilmektedirler. Yonetici konumunda calisan aile bireyleri
ayni zamanda isletme varliginda pay sahibi olabilmektedirler. Y6netici konumda
olan aile bireyleri basarisiz olunmasi ihtimali sebebiyle sure¢ yeniligi, yani gelisim
ve yenilik faaliyetlerine mesafeli olabilmektedirler. Aile bireyleri basarisizligin

maliyeti oldugundan bilir ve ihtiyatli davranma yolunu secgebileceklerdir.

3.3.5. Kendini Yenileme

Aile bireylerinin, profesyonel is gorenlerin gelisimleri icin destegi ve
vadettiklerinin arkasinda durmalari, profesyonel is gorenlerin kuruma olan
baglihgini artirabilen etkenlerdir®.

Kendini yenileme, gelismenin en dnemli degerlerinden bir tanesidir. Kendini

yenilemeyen bireyler ne kadar guglu olurlarsa olsunlar ayakta

8 Alim Aydin, “Insan Kaynaklari Yonetiminin Degisen Ylzu, Stratejik insan Kaynaklari
Yoénetimi Modu”, Istanbul Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi Oneri Dergisi, ss.77-86, s. 81.
8 Kinm, a.g.e., ss. 98-109.
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kalamayabileceklerdir. Yenilemeye acik bireyler, gelisebilecekler ve basari elde
edebileceklerdir. Yenilige acik olmayan bireyler statlilerini muhafaza edebilseler
de basarili olamayabileceklerdir.

isletmelerin basarili olabilmeleri igin, profesyonellerin bilgi, birikim ve
gelisimlerini desteklemeleri gerekebilecektir. Birey gelisimi ile beraber bireysel ve
kurumsal girisimcilik gelisebilecektir. Yonetici konumda bulunan aile bireylerinin,
adaletli olmalari ve verdikleri sdzlerin arkasinda durmalari is géren tarafindan
saygl gormeleri sonucunu dogurabilecektir.

is géren gelisimini destekleyen ve saygi duyulan aile bireyleri is goren
memnuniyetini, sadakati saglamis olabileceklerdir. Gelismeye acik, kendini
takimin bir parcasi olarak goren, ciddiyet duygusu sahibi is gorenlerin isletmeye
katkisi daha fazla olabileceklerdir.

Kendini igletmenin parcasi hisseden, memnun olan, ciddiyeti tam is
gorenlerin istihdam edildigi isletmeler daha basarili olabileceklerdir. Basarili olan
isletmelerin Ulke ekonomisindeki olumlu etkileri daha fazla olabileceklerdir.

isletme, aile bireyleri tarafindan, varisligin ve aile hirriyetinin énemli bir
O6gesi sayilabilmektedir. Aile bireyleri arzularini gergeklestirmede, isletmeyi
iktisadi kaynak saglayan yapi olarak algilayabilmektedirler. isletme, profesyonel
idareciler tarafindan iktisadi muvaffakiyet ve gelisim vasitasi olarak idrak
edilebilmektedir. Profesyonel idareciler, is hayati icin gelisimin olmasi gerektigine
inanabilmektedirler®.

Ulkemizde ve gerekse dinyada kiglk-orta Olgekte kurulan, faaliyet
gOsteren isletmeler aile isletmesi olabilmektedirler. Aile isletmeleri meslek-ihtisas
sahibi girisimci tarafindan, mal ve hizmet Gretmek amaci kurulabilmektedirler.
Kurulan aile igletmesinin gelismesi ile beraber aile bireylerinin isletmeye olan ilgisi
artabilecektir. Aile bireyleri kaynak saglayarak isletmeye girmekte ve hak sahibi
olabilmektedirler. Aileden olma, isletme igerisinde, aile bireyleri tarafindan
Ustunluk olarak gorulebilmektedir. Zaman igerisinde, isletmenin kendi varliklar
icin var oldugu, arzu ve isteklerinin karsilanmasinda finansman saglamasi
gerektigi algisi aile bireylerinde olusabilecektir. Olusacak algi aile isletmesinin
kurumsallagmasi i¢in engel olabilecektir.

Profesyonel yoneticiler igletmesi kisisel gelisimleri igin ara¢ olarak
goriilebileceklerdir. isletmenin basarisi, profesyonel yénetici kariyerine olumlu

olarak yansiyabilecektir. isletmenin iktisadi basarisi, profesyonel yéneticinin daha

82
30.03.2013).

http://www.fatih.edu.tr/buyume-gelisme1/girisimcilik_raporu.pdf, (Erisim Tarihi
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fazla maddi pay almasi sonucunu dogurabilecektir. isletme basarisi, profesyonel
yonetici basarisi olarak gorulebilecektir.

Statik, duragan olanin hayatini devam ettiremeyecegi, ettirmesi durumunda
bile gelisip, guglenemeyecegdi unutulmamalidir. Profesyonel yoneticiler, gelisim

ve basari i¢in yenilige acik olmak durumundadirlar.

3.3.6. Risk Alma

Belirsizlik; risklerin gogalmasi, gevre degisim hizi ve ¢cevre minasebet artisi
ile gindeme gelebilmektedir. isleme hayati ve gelisimi, tehdit, dngérisizlik
nedeniyle tehlike altinda olabilmektedir. Olanak saglamak gayret ve arzusuyla
isletmenin olumsuz olabilecek sonugclarini  kabullendigi tehditler, isletme
mevcudiyetini tehdit eden ¢evresel tehlikeler sayilabilmektedir. Cevresel tehlikeler
isletme inisiyatifi haricinde de olusabilecektir®.

isletmelerin hayatini idame  ettirebilmeleri  gevresel  etkenleri
degerlendirmeleri mumkin olabilecektir. Cevredeki degisim ve gelisim, ayak
uydurulmamasi durumunda igsletme varligini tehdit eder bir hal alabilecektir.
Cevresel yani sektor el dedisime ayak uydurma ve Ustlnlik saglama kurumsal
girisimcilik ile mumkun olabilecektir.

Kurumsal girisimcilik ile isletmeler rekabet Ustunligu elde etmek amaciyla,
yeni Urin gelistirme cabasiyla faaliyette bulunabileceklerdir. isletme c¢abasi
olumlu sonuglar verebilecegi gibi, olumsuz olabilecektir. isletme tarafindan sarf
edilen cabanin maliyeti olabilecektir. Sarf ettigi cabayla isletme risk almis
olabilecektir. Olumlu sonuglar elde edilmesi halinde isletme tarafindan alinan risk
avantaja c¢evrilmis olabilecektir.

Risk alabilen isletmeler yeni Urin gelistirme konusunda faaliyetle
bulunabileceklerdir. Geligtirilen yeni Grin mal ve hizmet talep edenler agisindan
olumlu karsilanabilecektir. Gelistirilen mal ve hizmetin talep gérmesi isletmeye
rekabet Ustlinligl saglayabilecektir. Rekabet Ustlnligld, sektdrel Gstlnlige
donusebilecektir.

Profesyonel ydnetici, isletmenin muvaffak olmasi icin c¢aba sarf eden,
isletmeyle alakali biitlin kararlari veren bireydir. Uretim girdileri ihtiyag kargilamak
gayesine, profesyonel yoneticiler tarafindan sevk edilebileceklerdir. Uretim
Ogeleri mal ve hizmet Uretmek gayesi ile profesyonel yoneticiler tarafindan ortaya
cikarilabilmektedir. Profesyonel yoneticiler riziko ve kazang mitesebbise ait
olarak faaliyette bulunabileceklerdir. Patronluk kavrami; yoneticilik ve isletme

sahipligi kavramlarinin ayrilmasi ile bilhassa aile igletmelerinde kullaniimaya

8 Alayoglu, a.g.e., ss. 55-73.
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baglanmistir. isletme idaresinden daha ziyade, ailenin ekonomik varliginin idaresi
patronluk kavrami ile alakalidir®.

Uretim bilesenleri bir araya profesyonel yéneticiler tarafindan
getirilebilecektir. Uretim bilegenlerini bir araya getirmekteki amag mal ve hizmet
Uretmek olabilecektir. Mal ve hizmet ihtiyag sahipleri tarafindan talep edilmek
Uzere Uretilebilecektir.

Profesyonel yoneticiler birey girisimciligini tesis etmeyi
amagclayabilmektedirler. Birey girisimciligi, kurumsal girisimciligi ve dolayisiyla
kurumsallasmayi gindeme getirebilecektir. Kurumsallasan veya kurumsallagsmayi
glindeme getirebilecektir. Kurumsallasan veya kurumsallasmayl arzu eden
isletmeler profesyonel yoneticiler ile calisabileceklerdir. Kurumsal isletmelerde
kararlar patron yerine profesyonel yoneticiler tarafindan alinabilecektir.
Profesyonel yoneticiler alacaklari kararlarin sorumlulugunu alabileceklerdir.

Patronlar igletme ydnetiminden daha ziyade basari ve Kkarlilikla
ilgilenebileceklerdir. Yoénetimin profesyonel ydneticiler tarafindan yapilmasi, karar
alinmasi ve surecin takip edilmesi, is gbéren veriminin artmasina neden
olabilecektir. is goren verimi Uriin gelistrmeye ve yenilige olumlu katkilar

verebilecektir.

3.3.7. Proaktiflik

Rakiplere var olan rekabet seklinin degistiriimesi ve kullanilan proaktif
yontemleri degistirmeye yonelme, dis ¢evreyle uyumlu olmak amaciyla isletmeler
eliyle yapilabilmektedir. Kurumsal girisimciligin yenilikgi 6gesi ve kurumsal
girisimciligin hedef sel yenilenmesi ile tutarli olma arasindaki iligki pozitif
olabilecektir. Tutarlilik ve tehlike arasinda, tutarliligin muvazeneli bir dénem
olmasindan dolayi negatif bir miinasebet olabilecektir®®.

Proaktiflik, éngoéri, sonuglarini tahmin etme olarak tanimlanabilecektir.
isletmeler kendi icinde oldugu kadar, diger isletmelerle de etkilesim haline oldugu
yapi gevre olarak tanimlanabilecektir. Cevre ile uyumlu olmak, rekabet yapisini
belirlemek ve rekabet Ustlinligl elde etmek isletme amaci olabilmektedir.

Kurumsal  girisimcilik, yeniligi  yenilesmeyi  amaclayabilmektedir.
Yenilesmenin saglanabilmesi icin igletmenin tutarl olmasi beklenebilecektir.

Kurumsal girisimciligin yenilik¢i yapisi ile tutarlilik iligkisi olumlu olabilecektir.

8 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2003, ss. 22- 35.
% Yalgin, a.g.e., ss. 42-67.
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Diger yandan bakildiginda kurumsal girisimcilik risk almayr gerekli
kilabilecektir. Risk ile dengeli yapisi nedeniyle tutarhlik iligkisi negatif
sayllabilecektir.

Proaktiflik sonugclari ister olumlu, ister olumsuz olsun tegsebbuste bulunmayi
gerekli kilabilecektir. Proaktif yapi sayesinde is gbren ve yonetici girisimde
bulunabileceklerdir. Tesebbus sonucunun olumlu olmasi durumunda yeni Urunler
geligtirilebilecektir. Geligtirilen Urtnler is géren motivasyonunu artirabilecegi gibi,

sektor gelisimine olumlu katkilar saglayabilecektir.

3.3.8. Rekabetc¢i Agresiflik

Proaktif; risk edinme, cesur olma, Onculuk etme, rekabetci agresiflik
kavramlari igerir. Uste yonetimin rekabeti artirma isteginde olma ydnetimi,
proatkif niteligini yansitabilecektir. Edindigi tecrtibeler sonucu risk alma temayula
proaktif firma tarafindan ortaya konulabilmektedir. Yenilikgi rekabetci ve dnderlik
davranig tarzlari firsatlari izleyen proaktif  firmalar tarafindan
kullanilabilmektedir®®.

Firma yonetici ve sahiplerinin rekabet Gstlnligine sahip firma istedi ile
faaliyet gostermeleri gerekir. Firma yonetici ve sahipleri daha iyi sartlari, daha iyi
pozisyonlari elde etmek arzusunda olabileceklerdir. Daha iyi sart, daha iyi
pozisyon elde etmek isteginde olan firmalar daha cesur, agresif, risk alan
durumunda olabileceklerdir. Daha cesur, agresif, risk alabilen isletmeler, rekabet
Ustunligunu elde etmek veya elde edilen Ustinligd koruma c¢abasinda
olduklarindan, éncl, deneyen, icat eden durumunda olabileceklerdir. Deneyen,
cesur, proaktif isletmeler risk alabilmektedirler. Alinan risk sonucu basaril
olunmasi Uriin gelistirme-icat etme sonucunu dogurabilecektir. Gelistirilen Griinin
ihtiyac sahiplerine hitap edebilmesi durumunda gerek i¢ piyasada, gerekse diger
Ulke pazarlarinda talep gorebilecektir. Diger Ulke pazarlarinda talep gérme
mense ulke bilinirligine kurum imajina olumlu katkilar saglayabilecektir. Saglanan
olumlu imaj drinin yaninda mense Uslenin diger Urlnlerinin talep gdrmesi
sonucunu dogurabilecektir.

isletmenin, uzun mihlet bulunan-olmasi muhtemel rakiplerin kabiliyet,
politikalarini, kisa muhlet rakiplerin kuvvetli-yeteneksiz taraflarini anlamasi
rekabetci agresiflik olarak tanimlanabilecektir®’.

isletmeler faaliyet yurittikleri sektérde rekabet UstinlGgini saglamak

isteyebileceklerdir. Rekabet Ustlinligu isletmeler tarafindan proaktif 6zellikleri ile

86 http://www.iibfdergi.aku.edu.tr/pdf/8-2/8.pdf, (Erisim Tarihi 22.05.2013).
8 Karpuzoglu, a.g.e., ss. 55-63.
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saglanabilecektir. Proaktif olacak olanlari 6nceden tahmin etmek olarak
tanimlanabilecedi gibi, cesaret sahibi olarak olumlu-olumsuz sonuglara
katlanmak olarak tanimlanabilecektir. Proaktivite, Ustlnlik saglama yolunda
isletmelerin agresif tavir gelistirmeleri sonucunu dogurabilecektir.

isletmeler 1srarci olarak, daha istekli davranarak rekabet halinde olunan
isletmelerin yapilarini ¢ézebilmekte, Ustlinlik saglamak igin yapilara uygun
davranis tarzi gelistirebilmektedirler.

isletme yonetici ve sahipleri tarafindan Ustinliik elde etmenin en dnemli
yolunun agresif olmaktan gectigine inanilabilecektir. isletme sahip ve ydneticileri
tarafindan bireysel girisimcilik, isletme girisimciligine katki amaciyla
desteklenebilecektir. Bireysel girisimciligin desteklenmesi yaraticiiga 6nemli
katkilar yapabilecektir. is géren inisiyatif alabileceklerdir. is gdrenlerin alacaklari
inisiyatifler tGrtn gelistirmede 6nemli sonuglar dodurabilecektir. Gelistirilen yeni
motivasyonuna olumlu katkilar saglayabilecektir. is géren motivasyonu ile birlikte

yonetici ve isletme sahibi motivasyonu mumkan olabilecektir.

3.4. KURUMSAL GIRISIMCILIGIN UYGULAMA TURLERI
Bu kisimda, surdurulebilir yenilenme, érgltsel yenilenme ve faaliyet alanini

yeniden tanimlama konularina yer verilecektir.

3.4.1. Sirdiirulebilir Yenilenme

Kurumsal girisimcilik, isletmelerin rekabet UstunliUgund elde etmek igin
yaptigi uygulamalari kapsayabilmektedir. Rekabet Ustunliglu elde etme yolunda
isletmeler farkh tirlerde kurumsal girisimcilik uygulamalar yapabilmektedirler.
isletmeler yeni Uriin gelistirmede devamlihdi saglama isteginde olabildikleri gibi,
isletmenin iginde bulunan yapiy! yenileme ya da yeni yeni faaliyette bulunulan
sektdre yeni triinler sunma egiliminde olabileceklerdir®®.

Surdurdlebilir yenilenme; kurumsal girisimciligin en 6nemli uygulama
tirlerindendir. igletmeler yeni Griin gelistirmeyi diger isletmelere (Ustinlik
saglamada en d6nemli enstriman olarak goérebileceklerdir. Yeni Urin gelistirme
sayesinde isletmeler, yeni alanlarda, yeni pazarlarda faaliyet gdsterebileceklerdir.
isletmenin yeni (riin gelistirmesi isletmenin hayatta kalmasi, devamliligini
saglamasi yaninda gerek kamu, gerekse 6zel sektér uygulamalari ile yeni Grln

talep edenlerin memnun olmasi sonucunu yaratabilecektir.

88
05.12.2013).

http://www.yfyi.info/tr/download/isfikrininteknolojikyonu2010.ppt, (Erisim Tarihi
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3.4.2. Orgiitsel Yenilenme

isletmenin asgari bir faaliyetinin yenilenmesi, 6rgitsel yenilenme
gayretlerinin basarisi igin gereklidir. Orglitsel yenilenme; tretim ve dahili lojistik
gibi temel faaliyetler icin énemli olabilmektedir. insan kaynaklari ve satin alma
gibi tali, destekleyici faaliyetler igin orgutsel yenilenmenin 6nemli oldugu
soylenebilecektir®.

Orgitsel yenileme ile isletme birimlerinin faaliyetlerinin yenilenmesi
beklenebilecektir. isletme birim faaliyetleri liretime ydnelik olabilecegi gibi, tGretimi
desteklemeye yonelik faaliyetlerde olabilecektir. Orgltsel yenilenme ile amag,
diger butln faaliyetlerde oldugu gibi yeni uriin gelistirme ve dolayisiyla Ustlnlik
elde etmek olabilecektir. Birincil 6neme sahip faaliyetlerle yeni Grin gelistirme
cabasi gosterilebilecektir. Yeni trlin gelisimine tali olarak katki sunan faaliyetler,
ikincil faaliyetler olarak tanimlanabilecektir. Ikincil faaliyetlerin  drgutsel
yenilenmedeki katkisi tali sayllmakla birlikte yeni ve kaliteli Grin gelistirmede
onemi blyuk olabilmektedir. Vasifli isguicl tali faaliyet sayilan insan kaynaklari ile

temin edilebilecektir.

3.4.3. Faaliyet Alanini Yeniden Tanimlama

Yeni driin arz etmenin sagladi§i avantaj ile karlihgi artirmak pazarda ilk
faaliyet gosteren isletmenin saglayacag faydalardandir®.

isletmeler yeni olan pazarda, yeni Urlin arz etmenin saglayacagi avantajlari
yasayabileceklerdir. Arz edilen yeni Grun isletmenin s6z sahibi olmasi sonucunu
dogurabilecektir. Pazar sartlari ve fiyatlar, Grina geligtiren igletme eliyle gelistiren
fiyatlar, igletme karlihgini artirabilecektir. Yeni Uran gelistiren firmalarin
yonlendirecegi fiyatlarin ylksek olmasi durumunda, pahali bulunma, ihtiyaglarin
Otelenmesi sonucu dogabilecektir. Yeni Urlinlere karsi ilk talebin temkinli olusu,

fiyatlamanin yiksek bulunmasi sonucu dogabilecektir.

3.4.4. Stratejik Yenilenme

Rantabilite ve basarinin artisi, bazi kabiliyetin meydana getiriimesi, yapiya
tatbik edilmesi ile mumkin olabilecektir. Bazi kabiliyetler, daimi ve kompleks bir
tesir neticesinde meydana gelebilmektedirler. Bazi kabiliyetler dogustan vardir.
Bazi kabiliyetler zaman icinde olgunlasip edinilen kabiliyetler olarak ifade

edilmektedir®®.

89 Atilgan, a.g.e., ss. 25-44.

% http://mww2.bayar.edu.tr/yonetimekonomi/dergi/pdf/C17S12010/47_67.pdf, (Erisim Tarihi:
30.04.2014).

o Veysel Agca, “i¢ Girisimcilik ve Temel Belirleyicileri: Kavramsal Bir Cergeve”, Erciyes
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2007, ss. 83—-112, s. 98.
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isletmeler basarili olmak, rekabet Gstiinligi saglamak istiyorlarsa nitelikli
isgucl-vasifli is gbren istihdam etmek durumundadirlar. Vasifli is géren istihdami
kurumsal girisimciligin var olmasi ile mimkidn olabilecektir. Kurumsal girisimciligin
isletmede yerlesik olmasi, bireysel girigimciligin cesaretlendiriimesi adina 6nemli
kabul edilebilecektir. Bireysel girisimcilik var olani geligtirme, yenileri icat etme
adina isletmeye olumlu katkilar saglayabilecektir.

Bireysel girisimciligin yaninda, yenilenme, kendini gelistirme ve yeni
yetenekler gelistirme isletme performansini gelistirebilecek adimlar olarak
tanimlanabilecektir. isletme sahip ve ydneticileri edinilen tecriibe ve birikim
sonucu geligtirilen yeni davranig tarzini isletmeye uygulamakta ve olumlu
sonuglar alabilmektedirler. Yapilan isin yenilenme, yeni davranis tarzi gelistirme,
daha uygun olani bulma oldugu séylenebilecektir. isletmelerin yillar sonra istigal
konusunu degistirmeleri, taniminda yeni arayiglara yoneligleri, profesyonel is
gorenlerini yillar sonra degistirmeleri yenilenme arayislarinin tezahirl olarak
gorilebilecektir. Yapilacak yenilenme calismalari igletmenin performans ve

verimliligine olumlu katkilar saglayabilecektir.

3.5. ORGUTSEL KURUMSALLASMA YAKLASIMLARI
Bu kisimda, rasyonel kurumsallasma yaklasimi ve kurumsallasma analizi

yaklasimi konularina yer verilecektir.

3.5.1. Rasyonel Kurumsallagma Yaklasimi

Orgiitsel  yapllarda miitemekkin  bulunan yasak &geler ve kurallarin
kurumsallasma seviyesini belirledidi rasyonel kurumsallasma yaklasimi tarafindan iddia
edilmektedir. Kurumlar kurumsal seviyeye getiren 6gelerin ekseriyetle kabul edilen kural
ve aligkanliklar oldugu iddia edilmektedir. isletmede istihdam edilen teknolojilerden,
rasyonel kurumsallasma yaklasiminin esgudim problemleri sebebiyle randiman
alinmaz. Uniteler arasindaki iletisim sorunlar miinasebetiyle, koordinasyon ve denetim
sistemleri verimli calismaz®.

Rasyonel kurumsallasma vyaklasiminda insan varli@i g6z o6ninde
bulundurulmamigtir. Anilan yaklasimda formal organizasyon sekli benimsenmistir. Cevre
ile ilgili kosullarin degismeyeceg@i varsayllmigtir. Organizasyonun mekanik bir yapi
seklinde dusuntimistir. Degisim ve nedenleri ile bdlim fonksiyonlari rasyonel
kurumsallasma yaklasiminin temel ilgi alanlaridir. Rasyonel kurumsallasma yaklasimi,
gecmiste var olan problemlerle ilgilenilir. Gelecekte ¢ikmasi muhtemel problemler géz

ardi edilmektedir. Sosyal munasebetler anilan yaklagimin ilgi alanina girmemektedir.

92 Kendir, a.g.e., ss. 90-105.
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Cevresel sartlarin degismeyecegdi varsayimindan hareket eden ve insan faktoérini goz

onunde bulundurmayan yaklasim klasik yénetim modeliyle benzerlikler géstermektedir.

3.5.2. Kurumsallagma Analizi Yaklagimi

Orgiitsel  yapinin  formel hususiyetlerini anlamaya konsantre  olmak,
kurumsallasma analizi yaklasimi faaliyetidir. Bahse konu faaliyetler, uyum, isletme
stratejileri, planlar, slrecler ve orgltsel etkilesim gibi konulara dnem atfedilmesi ile icra
edilmektedir. Kurumsallasma analizi yaklagsiminda, rasyonel kurumsallasma
yaklagsimindan farkl olarak, i¢ dinamikler kadar dis faktérlerin organizasyonel yapinin
olusumunda 6nemli addedilmesidir®.

Rasyonel kurumsallasma yaklasimi eski kurumsallasma yaklagimi olarak
adlandirilirken, kurumsallasma analizi yaklasimi yeni kurumsallasma yaklagimi olarak
deger tanimlanmaktadir. Kurumsallasma analizi yaklasiminda farkli olarak dissal
faktorler dikkate alinmaktadir. Belirsizligin ortadan kaldirimasi, devamliligin ve verimin
saglanmasi icin dis faktorler 6nemli addediimektedir. Kurumsallasma analizi
yaklasiminda érgiitsel yapinin énemine deginilmektedir. is yapma sekli tayin edilirken i¢
etkenlerin yaninda, dis etkenler de g6z 6ninde bulundurulmaktadir. Yaklasimda deger
verilen konulardan bir tanesi de kiltirdir. is gérenlerin deger yargilari, tutum, davranis,

iletisim konulari ele alinmakta, kullanilan teknoloji degerlendirilmektedir.

9 Ertas, a.g.e., s5.45-66.
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DORDUNCU BOLUM

AILE iSLETMELERINDE DEVIR VE DEGISIMLE iLGIiLi BAZI TEMEL
KONULAR

4.1. AILE iISLETMELERINDE DEVIR

Bu kisimda, devretme kavrami, devretme tlrleri, devretme planlari, bir
sure¢ olarak devir, devir surecinde kurucunun rolu, devir surecinde gelecek
neslin perspektifi, coklu asamali analizler ve etkili devirlerin temel o&zellikleri

konularina yer verilecektir.

4.1.1. Devretme Kavrami

Orgiit dahilinde var olan beklenti ve kurallari degistirme ihtimalinin yiiksek olusu,
devretme tarafindan degisimin ortaya clkariimasindandir. Sire¢ olarak devretme
érgitiin yapisinda huzursuzluga neden olabilmektedir. isletme sirekliliginin  éniine
gececek miktarda olusu gok nadiren goriiliir®.

Devir orgut icinde var olan monotonlugun 6nlne gegebilmektedir. Devir ile var
olan sartlar degistiginden, uyum saglama olasiigi da kuvvetlenecektir. Aile
isletmelerinde sureklilik ve devir problemi diger isletmelere gbre daha sik goértlen bir
problemdir. Kurucunun vefatindan sonra bir cok aile isletmesinin hayatinin devam
etmedigi gorllebilmektedir. Aile yasantisi ile isletme faaliyetlerinin birbirinin icinde olusu
aile isletmelerinin sonunu hazirlayabilmektedir. isletmenin kurulup, isletimesi siirecinde
devire iligkin planlar yapilmamigtir. Devirin dogal mecrasinda, kendiliginde

gerceklesecegi varsaylimistir.

4.1.2. Devretme Tirleri

Aile igletmesinin  bulundugu evreye gére devretme, farkli olarak
cesitlendirilebilmektedir. Isletmenin esas igleyisini degistirmeden vyalnizca liderin
degismesi birinci gesit devretmede s6z konusudur. Hem kontrol yapisinin hem de
otoritenin degismesi ikinci gesit devretme ile lizumlu hale getirilir. Sistemin gelismesi ve
evrimi anilan gesit devretme mumkin hale getirebilmektedir. Yapinin daha olagan hale
donusmesi Uglncu cesit  devretmedir. Basitlesen devretme  olarak
adlandirilabilmektedir®.

Aile isletmelerinde devir, bulunulan asamaya goére farkl cesitlerde muimkiin
olabilmektedir. Birinci tur aile isletmelerinde yalnizca bireylerin degismesi s6z konusu
olabilmektedir. Sahis yapilari olarak bire bir devretme yapilmaktadir. Devretme tirleri

farkll olmakla birlikte isletme igin agiga c¢ikardigi etkiler de farkl olabilmektedir. Devretme

% Meltem Gumustekin, “Vekalet Teorisinin Aile i§letmelerine Katkisi ve Model Onerisi’,
istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, 2008, ss. 49-64.

% rfan Yazicioglu, “Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerinin Belirlenmesi”, Selguk
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Konya, 2009, ss. 14-31, s. 25.

53



tarlerinin her birinde ¢atisma yasanacagi agiktir. Aile igsletmelerinde muilkiyet sahibi tek
basina karar vermeye ve planlar yapmaya aligkindir. Takim ¢alismasini aktif olarak
kullanmamaktadir. Gelecek nesil yoneticiler igletme sahibinin bu durumu 6rnek

alinabilmektedir. Ancak kardes ortakliginda bireysel faaliyet kargilik bulmamaktadir.

4.1.3. Devretme Planlari

Bircok aile isletmesinde, devretme kaginiimaz bir vakia oldugu halde, devretme
planlari yasak olarak idrak edilir. Devretme kurucunun kendi vefatini hatirlatir. Devretme
planinin olmasi gerekenden daha zor olusu; kusaklar arasi rekabet duygulari, eviatlar
arasl se¢im yapma zorlugu ve kurucunun gugten vazgegme gonulstzligunden
kaynaklanmaktadir’®.

isletme devamliliginda bireylerin birbirine bagliigi gok énemilidir. Aile bireylerinin
Ozel hayatlarinda mutlu olusu, isletmeye olumlu olarak yansiyabilmektedir. Aile
isletmesinde, kurucuya vyapilmasi ihtimal saygisizliktan dolayr devir konusu
konusulmamaktadir. Devretme plani isletme devamliidinin saglanmasi icin yapiimalidir.
Devir konusunda yasanabilecek ¢atismalar aile icin kaginilmaz olabilmektedir. Bireylerin
ve dolayisiyla ailenin yasanabilecek gerilim haline hazir olmalar beklenmektedir.
Devretme konusunda onculiik yapma gorevi kurucuya dismektedir. Kurucu varis olacak

bireye olan inanci belirtmeli, devretme ile ilgili ilk adimlar kendisi tarafindan atiimalidir.

4.1.4. Bir Siire¢ Olarak Devir

Devirin bir streg¢ olarak kiymetlendiriimesi, yonetim devrine yonelik calismalarin
sonucudur. Oncesi ve sonrasi safhalari olan devir bir sirectir. Meydana gelen tipik
sorunlar, surecin farkli sathalarinda ortaya konulmaktadir®’.

Devir sirecinde kurucu ve bireyler tarafindan énemli roller Ustleniimektedir.
Devir surecinde kurucu ve diger bireylerin rol duzenlemeleri yapilmahdir. Devir
surecinde bir ¢cok kurucu yetkilerin bir bagka bireye devredilecegi devir evresine
gecmek istemeyebilmektedir. Kurucu dyenin devir konusunda istekli olmasi
sureci olumlu olarak etkileyebilmektedir. Basarili igletmeler, aile isletmelerinin en
6nemli sorunu olan hayatta kalma ve yeni nesile devir sorunu ile
karsilasmayabileceklerdir. Devir sorunu ile karsilamayan igletmeler, sonraki
nesiller tarafindan yasatilabilecektir. Isletmelerin kamu ve ekonomiye katkisi

surekli olabilecektir.

% Gulnver, a.g.e, ss. 78-85.
" Guimdustekin, a.g.e, ss. 59-64.
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4.1.5. Devir Siirecinde Kurucunun Rolii

Liderligin  psikodinamiklerine  odaklanan teorisyenler, mal sahiplerinin
karakteristikleri konusuyla ilgilenmektedir. iktidar gereksinimi ve basari olarak anilan
Ozellikler tarafindan ortaya konulur. Ticarete iligkin zaruret hissini ve derinde yatan tore
tanimazlig yansitmasi, kontroliin dahili bir mevkisi oldugunu géstermektedir®®.

Birgok kurucunun gocukluk yasantisi ve deneyimlerinin benzer ozellikler gosterdigi
belirlenmistir. Isletmenin kurulmasi olumlu yasantisinin bir sonucu olabilecegi gibi
olumsuz gecen cocukluk ve genglik déneminin hemen sonrasinda gelisebilecektir.
isletme bir anlamda bireyin gelisimiyle ilgilidir. Devir islemlerinde kurucu, devirden sonra
birakacag isletmeye iliskin yorumlarla karsilasabilmektedir. isletme sahiplerinin, firma
haricinde var olan diinyaya guvensizligi isletme tutumuna yansiyabilmektedir. Kurucu
var ettigi seyi devretme konusunda isteksizdir. isletme kurucusu bir giin ayriimasi
gerektigi gercegiyle yiizlesmek istemeyebilmektedir. isletme kurucusunun isteksizligi

devirin olmasi gereken zamandan sonra gergeklesmesi sonucunu dogurabilmektedir.

4.1.6. Devir Siirecinde Gelecek Neslin Perspektifi

Sonraki kusaklarin perspektifinin irdelenmesi, devirle ilgili arastirmalarin Gglinct
akimi aile ferdi tarafindan yapilmaktadir. Girisimci veya kurucu aile igletmesi sisteminin
odak bireyidir. Devirle ilgili ilk calismalar aile isletmelerinde adi gegen birey merkezli
olarak yapilmaktadir. Bir araya gelen aile bireyleri tarafindan aile olusturulur®®.

Danco tarafindan calisilan esler analizi, J.Davis tarafindan caligilan baba ogul
munasebetleri, P.Davis tarafindan c¢alisilan bireysel gereksinim ve farkl aile bireyleri
gatismalari, bir araya gelen aile bireylerinin olusturdugu aile tiplerinin istisnalandir. Baba
ile ¢galismanin tatmin yaratan bir tecribe oldugu yapilan bir bagla ¢alisma ile ortaya
konulmustur. Rogal kariyer planlamasi ve karar vermenin bir gereksinim olduguna dikkat
cekmektedir. Bireyin hedefleri ile halef rolu birbiri ile uyumlu olmak durumundadir. Bireyin
diger aile fertleri ile iliskisi de devir surecinde ¢ok 6nemlidir. Diger bireylerin hedef ve

tavirlarindaki degisiklik devir strecini olumlu olarak etkileyebilecektir.

4.1.7. Basarih Yonetim Devri Asamalari

Basarili yonetim devirlerini tasvir eden etkenler; 6nci ile ilgili olanlar, halef
ile ilgili olanlar, aileyle ilgili olanlar ve drgutin kendisine ait faktorler olmak tzere
dért gurupta ele alinabilmektedir. istekli olma, énciiniin sahsiyeti, paylasma,
yeteneklerini iletme seviyesi ve guven duyma, 6ncu ile dncuyle ilgili etken

paradigmalari 6ncu ile ilgili etkenlerdir. Halefin istekli olusu, érgut ihtiyaclari ile

* Yazicioglu, a.g.e., ss. 29-35.
g_g_’ Hayrettin Ozler, “Aile Isletmelerinde Nepotizmin Gelisim Evreleri ve Kurumsallagsma.”
Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisi Dergisi, 2007, ss. 45-51.
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halef ihtiyaglarinin uyumlu olusu, halefin egitimi, isletme digindaki is deneyimi ve
halef yetenekleri halefle ilgili etken 6rnekleridir. Aileyle ilgili etkenlere 6rnek
olarak; uyum, aile ici iligkinin kalitesi, aileden gelmesi olasi gizil direng, aile
konseyi ise aidiyet, is dongusu, érgutsel kultlr ve vergi sistemi verilebilmektedir.
Ortak vizyon-ydnetim yapisi-organizasyonun, strateji-amacglardan olusan
Ogelerinin ve yonetim devrinin tasavvur edilen bir proses olarak irdelenip
yonetiimesi  orgutin  kendine  ait 6zel etken  o6rnekleri  olarak
degerlendirilebilmektedir*®.

Devir bircok aile isletmesi i¢in en ¢ok karsilasilan sorunlardan bir tanesidir.
Devretme ve devamlili§gi saglama aile isletmesi giindeminde her zaman yer
bulabilmektedir. Milkiyet sahibi tarafindan devirin istenmesi ve varis bireyin
yonetimi devralmak istemesi aile isletmelerinin sdrekliligini saglayacak
etkenlerdir. isletme devamhhd: blylk oranda devir konusunda saglanacak
basariya bagli olabilmektedir. Aile igletmeleri icinde en tipik konu devir sorunu
olabilmektedir. Aile isletmelerinden azinin 2. kusaga ve pek azinin da 3. Kusaga
gecebildigi gbzlemlendiginden devir konusunun 6nem atfedilmesi gereken bir
konudur. isletme iginde devir yasanilan bir olaydan daha ziyade siire¢ olarak
degerlendirilmelidir. Devir birgok asamasi bulunan 6nemli bir slrectir. Devir
konusunda sorumluluk timuayle milkiyet sahibine ait olmayip; varis, aile ve

orgitin de mesuliyeti dahilindedir.

4.1.8. Etkili Devirlerin Temel Ozellikleri

isletmenin yasamina devam edebilmesi acisindan, ydnetim devrinin
planlamasi yasamsal dneme sahiptir. Yasam sdreleri bir nesil sonrasina
gecebilen sayica az aile igsletmelerinde énem daha da fazladir. Yénetimin devri
gizilen perspektifte olaydan daha ziyade bir prosestir. Yénetim planlamasi
prosesi, var olan butin orgutsel mekanizma, olay ve eylemlere samil olmasi,
liderligin ve bazen miilkiyet sahibinin transferi aninda olabilmektedir'®.

Arastirmalar aile isletmelerinin basarisizlik nedenlerini bitin boyutlar ile
ortaya koymaktadir. Aile isletmelerinin énemli bir oranda 2. nesile gegcemedigi,
gecenlerin satildigi, sayica olduk¢a az kaldiklari sonucuna variimistir. Devamlilik
konusunda basarisizigin muhtelif nedenleri mevcuttur. Devamlilidi saglamada
varis seciminin en énemli konulardan bir tanesi oldugu sdylenebilir. Secilen varis
yeterlilige sahip olmali ve igletme yonetimi konularina hakim olmalidir. Mulkiyet

sahibi varisin gelisimi konusunda katki vermelidir.

100

101 Alayogdlu, a.g.e., ss. 66-75.

http://sbe.kku.edu.tr/edergi/dergi_ocak2011/gulsah%20karavardar.pdf, ( Erisim tarihi:
17.09.2014).
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4.2. AILE SIRKETLERI VE DEGISIM
Bu kisimda, degisim kavrami, dedisim Ozellikleri ve degisim c¢esitleri

konularina yer verilecektir.

4.2.1. Degisim Kavrami

Herhangi bir seyi bir seviyeden baska bir seviyeye getirme degisim olarak
adlandirihir. Anilan durum nesnelerin, kisilerin yerlerini degistirmekten tutun da yetenek,
kisisel bilgi vb. mevcut halinden bagka bir hale gegilmesi anlamina gelmektedir. Orgiit
faaliyetleri ile ilgili konularda mevcut durumdan fakl bir duruma gelme, orgut degisimini
ifade etmektedir'®>.

Cevreleri ile iligkileri orgutler agisindan kaginiimazdir. Cevresel faktorler orgut
icindeki degisimi gerekli kimaktadir. icinde yasadigimiz dénemde orgiit igin degisim
kaciniimaz bir hal almigtir. Degisimin yaratacagi etkinin 6rgut icin yararli seviyede
tutulmasi énemlidir. isletmenin devamlihgi agisindan; verim, kalite, rekabet, karlilk vb.
konularda UstunlUk saglayabilmesi igin degisimin gerekliligine inanmalidir. Degismeyenin
en azindan duragan kalacagi varsayimindan hareketle, her isletmenin farkli hizlarda
olsa da degisim icinde oldugu gézlemlenebilmektedir. Devamlilik konusunda degisim
her orgUt icin dikkate alinmasi gereken bir konudur. Degisimin dnemini bilen yoneticilerin

oldugu isletmeler igin isletme dinamiklerine hakim olma sansi artabilmektedir.

4.2.2. Degisim Ozellikleri

Orgiitsel ve kisisel seviyede olmak (zere, degisimin iki dizeyde
degerlendirilebilecek hususiyetleri mevcuttur. Bireylerin devamli surette yeni is yapma
yontemleri ve degisimin karsisinda diren¢ gelistirmeleri degisimin bireysel seviyede en
onemli Ozellikleridir. Devamli olarak zihni anlamda kendilerini farkh tutumlara sevk
etmeleri de anilan ézelliklerdendir'®.

is gérenin yaraticiliklar gliniimiiz érgiitlerinde 6nemsenen bir husustur. Yaraticilik
isletme degisiminin en dnemli 6gesidir. is géren ile isletme arasindaki iligkiler degisimden
etkilenmektedir. isletme ile is goren iliskisi i¢ sekilde kendini gosterebilmektedir. Bigimsel
iliski; is gorenin yaptigi is dolayisiyla isletme ile kurdugu iligkidir. Sosyal iligki; is gdren
kaltara ile isletme klttrinin etkilesimini ifade etmektedir. Psikolojik iligki ise; is gdren
tarafindan hissedilen aidiyetin de dahil oldugu duygular icine alan iligkidir. Degisimle
birlikte is gdren ile isletme iligkileri ¢ agidan birbiri ile iligkili olabilmektedir. Anilan

Ozelliklerin olmamasi durumunda degisime diren¢ konusu giindeme gelebilecektir.

102 5aglam, a.g.e., ss. 58-65.

193 Giinver, a.g.e., ss. 89-95.
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4.2.3. Degisim Cesitleri

Degisim ile alakal farkh siniflandirmalari goérmek icin, degisim vakasini
yonetebilmek ve daha yakindan anlayabilmek gerekir. Makro degisim — mikro degisim,
proaktif (6ngdriict) degisim — reaktif (tepkisel) degisim, planl degisim — plansiz degisim,
zamana yayllmis degisim — ani degisim, aktif degisim — pasif degisim, genis kapsamli
degisim — dar kapsamli degisim, radikal (koklt) degisim — iyilestirme seklinde adim adim
degisim, degisim siniflandirmalaridir*®*,

Degisimin her aninin 6nceden tayin ediimesi, degisimin planli olmasi ile ilgilidir.
Orgiitiin karsisina ¢ikan ve uymak zorunda oldugu degisim tirii plansiz degisimdir.
Orgiit bahse konu degisim tiriinde planlama, yénetme ve safhalari tasarlama ile ilgili
tasarrufta bulunmamaktadir. Orgiitiin bir bitin halinde degisime konu olmasi makro
degisim olarak adlandirilabilmektedir. Makro degisim 6rglit performansinin artirimasi ile
ilgilidir. Orglit gelistirme olarak ta ifade edilebilmektedir. Orgtitle ilgili herhangi bir konuda
yapllan degisim mikro degisimdir. Bazi isletmelerde degisim zaman icinde
tamamlanmaya calisilir. Kimi isletmelerde ise degisim zamansal olarak sinirdlandiriimistir.
Degisimin yasanmasindan dnce orguit iginde bir takim konularda yeniligin yasanmasina
proaktif degisim denilmektedir. Reaktif degisim ise karsilagilan problemleri cozmek adina
kismi degisimi ifade etmektedir. Genis - dar kapsamli degisim, mikro — makro degisim
cesidinin baska bir ifadesidir. Aktif degisim 6rgitln yaptigi degisimle gevresini etkilemesi,

pasif degisim ise digsal gevreye uyum amaciyla 6rgitiin degismesini ifade etmektedir.

4.3. DEGIiSIM NEDENLERI
Bu kisimda, digsal degisim nedenleri ve i¢csel degisim nedenleri konularina

yer verilecektir.

4.3.1. Digsal Degisim Nedenleri

Her isletme bir sistem dahilinde irdelendiginde; dis gevresinden elde ettigi muhtelif
girdileri (input), muayyen teknoloji seviyesinde Uretim sureci dahilinde degistirmektedir.
Dis cevresine sadladigi ¢iktiyr (output) kazandirir. isletmenin basari seviyesi, girdi-siireg-
cikti seklindeki akisin siirekli olmasina baghdir'®.

Dis cevre 06geleri, isletme sistemini etkilediklerinden akis Uzerinde etkili
olabilmektedirler. Dis cevre etkileri isletme kontroll disinda gelismektedir. Gelisen dis
cevre etkilerinin bazilari isletme agisindan tehlike yaratirken, bazilari ise igletme igin firsat
olabilmektedir. isletme degisimleri firsatlardan yararlanacak, tehlikelerden ise korunacak

sekilde gercgeklestiriimelidir. Cevresi ile uyum sorunu yasamak istemeyen isletmelerin

104 Azmi Yalgin ve Ridvan Giinel, Aile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga

Devrinde Kargilagilan Sorunlar ve ¢éziim Onerileri, IKU Yayinlar, Istanbul, 2004, ss.62-77.
195 Kpriilii ve Koneti, a.g.e., ss. 64- 78.
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anilan tarzda onlem almalar gerekmektedir. Aksi olmasi durumunda isletme uyum
sorunlarl  yasayabilecektir.  Girdi-sUreg-¢cikti  akisinin  gerceklesmesi  saglikli
olmayabilecektir. isletme dis cevre dgelerindeki her degisimi, kendi degisimi icin isaret

olarak algilamalidir.

4.3.2. igsel Degisim Nedenleri

isletmelerin yapisindaki durum, olay ve bazi gelismeler, degisim konusunda
israrci olan igsel nedenlerle iligkilidir. Orgiit dahilinde muhtelif konularda degisiklik
yapilmasi; personelin ylkselen egitim seviyesi-beklentileri, grup-kigiler arasi ¢catigsmalarin
yodunlugu, motivasyon ve moral eksikligi, distk verim ve satiglar munasebetiyle
giindeme gelmektedir'®®.

Yeni urun, fikir ve teknolgjilerin gundeme gelmesi igsel degisim nedeni
olabilmektedir. Teknolojik ve iktisadi gelismeler orgtitsel degisimi zorunlu hale getirmigtir.
Rekabet yogun ortamlar isletmeleri degisime zorlamaktadir. iletisimin isletme dahilinde
etkin olarak kullaniimasi degisimi gerekli kilan o6gdelerdendir. Yonetim konusunda
meydana gelen gelismeler, is gorenin yetki devri ve otonomi talep etmesi igsel degisimi
uygulama konusunda zorunlu hale getirebilmektedir. isletme yapisinda meydana gelen
degisim ve yaplilacak islerin yeniden tanimlanmasi sonucu i¢sel degisimin saglanmasi

onemli hale gelebilmektedir.

4.4. ORGUTSEL DEGIiSIM MODELLERI
Bu kisimda, evrim niteligindeki dedisim modeli, devrim niteligindeki degisim
modeli, geleneksel degisim modeli ve modern degisim modeli konularina yer

verilecektir.

4.4.1. Evrim Niteligindeki Degisim Modeli

Degisimin evrim vasitasiyla tesis ediimesinin dayanag; bir miktar dogal hukuk, bir
miktarda liberalizm-dogal dizen arzusudur. Cok uzun middet degisim, devrimci bir
proses olmaktan daha ziyade, evrim vasfina sahip bir vakia olarak algilanmistir.
Degisimin dis ve i¢c ¢evreden yapilan baskilarin neticesinde, buyuk oranda isletme
yonetimi kontroli haricinde kuguk Olgekli intibak islemleri oldugu yonundeki gorus,
geleneksel degisim konseptini aksettiren fikrin dayanag olan hipotezdir®’.

Evrim niteligindeki degisim igletme yoOnetimi tarafindan 6ngorilmemektedir.
Degisim anilan modelde pasif niteliklidir. Evrim nitelidinde degisim isletme iginde
yasanacak bir takim problemlere neden olabilmektedir. isletme iginde beliren nitelik

bozukluklarinin  kendiliginden dizelmesini beklemek kadar degigimin spontane

196 Karpuzoglu, a.g.e., ss. 22- 35.

107 http://www.iku.edu.tr/userfiles/aik%205%20(1).pdf, ( Erigim tarihi: 07.09.2014).

59


http://www.iku.edu.tr/userfiles/AIK%205%20(1).pdf

gerceklesmesini beklemek dogru olmayabilecektir. Anilan durumda degisim igin gerekli
olan zaman dilimi artabilmektedir. Degisimden umdugu sonuglari ¢ikaramayacak
bireyler degisime direng gosterebileceklerdir. Degisimin kismi olarak gerceklesmesi
degisimi yasayan birey-guruplarla yasamayanlar arasinda uyumsuzluk, ztlagsma

dogmasina neden olabilmektedir.

4.4.2. Devrim Niteligindeki Degisim Modeli

Evrim niteligindeki degisim modelinin dayandigi goérus, degisimin dogal seyrine
mudahil olmayi reddeder ve ekstrem bir durumu yansitir. Devrim niteligindeki gorts de
degisime batinUyle muldahaleyi esas alr ve dider bir ekstrem durumu ortaya
koymaktadir. Devrim niteligindeki degisim modelinin, streci kisa tutmak yoluyla degigimi
dejenere olmaktan kurtarmasi yoniyle evrim niteligindeki degisim modelinden daha
Ustiin oldugu takdir edilebilir. Orglit tarafindan ihtiyag duyulan degisimi butincil olarak
temin etmesi devrim niteligindeki degdisim modelinin baska bir tistiin yoniidiir'®e.

Devrim niteligindeki degisim modelinin, uzun zaman zarfinda temin edilen denge
ve iliski dizenini bozup yerine yenisini tesis edememe riski de bulunmaktadir. Devrim
niteligindeki degisim modeli birden gelisir ve topyekiin degisimi esas almaktadir. Cevre
etkilerinin esas allnmamasi, degisimin ihtiyaglara cevap vermemesi sonucunu
dogurabilecektir. Degisimde elde edilmesi umulan avantajlar, dezavantaj halini
alabilmektedir. Radikal degisim uygulamasini yapacak isletmelerin basarisiz olmamasi
icin; degisimle ilgili analizin etraflica ele alinmasi, ¢evreden gelmesi muhtemel tali
tesirlerin degerlendiriimesi ve gelecek planlarinin bilimsel girdilere dayandiriimasi

gerekmektedir.

4.4.3. Geleneksel Degisim Modeli

Gunumdize dek, orgut degisimi tesis etme gayretleri genellikle geleneksel degisim
modeli vasitasiyla uygulamaya gegirilmistir. Fakat 1960 ve 1970’lerde sistem teorisinde
tekamul meydana gelmigtir. Bununla birlikte davranig bilimlerinin toplumda degisim tesis
etme tdrinde roli ortaya cikmigtir. Degisim mevzuunu biyiuk oranda geleneksel
yaklasim tesirinden ¢ikarip, modern yaklasim olarak kabul edilen planh érgltsel degisim
dahilinde irdelenmesi, muhtelif endiistriyel kurulus ve érgiit igin olasi hale gelebilmistir'®®.

Bilimin yaratici etkisine duyulan guven geleneksel degisim modelinde oldukga
yUksektir. Gorlise gére modelin basarisi icin bilim adamlar tarafindan desteklenmesi
gerekmektedir. Bilimsel temel icermeyen her turlli uygulamanin basarili olamayacagi
ortada iken, bilimsel temel tagiyan verilerin uygulamaya katiimamasi da olumlu sonuglar

alinmamasina neden olabilmektedir. Heyet goértsinin sagladi§i yararlar yaninda,

% Elgi, a.g.e., ss. 45-51. _
199 Jnal Tekinalp, Ortakliklar, Sistem Yayincilik, istanbul, 2014, ss. 48-54.
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yOnetenlerle ¢atisma yasanmasina neden olabilmektedir. Bilimsel danismanin varlidi
geleneksel degisim modeli icin dnemli olabilmektedir. Bilimsel gevrelerle kurulan irtibat
yoneticilere degisim, yonetim ve karar verme gibi konularda destek saglayabilmektedir.
Bilimsel danigsmadan beklenen ihtiyag duyanlar bilimsel bilgiye bodmalari degil, o

konuda karar verimesini saglayacak altyapiy1 hazirlamalaridir.

4.4.4. Modern ( Planli) Degisim Modeli

Degisimin tesis edimesinde, bilimin yaratici glcine duyulan asirn glven
geleneksel dedisim modelinde sb6z konusudur. Ydneticilerin bilim insanlarindan
olusturulan kurmay heyetleri ile desteklenmesi, s6z konusu model ile bilimin etkili bir
sekilde degisim yaratmasi icin gereklidir. Bilimsel temellerin dayanak olmadigi planlama
ile uygulayici pozisyonda bulun yoneticiler etkili ve glvenilir sonuclar elde edemezlerken,
bilimin sonuclari uygulama alanina iletimedigi sirece de faydali sonuglar
alinamayacaktir'™®.

Orgiit degisiminin gerekli oldugu yonetici pozisyonunda bulunan birey tarafindan
gorulmelidir. Degisimin gelisiglizel gerceklestirimesi, kaynak ve zaman israfina yol
acabilmektedir. O halde degisimin planli bir sekilde gerceklesmesi dnemlidir. Degisimin
hizli ve etkili bir tarzda ortaya konulmasi i¢in planlama yapmak gereklidir. Degisime
atfedilen 6nem gunimuzde artarak devam etmektedir. Hemen her 6rglt tarafindan
degisim konusuna ilgi gosterilebilmektedir. Planli degisim orgutin planh bir sekilde
degisimi icin bilimsel bilgilerden faydalanarak, sosyal bilimci ve isletme arasindaki igbirligi
ile degisimin gerceklestirimesi isidir. Sosyal bilimcinin deger yargilar farklihk
gosterebilmekte iken degisimin gergeklestiriimesinde bazi konularda ortak deger

yargilarina sahip olduklari gézlemlenebilmektedir.

4.5.AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMASI VE YENi NESILLERE
AKTARILMASINDA DEGISIMIN ONEMI

Bu kisimda, yabanci kaynak kullanimina yatkinlik, nepotizmin (akraba
kayirma) olmamasi, aile ve is kavramlarini birbirinden ayirma, kurumsal
paylagimci yonetim, aile fertleri arasi dayanigma, yonetim fonksiyonlarinin
uygulanmasi, aile cikarlari ile sirket cikarlarinin ayni olmasi, teknolojik
gelismelerin yeterince takip edebilme, aile klltlrd ve sirket kdltGrdndn uyumu,
aile bireyleri arasinda rekabet olusmamasi, aile sirketlerinde zamana bagli
degisimlere uyum, aile sirketinin profesyonel yonetici ile c¢alismasi ve
kuramsallasma ve aile sirketinin danismanlik hizmeti almasi konularina yer

verilecektir.

M0 Kinm, a.g.e., ss. 69-74.
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4.5.1. Yabanci Kaynak Kullanimina Yatkinhk

Oz kaynaklar ile yatinm yapma temayiili, aile isletmelerinin sahiplerinde stirekli
olarak mevcuttur. isletme sahiplerinin diisiincesi 6z kaynak maliyetinin az oldugudur.
Halbuki dinyada en pahali kaynagin 6z kaynak oldugu, finans teorisinin temel
disiincesidir. Bilyiimek dissal kaynak olmaksizin miimkiin olmamaktadir'**.

Aile igletmeleri coguz zaman tek veya iki sahipli olarak kurulabilmektedirler. istigal
ettikleri islere odaklanmakta, tek sektdrde faaliyet gdsterebilmektedirler. Yabanci kaynak
kullanimi ¢odu zaman igletme sahipleri ve aile bireyleri tarafindan olumlu olarak
karsilanmamaktadir. Yabanci kaynak kullaniliyor olmasi, yabanci kaynagin kaldirag
etkisinden yararlanilmadigi anlamina gelebilmektedir. Degisim ve gelisim konularinda
faaliyet surdirilememektedir. Degisim ve dolayisiyla degisimin saglanamamasi
isletmenin kiclk kalmasi sonucunu dogurabilecektir. Dis kaynak finansmaninin temini
isletmenin yeni is ve sektdre girmesi sonucunu dogurabilecektir. isletmenin yatirimlari
urin yeniligi saglayabildigi gibi, isletmenin sektorde etkin konumda olmasini temin

edebilmektedir.

4.5.2. Nepotizmin (Akraba Kayirma) Olmamasi

Kayrilan bazi is gorenler icin her sey yolunda giderken, diger is gorenler
kendilerine deger verilmedigini algiliyorsan ve isletmede nepotizm uygulaniyor
ise isletme icin olumsuzluklar baslayabilir. Olumsuzluklarin yasanmamasi igin
yonetici pozisyonunda bulunan bireyler tarafindan tedbirler alinmalidir.
Kendilerini dnemli hissedecekleri yeni ¢alisma ortamlari, dnemsiz hisseden diger
is gorenler tarafindan alinabilecektir. is gérenler is arayislarini énemli olduklarini
hissettirecek kurumlara yonlendirebileceklerdir'*.

is gorenlerin maddi tatminlerinin yani sira duygusal tatminleri de
performanslarini etkileyen énemli 6gelerdir. Her insan gibi is gbéren de kimi
zaman takdir gdormek ve begenilmek isteyebilir. Takdir ve begeni ¢alisani itici gug
olarak etkileyebilmektedir. is goreni motive etmektedir. Motive olan is gdren
gudulenmekte, performansi artirabilmektedir. Kendilerini 6énemli hisseden is
gérenler inisiyatif alabilmektedir. inisiyatif alan is gdrenler (retilecek mal ve
hizmet konusunda yeni tekliflerde bulunulabilmektedir. Yapilan yeni teklifler
uretilecek mal ve hizmetlerin gelistirimesine neden olabilecektir. Gelistirilen mal
ve hizmetler talep edenle yonuyle bakildiginda daha fazla talep gdrebilecektir.
Talep edilen mal ve hizmetler isletme satis ve karliigina olumlu katkilar

yapabileceklerdir.

" Aydin, a.g.e., ss. 10-36.
12 http://www.aile-isletmeleri.com/999-70.aspx, (Erisim Tarihi: 15.05.2013).
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is gorenin duygusal tatmin gérmedigi, 6énemli hissetmedigi kurumlarda
performansi diisiik olabilecektir. is gérenler mutu, ait hissetmeyecekler ve motive
olamayacaklardir. Kendilerini &nemsiz hisseden is gbrenler zamanla isletmeden
kopabilecektir.

Calismalari istenebilecek aile bireyleri, yardim isteyen ve isletmelerin
yonetimini devralan fertlerin yanlarinda her an olmayabilirler. Aile igletmeleri,
devamlihgi saglamak icin, yillarca kurumda calismis, isi ve sirket dengelerini
bilen, nepotik atama-terfilerle, is goérenlerin motivasyonunun olumsuz yo6nde
etkilenmemesi icin gerekli tedbirler almalidirlar*.

isletmelerde yapilacak her is veya islem aile bireyleri tarafindan
yapilmayacaktir. isletmeler ihtiya¢ duyduklari alanlarda is goéren istihdam
edebileceklerdir. istidam edilecek is gérenlerin isin ehli, tecriibe sahibi bilgili
olmasi beklenmelidir. is gdrenlerin isletmede uzun zaman calismasi
memnuniyetinin isareti olabilecedi gibi, isletmeye katkisinin sinirli oldugunu ve
baska isletmede istihdam edilmeyecedini dusundugunden olabilecektir.
Yoéneticiler tarafindan, is goérenle etkin bir iletisim kurumlari ve performansi
degerlendirilmelidirler. isletme iginde etkin bir iletisim aginin kurumlari ve is géren
devrinin az olmasli kurumsallasma adina atimis etkin adimlar olarak
degerlendirilmektedir.

isletme iginde Ucret ve kadro ile ilgili adaletin saglanmasi is gérenlerin
verimli  ¢alismasini  saglayabilecektir.  Akrabalarin  kayiriimasi, ydnetici
pozisyonunda istihdam edilmesi, yetenedi olmamasina ragmen denetleyici
pozisyonda olmasi is gbéren motivasyonunu olumsuz olarak etkileyebilecektir.
Yetki devir olmamasi sonucu ig gorenler inisiyatif almayacak, isletmeye yeterli
katki sunmayacaklardir. Olumsuz etkilerden dolayi isletme buylyemeyecek,

sektor ve Ulke ekonomisine olumlu katki saglamayacaktir.

4.5.3. Aile ve is Kavramlarini Birbirinden Ayirma

isletme ve aile biinyesinden olmayan isinin ehli olan danismandan destek
alinmasi, aile ve ig kavramlarinin birbirine gegis genliginin énlenememesinin verecegi
zararlarin 6nlenmesi icin gereklidir. Aile ve isletmenin birbiriyle etkilesim halinde, ayni
zamanda ayri birer 6ge oldugu, isletmede calisan-calismayan aile bireylerinin farkinda
olmalari saglanabilir*.

Aile bireyleri, aile icindeki rollerini isletme icinde devam ettirme egiliminde

olabilirler. Aile bireylerinin egilimi rol ¢atismalarina sebep olabilmektedir. Yaganan rol

113 Tileylioglu, a.g.e., ss. 85-94. ) _
) 4 Asuman Akdogan, “Aile Sirketlerinin Ozellikleri ve Aile Igletmelerinde Kurumsallagsma
Ihtiyac1”, Kayseri Erciyes Universitesi IIBF Dergisi, 2000, ss. 12-36, s. 24.
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catismalar isletme ve aile faaliyetlerinin etkinlikten uzak olmasi sonucunu
dogurabilmektedir. Yonetimsel etkinligin ve kurumsallasmanin temin edilmesi
profesyonel yonetici istihdami ile mumkun olabilmektedir. Etkinligin saglanmasi bazen
de danigmanlik hizmeti alinmasi ve rol tanimlarinin ortaya konulmasi ile mimkdn

olabilmektedir.

4.5.4. Kurumsal Paylagsimci Yonetim

Isin, is gdrenin ve yoneticinin vasfina, faaliyet gésterilen sektordeki degisim hizina
bagl olarak, kurumsallasma seviyesi yiksek aile isletmelerinde denetim alani
degisebilmektedir. Denetim alaninin degigimi yetki devrinde de benzer o6zellikler
gosterebilmektedir. Mitesebbisin merkezi yonetimden daha fazla bolistime énem veren
yaklasim icinde olmasi dnemsenmesi gereken konudur. isletmenin denetime uygun
olmasi, yetki devrini olumlu karsilayan bir yapinin bulunmasindandir™>.

Katihmcihgr  gerekli  kimasi  degisimin  en onemli  Ozelliklerindendir.
Sirdurilebilidigin dnemli iki 6gesi ortak akil ve paylasimei yénetim tarzidir. insanlarin
ayni hedefe odaklanmalari, hedef lizerinde var olan problemleri ortadan kaldiriimasini
saglayabilmektedir. Toplum bireylerin toplamindan olustugu halde, onlarin toplamindan
¢ok daha fazla sey ifade etmektedir. Dolayisiyla bireylerin bir araya geldiginde amag
birligi yapmalari, bir sinerji ortaya cikarmalari ve bu ugurda ortak akil etrafinda
birlesmeleri paylasimin giizel dmeklerindendir. Gelisen ve degisen cevresel kosullar
dikkate alinarak, orgutin en énemli 6gesi olan bireyin katilimi énemsenmelidir. Bireyin

yonetime katilimi isletmelerin kapsayici olmasi sonucunu dogurabilmektedir.

4.5.5. Aile Fertleri Arasi Dayanigma

i§letme faaliyetlerinin verimli hale getiriimesi, aile Uyeleri arasindaki tesandt, aile
isletmelerinin en kuvvetli tarafi olan uyum ve ahengin saglanmasi ile mumkin
olabilecektir. isletme caliganlari ve yénetimine, yonetimde gdreviendirilen aile bireyleri
arasi iletisimin uyumlu olusu olumlu etki edebilecektir'*®.

Aile toplumun ¢ekirdegi olarak kabul gormektedir. Bireyler arasi dayanigma ailenin
mutluluk ve basarisi icin dnemlidir. is blimiiniin yapilmasi aile icinde dayanismanin en
glizel émeklerindendir. isletme iginde her bireyin sorumluluk ve gérevi farkiidir.
Ekonomik faaliyetlerin énemli bir kismini gergeklestirmeleri agisindan, aile isletmelerinin
Onemi blydktar. Aile isletmeleri gurup dahilinde dayanismanin daha fazla goéruldiga
isletmelerdir. Bu yonuyle irdelendiginde aile isletmelerinin buhran dénemlerinden daha

az yara alarak ciktiklan gbézlemlenebilmektedir. Aile isletmelerinin devami ve devri igin

15 Agca, a.g.e., ss. 55-79.
1% \ierda Demirbas, Aile Sirketlerinde Stratejik Yénetim: Tiirk Tekstil Sektériinde Bir
Vaka Analizi, I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii, istanbul, 1999, ss.41 48.
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kurumsal yonetim onemli etkenlerden bir tanesidir. Kurumsallagsmanin tesis edilmesinde

aile bireyleri arasi dayanisma 6nemli bir kazanim olarak kabul gérmektedir.

4.5.6. Yonetim Fonksiyonlarinin Uygulanmasi

isletmeyi bir sistem haline getirme niteligi kurumsallagsma tarafindan icra
edilmektedir. Organizasyon vyapisi yetersizlikleri, ylratme yetersizlikleri ve isletme
fonksiyonlari arasindaki koordinasyon yetersizliklerinin meydana gelmemesi icin
kurumsallasma marifetiyle faaliyet yarttilmektedir. Planlama eksiklikleri ve nitelikli insan
eksikliklerini giderme gorevi de kurumsallagmaya diismektedir. Orgiitii profesyonel veya
tamamen danigmanlarin inisiyatifine birakmak, orgutu sistematize etme anlayisina
uygun degildir*’.

Amaclarin elde edilebilmesi icin isletme tarafindan baz faaliyetlerin yapiimasi
gerekmektedir. Yonetim fonksiyonlarinin gergeklesmesi anilan faaliyetlerin yapilmasi ile
gerceklestiriimis olabilmektedir. Amaglanan sonuglarin yerine getirilmesi icin yonetim
fonksiyonlarinin yerine getirimesi gerekmektedir. Yonetim siireci, fonksiyonlarin yerine
getirimesi de devam ettirilmis olmaktadir. Amaglarin gerceklestiriimesi i¢in var olan
kaynaklarin planlanmasi, teskilatanmasi, koordine ve kontrol edilmesi sureci yonetim
olarak tanimlanabilmektedir. Yoneticiler eliyle isletme fonksiyonlari icra edilmektedir.
Yonetim fonksiyonlarini gercgeklestirirken yapiimasi gereken fonksiyonlar yoneticilere
bildirilmelidir. isletme fonksiyonlarindan olan planlama ile hangi faaliyetin nerede, nasi,
ne zaman ve kim tarafindan yapilacagl ortaya konulmaktadir. Orgiiteme ve
teskilatlandirma olarak tanimlanan fonksiyon ile isletme kaynaklari dizenlenmektedir.
Koordine ile is gdrenlerin motivasyonu igin faaliyet gosterilir. Kontrol fonksiyonu ile

amaclanan ile sonug arasindaki fark ortaya konulmaya caligiimaktadir.

4.5.7. Aile Cikarlari ile Sirket Cikarlarinin Ayni Olmasi

Aile cikarlari ile igletme c¢ikarlarinin ortismemesi aile isletmelerine mahsus
karakteristik bir dezavantajdir. Bdylece igletme verimi azalabilmektedir. is tatmininin
eksilmesi, moral-motivasyonsuzluk, belirsizlik durumu ve gatisma artiglari uyumsuzliuk
sonucunda ortaya cikabilmektedir**®.,

isletme lehine olan durumlar ile aile bireylerinin ¢ikarlar aile isletmelerinde her
zaman ayni yonlii oimayabilmektedir. isletme ve isletmede gérev alan aile bireylerinin
cikarlari ayri ayri ele alinmalidir. Belirenen menfaatler isletme gelecegi icin dncelikle
dirilebilir. Birey ve isletme c¢ikarlarinin dengelenmemesi, birey hosnutsuzluguna neden
olabilmektedir. Aile fertleri cogu zaman isletmenin kendileri igcin var oldugu anlayisi

icindedirler. Birey beklentilerinin karsilanmamasi durumunda c¢atisma glndeme

117

By Yalgin, a.g.e., ss. 35-47.

Akingug, a.g.e., ss. 59-68.
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gelebilmektedir. Birey tatmini azalabilir. Tatminsizlikle birlikte moral ve motivasyon
seviyesinde dismelerde yasanabilmektedir. Dogru karar alma ve uygulama isletme igin
hayati éneme sahip davranis kaliplaridir. isletmenin bliyimesi ile beraber biitiin
kararlarin tek elden alinmasi ve uygulanmasi fonksiyonel olmayabilmektedir. Aile
bireylerinin alinan kararlara katilimi bireyin sahiplenme duygusunu olumiu ydnde

etkileyebilmektedir.

4.5.8. Teknolojik Gelismelerin Yeterince Takip Edebilme

Yeni uUretim ve pazarlama teknikleri, hizli-yodun rekabet ortamlarinda ar-ge
faaliyetleri yapilarak uygulanabilmektedir. Aile igletmeleri, teknoloji transferini diger
isletmelere oranla daha hizli gergeklestirebilmektedirler. Faaliyet gosterilen sektérde her
konuda gelistirilen yenilikler aile isletmeleri tarafindan yeterince takip edilebilmektedir'*®.

Teknoloji ginimuzde hayatimizin énemli bir pargasi halini almistir. Kurumsal ve
birey olarak teknolojiye olan bagimlihigimiz her gegen gun biraz daha artmaktadir.
Yasanan gelismeler isletmeler ydoninden devamli devinim iginde olan yapiyi takip etme
zorunlulugunu dogurabilmektedir. isletmeler hem Uretimde, hem de yénetimde teknoloji
kullanabilmektedirler. Teknoloji kullanimi  rekabet yogun ortamlarin en o6nemli
gereklerindendir. Yonetsel anlamda planlama, karar verme ve kontrol slreclerinde
teknoloji kullanimi giderek yayginlasmaktadir. Uretim asamasinda ise teknoloji kullanimi
beraberinde verimi getirdiginden yogun olarak talep gormektedir. Aile isletmeleri de diger
isletmelerde oldugu gibi blyime egilimindedirler. Buylmek icin strekli dinamizm iginde
olmalari beklenmektedir. Yaratilacak dinamizm igin itici glc teknolojik gelismeleri takip
etmek olabilecektir. Kiiglk seviyede faaliyete baslayan isletmeler igin teknoloji blytime

anlamini tagimaktadir.

4.5.9. Aile Kiiltiira ve Sirket Kulturtiniin Uyumu

Aile isletmeleri tarafindan sahip olunan degerler mihim GstinlUklerden bir
tanesidir. Ebeveynleri, aile bireylerine hayatlari sdresince aile dedgerlerini
ogretmektedirler. Aile degerleri, aile isletmesinde orgut kaltirindn 6gelerine
donusmektedir. Aileden olmayan bireyler, aile degerlerinin aile Gyelerine oranla
daha az etkisi altinda bulunmaktadirlar'®.

Aile degerleri, ¢cogu zaman olusan isletme dederlerini etkileyebilir. Aile
bireyleri gegcmisten itibaren birlikte yasadiklarindan ortak bir deger yargilari, tutum
ve davraniglari olusabilir. Olusan ortak kultdr, 6rgut kdltirinid ve dolayisiyla
isletmeyi etkileyebilir. Ortak amag ve degerlerin olusu isletme agisindan Ustinlik

olarak kabul edilebilir. Aile bireylerinde var olan deger inang¢ ve yargilar, isletme

19 hitp://www.fto.org.tr/db_int.pdf, (Erisim Tarihi: 04.04.2013).
120 http://www.ito.org.tr/dokuman/seminernot/09.02.04.02.pdf, (Erisim Tarihi: 29.08.2013).
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kUltdrinin olusumunu, is goérenlerin bu kiltdrd benimsemesini saglayabilir.
isletme kuiltiri amag birligini saglayabildigi gibi, verimi de artirabilir.

Aile kultara, aile bireyleri tarafindan yagsamlari boyunca o6grenilmektedir.
Aile kalturd, ailenin diinya gorusine iliskin 6nemli davranis kaliplari igerebilir. Aile
bireyleri olusan kuilturden etkilenebilir. Aile bireylerinin edindikleri deger yargilari

tutum ve davraniglarina yansiyabilir.

4.5.10. Aile Bireyleri Arasinda Rekabet Olugmamasi

Calismayan-galisan aile fertleri aile fertleri arasinda gatismalarin ve miras planinin
gerceklestirimesinde sorunlarin yasanmasi, ¢alismayan aile fertlerinin var olmasi ile
gindeme gelebilmektedir. Mltesebbis, miras planinin hazirlanmasinda esitlik prensibini
esas aldigindan zorluk yasayabilmektedir. Kusak dahilinde ve kusaklar arasinda gesitli
sorunlar yasanmasina, anilan zorluklar neden olabilmektedir. En acil ve en dnemli
ihtiyaclarin tayin edilmesi dikkate alinmasi gereken konudur. isletme disi gelirlerle,
isletme ile alakali olmayan eviadin doyum yasamasinin saglanmasi da onemli
olmaktadir'?.

Aile isletmelerinde, isletmede calisan ve calismayan aile bireyleri arasinda bir
takim sorunlar yagsanabilmektedir. Varis se¢iminde yasanabilecek sorunlar bireyler arasi
gatisma yasanmasina neden olabilmektedir. Yasanan yodun rekabet ve catisma
yonetimi olumsuz yonde etkileyebiimektedir. Yogun c¢atisma ortamindan dolayi aile
fertlerinin memnuniyetsizlikleri artabilmektedir. isletme yénetiminde yasanan sorunlar
tesis edilemeyen disiplinsizligin bir sonucudur. Hissedar konumunda bulunan bireyler
aras! karin dagitimi sorunlarin yasandigi konulardan bir tanesidir. Aile anayasasinin
varligi, aile bireyleri arasi rekabet ve catisma ortamina dizen saglayabilmektedir.
Yonetimsel anlamda yasayabilecek bir takim olumsuzluklar aile anayasasi ile dizene
sokulmaktadir. Aile anayasasi, bireylerin gatisma yasayabilecekleri konularda hareket

tarzini belirlemesi yonuyle aydinlatici olabilmektedir.

4.5.11. Aile Sirketlerinde Zamana Bagli Degisimlere Uyum

Ailenin geniglemesi, zamana bagll olarak karsilagilan ehemmiyetli degismedir.
Evilik minasebetiyle akraba olan aile bireylerinin sayisi artar, bireyler buyUr-evienir,
bireylerin evilatlari hayata gelir. Kendi igindeki evrim vasfindaki degisim surecinden aile
tarafindan gegilmektedir'?*.

Aile bir arada yasayan anne-baba ve evli olmayan cocuklar olusan en kiiglk
toplum birimidir. Cekirdek aile adi da verilen bu yapi toplum igin en kiiguk topluluktur. Aile

icinde zamana baglh olarak bir takim degisimler yasanabilmektedir. Degisimi yasatan bu

121

129 Kocgel, a.g.e., ss. 12-29.

GuUmdstekin, a.g.e., ss. 91-124.
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etkenlerin 6nlne gecilememektedir. Yasliikta degisimi gerekli kilan etmenlerin en
Onemlisidir. Yaglanma ile degisim gerekliligi konusunda hissedilen baski artmaya
baglayabilmektedir. Kaginiimaz degisim artik giindemdedir. Kaginilimaz olmasi itibariyle,
degisim icin gerekli caligmalar artk yapilmalidir. Aile genislemesi zamandan
kaynaklanan degisime diger bir ornektir. Birey tarafindan evienilir. Cocuklar buyur ve
evlenir. Evlenme ve ¢ocuk olmasi munasebetiyle birey sayisinda artis yagsanmaktadir.
Aile degisimi gerceklesmektedir. Ailenin evrim niteliginde bir degisiminden bahsetmek

mUmkin olmaktadir.

4.5.12. Aile Sirketinin Profesyonel Yonetici ile Calismasi ve Kuramsallagsma

Kurumsal aile isletmeleri doneminde, isletmenin urettigi mal ve hizmete
olan talebi ve igletme karlligi artabilir. Kurumsal girisimcilik duragan yapidan
olumsuz etkilenebilir. Kurumsal girisimciligin ve dolayisiyla degisimin olmadigi
isletmeler hayatlarini devam ettirmede yetersiz kalabilir. Farkli deneyimde,
bilgide, kariyerde ve yasta birgok aile Uyesi Kurumsal aile igletmelerinde gorev
almaktadir. Kurumsal aile igletmelerinde, ¢ok sayida profesyonel yonetici
isletmenin gelismesi sebebiyle istihdam edilmektedir*?.

isletme Kurumsal aile isletmeleri evresinde bilylmesini devam ettirebilir.
Blylume evresinde kararlar hizli alinmayabilecegi gibi isletmede profesyonel
yoneticilere de ihtiyag artabilir. Profesyonel yonetici istihdami stratejik kararlarin
alinmasinda énemli bir unsurdur.

Kurumsal aile isletmeleri evresinde, isletme buyumesini artirarak devam
ettirebilir. isletmenin gelismesi ile birlikte aile bireylerinin ilgisi isletmeye karsi
artabilir. Kurumsal aile isletmeleri evresi, isletmenin uzun slre faaliyet
go6sterdikten sonra ulasabilecedi donemdir ve isletme nesilden-nesile devam
edebilir. Kurumsal aile igletmelerinde aile bireyleri aldiklar kararlarin igletme
gelecegini etkileyebileceginin farkinda olmak durumundadir.

Aile igletmelerinin budyUime evresi kurumsallasmanin hiz kazandigi,
isletmenin kurumsallasmanin énemini kavradi§i dénemdir. isletme, Kurumsala ile
isletmeleri déneminde her is gérenin yapmasi gereken isi bildigi, yetkisinin disina
cikmayacagi yapida olabilir. isletme planlari anilan dénemde gelistirilebilir. Takim
galismasinin  6nemi Kurumsal aile isletmeleri evresinde daha fazla 6ne
clkmaktadir. is gorenin takimin bir parcasi olarak calismasi, aidiyet hissini
artirabilir.

Aile bireylerinin davraniglari Uzerinde hakim olan kultar igletme kaltlru

uzerinde de etkili olabilir. Olusan isletme kultirinin 6rgutin is ve iglemlerinde

123 Atilgan, a.g.e., ss. 6-30.
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standartlasma  sagladigi  gorilebilecektir.  Saglanan  standartlagmanin

kurumsallagsma igin avantaj sagladigi sdylenebilir.

4.5.13. Aile Sirketinin Danigmanlik Hizmeti Almasi

Aile igletmelerinin dnemli bir kismi, bir kisim aile isletmelerinin aksine bir hayli
sorunla karsilagabilmektedirler. i¢ ice gecmis is-aile iligkileri, isletmede yasanan gelisim
ve gelisim sonucu giindeme gelen yeniden yapilanma neticesinde isletmede yasanan
sorunlarin énemli bolima ortaya ¢ikabilmektedir. Gelisim sirecinin her agamasinda, aile
isletmesinde yasanan sorunlar degisim igindedirler. isletmelerin gereksinim duyduklari
danismanlik hizmetleri, i¢ dinamikleri g6z éntinde bulunduruldugunda, her safhada farkli
olabilecektir'*,

Aile igletmelerinde pek c¢ok konuda danismanlik hizmeti alinmaktadr.
Profesyonellerin uzmanlik alanlar geregi verdikleri hizmetlerde bir takim sorunlari
mevcut birikimleri ile gézemedikleri gdzlemlenebilmektedir. Aile isletmelerinin karmasik
yapisi neden olarak gosteriimektedir. Belirli bir buyUkligu erismis isletmelerin yasadigi
sorunlarinda fazlalasmasi kaginiimaz olmaktadir. Bliyimeyle birlikte kompleks bir yapi
haline gelen aile isletmelerinin yapisi da daha karmasik bir hale gelebilmektedir. is ve
aile iligkileri yasanan karmasay! artirici bir unsur olabilmektedir. isletmede hakim olan
duygusal yapi karmasikligi artiran dier bir nedendir. Finansal olarak aile isletmesinin
kapali bir yapida olmasi 6zellikle finansal sorunlarin ¢ézilmesini zorlastirabilmektedir.
Bilgi ve deneyim konusunda eksikleri bulunan danismanin var olan problemleri cozme

konusunda zorluklar yagsamasi kacinilmaz olmaktadir.

124 Kinm, a.g.e., ss. 45-59.
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BESINCi BOLUM
iISGUCUNUN MOTIVASYONU VE MOTIVASYON KAZANDIRMA
STRATEJILERINDE KULLANILAN MOTIVASYON ARAGLARI

5.1. MOTIVASYON KAVRAMI VE MOTIVASYONLA ILGIiLi BAZI TEMEL
KAVRAMLAR

Bu kisimda, motivasyonun kavrami, motivasyon ve pozitif etkilesim,
motivasyonun 6énemi, motivasyon ve orgutsel hedefler ve motivasyon ve bireysel

ihtiyaclar konularina yer verilecektir.

5.1.1. Motivasyonun Kavrami

Sahislarin sevk ve istek duyarak ¢alismasina motivasyon adi verilmektedir.
is goren ile faaliyet konusu is arasindaki etkilesim projesi is yagami dahilinde her
zaman olagelmistir. is goren ile is arasindaki iliski, is yasamindaki varligini
bundan sonra da devam ettirecektir'®.

Motivasyon kavrami Latince “movere” kelimesinden “harekete gecirme, itici
gli¢ alma” anlamina gelmektedir. Motivasyon bireyin basarisi ve tatmini icin
harekete gecmesi olarak tanimlanabilmektedir. Motive olan birey amacini
gerceklestirmek amaciyla arzu ve istekli davranabilmektedir. Motivasyonun iki
temel dizeyi vardir. Birinci duzel varhdi devam ettirme, ikinci dizey ise duygusal

tatmindir.

5.1.2. Motivasyon ve Pozitif Etkilesim

is gorenlerin faaliyet konusu is ile olan olumlu prosesi sebebi ile motivasyon
mefhumu pozitif olarak gelisme gésterir. is gérenlerin ayaklari igletmeye gelirken
geri gidiyorsa ve is gorevine haz vermiyor ise o isletmede var olan bir sorundan
bahsedilebilir'*®.

is géren tarafindan goériilecek iste maksimum verim sagdlanmasi igin is
gbrenin yapacagi isi benimsemesi beklenir. Yapti§i isten tatmin olmayan is
gérenin is hakkinda duslnceleri olumlu olmayacaktir. ise ilgi duymadig

gudulemeyen is gorenler is ve igletmeye baglilik gosteremeyebileceklerdir.

5.1.3. Motivasyonun Onemi

icinde bulundugumuz zaman diliminde orgitsel gevre hizli bir degisim
gostermektedir. insan kaynadi yogun rekabet kosullarinda muvaffakiyet ve
degisime uyum saglamak igin orgitlerin temel dayanagidir. Orgitsel hedefler

ybniine vasifli insan kaynagina motivasyonu saglanmalidir. is gérenler manevi ve

125 Askin Keser, Calisma Yasaminda Motivasyon, Alfa Aktuel, Bursa, 2006, ss. 18-25.

126 ismail Alev Arik, Motivasyon ve Heyecana Giris, Cantay Yayinevi, Istanbul, 1996, ss.
45-53.
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maddi motivasyon vasitalariyla desteklenmelidir. Desteklenen is gdérenler gizil
gliclerini érgiit hedefleri igin kullanabileceklerdir'®’.

Rekabet yogun ortamlarda igletmelerin varliklarini surdirebilmesinde en
onemli dayanagi nitelikli is gbren varligidir. Motivasyon nitelikli is gbrenin is
tatminini ve o igle baglhligini artirabilmektedir. Motive edici tedbirlerin artiriimasi,
calisanin mutlu olmasi, huzur duymasi sonucunu saglayabilecektir. icsel duyuma

ulasan is goren orgutsel amaglara yonelecektir.

5.1.4. Motivasyon ve Orgiitsel Hedefler

s géren faaliyetlerinin  belirlenen 6rgit amaglarina  yonetiimesi,
motivasyonun o6rgut faydasina degerlendiriimesi i¢cin dnem arz etmektedir.
Bununla Dbirlikte  ybnetimsel basarinin  desteklenebilmesi is  gbren
performanslarinin ortak amagclara yonetilmesi ile mimkuin olacaktir. Motivasyonu
saglayici tesvik araclari ile yoneltme yapilabilir. Birey gereksinimleri ve orgut
gayesi motivasyonu saglanmis is gdren gayreti ile gerceklestirilebilecektir'?®.

Belirli bir amaci veya eylemi gergeklestirmek amaciyla bir araya gelmis
kurum veya bireylerin olusturdugu tesekkil 6rgut olarak tanimlanabilmektedir.
Orgltler  gergeklestirmek  (izere  hedef  birlikteligini  teshis  etmeyi
amaglamaktadirlar. Hedefin gerceklestiriimesi her is goérenin ayni amagla
faaliyetini slUrdirmesi ile mimkin olabilecektir. Yapilacak is guglerin

birlestiriimesi olarak tanimlanabilir.

5.1.5. Motivasyon ve Bireysel ihtiyaglar

Motivasyonun ortaya c¢ikma nedeni ihtiyacin karsilanmamis olmasidir.
Gerginlik  durumu, i¢ muvazene bireyin gereksinim ve isteklerini
karsilayamamasinin sonucudur*?®.

is gérene ne yapilmali veya ne ile desteklenmeli ki isinde yararli olabilecek
davraniglarda bulunsun sorusu motivasyon kavraminin baslangic noktasidir.
Motivasyon fiziksel veya psikolojik eksiklik ile baglayan bir siregtir. is gérenlerin
performanslarini Ust dizeye ¢ikarmak igin sosyal ve psikolojik olarak tatminlerinin
saglanmasi gerekmektedir. Aksi halde faydali olmak bir yana, ortaya ¢ikacak i¢

huzursuzluk ve is gérenin performansinin dismesine neden olabilecektir.

5.2. i9GUCU VE EKONOMIK MOTIVE EDICILER
Bu kisimda, Ucret artisi, primli Ucret, kara katilma, ekonomik dduller ve

sosyal guvenlik ve emeklilik planlari konularina yer verilecektir.

27 Ozer, a.g.e., ss. 42-55.

‘2% Eren, a.g.e., ss. 78-85.
29 Mehmet Deniz, Orgiitsel Davranis Boyutlari, Nobel Yayinlari, Ankara, 2005, ss. 45-53.

71



5.2.1. Ucret Artigi

is giicti verimliliginin 6nemli bir etmen oldugu, Ucret ve verimlilik iligkisinin
tetkikinden anlasilmaktadir. Maliyetlerin  azaltiimasinda verimlilik  6nemli
etmenlerdendir. isgérenlere Ucret zammi tatmin edici Ucret, ikramiye ve ayni
yardimlar yiiksek verimlilik saglayan kuruluslar tarafindan édenebilir**°.

is gorenin faaliyetlerini severek yapmasi igin ekonomik motive edicilerden
faydalanmak gerekmektedir. is goren ekonomik araclarla kisitlandiginda
motivasyonu azalabilmektedir. Ylksek Ucret nedeniyle is go6renin olumsuz
kosullara katlanmasi beklenmemelidir. Yiksek Ucret bir stire motive edici gérlinse

de psikolojik agidan énemli sorunlara yol agabilmektedir.

5.2.2. Primli Ucret

Primli Ucret sistemi genel anlamda is goérenlerin motivasyonunda pozitif
tesir gosterir. Primli Gcret sisteminin olumlu etkisi olumsuz ydnlerinin azaltiimasi
ile ortaya cikar®!.

is gorenin orgit icinde veya bireysel olarak gosterdigi ¢abayi, basariyi
odullendirmek Uzere 6denecek Ucrete prim denilmektedir. Primli Gcret sistemi tek
basina uygulama alani bulamaz. Diger Ucret sistemleri ile Dbirlikte
degerlendirilmesi gerekir. Primli Ucret sistemi kazanilanin paylasiimasidir. Etkili

bir sistemdir. Ancak dogru uygulanmasi esas olmaldir.

5.2.3. Kara Katilma

Motivasyonlari yukseltmek igin isletme calisanlarina kar dagitimi yapilabilir.
is yasaminda kara katilma iglemlerinin gok eskidir. Primli Gicret sistemine gére kar
paylasiminin daha az riskli oldugu séylenebilir'®.

Kara katilma is gorene tevdi edilen Ucretten farkli olarak isletmenin elde
edece@i kardan pay almasidir. Kara katiima is goreni motive edici Ucret
sistemidir. Sonuglari itibariyle minimize risk tagir. is gérenin Uretim artisina katkisi
ile elde ettigi Ucret arasinda denge kurulmaldir. Kar dagitimi uygulamalari
cesitlilik gosterir. isletme bu uygulamalardan en uygununu belirlemeli ve

uygulamahdir.

5.2.4. Ekonomik Odiiller
is gérenlerin Urettigi hizmet ve mail ile tevdi edilecek 6dil muvazene
edilmelidir. Odulin tevdi ediimesi uzun middet almamalidir. Sirenin kisaligi ile

odulin verilis gayesi arasindaki bag vardir. Is gérenler 6diliin tevdi amacini, ig

130 Bznur Asan, Yoénetim ve Organizasypn, Nobel Yayinlari, Ankara, 2001, ss. 48-53.
**1 Evrim Geltek, “Motivasyon Yénetimi”, Is gii¢ Dergisi, 2003, ss. 12-30, s. 25.
132 seyma Batmaz, “Orgiitlerde Motivasyonun Onemi”, Standart Dergisi, 2002, ss. 25-32.
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gorenin faaliyetleri ile 6dul arasindaki iliskinin zayiflamasi halinde unutabilirler.
Aniden durumda motivasyon meydana gelmeyecektir'*>.

is gérenlerin olagan digi gayretleri sonucu isletmeye yaratici katkilarindan
dolayi verilen ekonomik g¢ikarlar 6dil olarak tanimlanabilir. Odl isin dogasinda
olan motivatdr gorevini icra etmektedir. Odiil isletme ve is géren agisindan iki
sekilde degerlendirilebilir. Odiillendirmeyle is géren motive edildigi gibi isletme

acisindan bakildiginda elde edilen hizmetin bedeli 6denmis olacaktir.

5.2.5. Sosyal Giivenlik ve Emeklilik Planlari

Tazminatlar aile yardimlari ve izinler gibi sosyal glvenlik semsiyesi
altindaki Ogeler is goren verimliligini etkiler. Bahse konu 06geler calisan
motivasyonunun faaliyetlerindeki emeginin fazlalasmasina katkida bulunur®*,

isveren tarafindan is gérenin calisma hayati disindaki yasaminin
dusunulmesi ve olanak sunulmasi is goren motivasyonuna olumlu etki
yapabilmektedir. Motive etkisi gbz énune alinarak gayretleri karsihgi is gorene
izin verilmesi verimliligi artirabilmektedir. Dikkat edilmesi gereken husus fazla

verilen izinlerle verimlili§i dusurulebilecegidir.

5.3.i8GUCU VE PSIKO-SOSYAL MOTIVE EDICILER
Bu kisimda, bagimsiz g¢alisma olanaklari, deger ve statl, 6zel yasama
saygl, takdir ve isletme basarisindan sorumlu tutma, sosyal ugraslar, ¢evreye

uyum, oneri sistemi ve ceza konularina yer verilecektir.

5.3.1. Bagimsiz Calisma Olanaklar

Bagimsizlik arzusu, ¢calisma yasaminda bireyin yaradiligindan kaynaklanan
bir olgudur. is gdrenlerin istemedikleri hal Ustlerin yodun tahakkiimi altinda
faaliyet  yOrUtmektir. Emir  veriimesinden  etkilenmekten ve islerine
kalkisilmasindan genel olarak imtina ederler. Sert ve kati yoneticilerin
gorevlendirildigi, merkezi yonetim konseptidir 6zdestiren isletmelerde faaliyet
yuriten bireyler alinan sebeplerden istenilen derecede verim saglayamazlar.
Yeni is olanaklari miimkiin olan en kisa zamanda is géren tarafindan arastirir®.

is géren duygusal dirtllerinin tatmini igin bagimsiz ¢alisma istegi
duyabilmektedir. Bagimsiz calisma bireyin sahsi gelisimi icin olumlu katkilar
verebilmektedir. Birey yaptigi iste baki altinda olmak istemez. Yaptigi igin

sonuglari olumlu yada olumsuz olsun sonuglarina katlanmak yine onun istekleri

133 Keser, a.g.e., ss. 167-177.

13 Deniz, a.g.e., ss. 16-44.
135 Gumaustekin, a.g.e., ss. 2-19.

73



arasindadir. Bagimsizlik is gorenin kendisini degerli hissetmesine neden

olmaktadir.

5.3.2. Deger ve Stati

Orgiit dahilinde bireylere deger verilmesi vazgecilmez ve énemli sayilmalari
onlari onurlu, gururlu, mutlu insanlar haline getirir. Orgiit icinde bulunan bireylerin
sosyal statl edinmeleri onlara deger verilmesi, takdir edilmesi sonucunu
dogurabilir. Anilan bireylerin ailesinde, 6zel g¢evresinde memleketinde saygi
gérmesini saglayabilir'®.

Ydéneten, pozisyonda bulunanlar is gérenlerin dnerilerini dinlemeli, olumlu
buldugunu hissettirmelidir. Yonetici hosgorisi bireyin rahatlamasina vesile
olabilmektedir. Bireyin benligi ile ilgili duygularinin tatmin olmasi motivasyonunu
saglayabilmektedir. Bireyin taninan statl motivasyonda pozisyonunu
belirleyecektir. Statinun yulkseltimesi is goérmede itici gic¢ olabilmektedir.

Statlintin ve yaptidi isin dnemini bilen is goéren gayret sarf edebilmektedir.

5.3.3. Ozel Yasama Saygi

isgdrenin duygu ve disiincelerinden faydalaniimalidir. Sahsiyetine saygi
duyulmalidir. Astlara saglanan konusma olanagi gelecekle alakali plan, karar
gerceklestiriimesinde ve anlik sorunlarda sahsi giiven telkin edebilecektir. is
gorenin isletme c¢ikarlari ile 6zel yasam ve ¢ikarlarini ayni derecede 6nemsemesi
olanag béylelikle cogaltilacaktir™’.

is gorene isin yaptirilabilmesi igin her tirli sorunuyla yakindan
ilgilenilmelidir. is goren sorunlari dnem derecesine bakilmaksizin dnemsenmeli
ve sorunun goziilebilmesi icin gayret sarf ediimelidir. is gérene yardimci olma,
destek olma calisma arzusunu kuvvetlendirici faaliyetlerdir. Yapilacak

faaliyetlerde asiriya kagilmamali dengeli olunmalidir.

5.3.4. Takdir ve isletme Basarisindan Sorumlu Tutma

is yaptirmaya yonelik 6nemli bir yol kat edildiginin géstergesi, isletme igin is
goérenlerin mevcut durumunda yaptidi iglerin dnemli kabul edildigi dusincesi
asilamaktir. Motive etmek, insanlari mutlaka ylksek bir mevkiye getirmek
anlamini tagimaz. isletme igin is gérenlerin yapti§i faaliyetlerin 6nem derecesine
bakmaksizin kiymetini kabul ettirebilmek dnemlidir*®®,

Bireylerin statisu, takdir edilme, dvilme ve bu durumun bagkalari yaninda

aciklanmasiyla etkilenebilir. Personelin verimi tegvik edici dizenlemelerle

136 Omer Peker, Etkili Yonetim Becerileri, Yargi Yayinevi, Ankara, 2000, ss. 30-55.
137 Eren, a.g.e., ss. 51-61.
138 http://www .kisiselbasari.com, (Erisim Tarihi: 18.07.2014).
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artinlabilmektedir. Ekonomik motivatorler butin is gorenlerde ayni etkiyi
gbstermemekle birlikte, psikolojik motivatérler genelde is goérenler Uzerinde daha
etkili olabilmektedir. Is goérenlerin yaptiklari faaliyet sonucu verim artigindan
dolayr takdir edilmeleri, igletmeye kari baglhhk duygularinin guglenmesini

saglayabilmektedir.

5.3.5. Sosyal Ugraslar

Bir ig, isyeri disinda veya iginde ifade edilecek faaliyetlerle eglenceli hala
getirilebilir. Isi eglenceli hale getirmek is gérenlerin strese girmelerini
engelleyebilmektedir. isi biraz eglenceli hale getirme yetenedi olmayan
isletmelerin, verimliligi saglayamayacagi goérusi gunimizde ¢ok sayida
profesyonel yonetici tarafindan savunulmaktadir'®®.

GunUmuzde bazi isletmeler hazirladiklari bazi aktivitelerle is yasaminin
kimi zaman sikici, kimi zaman stres yaratan monoton ortaminin disina ¢ikmayi
arzu etmektedirler. isletme olarak Google’in yaptigi bazi aktiviteler bunlara érnek
olarak gosterilebilir. Google calisma ortaminda is goérenlerine voleybol sahasi,
bilardo masasindan tutunda fithess sahasina kadar rahatlamayi saglayici ¢ok

saylida aktivite ortami sunabilmektedir.

5.3.6. Cevreye Uyum

Motivasyon Ustiinde is goOrenin faaliyet gosterdigi fiziksel alanlarin
kosullarinin dlzeltiimesinin tesiri vardir. Fiziki alan sartlarinin diazeltiimesi
havalandirma 1sinma kosullarindan baslayarak ortam boyasinin yapilmasina
kadar cesitli sekillerde olabilir. Kesin bi¢cimde yapilacak olan ortam sartlari
degisimlerinde fert gorusleri alhinmahdir. Birey istekleri g6z ©Onunde
bulundurulmahdir. Calisma sartlarinin negatif algisi tikenmislige tesir edilen
etkenlerdendir’®.

Sosyal olmayan bireyler digerleri ile iligkilerinde zorluk yasarlar, is goéren
kendine oldugu odlglide isletmeye faydali olabilecektir. is gérenler iligkilerinde
cekingen olmamali, yeni girdigi cevre yada ortamlara uyum saglamaldir. Orgit
icinde yeni katilan bireye her zaman sicak davraniimalidir. Birey davraniglari
orgite daha énce katilan is goéren davraniglarini yonlendirecektir. Bireyin olumlu

davraniglari calisma arkadaslarini olumlu etkileyebilmektedir.

139 Pipar Tinaz, Calisma Yasaminda Motivasyon Kuramlari, Mercek Yayinlari, istanbul,

2000, ss. 29-37.
140 Celtek, a.g.e., ss. 11-27.
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5.3.7. Oneri Sistemi

Oneri sistemi; orgiitteki is gérenin isle ilgili dneri ve disiincelerini serbestge
ifade edebilmelerine imkan tanir. Ozendirme vasitasidir. Yéneticiler ile is gdrenler
arasinda iletisimin tekamditiine vesile olur**.

Oneri sisteminin gelisimi iradenin ortaya konmasi, ifade edilmesi agisindan
dnemlidir. is gérenin isletmeye olan aidiyet duygusunun artmasina yardimci
olmaktadir. Oneri sistemi ile is géren kendileri ile ilgili hususlar basta olmak
Uzere, is ve igleyisle ilgili butin hususlarda fikir beyan edebilmektedir. Sunulan
fikirlerin buldugu deger is gorenin aidiyet duygusunun gelisimi ile yakindan ilgili

olabilmektedir.

5.3.8. Ceza

Arzu edilmeyen tutumu geriletmeye ve tutumun bir daha gundeme
gelmesine mani olmak Uzere gelistirilen negatif davranislar ceza olarak
tanimlanabilir. is gdéren digerlerinin calismasini engelliyor, tembellik ediyor veya
kotu calisiyor ise yonetici uyarabilir. Hatta isten c¢ikarabilir veya cezalandirabilir.
Ceza, istemedigi, hoslanmadigi davranigla is gérenin muhafar olmasindan
ikamettir. Dusmanlik ve gonul kayma gibi ceza ydnetiminin verimlilie olumsuz
etkileri gériilebilmektedir. is gdrenlerin arzu edilmeyen tutumlardan caydirmak
amaciyla olabildigince pozitif pekistiricilerden faydalaniimasidir'#2.

is gérenin arzu etmeyecedi sonugla muhatap olmaktansa, olumlu kabul
edilen davranisi yapmamasi cezanin caydiricihdinin temel varsayimidir. Ceza
yontemi, isletme yetkilileri tarafindan planlanmali ve hata yapmamayi tesvik
edebilmelidir. Asirt  cezanin arzu edilmeyen davraniglar tetikleyecegi,
fazlalastiracag! unutulmamalidir. Dozunda ceza ve ceza tehditlerinin olumlum

sonuglar verebilecegi gorilebilecektir.

5.4.iSGUCU VE ORGUTSEL-YONETSEL MOTIVE EDICILER

Bu kisimda, hedef belirleme, yetki ve sorumluluk denkligi, yetkilendirme ve
delegasyon, kararlara katilma, yikselme olanaklari, egitim imkanlari, yénetimde
esneklik, esnek calisma sartlari, evde calisma olanaklari, fiziksel kosullarin
iyilestiriimesi, olumlu yénetim yaklasimi ve acik pazarlik yéntemi konularina yer

verilecektir.

11 Haluk Tanriverdi ve Kutay Oktay, “Otel isletmelerinde is Géren Motivasyonuna Yénelik

Bir Ara§t|rma”, Gazi Universitesi Vakfi Dergisi, 2001, ss. 33-41.
2 Keser, a.g.e., ss. 85-86.
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5.4.1. Hedef Belirleme

Belirlenecek hedeflerin gidileme hususunda is gérenlerde anlagsir tesirleri
alacaktir. isletme basarisina verim artisi saglayacak katki verebilecektir.
Yéneticiler tarafindan gosterilecek hedefler erisilebilir ve manali olmahdir'®,

Her is gbren igin hedef tayin edilmelidir. Hedef tayini departman ve igletme
icin de yapilmali, bireyler ne yapmalari gerektigi konusunda ydnlendirilmelidir.
Hedef tayini belirlenmesi belirsizlikleri yok eder ve tesvik edicidir. is géren
motivasyonunu olumlu ydénde etkiler. Performansi artirabilmektedir. Hedef

yoksunlugu motivasyonu oldugu kadar verimi de disurebilmektedir.

5.4.2. Yetki ve Sorumluluk Denkligi

GUnUmuzin modern isletmelerinde merkezci ydnetim modelinden,
merkezciligi esas almayan model yonine sdratli bir kayma olmaktadir.
Merkezciligi esas almayan orgutler is gorenlerine kendi sahalari dahilinde
miistakil karar verme olanagi saglayabilirler***.

Merkezci yaklasim sonucu Kkimi otoriter isletmelerde karar alma
mekanizmasi tepe noktada toplanmaktadir. En 6nemli kararlardan en rutinine
kadar butln kararlar Ust yoneticiler tarafindan alinmaktadir. Aratilan boyle bir
ortamda Ust yoneticilerin ayrintida bogulma ihtimalleri algilanamamakta, 6nem

sirasinin gozetilmesinde sikintilar yasanabilmektedir.

5.4.3. Yetkilendirme ve Delegasyon

Yetkilendirme, motivasyon alanindaki son akimlardandir. Otorite kudretinin
bir orgutte astlara devredilmesidir. Her seviyedeki birey ya da gruplarin
binyesinde bulunan ehliyeti sarf ederek inisiyatif olmasi sureci yetkilendirme
olarak tanimlanabilir. Bireylerin motivasyon bilgi ve beceri seviyelerinin bu
otoriteyi isletme olgunluguna erismesi slre¢ dahilindeki birey veya grup sorun
cdzmeye yetkili kilinmaktadir'®.

Yetkilendirme, yetkinin devredilmesi olarak tanimlanabilmektedir. Yetkinin
devredildigi birey yetkinin kullanimi ve sorun ¢ézme konularinda yetistiriimelidir.
Yetkilendirme burokratik engelleri ve zamanla olusabilecek hantal yapiy! ortadan
kaldirabilmektedir. is goéren kendisi tarafindan yapilan is ve isle alakali sorunlar

konusunda kararlar almaktadir. Onay beklememek zaman kaybini ortadan

143

ss. 55-59.
144

145

Erol Eren, Orgi]tsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, istanbul, 2008,
Keser, a.g.e., ss. 78-83.

Giilbin Cakir, Is ‘Gorenlerin Demografik Ozelliklerine Gére Motivasyon Araglar ve
Denetim Odagi Degiskeninin Incelenmesi, Manisa, 2009, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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kaldirabilmektedir. Delegasyon yetki ve sorumluluklarin yetistirilen ig goérene

yonetici tarafindan devredilmesidir.

5.4.4. Kararlara Katilma

Gecmisten ginimuize is gorenlerin ydnetimsel karar verme prosesine dahil
olmasi motive edici etmen olarak kabul edilmektedir. Karara katilma, bilimsel
katihm, is goren komiteleri, kalite gcemberleri veya tavsiye gruplari gibi muhtelif
bigimlerde genis olarak uygulama alani bulmaktadir'*®.

is gérenler tist makamlar tarafindan verilen ve kendi diisiincesinde karsilik
bulmayan kararlarin uygulanmasinda isteksiz davranabilmektedirler. Kararlar
alinmasina dahil olmak ve fikir beyan etmek motive edici olabilmektedir.
Kararlarin ilani buyun taraftarlarin katihmiyla alinmasi uygulanmasinda kolaylik
saglayabilmektedir. is gdrenler benimsedikleri kararlarin fikirlerine bagvurulmayan

yoneticilerin edinebilecekleri bilgilerden yoksun kalabilecekleri unutulmamalidir.

5.4.5. Yiikselme Olanaklari

Farkl bireyler bir Ust goreve terfi etmeyi farkl olarak algilamaktadirlar. Bazi
bireylerin gibi terfi; adaletin saglanmasi veya psikolojik gelisme bazilari icin maddi
imkanlarin artmasi anlamina gelebilmektedir. Sosyal statl artisi, toplumda daha
fazla kabul gorme terfinin farkh bireyler tarafindan farkh sekillerde algilandigi
durumlardir'®’.

is goren yaptig iste uzmanlastikga st mevkilerde calismayi hak ettigini
diusunebilmektedir. Bireyler icin Ust mevkilerde calisma farkl anlamlar ifade
etmektedir. is gorenlerden bazilari sosyal hayatinin gelisimi igin terfi etmeyi
istemekle birlikte kimileri duygusal tatmin igin arzu etmektedir. is gérenin hak
ettigi yonetici tarafindan takdir edilmekle birlikte her is goren igin terfi imkani
saglanamaya bilmektedir. Ust basamaklarda hiyaredi daralmasi terfi imkanini

ortadan kaldirabilmektedir.

5.4.6. Egitim imkanlan

intiyag duyulan konularda is gdrenin isletme eliyle egitimesi halen yaygin
olarak uygulanmaktadir. Egitimin verilmesi tesirli modulatdrlerdendir. is gérenlerin
motivasyon programlari, egitim programlari ile birlikte isletme tarafindan
yurutulmelidir. Egitim programlari is gorenlerin mesleki yetenek, bilgi ve

becerilerinin gelismesini saglayabilmektedir'*®,

146 Ejder Okumus, insanlar Motive Etme Sanati, Alfa Kitabevi, istanbul, 1999, ss. 36-42.

47 Arik, a.g.e., ss 15-29.

18 Gazi Ugkun, “Hizmet isletmelerinde is Goéren Motivasyonunun Onemi ve Verimlilige
Etkisi”, Standart Dergisi, 2003, ss.49-64, s. 55.
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Egitim her canhda oldugu gibi is goren icinde en temel ihtiyagtir. Sorumlu
oldugu isi yapma konusunda is gorene yeni bilgiler egitim sayesinde
saglanabilmektedir. isletmeye destek saglayacak kurum ve kuruslar tarafindan
egitim, kurs, sempozyum ve bilgi paylagsimi gibi faaliyetlerin is gorenler Gzerinde
olumlu sonuglar verebilmektedir. Mesleki ve teknik bilginin artiriimasi agilarindan
egitim faaliyetleri 6nem arz etmektedir. Yapilan faaliyetler nihayetinde verimin

artirlmasina yonelik olmaktadir.

5.4.7. Yonetimde Esneklik

is gérenler isyerinde giiniin énemli bir bdlimini gegirmektedir. is gérenler
kati disiplin altinda faaliyet yuritmeyi arzu etmezler. Hoggoru cergevesi, sert ve
kati kaidelerle idare edilen igletmelerde mumkin mertebe yetersizdir. Stres,
doyumsuzluk, isten bikma ve sebepsiz devamsizlik is gdrenlerin kati disiplin
altinda faaliyet yuritmesinden kaynaklanmaktadir. Karsilasilan olumsuz durumlar
verimlilige etki edebilecek sorunlarin ortaya cikmasina neden olabilir'*°.

Esnek yonetim anlayisi is gorenin faaliyet ylrattigu isine daha bagh olmasi
sonucu dogurabilmektedir. is gdrenlerin calismasi saatleri, izin ve ticret diizeni ile
ilgili taleplerine gerekli ©6nem verilmelidir. Gosterilecek anlayis isine
konsantrasyonu artirabilecektir. is gdrenin 6zel hayatiyla ilgili tasidigi
sorumluluklar bilinmeli, esnek yaklasim tarzi benimsenmelidir. Esnek yaklasim

tarzi is gorenin ise ve igsletmeye bagliliklarini artirabilmektedir.

5.4.8. Esnek Calisma Sartlar

is gorenlerin isten aldiklari doyuma mevcut mesai saatleri etki
edebilmektedir. is gorenin zamani kendine gdére ayarlanmasi ve isini yapma
zamanini kendisinin belirlemesi, yapilmasi istenen isi yapma zamani saat-dakika
olarak tayin edilmesi ise miimkiin olabilecektir™.

Esnek calisma sartlari is gorenin 6zgur hissetmesi ve motive edilmesine
yonelik bir yaklagimdir. Haftada dort gtin ¢alisma, esneklik ban ol ve is paylasimi
is géren motivasyonuna yonelik esnek calisma yaklagimidir. Ulkemizde esnek
¢alisma saati yaklasimi ilk olarak benimseyen global sirketler olmustur. Esnek
¢alisma saatlerinde is goérenlerden calismasi gereken saati tamamlamalari

istenmekle birlikte, rahat hissetmeyi saglayacak uygulamalar gelistiriimektedir.

149 A Sahin, “Yénetim Kuramlari Ve Motivasyon iliskisi”, S.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi, 2004, ss. 26-42, s. 33.
130 Cakir, a.g.e., ss. 75-89.
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5.4.9. Evde Calisma Olanaklari

Kimi islerin ev ortaminda kolaylikla yapilabilmesi glinimuizde imkan
dahilindedir. islerin evden yapilabilmesi bilgisayar interaktif iletisim aglari, modern
ve faks gibi gUnimiz teknolojilerinin  sunuldugu olanaklarla mudmkin
olabilmektedir'>".

Aile ve kariyer sartlarini birlikte ylritmek durumunda olan is goérenler igin
evde calisma olanaklari 6nemli goérilmektedir. Evde calisma olanaklarinin
taninmasi maliyet azaltici, tasarruf ettirici sonuclar dogurabilir. Calisan lzerinde
evde galisma olanaklarinin olumlu etkileri olabilmektedir. Uygulana gelen galisma
tarzinin tamamen disinda olanlar olumlu sonuglari nedeniyle bati toplumlari

tarafindan uygulanmaktadir.

5.4.10. Fiziksel Kosullarin lyilestirilmesi

is gérenlerin kapasitelerinin timuyle yapilan faaliyete ydnlendiriimesi ve
motivasyon seviyelerinin yukseltimesi ¢ok 06nemlidir. Anilan faaliyetlerin
yapilabilmesi igcin calisma ortaminin ergonomik ve fiziksel sartlara uygun
hazirlanmasi gerekmektedir'®2.

s gbéren fiziki sartlarin uygun oldugu ortamlarda daha verimli
calisabilecektir. Fiziki sartlarin igine 1si, nem, havalandirma, aydinlatma, temizlik
ve givenlik gibi hususlar girmektedir. is géreni etkileyen uyaricilarin olumsuz
etkileri yoneticiler tarafindan diizenlenmelidir. Olumsuz etkiler tamamen ortadan

kaldiriimasa bile ortam ve calisanin ruh hali is gérmeye hazir hale getirilebilir.

5.4.11. Olumlu Yoénetim Yaklagimi

is goérenler bazi yoneticiler tarafindan “motive edilebilecekler’ ve “motive
edilemeyecekler” olarak gruplandirabilirler. Yonetici ise dahil olan is goreni
tanima evresinin bitiminde ikinci gruba dahil etmis ise isle iligkisi kesilir. Bakis
acisindaki negatiflikten oOtliri  bdyle yodneticiler maglubiyeti bastan kabul
etmislerdir'®.

Her seyde oldugu gibi yonetim isinde inan¢ 6nemli bir 6gedir. Bagaril
olunacagina duyulacak inan¢ bagsarmanin énemli bir kismini olusturabilmektedir.
lyi bir yénetici her is géreni motive edecegine inanir. Olumlu disiiniir ve olumlu
cumleler kurar. Surecin sonunda is gérene huzur tekin eder. Calisan icin énemli

bir motivatordir.

1| event Onen, Motivasyon, Epsilon Yayincilik, istanbul, 2005, ss. 69-74.

2 Eren, a.g.e., ss. 46-54.
53 Giilten incir, Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis, Merkezi Yayin, Ankara,
1984, ss. 75-92.
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5.4.12. Agik Pazarlik Yontemi

Pazarlik; is gorenin tatmin seviyesinin ylkseltebiliyor ve gorevin elde
edilmesinden yarar saglayabiliyorsa, is géren gudilenmesinde etki gésterilir. is
gobrenin gelecek sefere gbreve daha fazla gldilenmesi icra edilen pazarhidin
pekistirme etkisinden kaynaklanmaktadir'>*.

is gorenlerin sevdigi ve sevmedigi hususlar yoneticiler tarafindan
bilinmektedir. Degerlendirilebilecek hususlar yoneticiler tarafindan
kullanilabilecektir. is gdérenin motive edilmesi gereken zamanlarda bilinen
hususlar pazarlik konusu yapilabilecektir. Yénetici yapilmasi istenen bir isi
karsilarinda is gérene kabul teklif edebilmektedir. Teklif edilen isin az verimli

yapilmasi halinde is goéren hoslanmadigi islere maruz kalabilmektedir.

% Nurullah Geng, “Amaglara Gore Yonetim Ve Motivasyon”, Atatiirk Universitesi iktisadi

Idari Bilimler Fakiiltesi Arastirma Merkezi Isletme Dergisi, Erzurum, 1987, ss. 23-44, s. 35.
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ALTINCI BOLUM

AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMASINDA DEGISIMIN ONEMI,
KURUMSALLASMANIN iSLETME GALISANLARININ MOTIVASYONUNA
ETKISi VE TURKIYE’DEKI 500 BUYUK ISLETME UYGULAMASI

6.1. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

6.1.1. Aragtirma Konusu

“Aile  igletmelerinin  Kurumsallasmasinda  Degisimin ~ Onemi ve
Kurumsallasmanin isletme Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi: Turkiye’deki 500
Blylk Isletme Uygulamasi.” konusunu ele alan bu calismanin uygulama
kisminda, anket yontemi ile veriler elde edilerek, analizler yapimistir.

Arastirmada 6érneklem olarak Aile isletmelerinde calisanlar secilmistir.

6.1.2. Aragtirmanin Amaci

Aile igletmeleri, Ulke ve dunya ekonomilerinde gerek sayi, gerekse
ekonomik bulylklik acgilarindan 6énemli yer edinmis kurumlardir. ihtiyac
sahiplerinin isteklerinin karsilanmasi, pazar payinin artmasi, firma algisinin
yaratiimasi, rekabet yogun ortamda firma varliginin suirdurilebilmesi 6nemli
isletme faaliyetleridir. Faaliyetlerin yuritilmesi icin kurumsallasma o6nemli bir
kavram olarak kabul edilebilmektedir.

Calismanin amaci; aile isletmelerinde kurumsallagsmanin tesis edilebilmesi
icin degisimin 6éneminin belirlenmesidir. Kurumsallasmanin igsletme ¢alisanlarinin
motivasyonuna etkisinin tespit edilmesi c¢alismamizin diger amaci olacaktir.
Kurumsallagsmada degisim ve c¢alisan motivasyonu kavramlari ele alinarak, elde
edilecek bulgular bilimsel ydntemlerle rapor edilerek, ilgili butlin taraflarin
bilgisine sunulacaktir.

“Aile  isletmelerinin  Kurumsallasmasinda  Degisimin  Onemi ve
Kurumsallasmanin isletme Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi: Tiirkiye’deki 500
Biyik Isletme Uygulamasi” konusu incelenmis, mevcut durum tespit edilerek

analiz edilmis ve bu bilgiler isi1ginda bilimsel yontem ile yorumlamalar yapilmigtir.

6.1.3. Arastirmanin Onemi

Aile isletmelerinin  Kurumsallasmasinda, degisim ve calisanlarin
motivasyonu c¢ok bilyldk 6énem arz etmektedir. Degisim ve calisanlarin
motivasyonu dOrgutlerin varligini devam ettirmesi agisindan ele alinmasi gereken
konularin baginda gelmektedir.

Calismanin Aile isletmelerinde yapiimasinin nedeni, bu isletmelerin toplum
hayatinda kapsadiklari dnemdir. Aile igletmelerin toplumdaki devamlliklari da

degisim ve galisanlarin motivasyonuna baghdir.
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Aile igletmeleri, bircok Ulkede oldugu gibi, Ulkemizde de ¢ok yaygindir.
Ulkemiz kiigiik ve orta élgekli isletmelerinin énemli bir bélimi aile isletmeleridir.
Dolayisiyla aile isletmelerinin Ulke ekonomisi i¢in blylk bir 6neme sahip oldugu
sdylenebilir. Aile isletmeleri dinya ekonomisi agisindan da énemli kurumlardir.

Aile isletmeleri, isletme sahipleri acisindan kar ve sureklilik hedefleri
guderler. Buyuk olcekte ise Ulke ekonomilerinin blylyup gelisebilmesi icin aile
isletmeleri hayati bir 6Gneme sahip olabilmektedir.

Rekabet Ustinligli saglamayi ve slrekli olmayr amacg¢ edinen aile
isletmeleri degisime acgik olmak durumundadirlar. Sahislara bagli, bir sistem
olusturamamis ve degisime acik olmayan aile igletmeleri varliklarini strdirme
konusunda zorlanabilecektir. Aile isletmelerinin yasam dénguleri boyunca
dmuirleri kisadir. Omdirleri dahilinde, aile isletmelerinin sonraki kusaklara devirleri
zor olabilmektedir.

Aile igletmeleri birer canl olarak goérulmeli kendine 6zgu karakteri oldugu
kabul edilmelidir. Aile isletmeleri her canl gibi dedisime ihtiya¢ duyabilmektedir.
Aile isletmelerinde kurumsallasma, dolayisiyla sidrekliligin saglanmasi kurumsal
girisimcilik ve dedisim sayesinde olabilmektedir. Kurumsal girisimciligi tesis
edebilen, dedisime ayak uydurabilen igletmeler varliklarini sirdirebilmektedirler.
Diger isletmeler ise varliklarini surdirmekte zorlanabilmektedirler.

Calismanin  konusuyla ilgili literatirde var olan 6nemli caligmalar
kapsaminda; “Aile Sirketlerinde Degisim ve Sureklilik Anlayisl” isimli ¢calisma ile
aile sirketlerinin Ulkemizdeki durumlari ve degisimle ilgili aile bireylerinin tutumlari
tespit edilmeye caligiimigtir.

“Aile Sirketleri Kurumsallasma Egilimleri: Ankara Kobi C")rnegi"155

adi verilen
galismada; aile igletmelerinin dinyada sayisal olarak dnemli bir buyUkIUk
oldugundan bahisle, kurumsallasma olgusunun isletme surdurilebilirligi igin
onemi vurgulanmaktadir.

Aile sirketlerinin devamliliklarini sirdirmelerinde kurumsallasmanin 6nemi,
“Aile  Sirketlerinin  Surekliginde Kurumsallasma” adli calisma ile ortaya
konulmustur.

Aile igletmelerinin kurumsallasmasi, kurumsallasmada yasanan sorunlarin
belirlenmesi ve belirlenen sorunlara ¢éziim énerileri getirilmesi “Aile isletmelerinin
Kurumsallasma Surecinde Yasadigi Sorunlar” adi verilen c¢alisma ile
amaclanmaktadir.

Aile igletmelerinin kurumsallasmasinin 6neminden yola c¢ikarak; aile

*Naciye Bilgin, Aile Sirketlerin Kurumsallasma Egilimleri: Ankara Kobi Ornegi, Atilim

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlisii, Ankara, 2007, (Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi).
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isletmelerinin degisimi, gelismesi ve devamhlidin saglanmasi icin yapiimasi
gerekenler calisma igin hareket noktasi olacaktir. Calismada igletmelerin
kurumsallasmasinin ve kurumsallasan aile isletmelerinin strdurUlebilir olmasi ile
ilgili etkenlerin neler olabilecegi konularina deginilmektedir.

Calisma ile elde edilecek veriler, arastirmacilar, igletme yoneticileri, is

gorenler, hizmet ve Uretimi talep edenlerin istifadesine sunulacaktir.

6.1.4. Aragtirmanin Kapsami

Aile igletmelerinin tespiti icin meslek odalari ve dernek verilerinden
faydalaniimistir.  Formlarin  doldurulmasinda verilecek cevaplarin  dnemi
dolayisiyla ilgili bireylere bizzat ulagtirimasi hedeflenmistir. Arastirma istanbul

bdlgesinde yer alan aile isletmelerini kapsamaktadir.

6.1.5. Aragtirmanin Problemi

“‘Aile  igletmelerinin  kurumsallagsmasinda degisim  6nemli  midir?
Kurumsallagmanin isletme ¢alisanlarinin motivasyonuna etkisi var midir?”

Aile igletmelerinin  Kurumsallasmasinda  Degisimin  Onemi ve
Kurumsallagmanin isletme Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi: Tiirkiye’deki 500
Biiyiik Isletme Uygulamasi. incelenecek, yoneticilerin degisime destedi ve bu

degisimin motivasyonla iligkisi tanimlanmaya calisilacaktir.

6.1.6. Arastirmanin Alani ve Orneklem Biiyiikliigii

Turkiye'de faaliyet gésteren 500 bilyiik isletmeden istanbul’da faaliyet gdsteren
190 igletmeden kurayla belirlenen 48 adet igletmeye anket uygulanmistir. Calisma
istanbul bélgesi ile sinirlidir. Anket calismasina aile isletmelerinde calisan toplam
98 kisi katiimistir.

6.1.7. Aragtirmanin Sinirhliklari

“Aile  isletmelerinin  Kurumsallasmasinda Degisimin  Onemi ve
Kurumsallagmanin isletme Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi: Tiirkiye’deki 500
Biyik isletme Uygulamasi.” konusuyla sinirlidir.

Calismada betimleyici ve saha arastirmasi yontemi esas alinacak ve
¢alisma; aile isletmelerinin  kurumsallasmasinda degisimin  6nemi ve
kurumsallasmanin igletme calisanlarinin motivasyonuna etkisi: Tlrkiye'deki 500
Biiyiik isletme Uygulamasi. kapsaminda yapilacaktir. Daha énce yapilmis baslica
tez, kitap, sunum, bildiri, seminer, makale, internet kaynaklar vb. yazil
kaynaklarin incelenmesi, analiz edilmesi, yorumlanmasi, kargilagtirma yapilmasi
sonucu elde edilecek bilgiler; bilimsel yéntemle rapor edilecek ve elde edilen

sonuglar ilgili tim taraflarin yararina sunulacaktir.
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Calismanin raporun yazimi alan arastirmasi yapilmig, anket sonuglar
SPSS programinda istatistik analizler yapilmis ve ikincil kaynaklar taranarak
tamamlanmistir.

Arastirma, degiskenleri digmek icin gelistirilen dlgeklerle toplanan bilgilerle

sinirlandiriimigtir.

6.1.8. Aragtirmanin Modeli

Aile igletmelerinin  Kurumsallasmasinda  Degisimin  Onemi ve
Kurumsallagmanin isletme Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi: Tiirkiye’deki 500
Buyik Isletme Uygulamasi incelenmigtir. Aragtirmada, mevcut problem, bu
problemle ilgili durumlar, degiskenleri ve degiskenler arasindaki iligkiler
belirlenmigtir. Bu sekliyle arastirmanin  modeli, belirli degiskenler ve de
degiskenler arasindaki iligkilerin ifade edilmeye c¢alisildigi “tanimlayici arastirma”
modeline uymaktadir. Tanimlayici arastirmalar, bilinen bir durum ya da olayla
ilgili cesitli degiskenlerin o6zelliklerini ortaya koyma amaci tasir. Arastirma

modelinin kavramsal gercevesi asagida yer almaktadir.

KURUMSALLASMA
Formallesme . ..
Ydnetimin
Seffaflik
gisimi liganl
Sosyal Sorumluluk Dedisimi 3?)12322;(::&

Ozerklik
Profesyonellesme
Tutarlilk

Yonetimin Degisimi
Nepotizm Desteklememesi

Bagimli degisken: Calisan motivasyonu.
Bagimsiz degisken: isletmenin kurumsallasma diizeyi.

Duzenleyici (moderator) degisken: Yénetimin degisim konusundaki destegi.

6.1.9. Aragtirmanin Yontemi

Calismanin uygulama kisminda anket yontemi ile veriler elde edilmis,
bilimsel analizler yapilmistir. Calismanin teorik kismi, ikincil kaynak taramalari
genis bir alanda yapilarak tamamlanmistir.

Verilerin toplanmasinda anket yontemi kullanilmigtir. Soru formunun
hazirlanmasindan 6nce ortaya konulacak kavramlarin dlgule bilirligini anlamak
Uzere 15 isletme ile dn gérisme (pilot anket uygulamasi) yapiimistir. Yapilan 6n
goérismelerin form tanziminde olcllebilir nitelikte olan kavramlara yer verilmesi

acgisindan 6nemli oldugu dusundlmustir. Yapilan 6n gérismelerde c¢alismanin
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faydasi ve durum tespiti yapilmasinda sunacag katki firmalara anlatiimigtir.

Form tanziminden sonra; sorularin anlasila bilirliginin sinanmasi agisindan
ilgili anket karsilikli goérusme yoOntemiyle uygulanmistir. Sorularin anlagilabilir
olduguna kanaat edilmesi ve glvenirlik analizinin pozitif sonuglanmasi ile birlikte

form katilimci aile igletmelerine dagitiimistir.
6.1.10. Aragtirmanin Varsayimlari

1. Calismada uygulanan yoéntemin, bilimsel yéntem ilkelerine uygun
oldugu varsayilmistir.

2. Arastirmada neden-sonug iligkisini ortaya koyan anket ydnteminin
¢alisma icin uygun olacagi varsayilmigtir.

3. Calisma bilimsel ydnteme uygun olarak, objektif ve glvenilir olarak
hazirlandigi varsayilmigtir.

4. ikincil kaynak taramalarinin ve anket verilerinin ¢alismanin amacini
gerceklestirmek igin yeterli olacagi varsayiimistir.

5. Anket uygulanan gapalayicilarin samimi ve dogru cevaplar verdikleri

varsayllmistir.

6.1.11. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlere iliskin gelistirilen arastirma
hipotezleri asagidaki gibidir:

Hipotez 1: Calisanlarin motivasyon duzeyi ile isletmenin kurumsallagsma
dlzeyi arasinda ayni yonlu iligki vardir.

Hipotez 2: isletmenin formallesmesi galisan motivasyonunu pozitif etkiler.

Hipotez 3: isletmenin seffaflasmasi ¢alisan motivasyonunu pozitif etkiler.

Hipotez 4: isletmenin sosyal sorumluluk diizeyi calisan motivasyonunu
pozitif etkiler.

Hipotez 5: isletmenin dzerklik diizeyi calisan motivasyonunu pozitif etkiler.

Hipotez 6: isletmenin profesyonellesmesi calisan motivasyonunu pozitif
etkiler.

Hipotez 7: isletmenin tutarlii§i galisan motivasyonunu pozitif etkiler.

Hipotez 8: isletme icindeki nepotizm galigan motivasyonunu negatif etkiler.

Hipotez 9: Calisanlarin motivasyon duzeyi demografik faktorlere gore
farkhlasir.

Hipotez 9a: Cinsiyet
Hipotez 9b: Yas

Hipotez 9c: Calisma suresi
Hipotez 9d: Egitim durumu
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Hipotez 9e: Calistig1 Pozisyon

Hipotez 10: Yonetimin degdisimi desteklemesinin Kurumsallasma ve

motivasyon arasinda dizenleyici etkisi vardir.

6.2. ARASTIRMA VERILERININ ANALiZI VE BULGULARIN
DEGERLENDIRILMESI

6.2.1. Arastirmada Kullanilan Olgek Tiirleri

Calismanin hazirlanmasinda ampirik yontem tercih edildiginden sorulari
cevaplandirmak veya varsayimlari sinamak icin gerekli veriler anket, gozlem
teknikleriyle toplanmistir. Arastirmada teorik boélimin hazirlanmasinda ikincil
kaynaklardan yararlanilmistir. Toplanan veriler, SPSS programinda istatistiksel
analizler uygulanarak irdelenmigtir.

Arastirmada kullanilan Olgeklerden ilki 43 sorudan olusan Kurumsallasma
dlcegidir. ikinci veri toplama araci ise 3 ifadeden olusan érgiitsel degisim destegi
Olcegidir. Son dlgek ise 18 maddeli motivasyon 6lgegidir. Anketlere son seklinin
verilebilmesi igin, oOncelikle literatir taramasi yapiimis ve ardindan da pilot
calismalar gergeklestiriimistir. Pilot calismanin cronbach alfa glvenirlik degeri
0,91 olarak tespit edilmistir ve bu deger 0.70 Gzerinde oldugu igin oldukga tatmin

edici oldugundan biyik érneklem Gzerinde uygulanmistir.

6.2.2. Arastirma Bulgulari ve Degerlendirme

Aile igletmelerinin  Kurumsallasmasinda  Degisimin  Onemi  ve
Kurumsallagmanin igletme Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi icin geligtirilen
hipotezlerin test edilmesi icin verilerin normallik dagihmi incelenmis ve parametrik
testlerin yapilmasina karar verilmigtir. Bu dogrultuda; Pearson korelasyon analizi,
regresyon analizi ve hiyerarsik regresyon analizinden yararlaniimigtir. Ayrica
Kurumsallagsma anketindeki boyutlara yonelik olarak faktér analizi yapilmis ve
Cronbach alpha glvenilirik degerleri hesaplanmigtir. KMO  6rneklem
uygunlugunun test sonucu 0,817 olarak bulunmus ve Barlett kiresellik testi de
anlamli sonuglar vermigtir. (anlamlilik dizeyi p:0,000<0.001).

Anket formunda katilimcilarin cinsiyet, yas, ¢alisma siresi, egitim duzeyi,
pozisyon gibi demografik niteliklerinin degerlendiriimesinde frekans ve ylzde
dagilimlari ile aritmetik ortalama ve standart sapma kullaniimistir.

Arastirmanin bulgulari ve yorumlari 2 ana baslik altinda sunulmaktadir. ilk

baslikta aragtirma katilimcilarinin sosyo-demografik 6zelliklerine ait genel bilgiler

87



sunulmustur. ikinci baslikta ise arastirma hipotezlerine ait analizlerin sonuglarina
deginilmigtir.

6.2.2.1. Anket Uygulamasina Katilanlar ile ilgili Sosyo-Demografik Bulgular

Ankete katilanlarin Sosyo-demografik bilgilerine bu kisimda yer verilmistir.

6.2.2.1.1. Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetlerinin Karsilastiriimasi

Tablo-1 Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetleri

Frekans | Yuzde |[Toplam Ylzde

Kadin 37 39 39
Erkek 59 61 100,0
Toplam 08 100,0

Arastirmamiza katilanlarin 59’su erkek (%61) ve 37'i (%39) kadindir.
Ankete katilanlar kismen Homojen bir dagiim goéstermektedir. Olgcegin bu

anlamda uygulandidi  érneklemin cinsiyet dagiliminin  uygun oldugu
gorilmektedir.

6.2.2.1.2. Anket Uygulamasina Katilanlarin Yaslarinin Karsilastiriimasi

Tablo-2 Anket Uygulamasina Katilanlarin Yaslari

Gegerli Toplam

Frekans | Ylzde Yuzde Yuzde
18-24 7 7.1 7.1 7.1
25-34 45 45.9 45.9 53.0
35-44 34 34.6 34.6 87.7
45-54 11 11.2 11.2 98.9
55 ve 1 1.0 1.0 100

ustd
Toplam 98 100 100

Katilimcilarin 7’sinin yasi 18-24’in arasinda, 45’si 25-34 yas arasinda, 34’U
35-44 yas arasinda, 11’i 45-54 yas arasinda ve 1’i 55 ve Ustl yas Uzerindedir.

Katilimcilarin buydk bir cogunlugunun orta yas civarinda oldugu gorulmektedir.
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6.2.2.1.3. Anket

Karsilastirilmasi

Uygulamasina

Katilanlarin

Calisma

Tablo-3 Anket Uygulamasina Katilanlarin Calisma Siiresi

GecerliYlzd | ToplamYizd
Frekans | Yizde e e

Valid 1-5 46 46,9 46,9 46,9
6-10 17 17,3 17,3 64,3
11-15 19 19,4 19,4 83,7
16-20 9,2 9,2 92,9
21 yil ve 7,1 7,1 100,0
ustu
Toplam 98 100,0 100,0

Sirelerinin

Katiimcilarin 46’sinin gcalisma suresi 1-5 yil arasinda, 17’sinin 6-10 yil
arasinda, 19’'unun 11-15 yil arasinda, 9'unun 16-20 yil arasinda, 7 sinin 21 yil ve
Uzerindedir. Katilimcilarin blyUk bir ¢ogunlugunun cgalisma suresinin 5 yilin

altinda oldugu gdrulmektedir.

6.2.2.1.4. Anket

Karsilastirilmasi

Uygulamasina Katilanlarin Egitim  Durumunun

Tablo-4 Anket Uygulamasina Katilanlarin Egitim Durumu

Frekans | Yuzde | Gecgerli Yizde | Toplam Yizde

ilkokul 2 2,0 2,0 2,0

Ortaokul 1 1,0 1,0 3,1

Lise 7 7,1 7,1 10,2

Valid Universite 63 64,3 64,3 74,5
Yiksek

Lisans 25 25,5 25,5 100,0

Total 98 100,0 100,0

Egitim durumlar incelendiginde ise; agirhidin 63 kisinin (%64,3) Universite,
25 kiginin (%.25,5) Yuksek lisans mezunu oldugu goérulmektedir. Genel olarak
tahmin edilecegi Uzere lisans agirlikli bir érneklem mevcuttur. Genel olarak ana

evrenin de ayni sekilde bir yapida oldugu degerlendiriimektedir.
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6.2.2.1.5. Anket Uygulamasina Katilanlarin Pozisyonlarinin Karsilastiriimasi

Tablo-5 Anket Uygulamasina Katilanlarin Pozisyonlari

Gegerli Toplam
Frekans |Yuzde |Ylzde Yuzde
Yonetici 36 37 37 37
Calisan 62 63 63 100,0
Toplam 172 100,0 100,0

isletmelerde galigilan pozisyon incelendiginde ise; 36 kisinin (%37) yonetici,
62 kisinin (%63) galisan oldugu gorilmektedir. Genel olarak calisanlarin agirlikta
oldugunu dusundugumuzde dagiim normal olarak degerlendirilmistir.
6.2.2.2. Olgeklerin Gegerlilik ve Giivenilirlik Sonuglari

Arastirmada kullanilan Kurumsallagsma dl¢egin yapi gecerliligini test etmek
Uzere elde edilen veriler faktér analizine tabi tutulmustur (N=98). KMO 6rneklem
uygunlugunun test sonucu 0,817 olarak bulunmus ve Barlett kiresellik testi de
anlamh sonuclar vermistir. (anlamhlik dizeyi p:0,000<0.001). Bu degerler
orneklem buyukligundn yeterli oldugunu ve verilerin normal dagilim gdsterdigini

belirtmektedir.

6.2.2.3. Kurumsallagma Olgegi igin Yapilan Giivenilirlik Analizi

Tablo-6 Kurumsallasma Olgegi igin Yapilan Giivenilirlik

Analizi
SI\:l(;a Boyut Cronbach Alfa
1 Formallesme ,86
2 Seffaflik , 78
3 Sosyal sorumluluk ,84
4 Ozerklik .81
5 Profesyonellesme ,88
6 Tutarlihk ,89
7 Nepotizm ,90
8 Degisime destek ,89
9 Motivasyon ,88

Kurumsallasma 6lgegin boyutlari igin yapilan givenilirlik analizi skorlar ise;
Formallesme:,86/ Seffaflik:,78/ Sosyal sorumluluk:,84/Ozerklik: ,81/
Profesyonellesme: ,88/ Tutarhlik:,89/ Nepotizm:,90/ Degisime destek: ,89/

Motivasyon: ,88 olarak bulunmustur.
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Orgiitsel degisim destegi dlgedi’nin giiven boyutu: ,90 ve Motivasyon Olgegi
Gulven boyutu: ,85clarak bulunmustur. Bu degerler Guvenirlik sinirlari

icerisindedir.

6.2.2.4. Arastirma Boyutlarinin Tanimlayici istatistikleri ve Korelasyon

Degerleri

Tablo-7 Arastirma Boyutlarinin Tanimlayici istatistikleri ve Korelasyon Degerleri

Boyut Ort. S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8
1.Formallesm | 420 | 881 1
e 1C an
2. Seffaflik 4,22 1,709 |,483 | 4
3.Sosyal 452 | AT7 |,449 | 559 | 4
sorum. oo on - "
4.0Ozerklik 391 |,779 |,302 |,544 | 360 |4
n’_) 7n *%k Kk *%k
5.Profesyonell | 386 | 884 |,348 | 572 | ,331 | ,666 L
esme A P - " " "
6.Tutarlilik 411 |,722 | ,453 | ,685 | ,481 | ,663 | ,776 1
7n ':’) *%k Kk *%k *%k *%
7.Nepotizm 383 |,985 |,333 | 534 | g5 |,425 |,600 | 613 |,
8.Degisime 359 | 956 | ,467 | ,642 | 528 | 648 | ,772 | 740 | ,491
destek 52 38 *k *k *k *k *k *k *% 1
9.Motivasyon | 401 |, 717 | ;,4g | 496 | 334 | 376 |,606 | 583 | 415 | 588
OR no Kk *% *% Kk *% Kk Kk

**p<0,05

6.2.2.4.1. Aragstirma Boyutlarinin Tanimlayicisi Istatistikleri ve Kolerasyon
Degerleri

Bu kisimda arastirma boyutlarina iliskin tanimlayici istatistik (aritmetik
ortalama ve standart sapma) sonuglari ve korelasyon degerleri sunulmustur.

Kurumsallagsma degiskeninin boyutlarindan biri olan formallesmeye ait
ortalama skor 4,201 (std. sapma: ,8819) olarak hesaplanmistir. Bu deger,
¢alisanlarin Kurumsallagsma ile ilgili ifadelerde” Kesinlikle Katilinm” seklindeki
yanita yakin bir degerlendirmede bulunduklarini géstermektedir.

Seffaflik boyutuna ait ortalama skor 4,224 (std. sapma: ,7095) olarak
hesaplanmistir. Bu deger, calisanlarin Kurumsallagsma ile ilgili ifadelerde”

Kesinlikle Katilinm” seklindeki yanita yakin bir degerlendirmede bulunduklarini
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gOstermektedir. Sosyal Sorumluluk boyutuna ait ortalama skor 4,526(std. sapma:
,4778) olarak hesaplanmistir. Bu deger, Kurumsallagsma ile ilgili ifadelerde”
Kesinlikle Katilinm” seklindeki yanita yakin bir degerlendirmede bulunduklarini
goOstermektedir. Paylasim davranis tarzi olarak isletmenin kurumsallagmayi tesis

ettigi seklinde yorumlanabilmektedir.

Ozerklik boyutuna ait ortalama skor: 3,9102(std. Sapma:,7797) olarak
hesaplanmistir. Bu deger, Kurumsallagsma ile ilgili ifadelerde” Katilirnm”
seklindeki yanita yakin bir degerlendirmede bulunduklarini géstermektedir.
Calisanlar icin 6zerklik, kurumsallasmanin saglanmasi acisindan var olmasi

gerekli unsur olarak degerlendirilmigtir.

Profesyonellesme boyutuna ait ortalama skor 3,860(std. sapma: ,8844)
olarak hesaplanmigtir. Bu deger, Kurumsallasma ile ilgili ifadelerde” Katilirm”
seklindeki yanita yakin bir degerlendirmede bulunduklarini géstermektedir.
Alinan sonucglar agisindan da profesyonellik c¢alisanlar acisindan destek
gormektedir.

Tutarhlik boyutuna ait ortalama skor 4,117(std. sapma: ,7225) olarak
hesaplanmistir. Bu deger, Kurumsallasma ile ilgili ifadelerde” Katilirm” seklindeki
yanita yakin bir degerlendirmede bulunduklarini goéstermektedir. Standartlik

kurumsallasma igin 6nemli bir unsur olarak kabul gérmektedir.

Nepotizm boyutuna ait ortalama skor 3,839(std. sapma: ,9857) olarak
hesaplanmistir. Bu deger, Kurumsallagma ile ilgili ifadelerde” Katilirrm” seklindeki
yanita yakin bir degerlendirmede bulunduklarini géstermektedir. Deg@isime destek
boyutuna ait ortalama skor 3.5953 (std. sapma: ,9563) olarak hesaplanmistir. Bu
deger, degisime destek ile ilgili ifadelerde” Katilirrm” seklindeki yanita yakin bir
degerlendirmede bulunduklarini gdostermektedir. Motivasyon boyutuna ait
ortalama skor 4.01(std. sapma: ,717) olarak hesaplanmistir. Bu deger,
motivasyon ile ilgili ifadelerde” Katilinm” seklindeki yanita yakin bir
degerlendirmede bulunduklarini gdstermektedir. Arastirmada incelenen iki
degisken arasindaki iligkinin test edildigi korelasyon analizi sonucunda;
Formallegsme ile motivasyon boyutu hari¢ tim boyutlar arasinda anlamli bir iligki
oldugu (anlamlilik dizeyi:0,000<0,05) gorilmektedir. Bu iliskinin duzeyi igin
hesaplanan korelasyon degerleri 0,302 ile 0,483 arasinda degismektedir. Pozitif

yonla bir iligkiler s6z konusudur.
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Seffaflik ile tim boyutlar arasinda anlamh bir iligki oldugu (anlamlilik
dizeyi:0,000<0,05) gorulmektedir. Bu iliskinin dizeyi icin hesaplanan korelasyon
degerleri 0,496 ile 0,685 arasinda degismektedir. Pozitif yonll bir iligskiler séz

konusudur.

Sosyal sorumluluk ile nepotizm boyutu hari¢ tim boyutlar arasinda anlamli
bir iliski oldugu (anlamhlik diizeyi:0,000<0,05) goérilmektedir. Bu iliskinin dizeyi
icin hesaplanan korelasyon degerleri 0,331 ile 0,528 arasinda degismektedir.

Pozitif yonla bir iligkiler s6z konusudur.

Ozerklik ile tim boyutlar arasinda anlaml bir iligki oldugu (anlamlilik
dizeyi:0,000<0,05) gorulmektedir. Bu iliskinin dizeyi icin hesaplanan korelasyon
degerleri 0,302 ile 0,666 arasinda degismektedir. Pozitif yonllu bir iligkiler s6z

konusudur.

Profesyonellesme ile tim boyutlar arasinda anlamh bir iliski oldugu
(anlamlilik diizeyi:0,000<0,05) gorilmektedir. Bu iliskinin diizeyi icin hesaplanan
korelasyon degerleri 0,453 ile 0,776 arasinda degismektedir. Pozitif yonla bir

iliskiler s6z konusudur.

Tutarhlik ile tim boyutlar arasinda anlamli bir iligki oldugu (anlamhlik
dizeyi:0,000<0,05) gorulmektedir. Bu iliskinin dizeyi icin hesaplanan korelasyon
degerleri 0,453 ile 0,740 arasinda degismektedir. Pozitif yonllu bir iliskiler s6z

konusudur.

Nepotizm ile sosyal sorumluluk boyutu hari¢ boyutlar arasinda anlaml bir
iliski oldugu (anlamlilik diizeyi:0,000<0,05) gorulmektedir. Bu iliskinin dizeyi icin
hesaplanan korelasyon degerleri 0,333 ile 0,740 arasinda degismektedir. Pozitif

yonlu bir iligkiler s6z konusudur.

Degdisime destek ile tium boyutlar arasinda anlamli bir iliski oldugu
(anlamlilik duzeyi:0,000<0,05) gortulmektedir. Bu iligkinin dizeyi igin hesaplanan
korelasyon degerleri 0,467 ile 0,772 arasinda degismektedir. Pozitif yonlu bir
iligkiler s6z konusudur. Anilan boyutlarin degigiminin ayni yonlu oldugu

gérilmustir. iliski anlamli olarak degerlendirilebilir.

Motivasyon ile Formallesme boyutu hari¢ tim boyutlar arasinda anlamli bir

iliski oldugu (anlamlihk dizeyi:0,000<0,05) gérulmektedir. Bu iliskinin duzeyi icin

93



hesaplanan korelasyon degerleri 0,334 ile 0,660 arasinda degismektedir. Pozitif

yonlu bir iligkiler s6z konusudur.

Arastirmanin analiz bulgulari 1s1ginda, “Hipotez 1: Calisanlarin motivasyon
dizeyi ile isletmenin kurumsallasma dlzeyi arasinda ayni yonlu iliski vardir’

kabul edilmigtir.

6.2.2.5. Arastirma Boyutlarinin Regresyon Analiz Sonuglari

Kurumsallasma degdiskeninin etkileri dikkate alindiginda, ydénetimin
degisimi desteklemesinin, ¢alisan motivasyon lizerinde anlamli olarak ne kadar
etkili oldugunu test etmek lizere hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir.
Regresyon analizi yapilirken birinci asamada demografik degiskenlerin bagimsiz
etkilerine bakilirken, ikinci asamada kurumsallasma boyutlari denkleme dahil

edilerek etkileri ayri ayri ele alinmig, agiklanan varyansa bakiimistir.

6.2.2.5.1. Aragstirma Boyutlarinin regresyon Analizi Sonuglari

Tablo-8 Arastirma Boyutlarinin Regresyon Analiz Sonuclari

Motivasyon
Boyutlar

Model-1 Model-2
Cinsiyet -,040 -,078
Yas ,378** ,116
Calisma stresi -,013 ,155
Egitim dlizeyi -,109 -,010
Pozisyon -,095 ,015
Formallesme -,220**
Seffaflik 112
Sosyal sorumluluk ,123
Ozerklik -,179
Profesyonellesme ,397**
Tutarhlik ,325**
Nepotizm ,033
R2 14 ,50
F 3,157** 7,297**

*p<0,10 **p<0,05 ***p<0,001

Birinci asamada cinsiyet, calisma slresi, egitim dlzeyi, pozisyon

motivasyon Uzerinde anlamli olarak etki etmemektedir. ikinci asamada da ayni
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sekilde regresyon denklemine kurumsallasma boyutlari dahil edildiginde etki
etmemeye devam etmektedir.

Birinci asamada yas motivasyona anlamli bir etki géstermektedir(p=.378,
p<.005). ikinci asamada regresyon denklemine kurumsallasma boyutlari dahil
edildiginde, yas motivasyon Uzerinde etki etmemektedir.

Formallesme, motivasyon Uzerinde anlaml etki gostermektedir (3=-.220,
p<.005). Ayni sekilde profesyonellesme(=.3978, p<.005) ve tutarliik (f=.325,
p<.005)motivasyon Uzerinde anlaml etki gdstermektedir. Bu sonugclar 1si§ginda
kabul ve red edilen hipotezler asagida belirtiimistir:

Hipotez 2: isletmenin formallesmesi ¢alisan motivasyonunu pozitif etkiler.(Red)
isletmenin formallesmesi calisan motivasyonunu olumlu olarak etkileyemedigi
g6zlemlenmistir. Elde edilen sonug itibariyle, calisanin arzu ettigi formallesmenin
saglanamadigi sonucu ¢ikarilabilecektir.

Hipotez 3: isletmenin seffaflasmasi galisan motivasyonunu pozitif etkiler.(Red)
Hipotez 4: isletmenin sosyal sorumluluk dizeyi ¢alisan motivasyonunu pozitif
etkiler. (Red) Ankette calisanlar tarafinda yapilan degerlendirmenin sosyal
sorumlulugun  dogrudan  kendi  motivasyonlarina  etkileri  agisindan
degerlendirildigi distinilmektedir.

Hipotez 5: isletmenin ézerklik diizeyi ¢alisan motivasyonunu pozitif etkiler.(Red)
Hipotez 6: isletmenin profesyonellesmesi c¢alisan motivasyonunu pozitif etkiler.-
KABUL

Hipotez 7: isletmenin tutarihd calisan motivasyonunu pozitif etkiler.(Kabul)
Tutarhhk

Hipotez 8: isletme icindeki nepotizm ¢alisan motivasyonunu negatif etkiler.(Red)

6.2.2.6. Arastirmanin Anova Analiz Sonuglari

Cinsiyet, yas, sure, egitim durumu ve g¢alisilan pozisyonun motivasyona
etkilerini test etmek Uzere olusturulan hipotezleri test etmek Uzere tek yonli
varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Anlamhlik dizeyi p<0.05 olan demografik
Ozellikler ve motivasyon arasinda anlamh bir farkliik oldugu kabul edilmis ve

ortalamalara bakilarak hangi 6zelliklerin hangi faktori etkiledigi belirlenmistir.
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6.2.2.6.1. Yas Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Tablo-9 Yas Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Boyut 1I_<are|er sd Kareler = p
oplami ortalama
Gruplarara 6,894 3 2,298 5,026 ,003
Motivasyon Gruplarigi 42,977 94 457
Toplam 49,871 97

Tablo-9'dan de gorilecegi lizere Motivasyon degiskeninde yasa gore fark
vardir. Calisanlarin yasi arttikca motivasyonlari da ylkselmektedir. Tim gruplar
aras| farklar anlamiidir. ileri yaslarda calisanlar kariyer planlamalari agisindan
elde edebilecekleri sonuglari elde etmis durumdadirlar. Arayis veya yeni istekler

onlar igin s6z konusu olmayabilmektedir.

6.2.2.6.2. Yag Degiskenine Ortalama Farklar
Tablo-10 Yas Degiskenine Goére Ortalama Farklar

N Ortalama
18-24 6 3,5370
25-34 46 3,8345
Motivasyon 35-44 34 4,1520
45-54 12 4,5463
Toplam| 98 4,0136

Tablo-10'dan goéruldigu Gzere 45-54 vyas grubundaki calisanlarin
motivasyonlari yuksek olarak tespit edilmistir.

Yas degiskeni digindaki diger demografikler (cinsiyet, caligma suresi, egitim
dizeyi ve pozisyon) fark yaratmamaktadir.

Sonu¢ olarak, “Hipotez 9: Caligsanlarin motivasyon duzeyi demografik
faktorlere gore farklilasir” ele alindiginda;
Hipotez 9a: Cinsiyet ((Red) edilmistir).
Hipotez 9b: Yas (Kabul edilmigtir)
Hipotez 9c: Calisma suresi ((Red) edilmistir).
Hipotez 9d: Egitim durumu (Red edilmisgtir).
Hipotez 9e: Calistigi Pozisyon (Red edilmigtir).
Anket sonuglar itibariyle ele alindiginda; demografik faktérlerden sadece

yasin galisan motivasyonu agisindan belirleyici oldugu gortlmustar.

6.2.2.7. Arastirmanin Diizenleyicilik Testleri
Kurumsallagsmanin ¢alisanlarin  motivasyonuna etkisinde, ydnetimin

degisimi desteklemesinin duzenleyicilik roli olup olmadidini test etmek Uzere
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regresyon analizi kullaniimistir. Analizlere baslamadan 6nce, bagimsiz degisken
olan kurumsallagmanin tim boyutlari ile araci degiskenin skorlari Z skorlarina
cevrilmistir. Daha sonra bagimsiz degiskenle araci degisken carpilarak “i”
seklinde ifade edilen etkilesim degiskeni olusturulmustur. Aracilik etkisinden
bahsedilebilmesi i¢cin Z skoruna gevrilmis bagimsiz, araci degisken ve etkilesim
degiskeni ayni anda badimli degisken Uzerinde regresyon analizine tabi
tutularak, her lG¢ degiskenin de badimli degisken (zerinde anlamli etkisinin

gbzlenmesi gerekir.

6.2.2.7.1. Duzenleyicilik Testleri

Tablo-11 Duzenleyicilik Testleri

Bagimsiz Degiskenler Beta F P

Zscore(formallesme) -134

Formallesme Zscore(deaisim destek) B582x+* 18,809 ,000
iformal 103
Zscore(seffaflik) 235**

Seffaflik Zscore(deaisim destek) A8 *** 19,807 ,000
iseffaflik 144*
Zscore(sosval sorum) 084

Sosyal sorumluluk | Zscore(deaisim destek) 575%* 18,401 ,000
isosvalsorum 163*
) Zscore(ozerklik) 014

Ozerklik Zscore(deqisim destek) 633*** 17,260 ,000
iozerklik 114
Zscore(profesvonellesme) | . 464***

Profesyonellesme | Zscore(deqisim destek) 313** 24,431 ,000
iprofesvonel 187**
Zscore(tutarlilik) A73F**

Tutarhhik Zscore(deqisim destek) .320** 23,796 ,000
itutarlilik 232**
_ Zscore(nepotizm) 277

Nepotizm Zscore(deqisim destek) 504*** 19,763 ,000
inepotizm 180

Analiz sonuglari incelendiginde seffaflik, profesyonellesme ve tutarlilik
degdigkenlerinin caliganlarin motivasyonlarina etkisinde yonetimin degigimi
desteklemesinin duzenleyicilik roli oldugu goriimektedir. Ayrica etkilesim
degdiskeninin pozitif etkiye sahip olmasi, degisime verilen destegin yuksek olarak
algilanmasinin, bagimsiz degiskenlerin etkisini de olumlu ybénde artirdigdi

sdylenebilir.
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SONUG VE ONERILER

Calismanin _anket uyqulamasi ile elde edilen bilgiler kapsaminda ortaya

cikan sonuc ve bneriler:

Yapilan anketlerde egitim durumunun oransal olarak lisans dlzeyinde
¢lkmasli anket sorularinin anlasiimasi ve cevaplanmasi agisindan olumlu olarak
degerlendirilmektedir.

Is hayatinda bireylerin dnemli bir c¢ogunlugu calisan olarak faaliyet
yuritmektedir. Yonetici pozisyonda bulunan bireyler, ¢calisan konumda bulunan is
gorenlerden daha az sayidadirlar.

Ankete katllan calisanlarin igletmenin kurumsallasmasinda seffafliga
verdikleri O6nemi ortaya koymasi acisindan onemlidir. Calisanlar igletme
tarafindan geffafigin  saglanmasinin  kurumsallasmaya pozitif bir katki
saglayacagi gortusiundedirler.

isletme tarafindan sosyal sorumluluk projelerine katilimin kurumsallasmaya
katki saglayacagi calisanlarin ortak kanaatidir. Sosyal sorumluluk alabilen
isletmeler belirli bir refah seviyesinin Uzerine giktiklarindan, elde ettikleri refah
seviyesini toplumla paylasabilmektedir.

Ozerklik bireyin inisiyatif almasi ile ilgili serbesti taniyabilecektir. Calisanlar
icin 6zerklik, kurumsallasmanin saglanmasi acgisindan var olmasi gerekli unsur
olarak de@erlendiriimesi isletmelere 6nemli yararlar saglayabileecektir.

CGalisanlar icin profesyonellesme kurumsallagsmanin saglanmasi agisindan
olmasi gereken etkenlerdendir. Her boyutta profesyoneller tarafindan alinan
kararlar daha etkin olabilmektedir.

Calisanlar acisindan tutarll olmak kurumsallasma acisindan var olmasi
gerekli Ogelerdendir. Kurumsal igletmelerde hangi olayda ne tir tutum
gelistirecegi bitin paydaslar tarafindan bilinmektedir. Tutarlihk, standarthgin
saglanmasi acgisindan dnemli olarak goériimektedir. Standartlik c¢alismalarinin
kurumsallasma icin dnemli bir unsur olarak kabul gérmesi isletmelere dnemili
faydalar saglayabilecektir.

Nepotizmin olmasi kurumsallasmanin tesis edilmesini olumsuz olarak
etkilemektedir. Akraba kayirmaciiginin hakhlik boyutu c¢alisanlar tarafindan
olumsuz olarak degerlendiriimektedir. Akraba kayirmacihdr kurumsallasma
tesisini olumsuz olarak etkilemektedir. Nepotizm calisanlar tarafindan adaleti

sarsicl  bir durum olarak tanimlanmaktadir. Akrabalarin haksiz yere
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odullendiriimesi calisanlar tarafindan adaletsiz olarak ve kurumsallasmanin
saglanmasi agisindan engel olarak gorulmektedir.

isletmeler degisim ile birlikte devamliigini saglayabilmektedir. Degisim
sonraki nesillere devir agisindan dnemli olabilmektedir. Degisime sicak bakan
isletmelerin surekli olmayi bagsarabilmektedirler. Surekliligi saglayan isletmelerin
kurumsallagsma yolunda énemli bir esikten gectikleri sdylenebilir.

Motivasyon gerek yonetici, gerekse calisan olarak tesvik eden olarak
degerlendirilebilir. Motivasyonu saglanan c¢alisanlarin  verimlerinin  arttigi
gorilebilmektedir. Verimlilikle birlikte calisan ve muilkiyet sahibi memnuniyeti
artabilmektedir. Motivasyon kurumsallagsmasini saglamaya calisan igletmeler
acisindan var olmasi gereken 6gelerdendir.

Seffaflik, sosyal sorumluluk, 6zerklik, profesyonellesme, tutarlilik, nepotizm
ve degisime destek boyutlari iligkilerinin kendi aralarinda anlamli oldugu ve
islemelerin bu degerlere 6nem vermeleri tim ilgili taraflara 6nemli faydalar
saglayabilecektir.

“Aile  isletmelerinin  Kurumsallasmasinda  Degisimin  Onemi ve
Kurumsallagmanin isletme Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi: Tiirkiye’deki 500
Biiyiik isletme Uygulamasi.” konusunun ele alindigi bu arastirmada elde edilen
veriler genel olarak motivasyon dizeyi ile isletmenin kurumsallasma dlzeyi
arasinda iligki oldugunu gostermektedir. Ayrica Ozerklik duzeyi ve
profesyonellesmenin kurumsallasma anlaminda motivasyonun agiklanmasinda
dnemli oldugu sonucu ortaya cikmistir. ileri yasta olan calisanlarin motivasyon
dizeylerinin digerine nazaran daha ylksek oldugu tespit edilmigtir.

Seffaflik, profesyonellesme ve tutarliik degiskenlerinin c¢alisanlarin
motivasyonlarina etkisinde yonetimin degisimi desteklemesinin dizenleyicilik rold
oldugu goériimustir. Ayrica etkilesim degiskeninin pozitif etkiye sahip olmasi,
degisime verilen destegin ylksek olarak algilanmasinin, bagimsiz degiskenlerin
etkisini de olumlu yonde artirdigi sdylenebilir.

Formallesmenin saglandigi isletmelerde is gbéren yapacagi isi ve nasil
yapacadini bildiginden kendisini ruhen saglikli hissetmektedir. Var olan durum is
gbren motivasyonuna olumlu olarak yansiyabilmektedir. Profesyonel personel
istihdami ve tutarhlik kurumsal igletmelerin genel 6zelligidir. Kurumsal yapida
faaliyet gosteren isletme caligsanlarinin motivasyonu artabilmektedir.

isletmenin  formallesmesi  calisan motivasyonunu  olumlu  olarak
etkileyebilmektedir. Calismadan elde edilen sonug itibariyle, ¢alisanin arzu ettigi
formallesmenin saglanamadigi gbézlemlenmis ve c¢alisan motivasyonuna dnem

veren isletmelerin formallesmeye daha ¢ok dnem vermeleri gerekmektedir.
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Saglanan gseffafigin is goéren motivasyonuna olumlu katki yaptigi
dusunudlmektedir. Analiz sonucu elde edilen bulgular degerlendirildiginde;
seffaflasmanin motivasyon konusundaki dnceligini kavrayamamis is goérenler
tarafindan degerlendirildigi seklinde yorumlanabilir.

Sosyal sorumluluk  konusunda  faaliyet  ylruten igletmelerin
kurumsallagsmasini  tamamlamis isletmeler oldugu gdértilmektedir. Sosyal
sorumluluk faaliyetleri yuriten isletmelerin toplum ve is gdéren memnuniyeti
acisindan bakildiginda duyarl isletmeler oldugu sdylenebilir. Bu acgidan
degerlendirildiginde is géren motivasyonu olumlu olarak etkileyebilecektir.

Profesyonellerin istihdam edildigi isletmelerde saglanan verimin diger
isletmelere oranla daha fazla oldugu sdylenebilir. Profesyonellerin istihdami ile
birlikte etkinlikte saglanmis olacaktir. Elde edilen olumlu sonuglar is goéren
motivasyonuna olumlu olarak yansiyabilecektir.

Tutarh davranan isletmede faaliyet gosteren is gorenler yaptiklari is veya
islemlerin sonuglarini  bilirler. Anilan durumun is go6ren Uzerinde rahatlk
saglayabilecektir. Saglanan rahatlk is géren motivasyonuna olumlu katkilar
sunabilecektir.

leri yaslarda galisanlar kariyer planlamalari agisindan elde edebilecekleri
sonuglari elde etmis durumdadirlar. Arayis veya yeni istekler onlar igin s6z
konusu olmayabilmektedir. Anilan durumun etkisiyle motivasyonlari yuksek
olabilmektedir.

Anket sonuglari itibariyle ele alindiginda; demografik faktérlerden sadece
yasin ¢alisan motivasyonu agisindan belirleyici oldugu gorilmuastir. Diger
faktorlerin cahsanlar agisindan degigkenlik gosterdikleri gozlemlenmigtir. Anilan
sonucun elde edilmesinde, faaliyet gdsterilen sektoriin muhtelif olmasinin etkili
olabileceg@i dusunulmektedir.

Calismanin teorik kismindan elde edilen bilgiler isiginda ortaya cikan sonuc

ve Oneriler.

Glnumizde ¢ok farkli isletme gesitlerinin oldugu soéylenebilir. isletme
faaliyetlerinde verimin artinlmasi, farkh isletme c¢esitlerinin incelenmesi ile
mumkin olabilmektedir. Yapilacak c¢alismalar sayesinde isletmeler farkh
yaklagimlar geligtirebilmektedirler.

isletmelerin tasnif edilmesinde kullanilan birgok dlgit bulunmaktadir. Bazi
arastirmacilar isletmeleri buyulklik esasina goére; blyluk ve kigik isletmeler
olarak tasnif ederken, kimileri ise tasnifi, blylk, orta ve klglk isletmeler olarak
yapmaktadirlar. Ayakkabi tamir atblyesi kiglk isletme sayilirken, otomobil

fabrikasi ise buyuk igletme olarak degerlendirilebilmektedir.
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Sahiplik acgisindan degerlendirildiginde, orta ve kuglk isletmelerin, aile
igsletmeleri  karakteristigi tasidigi  gorulebilmektedir.  Aile igletmesi; aile
bireylerinden en az iki jenerasyonun istihdam edildigi, aile mal varhginin pay
edilmesini dnlemek Uzere kurulan isletmelerdir. Aile isletmelerini dért ana gelisim
evresinde degerlendirmek olasidir. Gelisim evrelerini; mitesebbisin kurdugu ve
islettigi aile isletmeleri, blylyen aile isletmeleri, komplike yapiya erismis aile
isletmeleri ve devamliigini saglayabilen aile isletmeleri olarak gruplamak
mumkudndur.

Aile bireyleri, aile isletmelerinin yonetim kademlerinde s6z sahibi
olabilmektedirler. isletme kurumsallasmasini tamamlayamamis ise s6z sahibi
olan aile bireyleri arasinda c¢atisma yasanabilmektedir. Profesyonel yéneticilerin
istihdam edildigi aile isletmelerinde karar alma mekanizmasi etkin olarak
isletilebilmektedir. Aile bireyleri tarafindan alinan kararlarin, profesyonel
yoneticiler tarafindan alinan kararlar kadar etkin olamayacagi soéylenebilir.

Fon temininin aile blnyesinden gerceklestiriimesi, aile isletmelerinin diger
isletmelere gore sagladigi en buyik avantajlardandir. Sermayenin aile bireyleri
tarafindan temini ile birlikte yonetsel, is geligtirme ve yatirrm yapma konularinda
kararlar kisa surede alinabilmektedir.

Aile isletmesine erken yaslarindan itibaren dahil olan aile bireyleri, isletme
hakkindaki bilgi ve deneyimlerini artirabilmektedirler. isletme hakkindaki bilgi ve
deneyimlerinden dolay! aile bireyleri, profesyonel ydnetici konumunda bulunan
bireylerden avantajli olabilmektedirler. Aile isletmelerinde kendisini ailenin ve
isletmenin bir parcasi olarak goéren is goérenlerin, isletmeye sagladigi fayda
artabilmektedir. Bulrokrasinin azaltiimasi ve etkin bir iletisim sisteminin
olusturulmasi ile aile igletmelerinde is géren performansi artirilabilmektedir.

isletmenin iglevini yapma seklini ortaya koyan batin ilgili yazinda
kurumsallagsma olarak tanimlanabilmektedir. Yonetim anlayisi, Ucret politikasi,
uretim politikasi, pazarlama anlayigi gibi... farkh isletmeler arasinda degisiklik
gosterebilmektedir. Kurumsalligi saglayamamis isletmeler uretim ve karlihda
odaklanmig iken, kurumsallasmis veya kurumsalidi saglamaya gayret eden
isletmeler bu fonksiyonlarin devamlihgi konusunda gayret sarf edebilmektedirler.

Aile reisi konumundaki birey veya ydnetici tarafindan énemli kadrolarda aile
bireyleri, akrabalar gorevlendirilebilmektedir. Aile bireylerinin
goérevlendirmelerinde bilgi, beceri ve tecriibe ¢ogu zaman aranmayabilmektedir.
isletmeye alinan bireyin, alindigi kadro ya da pozisyona uygun olmamasi, aile
bireylerinin istihdam edilmesi acgisindan olumsuz karsilanmasa da, isletme

yoninden olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.
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Yoénetici konumda c¢alisan, yetersiz durumda bulunan aile fertlerinin
istihdami, is gbrenin isletme ve adalete olan inancini sorgulamasina neden
olabilmektedir. is  gérenin huzursuzlugu motivasyonunu olumsuz
etkileyebilecektir. Nepotizm tuzaklarina disen isletme kurumsallasma, sureklilik
ve ig géren motivasyonu konusunda problemler yasayabilmektedirler.

Aile igletmelerinin hayatta kalabilmeleri ve devamhligini saglayabilmeleri
icin degisim 6nemli olabilmektedir. Degisimin dnemini kavrayamamis isletmeler,
hayatta kalma ve surekliligi saglama konularinda zorlanabilmektedir. Degisim
rekabet yogun ortamlarda dnemli sayilabilir. Aile isletmelerinin degisim konusuna
atfettigi onem daha fazla olabilecektir. Aile isletmelerinde, dezavantaj olarak
sayllan oOzelliklerden dolaylr degisimin saglanmasi zor olabilmektedir. Aile
isletmelerinin  yonetimsel Ozelliklerinden dolayl sahip oldugu dezavantajlar,
degisimi saglamada zorlanmalari sonucunu dogurabilmektedir.

Nepotizm uygulamalari, isletme sahiplerinin isletmeyi en fazla kendilerinin
tanidigina ve disindigine inanci, profesyonel yoneticilere gliven eksikligi gibi. ..
Turk aile sirketlerinin kulturel 6zellikleri degisimi geciktirebilir veya engelleyebilir.

is gérenin, istihdam edilmek lzere ise alinmasinda yetenegi yeterliligi,
bilgisi, tecribesi ve yapilacak ise uygunlugu mutlaka sorgulanmali, hatta
sinanmalidir. is gérenin yeterliligi is ve isletmeye olumlu katki yapabilecektir.
Yetersiz is gorenleri, olumlu katki bir yana, isletmeye olumsuz olarak etkiledikleri
sdylenebilir. Sahsi veya akrabalik iligkilerinden dolayin is goéren istihdami,
gereksiz personel harcamalarina neden olabilmektedir. Yeterlilige sahip olmayan
is gobren istihdami, dretilen mal ve hizmetin Kkalitesini olumsuz olarak
etkileyebilmektedir. Kalitesiz olarak dretilen mal ve hizmetler ihtiya¢ sahipleri
tarafindan yeterince talep edilmemektedirler. ihtiyag sahipleri tarafindan
beklenilen seviyede talep gormeyen mal ve hizmetler, isletmenin satigini,
karlihgini etkileyebilmektedir. Hedeflerini tutturamayan mal ve hizmet Ureten
isletme birimlerinin verimli ¢alistigi sdylenemeyecektir. Birimlerin verimsizligi
isletmeye olumsuz olarak yansiyabilecektir. Birimin verimsizligi, isletme
hedeflerinin gerceklesmesi, sektéri olumsuz olarak etkileyebilecektir. Faaliyet
gosterilen sektorin olumsuz olarak etkilenmesinin, Ulke ekonomisine yansimalari
olumlu olmayabilecektir. is gérenin, yapilacak is konusundaki yetersizliginin
kaliteyi, sektoru ve hatta ekonomiyi etkiledigi unutulmamalidir. Nepotizm ve
kronizm kalite, birim, isletme, sektor ve hatta lilke ekonomisi olumsuz olarak
etkileyebilecektir. is géren ve mal ve hizmet talep edenler nepotizm ve kronizm

nedeniyle mutsuz olabileceklerdir.
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Aile igletmelerinin degisime olan direnci, surekliliklerini saglama konusunda
onemli bir engeldir. Degisemeyen ve gelisemeyen ¢ok az isletmenin 2 ve 3’Uncu
nesile gectigi gézlemlenebilir. Degisim konusunda énemli husus; degisimin ne
zaman gerceklestiriimesi gerektiginin bilinmesidir. Her aile isletmesi igin degisim
uygulamasi farkli zamanlarda olabilmektedir. GUinimuzde isletmelerin degisim
konusunda danigmanlik hizmeti aldiklari gérilebilmektedir.

Aile igletmelerinin blylimesinde en o6nemli sorun saglikli buiylimenin
saglanmasidir. Saghkh blyime yoénetimsel ve o6rgitsel degisim ile temin
edilebilmektedir. Aile isletmeleri, blylimenin getirdigi sorunlar ile bas edebilmek
icin profesyonel yonetici istihdam etmek zorundadirlar. Aile bireyleri kadar
isletmeye bagli olmadiklarina olan inang, profesyonel yoneticilerin aile
isletmelerinde istihdaminin 6ndndeki en 6nemli engeldir. Aile isletmelerinde
yonetim ve mulkiyet sinirlar gizilmeli ve anlasilir sekilde birbirinden ayrilmahdir.
Yapilacak islem rol gcatismasini dnleyebilecektir.

Aile isletmelerinde devamlihigin saglanmasi icin profesyonel yénetim ve
kurumsal yapi tesis edilmelidir. Aile bireyleri arasindaki ¢atismalarin énlenmesi
icin varis birey belirlenmelidir. Profesyonel yonetici yetkisinin yaninda,
sorumlulugu ile karar alma slrecine dahil edilmelidir.

Degisim, rekabet Ustinligl ve sdreklilik icin énemli bir olgu olarak
gorulmelidir.

Yonetim bu gbrevi yerine getiren kisi ve gruplar acisindan
siniflandiriidiginda; profesyonel yonetim, siyasi ybnetim ve aile bireyleri
tarafindan yerine getirilen yénetim olmak lGzere 3 baslik altinda sinif edilebilir.
Aile bireyleri tarafindan igletilen yonetim turG birinci nesil aile isletmelerinde s6z
konusu olmaktadir. Kurumsallasmaya c¢alisan veya kurumsallagmasi
tamamlanmis aile isletmelerinde ise profesyonel ydnetimden bahsetmen
mumkun olabilecektir.

isletme y6netiminde bulunan bireyler, belirli bir siyasi gorlis sahibi
olmalarina ragmen bu durumlarini gogu zaman igletmenin is, islem ve iliskilerine
yansitmazlar. Siyasi iligskiler kimi zaman igletme Iehine olabilecegi gibi, bazen de
iktidarin degismesi ile birlikte aleyhine de olabilecektir.

Profesyonel yonetimlerde; ydnetim, Uretim, pazarlama ve satista belirli bir
standardin yakalanmasi beklenir. isletme kurumsallagtigindan talep edenlerin
memnuniyetini esas alir. Mal ve hizmet talep edenlerin memnun olmasi ile birlikte
isletme karliligi da maksimize edilmis olabilecektir.

Aile menfaatleri ile isletme stratejileri ve alinan kararlar birbiri ile uyumludur.

Ailenin ve dolayisiyla bireylerin dinya goérusu, inanglari, bakis acilari igletmedeki
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is yapma kultirunu etkileyebilmektedir. Aile bireyleri genellikle isletmede goérev
alirlar. ilk etapta gérev almayan aile bireyleri daha sonralari gérev alabilecekleri
duglncesiyle igletmeye hissedar yapilabilirler. Aile isletmelerinin buyuyup
gelismesi ile aile isim ve prestijinin blylmesi dogru orantihdir. Aile igletmeleri
disa bagdimli bulunmayan yapiya sahiptirler. Sermayenin ¢ogu aile bireylerinin
katkisindan olusan 6z kaynaklardan karsilanir. Disa kapali bir yapi so6z
konusudur.

Aile isletmelerinde yonetim kurulunun yeterince etkin oldugu séylenemez.
Kuzen konsorsiyumunda temel beklenti yénetim kurulunun ¢alismasidir. Yonetim
kurullar izlem olusturmaktan ziyade sahsi problemlere ¢6zim aramak Uzere
faaliyet gosterir. Anilan itibarla etkin olmaktan uzak olduklari séylenebilmektedir.
Karar almakta sorunlar yasanabilmektedir. Aile isletmesi olmanin getirdigi
avantajlarin kuzen konsorsiyumunda dezavantaja donustugu
gozlemlenebilmektedir. Kuzen konsorsiyumu doéneminde yasanabilecek en
onemli sorunlardan biri hissesini devretmek isteyen bireyin varhigidir. Diger bir
sorun ise blylimek istegi ile halka aciimaktir. Halka arz ile birlikte mulkiyet sorunu
ortaya ¢ikabilmektedir.

Geng is ailesi evresinde aile 6nemli olmakla birlikte, ¢cocuk yetistirmek zor
olabilmektedir. Eslerin her ikisinin de isletmede gbérev almasi g¢ocuk
yetistirilmesini daha da zor hale getirebilmektedir. isletmenin basarisi icin esler
tarafindan c¢ocuklarina ayiracaklari zamanlari kisith olabilmektedir. Egler
isletmenin  basarili olabilmesi i¢cin hep daha c¢ok c¢alismak zorunda
kalabilmektedirler. Cocuklari ile paylasimlari ¢ok kisith olabilmektedir. Cocuklar
ebeveynlerini isletme ile paylasmak zorunda kaldiklarina inandiklarindan, sonraki
sureglerde isletmede gorev alma konusunda tereddut yasayabilmektedirler. Geng
is ailesi doneminde is hayati genellikle 6zel hayata taginabilmektedir.

Kardesler arasi iligkiler ise baslayan aile doneminde 6nemli bir husustur.
Kardesler arasi iliskiler, kardeslerin bir arada olmasini ve dolayisiyla birlikte
calismasini etkileyebilecektir. Birlikte galismayi segen kardeslerin ig iligkileri, mani
durumlarin  yagsanmamasi halinde uzun soluklu olabilmektedir. Ata erkil
karakteristigi goOsteren aile isletmelerinde en buyuk evladin lider olarak
yetistirimesi olagandir. Kardeslerin isletmenin farkh bdlimlerinde ve farkli
konularinda uzmanlagmalari igletme yapisinin daha gugli olmasi konusunda
kaldirag etkisi yapabilmektedir. ise baslayan aile dénemi ile birlikte anne ve baba
aile fertlerinin isletmeye katilimini arzu etmektedirler. Ebeveynlerin arzulari,
isletmeye katihm konusunda, c¢ocuklarin ikilem yasamalarina sebep

olabilmektedir.
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Aile igsletmelerinde birlikte ¢alisan iki jenerasyon arasinda otorite ve gorus
acisindan farkliliklar yasanabilmektedir. iki jenerasyon arasinda ayriliklara neden
olunmamasi igin alinabilecek yegane tedbir iletisimdir. Bireylerin birbirlerine karsi
aclk olmalari, ayni gorigu paylasmasalar bile durist olmalari sonucunu
dogurabilmektedir. Aile bireyleri arasinda var olan durustlik, isletme g¢alisanlarina
ornek teskil edebilmekte ve igletmeye yerlesebilmektedir. Her bir aile bireyinin
digeri ile ¢ok iyi derecede iligki kurmasi beklenmemektedir. Beklenti iletisim
sayesinde yasanabilecek ayrigmalarin énline gegmektir.

isletmenin sirekli olmasi ve devirin saglikli tamamlanabilmesi bayragi
devreden aile déneminde en 6nemli beklentidir. isletmenin devredilmesi ile
yonetimle birlikte sorumlulugun da devredilmis olacaktir. Bayragi devreden aile
déneminde birinci kusak evladi gibi gordikleri isletmeyi, her ne kadar yakinlari
olsa bile bir baskasina devretmek istemeyeceklerdir. isletme onlar tarafindan
kurulmustur ve en iyi kararlar yine kendileri tarafindan alinabilecektir. Otoritenin
kaybedilme korkusuyla, emeklilik bu kusak tarafindan en istenmeyen
durumlardandir.

Aile isletmelerinde birinci kusaktan sonraki kusaklarin girisimcilikleri destek
gbrmeyebilir.  Onlardan beklenen var olan igletmenin devamlilhidinin
saglanmasidir. Yeni kusak birey ayni duygulari tagimayabilir. Kendi arzulari ile
aile bireylerinin istekleri arasinda kalabilecektir. Kabul gbérme istegi yeni
jenerasyonun en 6nemli isteklerindendir. Anilan nedenle devir almak yerine yeni
isletme kurma fikri cazip gelebilmektedir. Ebeveynlerin zamaninin ¢ogunu
isletmede gecirmis olmasinin yarattigi ihmal edilmiglik algisi nedeniyle, ikinci
kusak tarafindan igletmeye karsi iyi duygular beslenmemektedir.

isletmenin kurulugundan, gelismesine kadar biitin evrelerde var olmus ve
s6z sahibi olan isletme sahibi agisindan buyime donemi zor bir evredir. Buyime
doéneminde igletme sahipleri devamli olarak buyumek isterler. Blyuimek stratejik
planlama dahil, 6nemli bir ¢cok faaliyetin 6nline gegebilmektedir. Nakit yonetimi ve
profesyonel yonetim blylme ddneminde daha da o6nemli hale gelmektedir.
Blyume ile birlikte, igletmenin iginde oldugu rekabet ortami da blyume egilimi
gOsterebilecektir. Profesyonel personel istihdami igletme varligi, gelisimi ve
devamliligi agisindan onemlidir.

Olgunluk déneminde profesyonel yoneticiler etkili durumdadir. igletme
karmasik bir yapiya kavugsmustur. Stratejik kararlar alinmakta gugluk cekilebilir.
isletme icin rutin bir faaliyet anlayisi benimsenmektedir. Olgunluk déneminde

profesyonel ydnetici istihdami énemli kabul edilmektedir. isletme basarisi
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devamliligi igin profesyonellerin 6dul sistemi ile gudilenmesi 6énemli kabul
edilmektedir.

Bireyler arasi ¢catisma ve gi¢ mucadelesi ikici kusaga devretme evresinin
tipik Ozellikleridir. Bireyler arasi micadele ve ayrisma catismalara neden
olabilmektedir. Catismalarin énlenmesinde aracilik edebilecek sahislarin olmasi,
diyalog ortaminin kurulmasi agisindan énemlidir.

isletme milkiyet sahipleri genellikle yetki ve sorumluluk devrine
inanmaktadir. Sorumluluklari devredip, yetkileri uhdesinde birakmak konusunda
israrci  olduklari  gorilebilmektedir. Isletme icin en iyisini kendilerinin
diistinebilecegine inanmaktadirlar. istihdam edilen personelin var olduguna
inandiklari eksiklikleri yetki devri konusunda isletme sahiplerinin koruyucu
davranmalarina sebep olabilmektedir. O kadarki isletme ile ilgili alinacak butiin
kararlarda s6z sahibi olmayi isteyebilmektedirler. Yasanan durum alinacak
onemli kararlarin rutine indirgenmesi sonucunu dogurabilmektedir. Yetki devrine
inanmayan tepe yoénetimin varligi, sonraki nesillerin girisimci olmalarini
engelleyebilmektedir.

Paternalist davranis tarzi bilhassa birinci kusak aile isletmelerinde
gOzlemlenebilmektedir. Sirketin ilk evresinde butlin kararlar igletme sahibi veya
hakim durumda bulunan blylk hissedarlar tarafindan alinabilmektedir.
Paternalizm ig goren ile is veren arasinda karsilikli yakumlalikleri belirleyen bir
olgudur. Is gérene verilen belirli haklar sonucu, yukimliliklerini yerine getirmesi
beklenmektedir. Birinci nesil tarafindan idare edilen aile isletmelerinde paternalist
tutum ¢ok fazla gézlemlenen durumdur. idareci kararlar almakta, alinan kararlar
konusunda yorum yapilmasina dahi izin vermemektedir. Ataerkil yonetim negatif
sonuglar dogurabilecek durumlar meydana getirebilmektedir.

Gecgmis basarilara dykiinme beraberinde atalet durumunu da getirmektedir.
isletme  bly(kligli nedeniyle yoneticilerin  duydugu gliven sorunlarin
¢ozumlenmesi o6nunde engel olabilmektedir. Bdyle bir durum rehaveti
beraberinde getirebilmektedir. Yoneticiler tarafindan isletmenin igcinde bulundugu
zaman ve konum irdelenmelidir. Zaman cevresel sartlarin ve ¢6zim yollarinin
farkllasmasina neden olabilmektedir. Yoneticiden beklenen; asiri  glven
duymamasi ve rehavete kapilmamasidir.

Her bireyin kendine ait bir sosyal hayati bulunmaktadir. Bireyler is
hayatlarinda oldugu gibi sosyal hayatlarinda da diger aile bireyleri ile etkilesim
halindedir. Bireyler arasi etkilesimin her an sorunsuz olarak ylrimesi
beklenmemektedir. Sosyal hayattaki anlagsmazliklarin igletmeye yansitiimasi

olumsuz olarak kabul géren bir durumdur. En blylk erkek evladin varis konumda
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bulunmasi olagan olarak karsilansa bile, ginimuzde diger bireyler tarafindan
varislik iddiasi ortaya konulabilmektedir. Gegmisten farkli olarak, kadin adaylar
varislik konusunda aday olabilmektedirler. Aile icinde her birey geri kalan batun
bireylerle anlasamaya bilmektedir. Bdylesi bir durum c¢atismalara neden
olabilmektedir. Profesyonel yonetici istihdami ¢atismalarin énlenmesinde etkili bir
yol olabilmektedir.

Yabanci kaynak kullanimi yeni is ve sektorlere girmesi sonucunu
saglayabilmektedir. Isletmenin yatirimlari Grin yeniligi saglayabilmektedir. Uriin
yeniligi ile birlikte karlilikta artabilecektir. isletme sektorde etkin konumda
olabilecektir.

Gulnumuzde bircok alanda oldugu gibi isletme acisindan da degisim
yasanabilmektedir. isletme ve onun bir pargasi konumunda bulunan &rgit
degisimden etkilenebilmektedir. isletme icerisinde (retim, pazarlama, finans,
yonetim gibi alanlarda degisimin yasanmasi kaciniimazdir. Ozellikle teknolojik
gelismeler degisimde itici gli¢c olabilmektedir. insan, dogasi geregi edindigi
statiiniin kaybolacagi gerekgesiyle degisime karsi direng gelistirir. Bdyle olmakla
birlikte, diger birey ve igletmelerle rekabet edebilmesi igin de degisimi
gerceklestirmesi gerekmektedir. Gerekli oldugundan dolayi bireyin degisime karsi
durusuna kuvvet uygulanmalidir.

Gorev tanimlari ile yuritilen faaliyetin isletme igindeki yeri ve 6nemi
belirlenebilmektedir. Gérev tanimlari ile is analizi yapiimasindan elde edilen
bilgiler sistemli bir sekilde ortaya konulmaktadir. isin amaci gorev tanimlari ile
ortaya konulmaktadir. Yapilan isin diger iglerle iligkisi gérev tanimlari sayesinde
mimkiin olabilmektedir. isin yapilabilmesi igin is gérende var olmasi istenilen
yetiler gérev tanimlari ile belirlenebilmektedir. is géren agisindan isin yapiimasi
icin gerekli olan sartlar gérev tanimlari ile yazili hale getirilebilmektedir.

isletmeyi kuran, geligtiren, belirli bir noktaya getiren igletme sahipleri
yasayabilecekleri zorluklari g6z ardi ederek profesyonellerin istihdamina olumlu
bakmayabilmektedirler.  Yasanabilecek  zorluklarin  asiimasinda kendi
yeteneklerinin yeterli oldugunu dusunebilmektedirler. Profesyonellerin istihdami
onlar tarafindan gereksiz ve maliyetli bir istihdam olarak goérilebilmektedir.

Aile isletmeleri klUgUk sermayelerle, genellikle tek sahipli olarak
kurulabilmektedirler. isletme kurucusu yapilan biitiin faaliyetlerin iginde ve s6z
sahibidir. Yapilacak butun faaliyetler isletme sahibi konumunda bulunan fert
tarafindan gergeklestirilir. isletmenin blyimesi ile birlikte, diger aile fertlerinin
ilgisi yaninda, profesyonellerinde istihdam edilmesi gerekebilecektir. Genellikle

milkiyet sahibi tarafindan bu gereklilik ¢ogu kez g6z ardi edilebilmektedir.
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Profesyonellerin istihdami saglansa bile yetki ve sorumluluk karmasasi
yasanabilmektedir. Sorumluluk verilmekte, kullanilan yetkiye  mudahil
olunabilmektedir. Bu tip durumlar profesyonellerin aile isletmelerinde devamliligi
konusunda olumsuzluklarin yasanmasina sebep olabilmektedir.

Kiltiir grubun paylastigi temel degerlerdir. isletme kiltird, isletmenin is
yapma seklini, diger isletmelerle iligkilerini etkileyen deger, 6f ve adet olarak
tanimlanabilmektedir. Basari elde etmis ve devamlliini saglamis isletmelerin
énemli  bir kisminin  kurum  kdltGnG  olusturdugu, devam ettirdigi
g6zlemlenebilmektedir. Aile kiltlrl ile isletme kdltirinin bir araya gelmesi glcln
aciga cikmasi sonucunu dogurabilmektedir. Mulkiyet sahibi goérislerinin aile
isletmesi kuiltiri olusumunda etkili olmasi olagandir. Sahip gorislerinin vizyon
olusumuna katkisi pozitif yonli olabilmektedir. istenmeyen ise aile kiltirinin,
isletme kultard Gzerinde topyekin baski kurmasidir.

Genel hatlari ile kar amaci ile ihtiyag sahiplerinin gereksinimlerinin
karsilanmasi olayi girisimcilik olarak tanimlanabilmektedir. Girisimciligin ruhu
gereqi, risk alindijindan zarar etmek te olagan karsilanmalidir. Karmasik ve zor
yapisi girisimciligi herkes tarafindan cesaret edilebilir bir is olmaktan
¢clkarmaktadir. Girisim basarisizlikla sonuglansa bile, girisimci tarafindan
¢ikarilabilecek dersler olmasi olagan bir durumdur. Basarisizlikla sonuglanan
isten sonra elde edinilen deneyim, girisimci tarafimdan bagka girisimlerde
kullanilabilecektir. Girisimciye atfedilen &nem, karsilanmayan ihtiyaclarin,
karsilanmasi igin sarf ettigi cabadan dolayi daha fazladir.

Formallesen isletmelerde is géren ve ydneticiler tarafindan yapilacak is ve
islemler belirlenmis durumdadir. is ve islemlerin belirlenmis olmasi is géren ve
yonetici seviyesinde rahatlik yaratan bir durum olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Neyin, nasil ve kim tarafindan yapilacaginin bilinmesi arzu edilen bir durumdur.
Formallesme ile birlikte kalite, verim ve karllik artisi da yasanabilmektedir.
isletme iginde hiyerarsik yapinin saglamlastiriimasi formallesme ile mimkin
olabilecektir. is géren yapacag! isi ve nasil yapacagdini bildiginden belirsizlik
yasamamaktadir.

Sosyal sorumluluk anlayisinda proaktivitenin benimsenmesi 6nemlidir.
Sosyal sorumluluk isletmenin yaninda, miulkiyet sahibi igin de vatandashk
ddevidir. isletme ve sahibi nihayetinde icinde yasadigi toplumun bir pargasidir.
Temel beklenti igletmenin daha iyi bir c¢evrede faaliyet surdirebilmesi igin
sorunlara duyarli olmasidir. isletme ve sahibi tarafindan gésterilecek duyarlilik,

kendilerine arti deger olarak dénebilmektedir.
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Kurumsallagmasini tamamlamis o6rgitler yonetim serbestisini elinde
bulundurabilmektedirler.  Faaliyetlerde temel amag, isletmenin  diger
organizasyonlardan farkh oldugu algisinin kazanilmasidir. Farkli olabilmek igin
kurumsal kimligin kazaniimasina g¢aligiimaktadir. Kurumsal kimlik, igletmenin Grin
ve hizmet paketinden tutunda, faaliyet gosterdigi mekanlarin tarzina kadar birgok
konuyu icine almaktadir. isletmenin Griin ve hizmetlerinin daha fazla ilgi gérmesi
ve satin alinmasi, kurumsal kimligin yerlesmesi igin destekleyici olabilmektedir.

Yasallik ilkesinin saglanmasi igin isletme ilgili bilgiler paydaslara ve isteyen
sahislara  sunulmalidir. isletmenin  aclkk  olmasi mesru  olmasini
kolaylastirabilmektedir. ilgili taraflar tarafindan bilgi edinilmesi isletmeye giiven
duyulmasi sonucunu vyaratabilmektedir. Gulven isletmenin devamliiginin
saglanmasi icin 6nemlidir. Glven kurumsalligin temel taslarindan biri olarak
kabul gérmektedir.

Basari icin yeni girisimlerde ilk adim iyi bir is fikri gelistirmektir. Yeni
girisimlerin bazi o6zellikleri tasimasi basari igin gerekli olmaktadir. Girisim
bagkalari tarafindan anlasilabilir olmalidir. Algi zorlanmamalidir. Toplumda hitap
edilen kesim 6énemlidir. Yaygin olmasi igin gaba sarf edilmelidir. Uretim sartlarinin
degerlendirilmesi yeni girisim igin temel konulardan bir tanesidir. Yeni girisim
sonucu ortaya ¢ikacak Urtintn kabul gérmesi icin olmazsa olmaz fiyat konusudur.
Girisimin basarisi i¢in bu duslnceler gozetiimeli ve yenilesmeden taviz
verilmemelidir.

Rasyonel kurumsallasma yaklagimi klasik kurumsallagsma olarak kabul
g6rmektedir. Yapi kurumsal olarak incelenir. Orgit sorunlarina teorik yaklasim
sergilenir. Anilan yaklasimi benimseyen &rgutlerin olusumunda sadece slre¢ ve
kurallar irdelenir. Bolumler arasi koordinasyon ve cevresel kosullari yaklasim
tarafindan devre digi birakiimistir. isletme iginde kullanilan teknolojiler koordine
eksikliginden dolayi verimli caligmaz. iletisim sorunlari ¢okga yasanir hale
gelmistir. Rasyonel kurumsallasma yaklagiminin ileriki donemlerde meydana
gelebilecek sorunlarla ilgilenmiyor olmasi, modern ydnetim anlayisindan
ayrilmasi anlamina gelebilmektedir.

Rasyonel kurumsallasma yaklagsiminin ilgi alanina girmeyen konulara,
kurumsallasma analizi yaklasimi tarafindan ilgi gdsteriimektedir. Yaklagim
sayesinde yaraticiigin agiga gikariimasi, surekliligin saglanmasi ve planlamalarin
etkin olarak kullanilmasi konulari {izerinde durulabilmektedir. Is goérene
kurumsallasma calismalarinda gerekli dnem verilmektedir. Birey beklentileri érgat

hedefleri ile uyumlu hale getiriimektedir. Kurumsallasma analizi yaklagimi gelisim
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ve degdisim konularinda diger yaklasimdan ayrilmaktadir. Kurumsallasma analizi
yaklasimi digsal etkiler nedeniyle kurumsallagsmaya genis ¢apli yaklasmaktadir.

Bircok aile igletmesi tarafindan devir konusu ihmal edilir. Faaliyetler
surdurdlurken bu konularin gundeme gelmesinin igletmeyi kuran bireyi
incitebilecedi dusunulmektedir. Yetkilerin bir plan dahilinde devredilmesi
devamliligi saglamak adina 6nemlidir. Devretme ile birlikte isletme vizyonu da
degistirilmis olabilmektedir. isletme, sahibinin yasantisi icine tamamen girmis
konumdadir. Mulkiyet sahibi icin isletmeyi devretmek kolay bir durum degildir.
Devir ile birlikte isletme sahibinin 6zel yasami degismektedir. Devirin surekli
olarak ertelenmesi, isletme sahibinin endiselerinden kaynaklanmaktadir. isletme
sahibi cogu zaman aile bireylerinden bir tanesine devretmeyi arzu etmektedir.

Aile igletmelerinde devir konusu, sureklilik kadar 6énemli konulardandir.
isletmenin  devamliigini  saglayabilmesi kurucu konumda bulunan bireyin
pozisyonunu terk etmesi ile mumkin olabilmektedir. Aile igletmelerinde birgok
sorun bulunmaktadir. Aile isletmelerinden gelisimini tamamlanmis olanlarin ileriki
yaslarini kutlayabildikleri gdzlemlenen bir durumdur. Devretme igletme igin
oldugu kadar aile iginde sancili bir siirectir. isletmenin bulundugu sektdr veya
blyUklGga ne olursa olsun devir icin gerekli calisma 6énceden yapiimalhdir.

isletmede gdrev alan hissedar, yonetici ve aile bireyleri ile devretme
planinin ayrintilari hakkinda bilgilendirilmelidir. Aniden vuku bulacak hallere karsi,
isletmede hazirlik yapiimahdir. Diger isletmelerde oldugu gibi aile isletmelerinde
devamlilik 6nem arz eden konularin basinda gelmektedir. Bir takim sebeplerden
dolay! kurucunun igletmeden ayrilma ihtimali g6z ardi edildiginden devir konusu
da o6telenir. Devretme planinin giindeme gelmesi daha ¢ok isletme devamliliginin
tehlikeye dusmesi ile olmaktadir. Varis bireyin secilme ve yetistiriimesi devretme
acisindan en 6nemli mevzularin basinda gelmektedir. Se¢cim asamasinda varis
adaylarin bir takim 6zellikleri gdzden gegcirilir ve en uygun adayin secilmesi igin
¢aba sar edilir.

Girisimcinin devir surecinde direnisi mevcuttur. Var olan direncin farkl
yollarla kirilmasi igin g¢aba sarf edilmektedir. Devirin gerekliligi ile ilgili birey
bilgilendirilebilmektedir. Devir surecinde halef gerekliligi gindeme gelebilecektir.
isletme sahibi ve varis arasindaki iliski slrecin olumlu olmasi, olumlu
sonuglanabilmesi agisindan 6nemlidir.

Aile bireyi ihtiyaglarinin karsilanmasi dizeyi devir déoneminin sorunsuz
atlatiimasi agisindan énem arz etmektedir. Birey potansiyeli ne kadar fazla ise
olumlu devir deneyimi yasama sansi da o oranda artabilmektedir. Kendinden

onceki neslin potansiyeli olumlu devir slreci yasama sansini 0 oranda
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artirabilmektedir. Kardes uzlasilari yasanilan devir deneyiminin olumlu olmasi
sonucunu dogurabilmektedir. Devir strecine birden fazla kusagin middahil olmasi
basaril bir devir gergeklestiriimesi énlinde engel olarak gértlmektedir.

Degisim konusu devretme ile birlikte giindeme gelebilecektir. Degisimle
birlikte norm yapilarin degistigi de gdzlemlenebilecektir. Devir ile birlikte isletme
glnimuz sartlarina ayak uydurabilecektir. Malkiyet sahibinin vefatindan sonra
isletmelerin blylk oranda 2. nesile gegemedigi gdézlemlendiginden devir
konusuna atfedilmesi gereken Onem blylk olmaldir. Devir surekliligi
sagladigindan nesiller arasi bayrak devri olarak tasvir edilebilmektedir.

Devir igletme icin 6nemli kabul edilen bir suregtir. Anilan sire¢ her zaman
yumusak ve catismasiz olmamaktadir. Devirin igletmenin kurulusu kadar énemli
bir konu oldugu mulkiyet sahibi ve aile bireyleri tarafindan 6zimsenmelidir.
Miilkiyet sahibi ve bireyler siirece psikolojik olarak da hazir olmalidirlar. isletme
devri devamlihgi sagladijindan birey ve dolayisiyla aile prestijinin surmesine
olumlu katkilar verebilmektedir.

ister artan, azalan veya ister olumlu, olumsuz olsun her tiirlii farklilasma
degisim olarak adlandirilabilmektedir. Degisim orgut yoneticisinin bireysel
cabalari ile faaliyete gecebilmektedir. Her isletme icin degisim farkli bir sire¢
olarak ortaya cikabilmektedir. Degismenin olmadidi herhangi bir érgut yapisinin
ayakta kalmasi olasi bulunmamaktadir. Orgditleri degisime zorlayan ¢ogu zaman
dissal nedenler olabilmektedir.

Degismeyenin gelismeyecegdi ve yok olacadi varsayimindan hareketle
devamhhigini saglamak isteyen her isletme degisime acgik bulunmak zorundadir.
Rekabet, teknolojik gelisim, beklenti degisimi, organizasyonlarin birbirinden
etkilesimi, demografik 6zelliklerin farklilagsmasi gibi nedenlerden dolayi isletme
tarzi organizasyonlar degisime ihtiyagc duyabilmektedirler. Degisimin hareket
noktasi ve itici glicii gogu zaman profesyonel yoneticilerdir. isletme devamliligini
onemseyen igletme sahibinin  degisim  konusuna olumlu yaklastigi
gorilebilmektedir.

GunUimuzde her birey dinyayi degistirme isteginde olsa da kendini
degistirmesi gerektigini dusinmemektedir. Kigisel degisim ancak 6rgutsel degisim
ile birlikte degerlendirildigi taktirde anlamli sonuglara ulasilabilecektir. Orgitsel
degisime ilk basamak olarak bireylerin degisimleri ile baslamak gereklidir.
Degisim konusunda zorluk yasayan aile isletmelerinin kurumsallasmayi saglama
konularinda etkin olamayacagi aciktir. Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi

yonetim etkinliginin saglanmasi anlamina gelebilmektedir.
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Degisime zorlayan itici gii¢ digsal nedenlerdir. Onem atfedilen bazi dissal
nedenler; demografik-sosyal nedenler, iktisadi nedenler, rekabet yogun ortam,
teknolojik gelisim olarak sirlanabilmektedir. isletme isleyisi ve yapisinda
yapilacak degisiklikler digsal degisimler tahmin edilerek gergeklestiriimelidir.
Orgiitin hizli degisimi, cevresel kosullarin siratli degisimine bagll olarak
gerceklestiriimelidir. Dis ¢evre kosullari isletmeyi dedisim anlaminda
zorlamaktadir.

Dis faktorlerin yaninda i¢ faktorler de isletmeleri degisim konusunda
zorlayabilmektedirler. i¢ faktérler isletmenin verim ve karlilk acisindan geri
kalmasi, yonetici degisimleri, isletme birlesmeleri, 6rgit icinde tespit edilen
eksiklikler olarak sirlanabilmektedir. isletmen Griininiin daha az tercih edilir hale
gelmesi igsel degisimi gerekli kilmaktadir. Yonetici rotasyonu ile birlikte
degisimde kaginiimaz olabilmektedir. isletme birlesmeleri de siphesiz degisimi
beraberinde getirmektedir. Orgiit eksiklerinin tespiti ise karlilik ve devamlilik arzu
eden igsletmeler agisindan degisimin elzem olarak kabul gérdigu durumiardir.

Rekabet yogun olmayan doénemlerde isletme karliligini devam ettirmesi
yonuyle evrim niteligindeki degisim kifayetli sayilmaktaydi. Digsal olarak suratli bir
degisim yasanan gunumuzde evrimsel degisim felsefesi yeterli gérilmemektedir.
GuUnumuzde isletme icerisinde yasanan sorunlara evrim niteliginde degisim
modelinin ¢6zim getiremeyecegi aciktir. Tepe yonetimlerinin degistiriimesi ile
isletme icerisinde daha etkin degisimler yasanabilmektedir.

iki u¢ goriisii yansitmasi ve muhtemel sakincalari sebebiyle gerek evrim
niteligindeki degisim modeli gerekse devrim niteligindeki degisim modeli istenileni
vermekten uzak olarak gorilmektedir. Modellerin sakincalari itibariyle, ikame
edebilecek degisim modellerinin kullaniimasi gerekmektedir. Dengeye dayall,
orgut ve toplum problemlerini sosyal teknoloji vasitasiyla ¢ézmeyi amag¢ edinen
planh degisim iyi bir alternatiftir.

Geleneksel degisim modeli konusunda muhtelif gérigler bulunmakla birlikte
ortak gorus bilime guven duyulmasidir. Géruse gore bilimsel olarak elde edilen
bilgi degisim ve gelisim konularinda etkin olarak kullanilabilecektir. Bilimin
sagladigi birikim degisimin kendiliginden ortaya ¢ikmasini saglayabilecektir. Bu
yonuyle bilime agirlik verilmelidir. Bilimin kendiliginden degisim yaratacag! gorusu
¢agdas degisim gorusunde karsilik bulmamaktadir.

Orglt gelistirme planli degisim seklinde ifade bulabilmektedir. Orgt
gelistirme is gbren tatmininin saglanmasi ve isletme etkinliginin artiriimasi igin
yapilmaktadir. Planli degisimde gerek isletme gerekse birey gelisimini tesvik

amaci gudidlmektedir.. Planl degisim uzun slire devam edebilmektedir. Sire¢
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karmasik olabilmektedir. Planli degisimde her asama planlanmakta ve
uygulamaya gecilmektedir. Degisimde meydana gelebilecek olumlu ve olumsuz
durumlar édnceden tahmin edilmeye caligiimaktadir.

Yabanci kaynak kullanimi igletmeler icin ginimiz sartlarinda sikga ve
surekli olarak tercih edilen bir finansman yodntemidir. Karin maksimize edilmesi,
yeni piyasalara giris, masraflarin kisilmasi kalite artisi saglama arayisi yabanci
kaynak kullaniminin baslica nedenleridir. Dig kaynagin dogru kullaniminin verimi
ve karlihgi artiracadi aciktir. Dis kaynak kullanimi sonucunda 6érgut icinde bir
takim yenilikler meydana gelebilmektedir. Basta organizasyon yapisi olmak Ulzere
dis kaynak kullaniminin is goren iliskilerine, is goérenlere, onlarin sosyal
haklarina, isletme buyukligune etkileri mevcuttur.

Aile igletmelerinde en ¢ok karsilasilan sorunlardan bir tanesi is ve aile
mefhumlarinin birbirinin icine gegmis olmasidir. Anilan mefhumlarin i¢ ice gegmis
olmasiI davranis tarzlari ve karar almada ayrisma yasanmasi sonucunu
dogurabilmektedir. Aile bireyleri rollerini isten aileye veya aileden ise
tasiyabilmektedirler. Rol ¢atismasi, kavramlarin birbirinin icine gegmesi sonucu
yasanabilmektedir. Aile ve is arasinda denge kurulmamasi verimin azalmasina
neden olabilecektir.

Birgok bireyin bir araya gelmesi, yasam surdirmesi ortak akil zerine insa
edilebilir bir durumdur. Katilanlarin deger ortaya koymasi katiimci yonetim
anlayiginin 6nemli sonugclarindandir. Katilim yonetim ve bireyler tarafindan
zenginlik olarak algilanmalidir. Paylagsimci ydnetim tarzinda ulasiimasi mimkun
hedefler net olarak tanimlanmali ve bireylere sunulmalidir. Degigimin surekli ve
hizh  oldugu gunumuizde katihmci bireyler tarafindan egitim devamli hale
getirilmelidir. Paylasimci anlayista verimin artirilabilmesi i¢in drgut ici iletisim her
an aktif olarak kullaniimahdir.

Aile igletmelerinin kurulmasindan itibaren, ilerleyen donemlerde aile
bireylerinin igletmeye olan ilgisinin giderek arttigi gézlemlenebilecektir. Bireyler
cesitli pozisyon ve gorevlerde faaliyet yiriitmektedirler. igletme veriminin artmasi
icin isletme amaci ile aile bireylerinin amagclarinin  uyumlagtiriimasi
gerekebilecektir. Bireyler arasi dayanismanin tesis edilmesi verimin artiriimasi
icin olumlu kabul gérmektedir. Etkin bir iletisim aginin kurulmasi bireyler ve is
gorenler arasi ahengin olugturulmasi agisindan énemlidir.

Amagc birligi acisindan yonetim fonksiyonu diger isletme fonksiyonlari ile
yakin iligki icerisindedir. Yonetim fonksiyonlari ydnetim surecinin birer parcasidir.
Yénetim siireci dahilinde ydnetim fonksiyonlari uygulanmaktadir. isletmelerde

yonetim fonksiyonlarinin ortaya koydugu deger analiz edilmelidir. Analiz ile
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beklenti ve sonug arasindaki iligki ortaya konmus olabilecektir. Hatalarin olustugu
alanlardaki eksikler irdelenmelidir.

Aile bireylerinin c¢ikarlari ile isletme ¢ikarlari uyumlastiriimalidir. Cikarlarin
dengelenmesi Oonem arz eden bir problemin ortadan kaldiriimasi sonucunu
dogurabilecektir. Aksi takdirde duyulan tatminde azalma gdrilebilmektedir.
isletme devamliigi igin ¢ikar catismasi yasanmamasi dnemli olabilmektedir.
Bireylerin moral ve motivasyon acgisindan yasadiklari disus belirsizlik durumu ile
karsilasilmasi sonucunu dogurabilmektedir.

Teknolojideki hizli gelismeler isletme faaliyetlerinde bir takim kolayliklar
yasanmasini saglarken, diger taraftan bir takim sorunlar ile karsilasiimasi
sonucunu dogurabilmektedir. Teknolojik yenilikleri takip yeniden yapilanma
gereksinimini giindeme getirebilmektedir. Ote yandan teknoloji kullanimi verim ve
karlilhk gibi konularda artis yasanmasina neden olabilmektedir. Teknoloji, rekabet
yodun ortamlarda isletme acisindan O6nde olma avantajini beraberinde
getirebilmektedir.

Aile igsletmelerinde karar organinin dnemli bir bolumu aile fertlerinin elinde
bulunmaktadir. isletme dinamik bir giicli biinyesinde bulundurmaktadir. Yetkileri
ve etkinlikleri agisindan aile bireylerinin uyumu isletme agisindan ¢ok énemlidir.
Aile bireyi, aile ve isletme sistemlerinin parcasidir. Anilan durum c¢atisma
konusunu glindeme getirebilmektedir. Bazi aile bireyleri aile iginde olan etkin
konumunu isletme iginde yasama egilimindedirler. isletme icinde gogu zaman
rasyonel davranmadiklari gdzlemlenebilmektedir. Yasanan durum rol
karmasasini ortaya cikarmaktadir. Catismalar kaginilmaz olarak isletmenin
karsisina ¢ikabilmektedir.

Birey sosyal bir varliktir. Sosyal agidan en azindan en kuguk yapi tasi olan
aileye mensuptur. Mensup bulunan ailenin ihtiyag ve bazi sosyal nedenlerden
dolayr zaman iginde geniglemesi kaginilmaz olmaktadir. Genisleme disaridan
evlenme yoluyla katim gseklinde olabildigi gibi dogum sonucu da olabilmektedir.
Birey sayisindaki artiga bagl olarak aile isletmesinde gorev almak isteyecek ve
gobrev almasi arzu edilen birey sayisi da artabilecektir.

isletmemede miilkiyet sahibi konumunda bulunan bireylerin danigmanlik
hizmeti alacaklari bireyi 6zenle secmeleri gerekmektedir. Farkh alanlarda
uzmanlasmigs danigsmanlarin verecedi Kkararlar igletmeyi olumsuz ydnde
etkileyebilmektedir. Danismanlik hizmeti segilen birey tarafindan istenen konuda
verilebilecegi gibi, olusturulan bir takimdan da danigsmanlik hizmeti

alinabilmektedir.
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Motivasyon bireyi hedefe yobnelten, kilavuzluk eden, bu ydndeki
davraniglarini devam ettiren sirectir. Motivasyon bireyi hareketlendiren birikim
olarak tanimlanabilmektedir. Guzel ve bakimli gorinmek igin kiyafet almak,
ihtiyac duyuldugunda yemege ulasmak, sevgiliye hediye almak motivasyon
sayesinde olabilmektedir.

is veya isletme tarafindan motive edilen is gorenin igletmeye sagladig!
fayda ¢cok daha fazla olabilmektedir. Gudulenmemis is goren tarafindan yapilan
isin gelisi guzel yapildigi distnilirse yapilan isin gelistiriimesi konusunda
gelisme saglanamayacagi gorulecektir.

Motivasyon is  gorenin ciddiyet  duygusunu  olumlu  olarak
etkileyebilmektedir. insan istek ve gereksinimleri motivasyonun temelini
olusturmaktadir. Uygun motivasyon taktikleri is gorenlerin ihtiyaclar
dogrultusunda ortaya konulmalidir. Ortaya konulan motivatérler uygulanabilir. ise
isletmelerin faydasina arzu edilen davranislarin ortaya ¢cikmasi saglanmis olabilir.

Misyon ve vizyon tanimlari 6rgut hakkinda genel bilgiler verebilir. Halbuki
hedef kaynaktan bakildiginda 6rgit hedefi ¢caba sarf edilen ve varilmak istenen
noktadir. Hedefin bilinmesi ve is gorenin yodnlendirilmesi, hedefe ulasmak
agisindan énemlidir. Bitln is goérenlerin bunu hedefe yonetilmesi amaci etrafinda
sarf edilen glcln blyimesi sonucunu dogurabilecektir.

Bireyin  ihtiyaglari  motivasyonda  slrecin  baslangic  noktasini
olusturmaktadir. is gérende yoksunluk veya ihtiyac olustugunda karsilama olum
glidecektir. ihtiyaclarinin  karsilanmamasi bireyi mutsuz ve huzursuz
edebilmektedir. Ihtiyaclarinin karsilanmasi is goérende tatmin ve doyum
duygularinin yagsanmasini saglayabilmektedir.

Sosyal iligkiler ve Ucretin itici guclyle isveren 6rgut ihtiyaglarina uygun
motivasyon araglarini kullanabilecektir. Motivasyonda 6rgut farkliliklarina dikkat
etmek elde edilecek basari icin 6nemli olabilecektir. Motivasyonla birlikte
verimlilik pozitif olarak artacak verimin sagladiyi refahtan is goérende
faydalanabilecektir.

Primli Gcret sisteminde amag; dngorilen dretim miktarlarini agan isletmeye
saglanan faydadan getiri miktarlarindan is gérenin pay almasidir. Arizalari géz
onunde bulundurulmadiginda primli Gcret sisteminin hizi artirdigi ancak kaliteyi
dugurdugu gozlemlenebilecektir. Ayrica uretimde is gorenler igin sinir
belirlenmelidir. Bdylece sonraki gunler i¢in yorgunlugun neden oldugu verim
dismesinin dnune gegcilebilecektir.

Elde edilenlerin paylasimi kara katilma ile hayata gegcirilebilir. Kar miktarini

artirmayl amaglayan is goéren isletme amaclarini da 6zimsemis demektir. Kar
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artinminin ortak amag olmasi itibariyle aidiyet gerceklesmis demektir. Sireg¢
icerisinde ig goren devrinin azaldigi gozlemlenebilir. Elde edilen karin adil ve hak
edilen oranda dagitimi motivasyonun devami agisindan énemlidir.

Odiil; tevdi edilen is gérende motive edici etki gosterir. Diger is gérenlerde
tevdi edilen &diil nedeniyle glidiilenebileceklerdir. Odiil sadece uretim artisi ile
gindeme gelmemektedir. Davranis ve disiplin kurallarina uyan is goérenlerde
ddullendiriimektedir.  Odullerinin  motive edici ydnuniin yaninda, catisma
yaratacak tarafinin da oldugu unutulmamalidir. Yapilacak o6dullendirmelerde
buna uygun davranis kaliplari gelistiriimelidir.

Her birey gibi isg6renin disunidlmesi ve onun lehine olacak diizenlemeler
yapilmasi motive edici olmaktadir. Gayretlerin karsiliginda tazminat ve izinler ile
ddullendirilerek ara motive edici, sevklendirici olabilecektir. is géren ailesine
yapllacak yardimlar, sosyal hayatlarinin gelismesine yardimci olabilmektedir.
Gelisen sosyal hayat ile birlikte is goren daha verimli olabilmektedir.

Bagimsizlik bireyin yaradilisi geregi kendinde mevcut olan duygudur. Bagli,
baglilik tahakkim altinda ¢alismak ¢ogu is gorenin kacindigi yada istemedigi bir
durumdur. Ozenli veya bagimsiz calisma kalite arayisinin sonucu olarak
glindeme gelebilmistir. Bagimsiz c¢alismanin olumlu sonuglari éddllendiriimis,
olumsuz sonuglari ise tenkit edilmis olur ise verimlilige katki saglamig
olunabilecektir.

Bagkalari tarafindan évilmesi, kendisinden bahsedilmesi, bedeni toplamak
her birey icin istenen durumdur. is gérenlerde galisma ortamlarinda statii sahibi
olmak, saygin olmak, yaptigi ise deger veriimesini istemek durumundadir. is
gbrenin basarisi isletmenin basarisi olmaktadir. Basarili ve buyik isletmeler is
gérenine toplumda statli saglamaktadir. isletmeye iliskin sdylenen olumlu sézler
is goreni mutlu edebilmektedir.

Verimliligin arttirllmasinda is gorenin gorusu alinmal verimliligin neresinde
olundugu, neler yapilabilecegi sorulmaldir. Verilen s6z hakkl given telkin
edebilecek sahsi kalan fikirler ortaya konabilecektir. is ve igverenin dnemi is
goren nezrinde artabilecek, fazladan gayret sarf edebilecektir.

Takdir edilme ile is gorenler ekonomik tegviklerin veremedigi zihinsel
doyumu yasayabilmektedir. Doyumun yasanmasi sonraki gorevler icin gerekli
olan enerjiyi ve motivasyonu saglayabilmektedir. Edilecek Ovicu kisa cumleler
bile bazen motive saglamaya yeterli olabilmektedir.

Sosyal aktiviteler is gbren Uzerinde sagladiklari rahatlamadan dolayi verimi
artirici katki yaratabilmektedirler. Sosyal aktiviteler sayesinde is goren yasadigi

stresten uzaklagsmakta, kisir déngilerin disinda kalabilmektedir. Saglanacak
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rahatlamanin  verimlilige katkisini  bilen isletmeler tarafindan faaliyetler
planlanmaktadir.

Calisma ortamlarinin fiziki kogullari, i1s1, nem, aydinlatma vb. gibi is gérenin
¢alisma aruzunu etkilemektedir. Rahat bir ortamda istek duyarak calisan is
gérenin veriminin daha fazla olacagi acgiktir. is gérenin galisma arkadaslari ile
olumlu sosyal iligkileri verimlilik artisina olumlu katki yapabilecektir.

Oneri sisteminin gelismis oldugu isletmelerde kabul gdérme dolayisiyla is
géren doyumu yasanmaktadir. is gérenin kendisi ile ilgili problemleri direkt olarak
coziilebilmektedir. is ve isletme gelisimi ile ilgili beyin firtinasi saglanmaktadir.
Daha iyi yapma yolunda atilan adim isletme gelisimini saglayabilmektedir.

Is géren tarafindan sergilenen olumsuz davraniglar kendi verimliligini
etkiledigi gibi calisma arkadaslarinin verimine de olumsuz etkileri olabilir. Ceza
bireyin olumsuz davraniglarini 6nlemeye yonelik davranis bicimidir. Cezanin
diger amaci aidiyet saglayarak diger bireyleri yonlendirmektedir. Diger bir amag
ise bireyin islah edilmesi dogru davranisa yonlendirilmesi olabilmektedir.

istenen hedeflere ulasilmasi gergekgi, ulasilabilir hedefler koyulmasi ile
olabilmektedir. Hedef is gbren bazinda guduleyici, yonlendirici olabilmektedir.
Hedefsiz calismalarin rutinden 6teye gecemeyecegi aciktir. Hedef belirledikten
sonra is goéren dogru enstrimanlarla desteklenmelidir. isgdrenin &zgiivenini
artirici, tesvik edici davranis tarzlari gelistiriimelidir.

Denetim ve disiplin saglama yetkisi merkezcil yonetimler tarafindan bizzat
kullanilabilmektedir. Béylesi isletmelerde yetki devri disiinilmemektedir. s
gorenin sorumluluklari ile karsilastiriidiginda yetki ve sorumluluk dengesizligi
yasanabilmektedir. Dengesizligin yasandigi isletmelerde aksamalar
yasanabilecek verim dlsebilecektir. Isgérenin motivasyonunun zayifladig
isteksiz oldugu gorulebilecektir.

Yetkilendirme is gorenin daha farkh hissetmesini saglamaktadir. Gig artisi
ile birlikte is goren motivasyonu aktarabilecektir. Yetkilendirme is gorenin hayal
gucune katkida bulunabilmektedir. Yaraticiliklarini gelistirebilmektedir. Daha
iyisini yapma ve kendini ispat konularinda yetkilendirme is gorenlerde olanak
saglayabilmektedir.

Kararlara katlma i  goérenlerin  yonetimle olan  c¢ekismesini
azaltabilmektedir. is goren kararlara katima sayesinde sorumlulukta almig
olacaktir. Bireyin dnemli sayilmasi ve fikirlerine degder verilmesi duygusal agidan
doyurucu  olabilmektedir.  Duygusal acidan tatmin  motive  olmayi

saglayabilmektedir. Karar alma slrecine katilma isglici devresinin yavaslamasini
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tatminsizligin ortadan kalkmasini, verimsiz c¢alismasinin ve devamsizligin
onlenmesini saglayabilmektedir.

Terfi olanaklarinin varhidi is goren icin motive edici olmaktadir. Kendini
gerceklestiren, is gbren tatmini ve birlikte daha verimli olabilmektedir. Hiyerarsik
piramitten dolayr hak eden bazi is gorenler terfi ettirilememektedir. Yapilan
arastirmalar terfi imkani saglayamamasina ragmen 6nemli verim dusmelerinin
yasanmadigini ortaya koymaktadir. Yoneticiler tarafindan yapilmasi gereken hak
edenin terfi ettirilmesi ile ilgili adil degerlendirmenin yapilabilmesidir.

isletme tarafindan saglanan egitim imkanlari, is géren bilgi ve goruslerine
dnemli katkilar saglamaktadir. Ogrenilen yeni seyler is gorene daha iyi yapma
imkani saglayabilmektedir. Saglanan egitim olanaklari is gérende vardan ait olma
duygusunu olum olarak etkileyebilmektedir. Egitim olanaklari saglanirken adil
olunmasi yasanabilecek olumsuz durumlarin 6nune gegebilecektir.

is gérenler hayatlarinin dnemli bir bdlimiini yaptiklari isle ilgili faaliyetlerde
gecirirler. Kati yonetim ve disiplin anlayisi is gorenin verimini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Is gérenin beklentisi esnek ydnetim anlayisi icinde
sorunlarina duyarli olunmasidir. Ydnetici tarafindan benimsenerek esnek
yaklasimin verimlilige katkisinin devami icin kurumsal anlayis benimsenmelidir.
Bdylece gelistirilmis davranis devam ettirilebilir hale gelebilecektir.

Esnek calisma saati uygulamalarinda is gdrenlerden yapacagi isi yapmasi
gereken zaman diliminde esnek olarak yapmasi istenmektedir. isi yapma zamani
kesin bir zaman dilimi ile belirlenmez, is gbrenin dedistirilen sartlarda motive
edilmesi temel beklenti olmaktadir. is géren zamani (zerinde belirleyici
olabildiginden motive olabilmektedir.

Evde calisma olanaklari belli meslek gruplarinda uygulama sansi
bulabilmektedir. Olumsuz etkilerinin bertaraf edilmesi ile birlikte disik maliyet
nedeniyle tercih edilebilir olmaktadir. Evde calisma sansi taninmasi ile engelledi
personel taninmasi ve yasi ilerlemis personel tecribesinden faydalaniimasi
mumkun olabilecektir.

Yapilan arastirmalar fiziksel sartlarin ortaya c¢ikacak verimi etkiledigini
ortaya koymaktadir. Yetersiz aydinlatma is gorenin ruh halini etkiledigi gibi
uretilen Griinln kalite sinide belirlemektedir. is gérenin kendisini rahat ve huzurlu
hissetmesi motivasyonunu tatminlerini devamlarini etkileyebilmektedir. Fiziki
sartlarin uygun hale getiriimesi verim artigini saglayabilmektedir. Verim artigi igin
fiziki sartlarin saglanmasi yoneticilerin en énemli sorumluluklarindandir.

Son yillarda emredici, cezalandirici yonetim modelinden ikna edici ve

motive edici ydnetim modeline gecis yasanmistir. is géren ikna edilmesi sonucu
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verimli olma yonlendirilebilmektedir. Motivasyonun 6nemini bilen yoneticiler is
gorenlerin motivasyonu igin emek sarf etmektedirler. Dogru yonlendirmenin verim
artis| saglayacagi yoneticiler tarafindan bilinmektedir.

is gérenin motive edilmesini saglayan ydntemlerin en énemlilerinden bir
tanesi pazarlik yontemidir. Ydneticinin amaci istenen davraniglari is goérene
kazandirmak ve bunu pekistirmektir. Yonetici kazandirmak istedigi davranisla
alakall mizakere yapar. Is gdren istenen olumlu sonuglarin meydana gelmesiyle
odullendirilir. Sonuglarin olumlu olmamasi durumunda is goren yoksun kalacaktir.
Sonuglarin olumlu ya da olumsuz olmasi is gbéren motivasyonunu temin

edebilecektir.
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