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Yiiksek Lisans Tez Ozii

AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMA SURECI VE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMINE DAIR BiR ALAN ARASTIRMASI: YURTBAY
SERAMIK A.S. ORNEGI

Ismail Hakki DINCAY
Caliyma Ekonomisi ve Endiistriyel iliskiler Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Nisan 2016

Damisman: Prof. Dr. Deniz KAGNICIOGLU

Bu arastirma, diinyadaki isletmelerin biiylik bir cogunlugunu olusturan aile
sirketlerinin  kurumsallagma siirecini ve bu siire¢c i¢inde sirketin hayati
fonksiyonlarindan biri olan insan kaynaklari biriminin nasil sekillendigi, siirecte nasil
bir rol oynadig1 ve sirketin siirekliligine, devamliligina nasil bir etki olusturduguna dair
meydana gelen degisiklikler ve etkiler incelenmistir. Bu ¢alismada hem kurumsallagma
hem de insan kaynaklar1 yoOnetimi siireci ayr1 ayri degerlendirilmistir. Bu siireg
icerisinde sadece genel kriterler degil, karsilasilan sorunlar ve bu sorunlara getirilen
¢Ozlim Onerileri de irdelenmistir.

Arastirma alt1 ana boliim ¢ergevesinde kaleme alinmistir. Birinci boliimde temel
kavramlar, ikinci bolimde aile sirketinin biiylimesi ile adeta gereklilik arzeden
kurumsallagma stireci, tiglincii boliimde ikinci kusaga devir ile baglayan aile sirketinin
siirekliligi, bunun i¢in harcanan ¢aba ve emek, dordiincii boliimde temel kurallar1 ile
insan kaynaklar1 yonetimi siireci, besinci boliimde aile sirketlerinde insan kaynaklar1
stirecinin nasil isledigi, son boliimde ise arastirmanin konusunu olusturan aile sirketinin
insan kaynaklar1 departmanina yonelik olarak yapmis oldugumuz arastirma ve inceleme
neticesinde elde edilen bulgular yer almaktadir.

Son donemde “giliven” kavraminin tartisilir ve ¢ok konusulur hale geldigi
diinyada ve tlilkemizde ozellikle kiiciik ve orta Olgekli sirketlerin neredeyse parmakla
sayilabilecek kadar1 iiglincii kusaga gecebilmektedir. Bunun en temel sebeplerinden
birinin basinda isletme yonetiminin kurumsallasamamasi gelmektedir. Bu siiregteki

temel yonetim faktorlerinden bir tanesi de insan kaynaklari departmanidir. Tiim
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bunlarin neticesinde 0©zel sektér igin biiylk Onem arzeden aile sirketlerinin
kurumsallagmasi, siirekliligi ve insan kaynaklar1 departmaninin profesyonellesmesi ayni

cat1 altinda incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Kurumsallasma, Siireklilik, Insan Kaynaklar:

Y Onetimi
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Abstract

INSTITUTIONALIZATION PROCESS AND HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT OF THE FAMILY BUSINESS A FIELD RESEARCH:
YURTBAY CERAMICS INC. EXAMPLE

Ismail Hakki DINCAY
Labour Economic and Industrial Relations Department Anadolu University
Graduate School Of Social Sciences, April 2016
Consultant: Prof. Dr. Deniz KAGNICIOGLU

This research around the world enterprises constitute a large majority of family
businesses institutionalization process and this process within the company, how the
shape of the human resources department is one of the vital functions, what its role in
the process that the company's continuity, continuity to what impact the form that that
occurred changes and impacts are examined. In this study, both the process of
institutionalization of the management of human resources is evaluated separately. Not
only general criteria in this process, problems and solutions brought to these problems
have been discussed.

Research has been written in the framework of six main sections. The basic
concepts of the first part, the second part of the family-owned company that exhibits
almost necessity with the growth of the institutionalization process, continuity of
starting the family business by the second generation of speed in the third part, the
effort expended for this labor and human resource management processes with the basic
rules in the fourth section of people in the fifth chapter in the family business how to
handle the welding process takes place in the last part of the findings in the survey is the
subject of our research we have done as a family business for natural result of the
human resources department and examination results.

The recent "trust" of the concept discussed and could be counted on the fingers
almost becomes much spoken of in the world and in our country, especially small and
medium-sized companies can now third generation. It comes at the beginning of one of

the main reasons lack of institutionalization of business management. One of the main



management factor in this process is the human resources department. All the
institutionalization of family companies very important for the private sector in their
result, continuity and professionalization of the human resources department was

examined under the same roof.

Keywords: Family Business, Corporate Governance, Sustainability, Human Resources

Management
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Giris

Diinya ekonomisinin biiyiik bir kismu sirketler tarafindan insa edilmektedir. Bu
da 6zel sektoriin ekonomik anlamda tiim diinya tilkeleri i¢in lokomotif bir rol iistlendigi
gercegini ortaya koymaktadir. Kiiresellesme ile birlikte rekabet, rekabet ile birlikte daha
fazla tiretim, daha fazla karlilik, daha fazla calismay1 pesinden getirmektedir. Degisen
kosullar dahilinde sirketler i¢cin devamliligini saglayabilmenin en dnemli faktorii caga,
gerekli olan teknolojiye, kosullara ayak uydurabilmek ile yakindan iligkilidir. Bu sadece
sirketler i¢cin degil, iilkeler icin de geger kosul halini almistir. Soyle ki; savas ugaklari
yerine baris glivercinleri, sniper askerler yerine sinir sahinleri gibi isimler kullanarak
insanlarin zihninde savasin kotii etkileri silinerek adeta devletin bekasi i¢in bu unsurlari
vazgecilmez bir done olarak bize servis edilmektedirler. Bu durumda rekabet, artan
diinya niifusunun varligi ile sirketler agisindan daha acimasiz bir hal almaktadir.

Bugiin tartismasiz diinyadaki isletmelerin %65-80°1, iilkemizde ise %95’1 ¢ok
biiyiik bir oranda aile isletmelerinden olusmaktadir (Biite, 2010: 2-3). Yukarida izahmi
yapmis oldugumuz zor ve agir sartlar aile sirketleri icin de gecerlidir. Bu kosullar
dahilinde aile sirketlerinin var olabilmek i¢in kurumsallagsmalari, profesyonellesmeleri
kacmilmaz olmustur. Basit bir diisiince slizgecinden gecirdigimizde aile sirketi
denilince ayn1 faaliyet i¢in bir araya gelmis aralarinda kan bagi bulunan insan toplulugu
akla gelmektedir. Bu da daha merkezi kararlarin tek erkten alindigi bir mekanizmanin
varligini ortaya koyar. Bunun neticesinde alinan her kararin dogru islenebilir, objektif
bir yapiya sahip olmasi ¢ok da beklenemez. Bu durum da ayni siire¢ dahilinde aile
sirketinin devamlilig1 i¢in kurumsallagsmay1 pesinden siirtikleyecektir.

Her isletme i¢in genel geger kurallar aile isletmelerinde de var olacak, pazar ve
teknolojideki hizli degisimlerden kaynaklanan ekonomik sorunlarla, bunlarm devami
niteliginde olan politik istikrarsizlik ve sinir tanimayan rekabet kosullariyla miicadele
etmek gorev olarak sirketlerindeki yerini alacaktir. Sinirli mali imkanlar ve yonetsel
sorunlar aile sirketlerinin bu baskilara karst1 miicadelelerini zorlastirmaktadir.
Gilintimiizde giicli bir lider ya da patron figiirinlin kigisel karizmasi, bireysel
kapsayiciligi, risk alabilme yeterliligi, cesaret, uzak gortsliliigii ve kisisel yonetim
anlayis ve becerilerinin temel alindigi isletme yOnetim anlayismin her gecen giin
cazibesini ve basarisim yitirdigini gosteren pek ¢ok 6rnek mevcuttur. Tiim bunlarin

sonucu olarak firmalar, kisiye bagimliliklarin1 en aza indirgeyerek, yonetsel sistemlere



sahip kurumlar olmaya yoOnelik girisimlerini her gecen giin hizlandirarak ivme
kazandirmaktadirlar. Kurumsallasma olarak adlandirdigimiz bu siire¢, 2000’1 yillarin
isletmeleri i¢in vazgecilmez bir egilim ve ufuk c¢izgisi halini almistir (Ural ve
Balik¢ioglu, 2004: 534).

Sadece iilkemiz agisindan degil diinya standartlarma yonelik olarak da
degerlendirdigimizde kurumsallagsma olgusu iilkemizde de modern, ¢cagdas toplumun bir
geregi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢ipada, sirketleri duragan bir unsur olarak
gormemek ve onlarin da zaman i¢ginde degisim gosterdigini kabul etmek gerekmektedir.
Ancak bu degisim siirecinde bazi1 kuruluslar siireklilik kazanirken, bazilarnin devam
etmemesi, degisen ekonomik, sosyal ve konjoktiirel evrimlere ayak uyduramamalar1
sebebi ile yasamlar1 kurumsallasamamalar1 yiiziinden kisa siirmektedir. Aile
sirketlerinin kurumsallagmaya ihtiya¢ duymalar1 noktasinda mal paylasimi, isin ikinci
nesle devri, sirketin yildizinin parladigi donemlerin kisa siirmesi, degisen cevre
kosullarina gosterilen direng, yenilikler ve degisime adaptasyon saglayamayan yonetim
anlayisi, stratejilerin dogru olarak saptanamamasi, 1yi bir bilgi iletim sisteminin, akis
grafisinin olusturulamamis olmasi, ¢cevredeki degisim ve baskilara boyun egilmis olmasi
gibi unsurlar siralanabilir. Bunlar1 toplayacak olursak diger aile bireyleri ile yasanan
anlagmazliklar ve ikinci kusaga devirde yasanan gilivensizlikler en dnde sayacagimiz
unsurlar olacaktur.

Sirketleri ele aldigimizda basar1 nasil ilk etapta yOnetim tarafindan
sahiplenilmekte ise, basarisizliklarda da ilk sug¢lanan yine yonetim olmaktadir.
Yonetimde yasanan sorunlarin basinda plansizlik, profesyonellesme siirecinin
tamamlanamamasi, organizasyon semasi ve gorev tanimi standartlarinin olusturulmamais
olmasi, siire¢ degerlendirmeleri yapilmadan alinmis ani kararlar sayilabilir. iste tam bu
noktada gerek kurumsallagsma, gerekse sirketi toplama, ileri gotlirme noktasinda en
biiylik gorev patronlara diismektedir. Kurumsallagsma siirecinde yonetime, yoneticilere
diisen en biiylik gorev sirket icinde uyum ve ivmenin, ileri gitmenin saglanmasidir.
Burada 06zellikle uyumun altmin ¢izilmesi gerekmektedir. Yoneticiler, yeni tabirle
CEQ’lar sirketlerinin gelecege yonelik onceliklerini ¢calisanlarinin katilimini da alarak
tespit etmeli, tespit edilen bu 6ncelik ve ilklerin tiim personel tarafindan anlasilmasini
ve kabullenilmesini saglamak c¢abasi ortaya konulmadir. Bu siire¢ basar1 ile

gerceklestirilemezse calisanlarin amaglari ile orgiit, sirket amaglar1 farklilik gosterecek,



neticede istenen verim, katilimcilik saglanamayacak ve basarisizlik kagmilmaz son
olacaktir (Tuncel, 2011: 4).

Kabul etmek gerekir ki iilkemiz gelisme kusaginda olan, gelismis iilkeler
seviyesine ¢ikabilmek i¢in de elindeki kit kaynaklar1 etkin olarak kullanmak zorunda
olan bir tllkedir. Bu a¢idan kurulan her bir isletme ekonomideki kit kaynaklarmn bir
boliimiinii kullanma hakkindan diger isletmeleri yoksun birakmaktadir. Mevcut
kaynaklarin etkin kullanilabilmesi i¢in isletmeler en oncelikli ilke olarak devamlilik
arzetmelidirler. Ulkemizde yasanan krizler, istikrarsizliklar bir¢ok isletmenin hayatimi
sonlandirmakta, yani kullanilan bir¢ok kaynagin heba olmasina sebebiyet vermektedir.
Ancak firmalarin sona ermesinde sadece krizler ya da istikrarsiz ekonomik kosullar
sayllamaz. Bir bu kadar da 6nemli bir diger konu ise, bir sonraki nesle devredilemeyen
ve bu nedenden rekabet giiclinii kaybeden ya da yok olan aile sirketleri oldugu
gergegidir (Adsan ve Glimiistekin, 2006: 178).

Tartismasiz sadece aile sirketleri i¢in diinyada ve iilkemizde var olan tiim
kuruluslardaki kararlar1 “insanlar” almaktadir. Daha acik bir ifade ile, sirketleri basariya
veya basarisizliga gotiiren temel 6ge insan kavramidir. Sirketlerin basindaki yoneticiler,
iretim asamasindaki is¢iler, iirlinlerin miisteriye iletilmesindeki lojistik elemanlari,
pazarlama ve satig, sunum asamasinda calisan personeller isin insan faktorii kismini
olusturmaktadir. Aslinda bu faktorde aile sirketlerinin neden basarili oldugu veya
olamadigmin sifresi yer almaktadir. Sonucta basariya gotiiren ya da basarisizliga
gotiliren tiim kararlar patron, yonetici, calisan, personel adina ne derseniz deyin sirket
insanlar1 tarafindan alinmaktadir. Artik giinlimiizde rekabet sartlarina uyum gerektiren
iretim ve bilisim sistemine katki saglayacak insan kaynaklarmin yonetimi, isletmeler
icin biiyiik dnem tasimaktadir. Insan1 sadece bir maliyet unsuru olarak gérmeyen insan
kaynaklar1 yonetimine gecilmesi gilinlimiizde insan kaynagina verilen degeri en dogru
sekilde ortaya koymaktadir. Bunun sonucu niteliginde isletmelerin insan kaynaklarina
egilim gostererek kaynak aktarimini etkinlestirdigi, isletmenin gelecegiyle biitlinliik
olusturan c¢agdas insan kaynaklar1 yOnetimi anlayisini uygulamaya basladiklar
goriilmektedir.

Basariya ulagsmanin anahtarmi insana yatirim olarak degerlendiren sirketler
planlama, egitim, personel bulma ve se¢im siireci, iicretlendirme, performans yonetimi,

kariyer yonetimi fonksiyonlarmi etkin bir sekilde aktive etmektedirler. Isletme iginde



istlendigi bu gorevler dahilinde tiim isgiicii ve siireclerini yoneten insan kaynaklari,
isletme i¢inde oldugu kadar, isletme disinda mevcut potansiyel isgiiciinii de ele almakta,
bu dogrultuda personel bulma ve se¢cme islevi ile 6n plana ¢ikmaktadir. Tabii ki bir
isletmenin, aile sirketinin insan kaynaklarini etkin olarak kullanmasi ve yonlendirmesi
personel secim siirecinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesine baghdir. Isletme
personelinin niteligi isletmenin gii¢lii rekabet ortaminda, etkili, basarili ve rakipleri
arasinda ayricalikli bir konuma sahip olmasini saglamaktadir (Erdogdu, 2013: 1).

Bu c¢alisma kapsaminda hem aile sirketlerinin kurumsallagsma siireci, hem de
insan kaynaklar1 yonetimi ve profesyonellesme asamalar1 birbiri ile i¢ ige gegmis tek
konu olarak ele almmis ve incelenmistir.

Birinci boliimde aile sirketi kavrami agiklanarak kavramlarin net bir sekilde
aciklanmas1 amaclanmis, aile sirketleri kavrami denince akla ilk gelen temel
ozelliklerden hareket edilerek aile sirketi kavrami somutlastirilmaya c¢aligilmistir.
Somutlastirilan aile sirketi kavrami gergeginden insanlarin neden aile sirketi kurmaya
bu kadar istekli, egilimli oldugu sorusu sorulmus ve bu sorunun cevabi agiklanmaya
calisilmistir. Tiim bunlarin neticesinde diinya ve 6zellikle iilkemizde ¢ok biiyiik bir
yilizdelik kismi ifade eden aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlari, {istiin ve giicli
yonleri ile ortaya konulmaya caligsilmistir. Boliimiin son kisminda ise yonetim siirecine
kisa bir girig asamasi olusturulmustur.

Ikinci bdliimde, kurumsallasma siireci ele alimus, siirecin aile sirketlerinde nasil
isledigi, profesyonel yonetici yaklasiminin aile sirketinde ne kadar kabul gordiigi ele
almmistir. Bu siirecte aile sirketinin basarisizlik sebebi olarak sayilabilecek akrabalik
statiisii ve sirket yapisma etkisi ele alimmis, bunun oniine gecebilmek icin bu konuda
yapilan arastrmalarin en temel taslarindan olan aile anayasasi kavrami hazirlanig
siirecinden kabulii ve uygulanismma kadar degerlendirilmistir. Bu cercevede adam
kayirmaciligin aile sirketindeki karsiligi olan nepotizm sorunu incelenmistir. Aile
sirketlerinin gelisimine katk1 sagladig: diisliniilen mentorluk ve danigmanlik konusu ayr1
bir baslik altinda degerlendirilmistir. Bir firmanin kurulus amaglarindan olan siireklilik
ve devamlilik sorunu incelenmistir. Siirekliligin Onemi, aile i¢inde yasanan kusak
catigmalarinin stirekliligi nasil etkiledigi, degisim siireci, degisim siirecine sirketin tiim

birimleriyle verdigi tepkiler, aile kiiltiirii, varis atama siireci ve sonuglar1 ele alinmistir.



Ucgiincii bdliimde tezin ikinci unsuru olan insan kaynaklar1 yonetimi islenmistir.
Bu béliimde insan kaynaklar1 yonetimi, gelisim evreleri, personel yonetiminden insan
kaynaklar1 yOnetimine ge¢is siireci, insan kaynaklar1 departmanmin rol ve
sorumluluklari, ise alma siirecinden, 6diil ve ticretlendirmeye kadar tiim fonksiyonlari
ve insan kaynaklar1 yonetim ilkeleri ele almmistir. Sirketlerin kriz donemlerinde
pozisyonlarini degistirmeleri, mevcut ekonomik ve siyasal yapiya gore sirketin yonetim
ilkelerini belirlemeleri gibi bu bolimiin ikinci kismi diyebilecegimiz stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi gerekliligi ve ilkeleri ile degerlendirme sistemi i¢ine alinmistir.
Yine bu boliim altinda temel unsurumuz olan insan kaynaklar1 yonetim siirecinin aile
sirketlerinde nasil isledigi ele alinmis, yOnetimin etkisi, karsilasilan sorunlar,
kurumsallasma siirecinin sadece diger departmanlarda degil, insan kaynaklar1
boliimiinde de nasil isledigi ele alinmaistir.

Dordiincii ve son boliimde ise, aile sirketlerinin kurumsallagma siireci ve insan
kaynaklar1 yonetimine dair bir isletmede yapilan arastrma ele almmistir. Arastirma
kapsaminda isletmenin tanitimina, ozelliklerine ve g¢alisan personele yonelik genel
bilgiler verilerek, biinyesindeki insan kaynaklari boliimiiniin genel 6zellikleri ortaya
konulmustur. Personel secim siireci, personel ihtiyaclarmin belirlenmesi, aile tiyelerinin
etkisi, sahip olunan imkan olanaklarm nasil kullanildigi, personele saglanan imkanlar
ayrt ayr1 degerlendirme icine alinmig, son bdoliimde ise sirket basarisina etkisi

degerlendirilmistir.



Birinci Boliim

Aile Sirketi Kavrami Ve Kapsamm

Gilin gegmiyor ki giiniimiiz ekonomisine bir yeni aile sirketi eklenmesin. Aile
sirketlerinin sayisindaki bu artis iilke ekonomilerine sagladiklar1 katma degerin hizla
artmasina ve bunun sonucunda &nemlerinin artmasmna neden olmaktadir. Iktisadi
etkilerinin yaninda istihdam yaratarak, toplumsal ve siyasal agindan adeta bir denge
unsuru olan ve bolgelerarasi kalkinmayi destekleyen aile sirketleri giiniimiizde dikkatle
incelenmesi gereken kurumlardan biri olmustur.

Aile sirketi kavramimnin genel olarak ele alimdigi bu ilk boliimde sirketlerin
ozelliklerine yer verilerek s6z konusu sirketlerin sahip olduklar1 avanta; ve

dezavantajlar {izerinde durulacaktir.
1. Aile Sirketi Kavrami ve Onemi

Konu ile ilgili literatiir incelendiginde aile sirketi kavramu ile ilgili olarak genel,
kesin bir tanim iizerinde anlasilamadigi goriilmektedir. Diger bir degisle, aile sirketinin
kapsam ve sinirlar1 farkli bakis agilarina gore farklilik gosterebilmektedir. Ciinkii aile
sirketlerinin kurulus sekli, girisimcinin kisilik 6zellikleri, ailenin kiiltiirel yapisi,
isletmenin i¢inde bulundugu sektor gibi faktorler aile sirketinin yapisinin olusumunu ve
gelisimini etkilemektedir (Findik¢i, 2008: 16).

Aile isletmesi kavramimi tanimlamak i¢in Oncelikle kavramin c¢ekirdegini
olusturan aile kavramii incelemek gerekir. Aile bir toplumun genel 6zelliklerini tagiyan
en kiiciik yap1 tasidir ve temeli akrabaliga dayanir (Is¢i, 1996: 22). Bir diger tanima
gore, dar anlamda aile ana, baba ve c¢ocuklardan olusan birlik, genis anlamda
bakildiginda bir ev reisinin otoritesine tabi olarak ayni ¢at1 altinda yasayan insanlardan
olusan birliktelik anlamima gelmektedir (Akmtiirk, 1994: 188). Aile 6ziinde anne, baba
ve ¢ocuklardan olusan, duygusalligin hakim oldugu, kan baginin etkin oldugu, karsilikli
koruma ve savunma mekanizmasinin one c¢ikti1 toplumun en kiigiik yapi tasidir.
Evlilikle baslayan siire¢ evlenenlerin kendi yetisme ve evlilik siire¢lerinden etkilenerek
kendine has gelenek ve gorenekleri olan bir yapi olusturmaktadir. Asli gorevleri;
varligini, birligini, stirekliligini saglamak olan aile, ailenin kiiciik {iiyeleri olan

cocuklarmi en 1yi bicimde yetistirerek onlara iyi bir gelecek saglamay1 hedefler. Bu



hedef dogrultusunda ekonomik olarak gecimini siirdiirmek aile fertlerinden birine,
genellikle ailenin reisi olarak babaya diismektedir (Hatipoglu, 2006: 4).

Buraya kadar yapmis oldugumuz aile tanimindan hareketle aile isletmesi
kavramimi agiklayacak olursak, aile kavramina aile servetinin sahipligi agisindan bakan
Benght Karlof’e gore aile isletmesi aile servetinin dagilip kaybolmamasi i¢in
olusturulmus 6zel bir isletme bicimidir (Karlof, 1993: 218). Bu tanim agisindan aile
isletmesini, 6zellikle mirasin boliistiiriilmesi neticesinde mallarin parcalanip gitmesi,
servetin kii¢iilmesinin onlenmesi amaciyla aile reisinin yasadigi donemdeki iktisadi
diizenini devam ettirmek ve bdylelikle ailenin, reisin 6liimii sonucu mali sikint1 ve
sarsitilara ugramasmi Onlemek amaciyla kurulan ortaklik olarak tanimlamak
miimkiindiir (Kopriilii, 1983: 64).

Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan kisilerin mal ya da
hizmet {iretmek amaciyla bir araya gelerek kurduklar1 kar amagli sosyal oOrgiitler
anlagilmaktadir. Giliniimiizde sik¢a telaffuzu yapilan aile isletmesi kavrami yaygin
kullannrma ragmen, farkli yonleri ve iktisadi sosyal yaklagimlar agisindan farklh
sekillerde tanimlanabilir (Alayoglu, 2003: 42).

Donelley aile isletmesini “bir ailenin en az iki nesli ile yakindan iligkili ve bu
bagin sirket politikasi, ailenin ¢ikarlar1 ve amaglar1 iizerinde karsilikli etkisi oldugu
isletmelerdir” seklinde tanimlamistir (Donneley, 1964: 94). Longenecker ve Moore, aile
isletmesini; “ailenin temel ge¢imini saglamak, mirasin dagilmasini 6nlemek amaciyla
kurulan, ailenin reisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bdliimiinde
aile iiyelerince idame ettirilen, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile tiyelerinin etkili
oldugu ve en az iki kusagin isletmede istihdam edildigi isletme” olarak tanimlamiglardir
(Karpuzoglu, 2001: 18-19). Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan
kisilerin mal ya da hizmet {liretmek amaciyla bir araya gelerek kurduklar1 kar amach
sosyal oOrgiitler anlasilmaktadir. Gilinlimiizde sik¢a telaffuzu yapilan aile isletmesi
kavrami yaygin kullanima ragmen, farkli yonleri ve iktisadi sosyal yaklasimlar
acisindan farkl sekillerde tanimlanabilir (Alayoglu, 2003: 42). Heck, Rogoff ve Lee’e
gore; “aile isletmeleri kan bagi, evlilik ya da diger yontemlerle (evlat edinme vb.)
aralarinda iligki bulunan kimselerin en az birisinin sirketin ana hissedar1 oldugu,
yonetimde bulundugu isletmedir. Aile isletmelerini tanimlamanin hi¢ de kolay

olmadigini belirten Donkels ise aidiyet, yonetim lizerindeki etkin kontroliin ayn1 aile



iiyelerinde bulundugu isletmelerdir seklinde bir tanimlama yapmustir (Coskun ve
Girler, 2004: 653).

Yukarida yapilmis olan tanimlardan yola ¢ikarak aile sirketini su sekilde
tanimlayabiliriz: Temelinde ailenin gec¢imini saglamak ve mirasin dagilmasini
engellemek amaci ile kurulan, aileden minimum iki veya daha fazla kisinin igletmenin
finansal yapismi kontrol etme giicline sahip oldugu, yOnetim asamalarinin 6nemli
boliimiinde aile bireylerinin yer aldig1 ve kurumda aileden en az ikinci kusagin calistigi,
akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da hizmet liretmek amaciyla bir araya gelerek
kurdugu kar amacli sosyal aile orgiitlerine aile isletmesi denir.

Gerek diinyada gerekse iilkemizde sirket yapilarinin biiyiik bir bdliimiiniin aile
sirketlerinden olusmas1 aile sirketlerinin Onemini artirmaktadir. Literatiire gore
diinyadaki sirketlerin minimum %65°1 iilkemizde ise %95’e yakm bir kismmi aile
sirketleri olusturmaktadir. 18 milyondan fazla sirket bulunan ABD’de sirketlerin %90°1
aile sirketlerinden olusmaktadir. En Biiyiik 100 sirketin Italya’da 43’ii, Fransa’da 26’s1
Almanya’da ise 17’si aile sirketidir. Tiim sirketler i¢cinde aile sirketlerinin oranina
bakacak olursak; Italya’da %99’u, Almanya’da %80’i, Tiirkiye’de ise %92’si aile
sirketidir'. Bu ekonominin, istihdamin, diinyadaki enerji tiiketiminin, ham madde
kaynaklarinin, madenlerin, su tiiketiminin; {retimin de ayni oranda kismini aile
sirketler1 kullaniyor demektir. Sosyal agidan degerlendirdigimizde ise, siyasetin,
calisanlara saglanan ekonomik ve sosyal haklarin, hatta turizm sektoriindeki
hareketliligin bile yOniinii aile sirketleri belirlemektedir. Gelismis toplumlarin ileri
gitmesini saglayan, geri kalmis toplumlarin geri kalma sebebi, gelismis tilkeler diizeyine
gelmelerinde aile sirketlerinin pay1 yadsmamayacak diizeydedir. Ornegin Avrupa ve
Amerika’da liretimin %95’e yakin kismu aile sirketleri tarafindan saglanirken, bu oran
Afrika ve Asya iilkelerinde %45’ler seviyelerinde kalmaktadir®. Tiim bu degerlendirme
ve etkileri neticesinde aile sirketleri sadece sahipleri, c¢alisanlar1 acisindan degil;

toplumlar, devlet ve tabii ki kiiresel agidan biiyiik 6nem teskil etmektedir.

Tiirkiye’nin En Biiyiik Aile Sirketleri:

! http://www.etikadanismanlik.com/kky1.htm, http://www.ugurlukariyer.com/calisanimizdan-makaleler-
aile-sirketlerinde-kurumsallasmanin-onemi/, https://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/aile-isletmeleri-ve-
kurumsallasma/1901, http://www.bloomberght.com/haberler/haber/1534645-aile-sirketlerinde-
surdurulebilirlik-ve-kurumsallasma, http://www.ito.org.tr/itoyayin/0003120.pdf Erisim Tarihi:06/01/2016

2 http://www.kto.org.tr/d/file/aile_sirketi rapor.pdf Erisim tarihi: 06/01/2016
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Eczacibasi Ailesi, Eczacibasi Holding
Sabanci Ailesi, Sabanc1 Holding

Kog Ailesi, Ko¢ Holding

Sahenk Ailesi, Dogus Grubu

Dogan Ailesi, Dogan Holding

Tara Ailesi, Enka Insaat

Hiisnii Ozyegin, Fiba Holding

Ulker Ailesi, Ulker Grubu

Mehmet Emin Karamehmet, Cukurova Holding
. Dingkdk Ailesi, Akkok Grubu
. Asim Kocabiyik, Borusan Holding
. Kamil Yazici
. Izzet Ozilhan, Anadolu Grubu
. Konukoglu Ailesi, Sanko Holding
. Turgay Ciner, Park Grubu
. Colakoglu Ailesi, Colakoglu Grubu
. Ihsan Dogramaci, Tepe Grubu
. Faruk — Cengiz Yal¢m, Makyal Insaat
. Isak Lodrik, Enboy Tekstil
. Ahmet Calik, Calik Grubu
. Yilmaz Soyak, Soyak Insaat
. Salih Tatlic1, Tatlic1 Grubu
. Kibar Ailesi, Kibar Holding
. Necati Kurmel, Saray Hali
. Feyyaz Berker, Tekfen Holding
. Nihat Gokyigit, Tekfen Holding
. Necati Akgaglilar, Tekfen Holding
. Ishak Alaton, Alarko Holding
. Garih Ailesi (Temizytirek Ailesi), Alarko Holding
. Kamhi Ailesi, Profilo Holding
. Boyner Ailesi, Boyner Holding

. Demir Sabanci



33.
34,
35.
36.
37.
38.
39,
40.
41.
42.
43,
44,
45,
46.
47,
48,
49,
50.
51.
52.
53.
54,
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.

Idris Yamantiirk, Giiris Holding
Demir Karamanci, O. Anadolu Tekstil
Lucien Arkas, Arkas Holding

Sami Serdar Naymanli, Naymanli Holding
Oguz Giirsel, Kiska Holding
Carmikl1 Ailesi, Nurol Holding
Zafer Yildirim, Orijin Grubu

Zafer Kursun, Orijin grubu

Inan Kirag, Kiraca

Sudi Ozkan, Ozkanlar Grubu
Selahattin Beyazit, Bayazit Grubu
Murat Vargi, Turkceell

Erol Uger, Gama Insaat

Ulusoy Ailesi, Ulusoy Holding

M. Nazif Giinal, MNG Holding
Nihat Ozdemir, Limak Insaat
M.Tahincioglu, Kent Gida

Ethem Sancak, Hedef Grubu

Stikrii Sankaya, Yesim Tekstil

Unal Aysal, Unimar

Selguk Yasar Yasar Holding

Firuz Kanath, Eti Grubu

Sadioglu Ailesi, Banker

Recep Yazici, Diler Grubu
Mermerci Ailesi, Akfil Tekstil
Kemal Giilman, Giilman Grubu

Aziz Zapsu, Azizler Holding

Recep Gencer, Bagfas

Boydak Ailesi, Boydak Grubu

Ali — Ismet Abalioglu, Abalioglu Holding
Isfendiyar Ziilfikar, Ziilfikalar Grubu
Mustafa Baysal, Baysal Tekstil
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65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
&4.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.
94.
95.
96.

Ibrahim Bodur, Kale Grubu
Erman Ilicak, Ronesans Insaat
Erdogan Ozgorkey, Ozgdrkey Grubu
Ahmet Cetinkaya, Saray Orme
Amram Ailesi, Amram Ailesi
Hasan Aslan, Ortadogu Rulman
Ahmet Kelesoglu, Selcuk Ecza
Ertugrul Kurdoglu, Ata Holding
Nafi Giiral, Giiral Porselen
Yiiksel Gamgam, Gamgam Grubu
Hakko Ailesi, Vakko

Imam Altinbas, Altinbas Holding
Sudi Ozkan, Sudi Ozkan

Molu Ailesi, Karsu Tekstil
Eskiyapan Ailesi, Nuh Grubu
Ilyas Ozsiier, Maya Insaat

Nuri Ozaltin, Ozaltin Grubu

Yesilyurt Ailesi, Yesilyurt Demir Celik

Adnan Cebi, Makyol Insaat

Ihsan Kalkavan, Kalkavan Deniz.
Hiiseyin Ozdilek, Ozdilek Grubu
Akin Ailesi, Akin Grubu

Burhan Silahtaroglu, Silkar Holding
Nevzat Kalkavan, Tiirkom Grubu
Melih Sipahioglu, Tamek Holding
C.Kaptanoglu, Kaptanoglu D.
Fikret Oztiirk, Opet

T. Haznedaroglu, H. ingaat

Murat Dedeman, Dedeman Holding
Ahmet Eren, Eren Grubu

Barut Ailesi, Abdi Ibrahim Ilag

Cemalettin Sarar, Sarar Giyim
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97. Bayram Aslan, I¢das

98. Ozdanon Ailesi, Oz Grup

99. Giirel Ailesi, Sunel Titiinciilik

100.Sar1 Ailesi, Kuzenler Holding(Kaynak: Wikipedia)

Yukarida sayilan tiim aile sirketlerinin tamami ayn1 zamanda Istanbul Sanayi
Odas1 tarafindan her yil acgiklanan en biiyiikk 500 sanayi kurulusunun da neredeyse
tamaminin sahibi konumunda. Bu listede yer almayan sirketlerin ise biiyiik bir kismi
kamu kurulusu niteliginde olan isletmelerdir.

Diinya ekonomisi agisindan da ayni durum s6z konusudur. Diinyanin en biiyiik
aile sirketlerine baktigimizda aslinda biiyiik c¢ogunlugu c¢ogumuzun tanidigi, adi
gectiginde aklimizda iirettikleri {irtinler, verdikleri hizmetler sekillenen firmalar. Bu
yoniiyle bakildiginda da aile sirketleri bir nevi “6zel sektor” kavraminin giliniimiiz

yansimasi olarak nitelendirilebilir.

Diinyadaki En Biiyiik Aile Sirketleri
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Walmart
Volkswagen
Glencore
Samsung
Phillips
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. Roche
. Anheuser-Bush InBev
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. Kinder Morgan
. Nike

_
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. Tata Consultancy Services

. Softbank

—
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18. Sun Hung Kai Properties
19. Foxconn

20. Richemont

21. Reliance Industries

22. Carnaval Cooperation

23. CK Hutchison Holdings

2. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketleri diger sirket tiirlerinden ayrilan bircok 06zelligi icinde
barindirmaktadir.

Bunlarin en basinda aileden en az iki neslin isletme yonetiminde aktif olarak yer
almas1 gelmektedir (Aydin, 1986: 18). Anne/baba ¢ocuk ortakliklari, bunlarin yaninda
kuzen ortakliklar1 ve siirekli olmay1 basaran ortakliklar, sirket icinde en az iki nesli
barindiran aile sirketleridir. Her ne kadar kari-koca arasinda kurulan aile sirketlerinde
nesil farki goriilmese de belirtilen diger 6zellikleri yapilarinda barindirdiklari igin aile
sirketi statiisiinde ele alinirlar.

Olusturulan isletme politikast genellikle aile c¢ikarlar1 ile uyum icindedir.
Cogunlukla aile varliginin ve biitiinliigliniin korunmas1 amaciyla kurulan aile sirketleri,
deger ve inanclar yoniinden aileden etkilenir.

Aile baglar1 diger faktorlerin yaninda yonetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde biiylik onem arz etmektedir. Mevcut veya daha Onceki yOnetici
statiisiinde bulunanlarin g¢ocuklar1 ¢ogunlukla isletmenin ydnetiminde gorev alirlar.
Varis, c¢ogunlukla miras olarak birakilacak olan isletmenin c¢ocuklar1 tarafindan
taninmasi ister. Cocuklarinin geleceklerini giivence altina almak isteyen yoneticiler,
cocuklarinin firmay1 sahiplenmelerinin ve isleri 6grenmelerinin sirketin ve ailenin
gelecegi agisindan 6nemli oldugunu diistintirler.

Isletmenin adi ve prestiji, ailenin ad1 ve prestiji ile birlikte gelisir. Aile
bireylerinin toplumdaki statiileri, isletmenin de statiisiinii etkiler. Dolayisiyla aile
bireylerinin isletmede bilfiil ¢alisip ¢alismadiklar1 degil, sahip olduklar1 soyadi 6nem
arz etmektedir. Isletmenin {inii ve sohreti aile ile birlikte gelisir. Aile iiyelerinin

isletmedeki sorumluluk ve gorevleri aile igindeki pozisyonlarmi da etkilemektedir

3 http://www.retailler.net/dunyanin-en-buyuk-aile-sirketleri/ Erigim Tarihi: 04/12/2015)
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(Kara, 1989: 23). Sonug olarak, isletmede basar1 aile icinde de prestij sahibi olmay1
pesinden getirmektedir. Tabi olarak bu tiir sirketlerde dogal bir koruyucu kalkan
mevcuttur. Bir diger ifade ile, ¢alisma kosullari, sartlari aile iiyelerinin saglhigim
tehlikeye sokmayacak sekilde diizenlenmekte, sahip olunan kanuni haklar (dogum,
yillik izinler, ¢caligsma saatleri vb.) konusunda esneklik gosterilmektedir.

Aile igerisindeki uygulanan kurallar, ailenin genelini kapsamaktadir (Drucker,
1974: 275). Aileye ait degerler, inanclar, orgiitteki islerin yapilma seklini, bireyler
arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi esnasinda kullanilan yontemleri 6rgiit kiiltiiriini
onemli 6l¢iide etkilemektedir.

Kabul etmek gerekir ki aile sirketleri aile bireyleri tarafindan kuruldugu igin
kapali bir goriiniim sergiler (Ansay, 1971: 32). Bunun sonucunda bu sirketler finansal
sikintrya distiiklerinde halka acilmaktan ya da bor¢lanmaktan ziyade aile bireylerinin
mali destegini kabul ederek, sirkete iliskin bilgileri paylagmak istemeyebilirler.

Aile sirketlerindeki beyaz yaka olarak adlandiracagimiz idari personel
cogunlukla aileden ve akrabalardan olusur. Bu tiir sirketlerde giiven duygusunun
uzmanligin ¢ok daha Oniinde oldugu, aile iiyeleri mevcut iken aile digindan idari
personel almanin hos karsilanmadig1 durumlara rastlanabilir. Bu nedenle segcme ve ise
yerlestirmelerde aile liyelerine 6ncelik taninabilir.

Sonu¢ olarak, aile sirketlerinde firma sahibi ile {ist yonetici genellikle ayni
kisidir. Kurucu ortaklarin biiylik cogunlugu sagliklar1 yerindeyken firmalarimi bir
baskasina devretmeyi akillarina bile getirmezler. Bunun sonucu olarak genel miidiiriin
ya da yonetim kurulu baskaninin kendileri olmalarmin normal oldugunu kabul ederler.
Tim bu ifade edilenlerin ortak noktasi isletmenin yonetiminde ve kontroliinde tek bir
ailenin egemen olmasidir. Bu durumun temel sebebi olarak sermayenin onemli bir
kisminin yonetimi elinde tutan aile tarafindan konulmus olmas1 gosterilebilir (Bilgin,

2007: 7-9).

3. Bireylerin Aile Sirketi Kurmalarindaki Tercih Sebepleri

Bir sirket kurmay1 diisliniiyorsaniz 6ncelikle bu sirketin faaliyet alanini, ne kadar
sermaye koymay1 planladigmizi, komandit, limited, anonim sirket vb. sirket tiirlerinden
hangisi tercih edeceginizi ve aslinda hepsinden 6nemlisi 6zerk, dis ortakli bir sirket mi,

yoksa bir aile sirketi mi kuracaginizi belirlemeniz gerekir.
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Insanlarm aile sirketi kurmalarmndaki en temel neden gerek sosyolojik gerekse
kiiltiirel gecmisten kaynaklanan “en ¢ok kime giivenebilirim?” sorusuna “aileme”
seklinde cevap vermelerinden kaynaklanmaktadir. Yani bireylerin aile sirketini tercih
etmelerinin en temel sebebi etraflarndaki en gilivenilir kisiler olarak ailelerini
gormelerinden kaynaklanmaktadir. Tartigmasiz her insan kendini giivende hissetmek
ister. Bunun neticesinde biiyiik sermayeler, hatta elindeki tiim varligini ortaya koyan
insanlar en giivenebilecekleri kisilerle ortaklik kurmak isterler. Bu sebeple sadece
iilkemizde degil, diinya genelinde de aile sirketleri en ¢ok tercih edilen sirket tiirii
olmustur.

Tercih nedenleri arasindaki bir bagka sebep isletme politikasinin biiyilik
cogunlukla aile c¢ikarlar1 ile uyumlu olmasidir. Genellikle aile varligmmm ve
biitlinliigiiniin korunmas1 amaciyla kurulan aile sirketleri, aile degerleri, kurallar1 ve
inanglarindan etkilenir. Bu da sirket kurucularina ve girisimcilere kurallar1 kendileri
belirledikleri i¢in sirket yapisina daha kolay adapte olmalarini saglar.

Toplumdaki her bireyin bir amaci da neslin devamin1 saglamak ve kendinden
sonra gelen kusaga miras olarak birakabilecekleri maddi, manevi varliklarin ve
degerlerin olmasmni saglamaktadir. Farkli kisilerle yapilan ortakliklarda kendi
cocuklarini sirket yonetime katmak diger ortaklar tarafindan hos karsilanmayacak iken;
aile sirketlerinde ¢ocuklarin geleceklerini glivence altma almak isteyen girisimciler,
onlarin firmay1 sahiplenmelerinin ve isleri 6grenmelerinin, firmanm ve ailenin gelecegi
acisindan 6nemli oldugunu disiintirler. Bu diger aile iiyeleri tarafindan da kabul
gorecek bir gerceklik olacaktir.

Onceki kusaklardan devir gelen aile kiiltiirii ve normlar, aile sirketlerinin biiyiik
bir cogunlugunda kullanilir. Aileye ait degerler ve inanglar ayn1 sekilde orgiitteki islerin
yapilma seklini, bireylerarasi iligkileri, islerin yapilis1 bigimini; kisacas1 orgiit kiiltiirtini
onemli olciide etkiler.

Bu kriterler dogrultusunda sirket kurmak isteyen girisimciler gerek daha kolay
adaptasyon siireci, gerekse aile icinde olmanin getirdigi giiven ve rahat ortam kosullar1

nedeniyle aile sirketi kurmaya yonelmektedirler (Karpuzoglu, 2001: 20).

4. Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yonleri
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Ekonomik ac¢indan iilkemizde ve diinyada 6nemli bir yere sahip olan aile
sirketleri kendilerine has bir¢ok 6zelligi i¢inde barindirmaktadir. Bunun dogal sonucu
olarak da sahip olduklar1 bu Ozellikler sart ve kosullara gore avantaj ve dezavantaj
saglayabilmektedir. Literatiirde biiyiilk oranda aile isletmelerinin eksik ve zayif olan
yonleri iizerine durulmasma ragmen, aile sirketlerinin ustiinliikleri iizerinde gerektigi
kadar durulmadigmi gérmekteyiz. Aile yapisi ile igletme yapismnin birbirlerine etkileri
sebebiyle bir arada yliriimeyecegi goriisiinli 6ne siirenler oldugu gibi, iistiin yonlerin goz
ard1 edilmesinin miimkiin goriilmedigi goriislinii One siirenlerin oldugu da bir

gercekliktir. Aile sirketinin iistiin ve zayif yonleri Tablo 1’de gériilmektedir.

Tablo 1. Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Ustiin Yonleri (Avantajlar) Zayif Yonleri (Dezavantajlar)
Ekonomik ve finansal gii¢, sermaye giicii | Akrabalik kayirmasi (Nepotizm)
Aile iliskisi ve yakinlik Finansal yap1 sorunlar1
Hizli karar alma siireci Aile bireyleri arasindaki rekabet
Ailenin unvani, sosyal ¢evre Sirket i¢inde yasanan rol catigsmalari
Ortaklik yapisimnin kolay uyum saglamas1 | Aile ve sirket i¢i rekabetin yikici etkileri
Sirket yonetim politikalarmin kolay Kusaktan kusaga gecis, varis atama sorunu
uygulanabilirligi
Ailenin sahip oldugu 6rf, adet, gelenek Isletme kiiltiirii
kurallarina yoneticilerin bagli olmasi
Personel yapis1 ve akrabalik iliskileri
Motivasyon sorunu

4.1. Aile Sirketlerinin Ustiin Yonleri

Bu boliimde aile isletmelerinin avantajlar1 degerlendirilecektir. Sahip olunan
avantajlar tek tek ele alinacak, sirket, aile ve miilkiyet konularinda sagladig: katk: ve
destekler degerlendirilecektir.

Bireylerin, ¢alistig1 ortamda kendi ailesine mensup bireylerle birlikte ¢caligmasi,
calistigi sirketin sahibinin aile tiyelerinden birine ait olmasi tartismasiz bireyde
destekleyici bir ortam, esnek caligma saatleri, kisisel anlamda daha rahat bir ¢alisma
stirecini kagiilmaz kilacaktir.

Stirecin isleyisi agisindan diger sirket tiirlerine gore farkh 6zelliklere sahip aile
isletmelerinin daha verimli bir sekilde faaliyet gosterdikleri ileri siiriilmektedir. Aile

sirketlerindeki uyum otomatik olarak sirket basarilarina da yansimistir. Her yil diizenli
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olarak Istanbul Sanayi Odasi tarafindan agiklanan Tiirkiye'nin en biiyiik 500 sanayi
kurulusunun neredeyse tamami ayni sekilde Tiirkiye’nin en biiyiik 100 aile sirketine
aittir*.

[k olarak bu konuda karsimiza ekonomik ve finansal gii¢ yani sermaye giiciiniin
sagladig1 avantajlar c¢ikmaktadir. Aile sirketlerinin biiyiik bir kisminda sirket
sermayesinin tamamina yakin kismi 6z kaynaklardan meydana gelmekte ve ekonomik
sorunlar daha cok aile iginde ¢dziime kavusturulmaktadir. Ozkaynak sorununun biiyiik
oranda aile i¢inde ¢dziilmesi ve sermayenin biiyiik bir kismini olusturmasi, dis diinyada
firmay1 giiclii bir konuma getirmektedir. Bunun yaninda sirketin finansman agisindan
zora diistiigii donemlerde aile tlyeleri diger firmalardaki ortaklara kiyasla gelirlerini
daha kolay feda edebilmektedirler. Bunun en temel sebebi ailenin adiyla birlesmis olan
isletmenin aile i¢in adeta bir evlat statiisiinde olmasidir. Sirketin iflas etmemesi icin
gerek girisimcei, gerekse diger aile liyeleri gelirlerinden ve mal varliklarindan kolayca
vazgecebilmektedirler (Alayoglu, 2003: 24).

Ikinci bir avantaj calisanlarm aile iliskisinin, isletmenin i¢ dinamikleri agisindan
oldukea faydali oldugu gercegidir. Sirket sahibi ve ailesinin ¢alisanlarla siki iligki i¢inde
olmasi1 kadroya giiven vermektedir. Aile isletmelerinde yonetici ile calisanlar arasindaki
iliski, profesyonel yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iliskiden daha sicaktir. Calisanlar,
aile isletmelerinde daha giivenli caligmakta, daha verimli olmakta, yeni fikirlere daha
acik olup, daha fazla risk almaktadirlar (Kets De Vries, 1996: 59). Bunun sonucu olarak
aile sirketlerinin istihdam politikas1 da farklilik arz etmektedir. Uzun donemli istihdam
aile isletmelerinin karakteristiklerinden biri olarak kabul edilebilir. Gorevlerini bilen,
isletmeye yarar saglayan, tiim calisma hayatim1 o firmada gecirecegine kesin goziiyle
bakan her calisan sirketini sahiplenir ve kendini aile ortami iginde hisseder. Bu da aile
isletmelerinde calisanlarin baglihigim arttirarak sirketi basariya gotiirtir (Giinver, 2002:
20).

Ucgiincii olarak karar alma siirecinde saglanan avantajlar sayilabilir. Karar alma,
bir yoneticinin yaptigi en onemli islerin basinda gelmektedir. Aile sirketlerinde en
yetkili kisi genellikle sermayede aslan pay1 olarak tabir ettigimiz en biiyiik paya sahip
olan kisidir. Yonetici aynt zamanda aile liyesi oldugu ic¢in teknik konularda, idari

konularda ve yatirim konularinda hizli kararlar alabilir. Biirokrasiye gerek kalmadan

4 http://www.iso.org.tr/projeler/turkiyenin-500-buyuk-sanayi-kurulusu/, Erisim Tarihi: 14/11/2015
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hizl1 bir sekilde karar alabilme 6zelligine sahip aile sirketleri, kararlarin gecikmesinden
dolay1 ortaya c¢ikabilecek problemleri azaltmaktadirlar.

Dordiincii avantaj olarak ailenin taninmig bir unvanin sagladigi sosyal ¢evre ve
iyl iliskileri kullanarak sirketi daha karli ve verimli hale getirebilmesi sayilabilir.
Firmalarm 1s diinyasinda basarili olup olmayacaklar1 ya da piyasada kalic1 olup
olmayacaklar1 6nemli ve bir o kadar da basarilmasi uzun zaman isteyen durumlarin
basinda gelmektedir. Aile isletmelerinde ise bu anlamda biiylik bir avantaj
bulunmaktadir. Sirkete kredi saglama, hammadde temini, satis ve reklam gibi islevlerde
taninmis bir unvan, biiyiik 6nem arz etmekte, firmaya art1 puan saglamaktadir. Sosyal
ve 1s ¢evresinde 1yi bir izlenim uyandiran unvan sorunlarin ¢ogunun ¢oziimiinde etkili
olabilmektedir.

Besinci avantaj, ortaklik yapisinin ayni aileye mensup bireylerden olugmasi ve
benzer kiiltlirlin i¢inden gelmeleri nedeniyle ortaklarin uyum i¢inde bir arada
calismasinin islerin daha etkin ve hizli bir sekilde sonu¢landirilmasini saglamasidir.
Isletme aile bireyleri tarafindan kuruldugu icin sahiplenme duygusu yogun olarak
yasanir ve sahiplenme duygusu igerisinde pazar payi arttirilarak isletme siirekliliginin
saglanmasi adina hizli bir caliyma temposu yakalanir. Aile, yetenekli aile bireylerinin
baskalar1 yaninda ¢alismalar1 yerine, aile sirketi iginde ¢aligmay1 tercih etmelerini ister
(Alayoglu, 2003: 19).

Altinct avantaj sirket yonetiminde istikrarin hakim oldugu, amaclara gore 1yi bir
sekilde tespit edilmis politikalarin uygulandigi yonetim stratejisinin aile sirketlerinde
daha kolay uygulanabilir oldugu gercegidir. Rekabetin {ist safthada oldugu giinliimiiz
diinyasinda her seyden once yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak c¢evreye
uyumunu veya cevre ile karsilikli etkilesim i¢inde olmasini saglayarak meydana gelen
degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel aragtir. Sirketin var olma ve gelisme giiclinii
hayati bir sekilde etkileyen, isletme stratejisi ve politikalarinda istikrarin ve siirekliligin
saglanmas1 aile sirketlerinin gerek kamu, gerekse diger isletmeler karsisinda sahip
olduklar1 6nemli bir ayricaliktir. Aile sirketlerinde sermayede ana pay sahibi olmanin
getirdigi avantajla teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim
alanlarma yonelmek ile ilgili kararlar daha kisa siirede alinabilmektedir (Knight, 1974:

74).
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Aile olmanin faydalarindan yararlanilarak bazi diisiinceler daha rahat
sOylenebilmektedir (Hodgetts, 1989: 49). Bunun neticesi olarak sirketin ve bireylerin
hedefleri gercek¢i bir sekilde belirlenebilir ve Orgiitsel amaclar daha kolay
gerceklesebilir. Bunun yaninda girisimei ve diger aile bireyleri ¢ocuklarinin iyi bir
o0grenim goérmelerini ve iyl kosullarda biiytimelerini isterken, ayni1 zamanda ¢alisanlarin
kalitesini de arttirarak orgiit verimliliginin yiikselmesine katki saglayabilir.

Yedinci bir avantaj ailenin sahip oldugu o6rf, adet, ahlak vb. nitelikte duygulara
verilen Onem hem yoneticilerin personeline bagli olmasint hem de personelin
yoneticilerine bagli olmasmi saglamasidir. Bu baglilik giiven sonucunu dogurur. Aile
sirketlerinde yasanan problemlerin ¢dziimiinde ya da krizlerde en son diisiiniilen
cOzlimlerden biri isten ¢cikarmadir.

Tim bu saydigimizin yaninda iilke ve diinya konjonktiiriinde yasanan koti
donemlere ragmen aile sirketlerinin yatirimdan vazge¢cmemeleri, degisen c¢evre
kosullarina daha kolay uyum saglayabilmeleri de aile sirketlerinin avantajlarindan

sayilabilir.
4.2. Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

Bu kadar iistiin yonii bulunan aile sirketlerinin zayif yonleri, bir diger degisle
dezavantajlar1 oldugu da bir gergekliktir. Asagida lizerinde durulacak bu zayif yonler
aile sirketlerinin ¢cogunun neden ii¢lincii kusaga devredilemediginin agik birer delilidir.

Birinci dezavantaj olarak akrabalik kayirmasi, diger bir deyimle nepotizm
sorunu karsimiza ¢ikmaktadir. Cogu aile isletmesinde aile, isletmecilik kurallarinin
oniine gecger. Patron konumundaki yOneticiler, yeteneklerini ya da sirkete katkilarini
dikkate almaksizin aile iiyelerini ige almakta ve onlarm yetersiz oldugu noktalar1 goz
ardi1 etmektedirler. Aile sirketlerinin ¢ogu, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve
deneyime bakmaksizin aileden birini getirmekte, eleman ihtiyacinin karsilanmasi igin
kullanilan kriterleri goz ardi etmektedirler. Yetkinlige sahip olmayan bir kisinin
emrinde ¢alismak, aile liyesi olmayan bir ¢alisan agisindan rahatsiz edici bir durumdur.
Sirket i¢cinde bir esitsizlik durumu s6z konusu oldugunda, ¢alisanlar adil olmayan bir
ortamda ¢alistiklarni diistinebilmektedirler. Tabil ki bunun sonucunda dogan giiven

eksikligi otomatik olarak is tatminini, odaklanmay1 ve performans: etkiler. Ozellikle
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iicret politikasinin aile liyelerini kayiran bir yapida olmasi iist diizey yonetimin kopmast
ile sonuglanan durumlar dogurabilir.

Ikinci dezavantaj faktorii olarak finansal yapi karsimiza c¢ikmaktadir. Ailenin
menkul, gayrimenkul veya nakdinin fazla olmamasi ya da isletmenin biiyliyememesi
veya bliylime hizinda yavaslama olasiligi s6z konusu olabilir (Alayoglu, 2003: 25).
Burada baska bir husus ise aileye gelir getirmek i¢in kurulmus isletmenin aile
ihtiyac¢larini karsilamak adina kendi finansman ihtiyaglarindan yoksun kalabilecegidir.

Ucgiincii bir dezavantaj olarak aile bireyleri arasindaki rekabet gelmektedir. Aile
sirketlerinin en giiclii yonlerinden olan uyum ve ahenk bozulabilir ve aile iiyeleri
arasinda rekabet, isletmenin gelecegini tehlikeye atabilir. Sirket yonetiminde gorev alan
aile bireyleri arasinda birtakim 6zel sebeplerle ¢ikan aile i¢i ¢atigmalarin isletme
yonetimine de yansimast durumunda sirket negatif yonde etkilenecektir. Aile sirketinin
basindaki aile iiyelerinin birbiri ile rekabeti, glic catigmasi, kontrol kavgalari, goriis
farkliliklarinin kisisel stirtiismelere doniismesi, is yiikii ve licrette adaletsizlik, ¢atismaya
neden olan baglica konulardir (Levinson, 1971: 90-98). Boyle bir durumda aile ici
catigma kisa siirede ¢oziimlenerek sirket yonetimine zarar vermesi 6nlenmelidir.

Dordiincii zayif nokta olarak degerlendirebilecegimiz bir diger konu sirket iginde
yasanan rol catigmalaridir. Calisma yasami ve ¢alisma dis1 yasam alanlar1 arasindaki
iligki sosyolojik agidan geleneksel rol kavrami ile kurulmaktadir. Okul, igyeri, aile gibi
toplumsal yapilar i¢inde yasayan kisiden beklenen biitiin gorevler rol olarak tanimlanir.
Aile i¢inde anne olma, baba olma, c¢ocuk olma gibi statiiler agisindan
degerlendirildiginde anneden, babadan, evlattan beklenen biitiin kaliplasmis davranislar
rol kapsammin i¢inde kabul edilmektedir. Her toplumsal statii tek degil, siral1 bir dizin
rolii kapsamaktadir. Ornek vermek gerekirse bir bireyin anne, baba, koca, evlat, meslek
orgiit iyesi vb. ¢ok sayida statiisii olabilir. Biitiin bu statiilere bagli roller nedeniyle “rol
catismas:t” olgusu ortaya ¢ikmaktadir (Ozkanli, 2000: 12).

Aile icinde ortaya cikan rol ¢atismasi ¢alisma ortamina, igyerinde ortaya ¢ikan
rol karmasasi aileye yansidiginda aile bireyleri arasinda rol ¢atigmasi yasanabilir. Aile
bireyleri, bir yandan kisiliklerini korumak ve rollerinin geregini gerceklestirmek icin
caba harcarken, 6te yandan catigmadan kagmak i¢in yol ararlar.

Bunun yaninda sartlar ve kosullar dahilinde calisan aile iiyesi farkli roller

istlenmektedir. Aile liyesi olarak ailenin birlik ve diizeninden, isin sahibi olarak
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isletmenin karliligindan, yonetici olarak da isletmenin piyasada hakim olmasindan
sorumludur. Farkli sistemlerdeki farkli rolleri birbirinin i¢ine girer ve rol catismasi
yasanir (Giinver, 2002: 23).

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

Besinci zayif nokta olarak az oOnce kisaca degindigimiz rekabet kavrami
karsimiza ¢ikmaktadir. Kisilerin bakis agilarindan ve beklentilerinden kaynaklanan
farklilagsmalar g¢atismalara yol agabilir ve bu catismalar isletmenin isleyisini negatif
anlamda etkiler. Diger yandan, aile i¢i ¢atismalarin varhigi isletmeyi dogrudan
etkilemektedir. Her iki sorun da aile ve isletme igerisinde gruplagmalara neden
olmaktadir.

Altinc1 dezavantaj sirket icindeki kusaktan kusaga gecis ve bir sonraki nesilde
yonetimin kime devredilecegi sorunudur. Aile isletmelerinin yasam siiresini kisaltan
kusaktan kusaga devir krizleri, girisimciden sonra onun yerini kimin alacagi, varisin
belirlenmesi calismalar1 ve devir planlamalaridir. Bu siireci mevcut rekabet sartlar
dahilinde ¢6zebilmek isletmenin devamliliginda biiyiik katki saglar.

Yedinci dezavantaj unsuru olarak isletme kiiltiirii kabul edilebilir. Birgok aile
isletmesi sermayedarinda var olan aile kiiltiiriine, degisim karsisinda mevcut normlara,
yap1 ve kriterlere son derece bagli kalma ve diren¢ gostermeye yonelimlidir. Yukarida
da aciklandig1 gibi, tutuculuk ailenin dolayisiyla isletmenin kiiltiiriinii olusturuyor ise
isletmeyi ters yonde etkileyecektir.

Sekizinci zayif halka olarak degerlendirebilecegimiz unsur genel anlamda
personel yapisidir. Kabul etmek gerekir ki sirket belirli bir biiylikliige ulagsmadan
disaridan personel temini giindeme gelmez. Aile dis1 istthdam giindeme geldiginde idari
personel olarak genellikle aileden, akrabalardan ve aileye yakin kisilerden uzak
akrabalar, tanidik c¢evre ve komsu c¢ocuklar1 istihdam edilir. Bu tiir isletmelerde
glivenirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile iiyeleri var iken, aile disindan idari
personel almanmn hi¢ de hos karsilanmadigi durumlar vardir. Ucret konusunda da
profesyonel ilkeler unutularak is licret dengesi ve fazla mesai kavramlar1 ihmal edilir.

Diger yandan, aile isletmelerinde ise alma ve atamalarda aileye tiye olma kriteri
aile i¢i catigma, rekabet gibi faktorlerin bir¢ogu profesyonel yoneticiyi aile

isletmesinden uzak tutmaya sebep olmaktadir. Giiniimiiziin profesyonel yoOneticileri
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kariyer planlarini aile sirketlerinin olmadig: firmalarda devam ettirmeyi diisiinmekte, bu
da aile isletmelerinde istenen diizeyde bir yonetici kadrosu olusturmayi
engellemektedir.

Dokuzuncu dezavantaj olarak motivasyonu gormekteyiz. Aile isletmelerinde
kurucu ve aile iiyelerinin yiiksek motivasyonuna karsin aile disinda olanlarda ciddi bir
glidillenme sorunu olusabilir. Calisanlarin  tamaminda yiikksek motivasyonun
saglanabilmesi i¢in performansa gore iicretlendirme ve is boliimii yapilmalidir.

Aslinda yukarida saymis oldugumuz tiim bu olumsuz unsurlar dogru bir sekilde
degerlendirilebilir ve siizlilebilirse avantaja doniistliriilmesi miimkiindiir. Bunun
yaninda bu kadar ¢ok yumusak noktanin varlig aile isletmelerinin 6mriiniin neden kisa

oldugunun da bir gostergesi niteligindedir.
5. Aile Sirketlerinde Yonetim Siireci

Aile isletmelerinin ekonomik yapis1 ve personel yapisinda oldugu gibi yonetim
anlayisinda da ciddi farkliliklar géze carpmaktadir. Bunun en temel sebebi, sirketleri
kuran ve yOneten bireylerden kaynaklanan anlayis, fikir, kiiltiir, duygu ve diisiince
farkliliklaridir. Aile sirketleri, aileyi olusturan bireylerin duygu ve diisiinceleriyle,
kiiltiirlerinin yansimasini olusturur.

Kiiltiirel a¢idan Tiirk toplumunda lider ¢ok farkli ve istiin bir statiide addedilir.
Bu durum aile sirketlerinde ¢cok daha baskindir. Liderin yonetim anlayisi, direkt olarak
sirketi etkilemektedir. Bu cerceveden bakildiginda aile sirketlerinin yonetiminde genel
olarak {i¢ tlir yonetim anlayisimin hakim oldugu goriilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 19).

Ik olarak merkeziyetci (paternalistic) yonetim anlayisi karsimiza ¢ikmaktadir.
Ozellikle belirtmek gerekir ki birinci nesil aile sirketlerinde daha yaygim olarak goriilen
bu yonetim anlayisi, tek yonetici durumunda olan kurucu tarafindan belirlenen
politikalar ile s6z konusudur. Bir baska degisle, sirket patronu ¢alisanlarini ve diger aile
fertlerini korumaya, temel statiide ihtiyaclarini karsilamaya calisir; tabii ki yonetimin bu
ozelligi geregi tiim kararlar tek elden almir. Diger yOnetici ve personele s6z hakki
tanimmaz.

Kurucu yonetici ve yoneticilere, kendilerine giiven duyulmasini ve calisanlarini
motive edebilmenin yani sira her seyi denetim altinda tutmak isteyen otokrat bir yap1

hakimdir (Us, 2003: 29). Bu durumda kimi zaman kirtasiye alimindan, onemli
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yatirimlara kadar her tiirlii karar1 kendi denetimi altinda tutan tek adam idaresi, baska
bir degisle hiikkmedici bir yonetim sergilendigi gdzlemlenmektedir.

Nihai karar1 sirket sahibinin tek basina aldigi1 bu yonetim bi¢iminde, sirkette
istihdam edilen yoneticilerin tiimiiniin veya 6nemli bir boliimiiniin aile bireyleri oldugu,
kurucunun inan¢ ve degerlerini tamamen sekillendirdigi goriiliir. Sirketin biliylimesi
nitelikli personel istthdamimni ve sistemli kontrol mekanizmalarmin olusturulmasini
gerektirir ki, merkeziyet¢i (paternalistic) yonetim tarzinda bdyle bir yapiyr kurmak
miimkiin goziikmemektedir.

Ikinci bir ydnetim tarzi olarak degerlendirebilecegimiz yaklasim katilimel
yonetim anlayisidir. Bu tarz yonetim anlayisinda aileye ait degerler kadar, is degerleri
de dnemlidir ve esas olan ise en uygun kisinin istthdam edilmesidir. Hisselerin biiyiik
cogunlugu aile {yelerinde olmakla birlikte, sirkette teknik uzmanhga sahip
profesyonellerin de yer aldigi goriilmektedir. Ortak sayisinin ¢cok olmasi ve igletmede
aile iiyeleri ile profesyonellerin beraber ¢alismalar1 bir takim problemlerin ¢ikmasina
neden olabileceginden, islerin, yetki ve sorumluluklarin 6nceden belirlenmesi biiylik
onem tasir. Yonetim sistemi i¢inde profesyonellerin de yer almasi, bir diger ifade ile
aile iiyelerinin yeterli olmadiklari veya uzmanlik gerektiren gorevleri profesyonel
kisilerin icra etmesi sirketin daha verimli ve etkin caligmasini saglar.

Uzun soluklu yasayan, tiglincli kusaga devrolmayi basarmis aile sirketlerinin
bliylik bir boliimiinde ise profesyonel (aristocratic) yOnetim anlayisi karsimiza
cikmaktadir. Bu tarz yonetim anlayis1 sirket sahipleri ve aile iiyelerinin bilfiil islerin
icrasinda yer almamalarmi Ongdriir. Sirket yOneticilerinin aile {yeleri tarafindan
belirlendigi bu yonetim sisteminde, asil kilit kararlar olan yatmrim kararlari, genel
isletme politikalari, kurucu iiyeler tarafindan smirlar1 6nceden belirlenmis kurallar
cergevesinde almir. Diger bir ifade ile profesyonel yonetim tarzinin hakim oldugu
kurumlarda, isletme ile ilgili stratejik kararlarin alinmasindan aile bireyleri; sirketin
yonetilmesinden, yani operasyonel kararlar ve isleyisten ise profesyonel yonetici ve
yoneticiler sorumlu olur.

Profesyonel yonetim tarzinda sirket sahibi veya sahipleri, sirketin gelecege
hazirlanmasi i¢in uzun vadeli hedefler belirlenmesi, yatirim kararlarinin verilmesi,
rakiplerinin durumlarina gére konum ve strateji belirlenmesi, yurt i¢i ve yurt disindaki

gelismelerin takip edilmesi gibi ana sirket faaliyetleri ile ilgilenirler. Yoneticiler ise
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sirket hedeflerinin gerceklestirilmesi i¢in sermaye, enerji, makine, hammadde ve insan
kaynaklarmin etkin kullanimi, objektif standartlarin belirlenerek, bu standartlara uygun
sistemlerin kurulup, isletilmesine yonelik faaliyetleri ytiriitiirler (Bilgin, 2007: 18).
Mevcut durumu 6zetlemek gerekirse aile tiyeleri liderligi, profesyoneller ise
yoneticiligi kendilerine gorev olarak addederler. Bununla birlikte, g6z ardi edilmemesi
gereken en Oonemli nokta sudur: Sirketin basinda bulunanlarin basarili olabilmeleri,
liderlik vasiflar1 yaninda yoneticilik vasiflarin1 da biinyelerinde barmndirdiklar: siirece

miimkiin goziikmektedir.
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ikinci Boliim

Kurumsallasma Siireci Ve Aile Sirketlerinin Siirekliligi

Her sirket dogal olarak kurulmakla birlikte biiylimeyi, islerini daha genis
asamalara tasimay1 hedefler. Degisimlerin kaginilmaz oldugu, rekabetin yogun sekilde
yasandig1, iletisim olanaklarinin genisledigi, i¢ ve dis miisteri odakl stratejilerin 6nem
kazandig1 gliniimiiz isletmeleri varliklarmi devam ettirebilmek i¢in mutlak sekilde
glinlin getirdigi sartlara uymak zorundadir. S6z konusu uyum diizeyi isletmelerin
kurumsallasma diizeyleri ile dogru orantili olarak artacak ya da azalacaktir.
Kurumsallagma diizeyi yliksek olan sirketler, ¢cevresel kosullara uyum sagladiktan sonra
yapilarini sabitleyerek ve sabitlenen bu yapilarini kisilerden ve orgiite yarar saglamayan
kosullardan uzak tutarak kurumda yer etmis olan misyon, amag, kural ve degerler ile
cevrelerini etkileyecekler ve kendilerini kisisel deger ve inanglardan uzak tutacaklardir.

Aile Sirketlerinin kurumsallasma diizeylerinin tespit edilmeye c¢aligildig:
calismanin bu boliimiinde, kurumsallasma kavrammin igerigi, aile sirketlerinde bu
stirecin nasil gerceklestigi, kurumsallasmanin bir neticesi olarak profesyonel yonetici ve

aile anayasasi kavramlari ile akraba kayirmaciligi (nepotizm) konusu islenecektir.
1. Kurumsallasma Siireci

Sadece teze konu olan aile sirketleri degil, bugiin diinyadaki biitiin firmalar
siirekliliklerini kurumsallasma siireci ile biitiinlestirmis durumdadirlar. Oncelikle sirket
modelinin olusturulmasi, yiiksek kurumsallasma diizeyini saglamaya yonelik ¢aligmalar,
yonetim organizasyonun yeniden yapilandirilmasi, yetki ve yetki devri, sorumluluk

bilinci ve raporlama sistemlerinin kurulmasi ile yakindan iliskili olan bir siirectir.
1.1. Kurumsallasma Kavram ve Icerigi

Kurumsallagsma kavramina iliskin literatiirde ¢ok farkli tanimlar vardir. March,
kurumsallasma kavramini ¢evresel uyum agisindan degerlendirmistir. March’a gore
cevresel degisme ile birlikte organizasyonel bir degisimin ve bu degisim ¢izgisinde
standartlarin belirlenmesi siirecidir (March, 1996: 278). Selznick ise Orgiitiin kendine
Ozgii ayr1 bir kimlik kazanmasi1 ve sosyal ihtiya¢ ve baskilarin dogal bir sonucu olarak

duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi asamasidir olarak ifade etmistir
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(Selznick, 1996: 271). Ozankaya’nin yapmis oldugu tanimlamaya gore, kurumsallasma
bir sirketin fonksiyonlarmi yerine getirme bi¢imini anlatan, birlikte Orgiitlenen ve
uyumlu bir biitiinliik olusturan fikirler, davranis bi¢cimleri ve deger yargilari ile bunlari
goriiniir bir sistematige sokan ekipman, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden
olusan bir biitiindiir (Ertas, 1996: 4).

Yukarida yapilmis tanimlarda kurumsallagsma teorisinin orgiitsel varligin ve
devamliligin  iizerine odaklandigi  goriilmektedir. ~ Kurumsallasma, devamh
aktivasyonlarm ve aligkanliklarin topluluklar icerisinde standart hale gelmesi ya da
uyulmas: gereken kurallar niteligi tasir. Ornek vermek gerekirse bir isletmenin
calisanlarinin birbirlerine hitap ve selamlasma bigimleri, ddiillendirme ve cezalandirma
sistemleri, karar alma bigimleri, miisterilerle diyalog kurma stilleri vb. eylemler ve
davranis tarzlari kurumsallasma olarak ifade edilebilir (Ulukan, 2005: 31).
Kurumsallagma diizeyi yliksek olan yapilar ¢evresel kosullara uyum sagladiktan sonra
kurumda yer etmis olan misyon, amag, kural ve degerleri ile etrafim1 etkileyerek,
isletmenin isleyisini kisisel deger ve inanglardan uzak tutacaklardir (Bilgin, 2007: 28).

Isletmeler igin hayati oneme sahip olan kurumsallasma genis anlamiyla bir
sirketin kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara sahip olmasi, degisen ¢evre
kosullarin1 takip eden yapilar1 kurmasi ve gelismelere uygun olarak sirket yapisinin
olusturulmasi, kendine 6zgii iletisim ve i yapma yontemlerini kiiltiir haline getirmesi
ve boylece diger firmalardan farkli ve ayirt edici bir kimlige sahip olmasi siirecidir
(Karpuzoglu, 2004: 45).

Kurumsallagsma bir isletmenin tiim fonksiyonlarinin ve siireclerinin belirli
kurallar ve sistematik icerisinde kendiliginden yiiriir hale getirilmesini anlatmaktadir.
Sirket faaliyetlerinin yiiriitiilmesinin belirli bir sistematie ve kurallar biitiiniine
baglanmasi, isletme kiiltliriiniin dogmasini ve kurumsal kimligin olusmasini1 saglar.
Kurumsallagsmanin en temel noktasi iglerin ve siireclerin kisiye degil prensipleri olan bir
modele dayanmasidir. Isler ve asamalar bir modele dayandirildiginda isletme
yoneticilerinin ve patronlarin kimler oldugu sirketin devami i¢in ¢ok da bir anlam ifade
etmez. Kurumsallasma kendi i¢inde rekabeti ve yenilesmeyi getirdigi i¢in siirekli
gelisme s6z konusudur (Yazicioglu, 2008: 43). Kurumsallagsma, sirketin belli amag ve
gayeleri dogrultusunda, belirli ilke ve degerler ¢ercevesinde yonetilmesi siirecidir. Bu

hedefler giiclii ve ¢ekici, ilke ve degerler saglam ve baglayict olmalidir ki, firmanin

26



mevcut yoneticileri kendilerini bunlara uygun bir sekilde hareket etmek zorunda
hissetmelidirler. Bir diger ifade ile bu kurallar yoneticilerin kisilik ve kararlarindan
etkilenmeyen kavram ve idealler biitiiniidiir. Bu kavramlar, vizyon, misyon, ilke ve
degerler biitliniinden olusur. Belirlenen amag, ilke ve degerler isletme yoneticileri dahil

sirketteki tiim calisanlar1 baglar niteliktedir.
1.2. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Aslinda su ana kadar anlattiklarimiz ve bundan sonra anlatacak olduklarimiz
degisim ve gelisim siireclerinin kaginilmaz birer sonucudur. 1990’l1 yillardan itibaren
diinyada hem ekonomik, hem de sosyal alanda yasanan degisim ve gelismeler bas
dondiirticti bir hiza ulagsmistir. Bu gelismeler isletmeleri de birgok alanda etkisi altina
almigtir. Biiyiik ¢apli degisimlerin yasandig1 ve rekabet ortaminin gittikge zorlastig1 bir
ortamda isletmelerin eski strateji ve politikalarindan siyrilarak kurumsallagmig bir
yonetime ve kimlige sahip olmalar1 bir nevi zorunluluk haline gelmistir (Giilen, 2005:
21). Iste kurumsallasma dedigimiz kavram bu yillardan sonra kiiresellesen diinya ile
birlikte Tiirkiye’de de ortaya c¢ikmaya baslamistir. Giinlimiizde teknoloji ile birlikte
gelen kolayliklar, miisteri odakli stratejilerin ¢cok daha 6nem kazanmasi ve rekabetin
had safthada olmas1 sirketleri kendilerini siirekli yenilemek zorunda birakmaktadir.
Kurumsallagsma bu degisimlere ayak uydurmak i¢in bir nevi ellerimiz, ayaklarimiz gibi
gerekli olan bir uzuv gorevi gormektedir. Kurumsallasmamis sirketler degisimleri
biinyesine adapte edememektedirler. Kurumsallasma ile isletmeye yarar saglayan
degerler oOrgiit bilinyesinde tutulurken; isletmeye zarar veren degisime kapali olan
degerler ise saf dis1 birakilir. Kabul etmek gerekir ki uluslararasi rekabette de geri
kalmamanin yolu kurumsallasmadan gegmektedir (Mese, 2005: 20).

Yasanan tiim bu gelismeler dogrultusunda, Tirk aile sirketlerinin varliklarini
koruyabilmeleri, sirket ve isletmenin bir sonraki nesle aktarilabilmeleri ve diinya
Olceginde isletme haline gelebilmeleri i¢in dikkate alinmasi gereken unsurlardan birisi
de kurumsallasma kavramidir (Gtlen, 2005: 21). Kurumsallasma kavramima
isletmelerin gereken 6nemi vermesi ve sirketin tiim alanlarinda uygulanmasi artik bir
zorunluluk halini almistir. Ancak kurumsallasma ile isletmeler degisen ve gelisen

rekabet ortamina ayak uydurabilirler.
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Aile sirketlerinde kurumsallasma ihtiyaci, genel olarak iki sekilde ortaya
cikmaktadir. Bunlardan birincisi, igletmenin biiylime siirecinde belirli bir asamaya
gelmesi ile belirginlesir. Bu asamada sirket sahibi yonetimde birey olarak yetersiz
kalmakta, dolayisiyla profesyonel yonetici istihdami kaginilmaz hale gelmektedir. Ust
yonetimde uzmanlagmaya gitme ihtiyaci ve iist yonetimle personel arasindaki kisisel
iliskilerin yerini orgiit kurallarinin almaya baslamasi ile sirket yapisinda biiyiik sirketin
tipik 6zellikleri kendisini gostermeye baslar.

Kurumsallagma ihtiyacinin ortaya c¢iktigi biliyiime silirecinin bu donemecine
“kritik biiyiime asamas1” denilmektedir. Biliylime siirecinin evreleri i¢inde genellikle
biiylime asamasindan genisleme asamasina, genisleme asamasindan olgunluk asamasina
gecilerek kritik biiylime asamasima varilmaktadir. Bir sanayicinin, yatirimcinin, sirket
patronunun, ya da kiiciik ve orta Ol¢ekli sanayi isletmelerinin biiyiime siirecinin
belirlemesinde en 6nemli doniim noktasi olarak kritik biiyiime asamasimi ifade etmesi
durumu netlestirmektedir.

Tirkiye’de belirli imkéanlar1 saglamis olan bireyler ellerindeki kaynaklar
dogrultusunda bir sanayi kurulusu kurarlar. Bu isletme baslangic itibariyle oldukca
kiigiiktiir. Cok biiyiik kuruluglar zaten biiylik sermaye sirketleridir, bastan planlamak
kosuluyla, biiyiik sermayeler konulmak suretiyle olusturulan kuruluslardir.

Orta ve kiiclik nitelikte sirketler ise bastan kiiclik sanayi isletmesi olarak kurulur,
kazandigini yatirima doniistiirerek siirekli bir yatirim i¢inde biiylime gayretine girerler.
Bu biiyiime gayretine girerken, karsilasilan bir takim sorunlarin varlig1 kesindir. Burada
teknik personelden, finansman kaynaklarma ve resmi dairelerle olan sorunlara kadar
tiirlii sorunlar1 asarlar ve orta biiyiikliikteki sanayi grubuna gecis yaparlar. Bu asamada
mevcut orta buiylikliikteki isletmeci artik kritik noktaya ulasmustir. Ya biiyliyecek,
gelisecek bir iist smifa gececektir ya da batacaktir. Ancak Tiirkiye’deki sanayi
kuruluglarmin 6miirlerinin ¢ok kisa stirdiigiinii, kiiclik olarak baslayip, orta seviyeye
kadar ulasip, bazen biraz daha biiyliyiip, ondan sonra iflas ettikleri goriilmektedir.
Tiirkiye’de orta biiylikliikteki sanayicinin dmrii ortalama 30 senedir. Belli bir takim
kisilere bagli olarak yasamis, tam kurumsallasma asamasina gelmisken sonmiis bircok
sirket mevcuttur. Bu noktada firmanm kurumsallagsma ihtiyac1 belirginlesmekte, ancak

kurumsallasamadig1 ve isletmenin isletme sahibinden gelen kisisellik karakteri devam
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ettirildigi i¢in iflas ve batis kaginilmaz son olmaktadir (Miiftiioglu ve Kavuncu, 1988: 9-
10).

Bununla birlikte, Tiirkiye’de faaliyet gosteren basarili hatta biiyiik olcekli
sirketlerinde kurumsallasma ve profesyonellesme asamalarina gegis siirecinde yogun
caba gosterdikleri bir gercektir. Ornek vermek gerekirse, Ko¢ Grubunun “Kog¢ 2000”
projesi, Sabanct Grubunun McKinsey Danismanlik Sirketi ile ortaklasa ylriittigi
yeniden yapilanma c¢aligmalari, iplik sektoriiniin en biiyiik sirketlerinden biri
konumunda olan Arsan Grubun halka ag¢ilma c¢abalar1 kurumsallasma siirecinin
orneklerinden sadece bir kagidir. Aile sirketlerinde kurumsallagsma ve profesyonellesme
calismalarmma bir diger ornek olarak Baser Holding’te ailenin soyadimi tasiyanlarin,
holdinge bagl sirketlerde genel miidiirlik yapamayacagina dair karar almalari
gosterilebilir (Ates, 2003: 139).

Aile sirketlerinin kurumsallagmas: ile ilgili gerekli 6nlemlerin alinmasi sirketin
Omriinii uzatip gelisim ¢izgisinin devam etmesini saglarken; kurumsallagma siirecini

tamamlayamayan sirketlerin de yok olup gittigini sdylemek ¢ok da yanlis olmayacaktir.
1.3. Kurumsallagsma Siirecinin Aile Sirketlerine Yansimasi

Oncelikle bu baslik altinda su soruya cevap verilmesi gerekir. Aile sirketlerini
kurumsallagsmaya, sirkete danigsmanlik hizmeti alinmasmma ve aile anayasasi
olusturulmasina yonelten nedenler nelerdir? Ortalama bir aile sirketini kurumsallagsmaya
iten sebepler bazi hissedarlarin fikir ayriliklar1 ve kendi isini yapma arzulari, kurucu
hissedarin vefati, hissedarlar ve calisan yeni kusak arasinda ¢ikan gecimsizlik ve kavga
diizeni, halka agilma ya da ortak alma, yeni kusagin ise baslamasi ile birlikte ailenin
genislemesi, mevcut yapi icinde ¢ikan liderlik sorunu, degisen ekonomik, siyasi ve
piyasa kosullarma ayak uydurabilmek i¢in kurumsallasma ve profesyonel yOnetici
ithtiyacinin dogmasi, sirket yonetiminin tiim cabalarina ragmen islerin 1yi gitmemeye
baslamasi1 vb. sorunlar olarak siralanabilir.

Aile sirketleri “tamam artik kurumsallasalim” dediklerinde neler yapmaktadirlar,
nasil bir silireg gerceklesmektedir, onlar1 burada bekleyen zorluklar nelerdir ve bu
siirecin tamamlanmasi i¢cin ne gibi asama ve faaliyetler gerceklesmektedir? Ailenin

kurumsallagsma siirecinden ne bekledigi, kurumsallasma siirecinin nasil isledigini ¢ok

daha kolay gdz oniine serebilir. Ornegin yeni kusagin hizla yetismesi neticesinde isin
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icinde aktif olarak yer alma istegi ve ailenin hizla biiylimesi, gelismesi, aileye yeni
eklenen gelin, damat, kuzen vb. akrabalarin beklentileri aileyi ve aile sirketini yakindan
ilgilendiren konularda bir uzmanlik bilgisine ihtiya¢ duyulmasina yol agmaktadir. Boyle
bir durumda aile sirketlerinin ilk olarak profesyonel yonetici tayin ederek sirket
islerinden el ¢cekmeye yoneliminin basladigi cogunlukla goriilmektedir. Hatta boyle bir
ortamda asil kurucu hissedar ve hissedarlar profesyonel yoneticinin direktifleri
dogrultusunda hareket etmekte, boylece kurumsallagsma siirecinin ilk asamasi baslamis
olmaktadir.

Kurumsallagma siirecine bir baska 6rnek olarak aile iiyelerinin “ben ailedenim
ve sirket ortagiyim ne istersem yaparim” disilincesinin artik sirkette biiylik
rahatsizliklara sebebiyet verdigi noktada aile iiyelerinin bir araya gelerek bir “aile
anayasast” olusturmasi ve bu anayasaya tiim aile iiyelerinin kosulsuz bir sekilde
uymasini, itaat etmesini kabul ederek kurumsallagsma siirecine ilk adimi atmasi
verilebilir (Findik¢1, 2014: 193-196).

Her zaman aile sirketleri biiylime, ekonomik anlamda genisleme, ¢alisan
sayisinin artmasi, yeni neslin sirkete katilmasi gibi nedenlerle kurumsallagsma siirecine
gecmezler. Bazen de dis kosullar ve sartlar firmalar1i bu kurumsallasma siirecine
girmeye mecbur birakir. En basit olarak sirkete diisiik bir ylizde ile bile olsa yeni bir
ortagin almmasi durumunda yeni gelen ortak otomatik olarak sirketteki tiim islerden
giris ve ¢ikiglardan, yapilan faaliyetlerden haberdar olmak isteyecektir. Bu da diger aile
iiyelerini kurumsallagsma siirecine ydneltecektir. Ote yandan biiyiiyen firma ile birlikte
aile iiyelerinin “belli kesiminin” tlizerindeki artan yiikiin diger aile iiyeleri tarafindan
paylasilmas1 zorunlulugu kaginilmaz olarak aile iiyelerinin bir araya gelerek islerin daha
profesyonel bir sekilde yiiriitiilmesine karar vermesini ve kurumsallasmay1 kaginilmaz
kilacaktir. Bir bagka ornek olarak biiyiiyen aile sirketinin halka ac¢ilmasi ve borsaya
girmesi ile birlikte kamuoyunu aydmlatma zorunlulugu, seffaflik ve hesap verme
ylikiimliilikleri dogacak bu da aym sekilde kurumsallasmayir bir gorev haline
getirecektir (Erka, 2012: 72-73).

Kurumsallagsmaya ge¢me silirecinin aile sirketine yansimalari ise kimi aile
sirketleri i¢in daha kolay ve adapte olunabilir iken, kimi aile sirketleri i¢in oldukca
sikintili olmakta, hatta kimi aile firmalar1 i¢in bu durum bolinme ile bile

sonuglanabilmektedir. Bu siiregte aile sirketlerinin ilk tepkime verecekleri nokta orgiit
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yapist i¢cinde meydana gelecek degisimlerdir. Kurumsallagsmanin ilk ana kurallarindan
bir tanesi de Orgiit yapismin kurumsal bir kimliginin olmasidir. Buradan kasit
kurumsallagma ile belirlenen ilke, yonetim semasi, aile anayasasi, profesyonel yonetici
asamalarinin  aksatilmadan ve c¢ignenmeden uygulanmasi, islenmesi geregidir.
Kurumsallagma ile ilgili aile sirketlerinin adaptasyon sorunu yasayacagi bir diger nokta
yetki devri ve yOnetim anlayismm degismesidir. YOnetime katilma kriterlerinin
kurallara baglanmasi1 6zelikle kurucu hissedar roliindeki bireylerde sorunlara sebep
olmaktadir. Cilinkii kurumsallasma silirecinde bu asama i¢in artik sirketin profesyonel
yoneticiler tarafindan yonetilmesi sart1 gelmektedir. Bu kimi aile sirketleri i¢in olduk¢a
dogal bir siire¢ olarak karsilanirken, 6zellikle uzun yillardir tek veya 3-5 kisilik ¢ekirdek
kadro tarafindan yonetilen aile sirketi iiyeleri i¢in olduk¢a zorunlu bir siirecin baslangici
niteliginde olmaktadir. Bahsetmis oldugumuz bu durum karar alma ve etkin bir iletisim
yani hesap verme siire¢leri i¢in de gegerlidir (Karavardar, 2011: 161-163).

Her ne kadar aile sirketleri acisindan zor bir siire¢ olarak goziikse de
kurumsallagsma siirecinin aile sirketinin biliylimesi, gelismesi ve bir sonraki nesle

aktarilmasi i¢in kaginilmaz bir zorunluluk niteliginde oldugunu da unutmamak gerekir.

1.4. Profesyonel Yonetici ve Yonetim Kurulunun Olusturulmasi

Kurumsallagsma siirecinin asamalarindan bir tanesi de profesyonel yoneticilerin
sirket yonetiminde olmasidir. Burada profesyonel yoneticiyi diger aile icinden gelen
yoneticilerden ayiran 6zelligi, aile yapisi veya aile liyelerinin durumlarini karar alma
sirecinde dikkate almayip sirketin gelismesi i¢in iyl olan nedir sorusu iizerine
yogunlasarak aile politikalarmm1 gérmezden gelebilmesidir (Barnes ve Herhson, 1994:
379).

Profesyonel yOnetici yonetim gorevlerini kendilerine meslek edinerek, sirket
sahibi olmadan, girisimcinin yaptig1 tiim faaliyetleri yapan ve bu hizmetleri karsiliginda
maas alan yOneticidir (Kogel, 2003: 9). Bu tanim aile sirketlerinin neden profesyonel
yonetici tercih ettigini ortaya koyma anlaminda biliyiik 6nem tasimaktadir. Soyle ki;
tanimin son kisminda yer alan yapmis oldugu hizmetler karsisinda maas alan yoneticidir
ibaresi, profesyonel yoneticinin aile sirketinde aile iiyesi olan yoneticiden daha yiiksek
bir performans gostermesinin gerekli oldugunu vurgulamaktadir. Aksi takdirde aile

iiyelerinin “ben de sirkete ayni oranda kar ettiriyorum, ben de sirketi ayni oranda
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biiyiitiiyorum niye bir baskasina para 6deyeyim ki?”” sorusunu akillara getirmektedir. Bu
sebeple profesyonel yonetici basarili olmak zorundadir. Aksi takdirde sirketin ve dogal
olarak kendi meslek hayatinin sona ermesi sonucu ile karsilasmast miimkiindiir. Bu
baglamda isletme ile ilgili kararlar alinirken bu kararmn getirecegi sonuglar hakkinda
tahminlerde bulunabilme yetisine sahip olmasi ve bu tahminler dogrultusunda da plan
ve programlar yapabilmesi gerekmektedir. Yani kisaca profesyonel yonetici siirekli igini
diisiinen, isi ile yogunlasan, mesleki gelismeleri iyi takip eden biri olmalidir. Tersi bir
durumda aile iiyeleri profesyonel yonetici ile caligmay1 verimli olarak bulmayacaklardir
(Bakan vd., 2004: 311).

Gelisim evresi, artan is hacmi, girisimcinin 6zellikle yonetsel konularda yetersiz
kalmas1 ve denetim alanmnin biiyiimesi disaridan yonetici saglamanimn gereklerindendir.
Biiyiime devam ettikge ve bir sonraki neslin yonetimi devralmasi ile birlikte sahiplik ve
yonetim arasindaki mesafe agilmaya devam eder. Sahipler isletme tlizerindeki etkilerini
kaybederken bir diger yandan da neler oldugunu daha az izleyebilirler. Bunun
sonucunda sirket sahipligi ve yoOnetim birbirinden uzaklastikca sirketin, ailenin
anlayisiyla degil profesyonel yonetim anlayisiyla yonetilmesi daha da 6nem kazanir.

Kabul etmek gerekir ki profesyonel yonetime gegis siireci aile sirketlerinde daha
zor igler. Isletmenin biiyiime siirecinde gereksinim duyulan yoneticiler dncelikli olarak
aile bireylerinden ve akrabalarindan saglanmaya ¢alisilir, ancak bu da yeterli olmadigi
durumlarda sirket ithal yOnetici getirmeye ¢alisir. Profesyonel yoOneticiler ve aile
bireyleri arasinda karar alma, tlicretlerin belirlenmesi gibi hayati nitelikteki konularda
sik sik sorunlar yasanir. Ciinkii sirketi kuran kisiler sirketi adeta kendi ¢ocuklar1 olarak
gormeye baslarlar. Sirketin tiim yonleriyle ilgili denetim haklarmin oldugunu diisiiniir
ve her konuda kendi diisiincesine danisilmasimi ister, bu da beraberinde profesyonel
yonetici ve aile {iyeleri arasinda sorunlara neden olur. Bu duruma sebep olan unsurlar
arasinda sirketin uzun yillardir aile lyeleri tarafindan yonetilmis olmasi, babaerkil bir
yonetim anlayismin hakim olmasi, girisimcinin bu alandaki egitiminin profesyonel
yoneticinin dnemi konusunda yetersiz olmas1 gibi nedenler siralanabilir. Bu sebeple
profesyonel yoneticiler 6zellikle yonetime geldikleri ilk yillarda uzun siiredir devam
eden aile sirketlerinde adaptasyon ve kabullenme sorunlar1 yasamaktadirlar (Ates, 2003:

135).
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Bu duruma iligkin {ilkemizde de bircok &rnek mevcuttur. Ornegin 2006 yilinda
Eti sirketinin ilk kurucusu olan Firuz Kanathh onursal baskan olup, oglu Firuzhan
Kanathh yonetim kurulu bagkani olduktan sonra tarihi bir karar alarak yonetimden
tamamen c¢ekilmis ve biitlin yetkileri 20 yi1l yoneticilik yaptig1 Unilever firmasimdan
ayrilan Hazim Elllialt’ya devretmisti. Sirketin 2007 yili rakamlar1 ¢ok hizli bir yiikselis
gdstermis ve Eti pazar payin1 %36’ya ¢ikarirken, ezeli rakibi Ulker ile aralarindaki farki
7-8 puana kadar azaltmay1 basarmistir. Ancak tiim bu olumlu gelismelere ragmen sirket
kisa bir stire sonra Hazim Ellialt1 ile isbirligini noktalama karar1 aldigmi duyurmustur.
Iddialara gore Ellialt1 ve Kanatli ailesi arasinda bir takim sorunlar yasannmusti. Bu
sorunlarmn ilki iirlin lansmaniyla patlak vermis, devaminda Ellialt1 tarafindan alinan
kararlarin biiylik bir boliimii aile tarafindan stirekli sorgulanarak veto edilmistir. Hatta
Oyle ki Hazim Ellialt1 tarafindan getirilen yoneticilerin isten el ¢ektirilmesine kadar
giden restlesmeler olmus ve bu catigmalarin son raddesi olarak patron ve CEO’yu
ayrilik noktasma getirmistir. Yasanan bu ayrilik is diinyasinda patron ve CEO iliskisinin
yeniden sorgulanmasina, sirket mi yoksa patron mu yonetmenin zor oldugu sorusunun
sorulmasina neden olmustur (Goziitok, 2008). Bu ve benzeri sorunlar her zaman
profesyonel yonetici atamanin kurumsallagma siirecini kolay isler hale getirmeyeceginin
giizel bir gostergesidir.

Kurumsallasma stireci ile birlikte aile sirketlerindeki yonetim kurullarinda da
farkliliklar oldugu gozlemlenmektedir. Ozelikle hem sirket ydnetim ile iliskileri
koparmamay1 hem de ana karar alici1 pozisyonda her daim aile {iyelerinin, patronun,
girisimcinin  bulunmasi1 hedefleyen yapilarda yonetim kurullarinda profesyonel
yoneticilerin oy ve karar hakkinin bulundugunu gérmekteyiz. Baslangicta sadece aile
iiyelerinden olusan yonetim kurulu {iyeleri sirket i¢cindeki profesyonel yonetim
anlayisinin devam etmesi i¢in yoneticileri yonetim kurullarmma dahil etmektedirler. Bu
da aile sirketlerinin kurumsallagsmasi agisindan kagilmaz bir ilke niteligini almis

konumdadir.
1.5. Akrabalik Statiisii ve Yonetim Siirecine EtKisi

Aile sirketlerini sikintiya sokan en biiyiik sorun akrabalik baglaridir. Is ve aile
iligkisinin st tste geldigi aile sirketlerinde akrabalik iliskisi, yonetimi zorlastiran

faktorlerin baginda gelmektedir. Burada akraba kavrami ile girisimcinin esi, ¢ocuklari,

33



annesi, babasi, amcasi, dayisy, evlilik yolu ile aileye katilan tiim bireyler
kastedilmektedir. Sirketin kuruldugu ilk yillarda akrabalar arasindaki is birligi sirketin
verimi iizerinde olumlu etkilere sahip olurken, sonraki donemlerde ¢atigsma ortamina yol
acar. Bu durumun temel nedeni, genellikle ilerleyen donemlerde varis se¢iminin
glindeme gelmesi ihtimalidir. Bu ihtimale ek olarak kurumun zaman igerisinde gelisip
bliylimesi ve biiylimeyle beraber kurumda calismak ve yonetimde etkin olmak
arzularinin da ortaya ¢ikmasinin ¢atigmalar i¢in ortam hazirlamasidir.

Aile isletmelerinde yer alan akrabalarn bulunduklar1 pozisyonlar, genellikle
yetenek ve bilgi birikimden ziyade ana hissedara olan yakinlig1 ya da verilen giivenle
alakalhidir. Akrabalik iliskisi ile ilgili iizerinde durulmasi gereken bir baska husus da
akrabalardan bir bolimiiniin etkin ¢alismasina karsilik, digerlerinin nasil olsa isten
atilmam diisiincesinden hareketle, ara sira isletmeye ugrama veya diisiik kapasite ile
calisma yolunu segmeleri gercegidir (Karpuzoglu, 2001: 57). Bu olaylarin sonucunda
iicretlendirme ve terfi sistemlerinde bir adaletsizlifin yasanmasi kagmilmazdir. Ise
uygunluktan ziyade girisimciye yakinliklar1 nedeniyle belli pozisyonlara gelen
akrabalarin, isin gerektirdigi nitelik ve bilgiye sahip olmalari i¢in kurum igerisinde veya
disarisinda kendilerini gelistirmeleri sarttir. Bu noktada kurum igerisinde c¢esitli
sebeplerle istenilen basariy1 elde edemeyen veya aile iliskilerini 6n plana cikaran
kisilerin kurum disinda ¢aligmaya yonlendirilmeleri 6nem kazanir. Kisacasi firmanin
kurumsallasma diizeyinin ylikseltilmesi i¢in akrabaliktan kaynaklanan sorunlarin
coziimlenmesine yonelik gerekli tedbirlerin alinmast ve bireylerin degil, kurumlarin

onemli olduklarmin her firsatta hissettirilmesi son derece 6nem arzetmektedir.
1.6. Aile Anayasasi

Aile sirketleri i¢in sirketin kurumsallagsmasi tek basma kurumsallagma siireci i¢in
yeterli olmaz. Ayn1 zamanda aile i¢i iliskilerin de kurumsallasmasi gereklidir. Aile
iligkilerinin kurumsallasmas1 genelde iizerinde c¢ok fazla diisiiniilmeyen ama aile
sirketlerinde en temel problemleri olusturan unsurlarm basinda gelmektedir.
Kurumsallagsma kavrami sistematik yonetim olarak tanimlandigma gore, isletmenin
sisteminin olmasimin yani sira, aile i¢i iligskilerinin de bir sistem haline getirilmesi bir

nevi zorunluluktur (Erka, 2012: 88).
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Aile anayasasi, Oncelikle aile-is ikilemini ortadan kaldirarak, isin ve ailenin
birliktelik kosullarinin belirlenmesinde kilavuz gorevi gormektedir. Bir bagka ifade ile
aile anayasasi, ailede ve isletmede {istlenilen sorumluluk ve rollerin neler olmasi
gerektigini belirlerken, ailenin ve sirketin ¢ikarlarmni dengede tutup, gelecege yonelik
yapilmas1 gerekenleri aile bireylerinin aldig1 ortak kararlar dogrultusunda belirledigi
icin igletmenin gelecegine yonelik ozellikle aile bireyleriyle ilgili ortaya ¢ikabilecek
olas1t sorunlar1 en aza indirmeyi planlar. Ayn1 zamanda aile anayasasi aile iiyeleri
arasinda catigma yasamadan, anlayis ve giiven i¢cinde basarili bir sekilde sirketi gelecek
kusaklara devredebilmenin yollarindan bir tanesidir. Bu aile anayasasinin stratejik
Oonemini ortaya koymaktadir. Aile anayasasinin hazirlanmasindaki en 6nemli neden,
isletmede yiirlitiilen faaliyetleri gelisigiizellikten kurtarip, belirli bir kurallar
cercevesinde ylriitiilmesini saglamaktir. Diger bir ifade ile, aile iliskilerine bigimsel
boyut kazandirma stirecidir. Aile isletmelerinde aile konseyi, aile anayasasinin etkin bir
sekilde hazirlanmasi ve uygulanmasini saglarken ayni zamanda aile ile isletme
arasindaki iletisim sorunlarinin da ortadan kalmasini saglar (Sakar, 2008: 358).

Ozellikle kurumsallasma agisindan inceledigimiz aile anayasasmnin isletmeler
icin avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Aile bireylerine yon vermesi, aile ici
iletisimi  kuvvetlendirmesi, isbirligi ve yardimi tesvik etmesi, sinerji olusturmasi,
tarafsiz ve giivenilir olusu, adil olmas: seklinde avantajlar1 bulunmaktadir. Ote yandan
esnek olmayisi, tiim aile tiyeleri arasinda fikir birliginin olduk¢a zor olusu,
hazirlanmasiin zaman almasi, kimi durumlarda sirketin ve ailenin bolinmesi yol
acmasi seklinde dezavantajlarinin da bulundugu bir gergektir (Giinver, 2004: 160). Aile
anayasasinin avantaj ve dezavantajlar1 incelendiginde, avantajlarinin ¢ok daha fazla
oldugu bariz bir gercekliktir. Mevcut avantajlarin aile birlikteligini kuvvetlendirdigi ve

isletme performansini giiclendirdigi soylenebilir.
1.6.1. Anayasanin hazirlanmasi

Aile anayasas1 basit bir tanimla aile meclisinde yer alan aile bireyleri ile diger
tim aile iyelerini ve yakin akrabalar1 da kapsayacak sekilde aile-is iliskilerini
diizenleyen belgedir (Troyer, 2000: 15).

Tanimdan hareketle aile isletmelerinde aile anayasasinin hazirlanmasi siirecinde

oncelikle aile meclisine katilim kosullari, katilime1 sayisi, se¢im yonetimi gibi temel,
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ana konular net olarak belirlenmelidir. Bir sonraki asamada baskan ve iiye se¢imini

gerceklestirilmesi, gorevde kalma siireleri, ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi, anayasada

yer alan hiikiimleri degistirme ve revize etme kosullarinin saptanmasi ve hiikiimlere

aykir1 davranma durumunda uygulanacak yatirim kurallarinin belirlenmesi konularina

agirlik verilir. Aile meclisinin kurulmasinin ardindan aile bireylerinin teklif, 6neri ve

beklentileri dogrultusunda aile anayasasinin hazirlanmasi i¢in ¢aligsmalara baslanilir.

Erka, 2012: 96). Anayasanin hazirlanmasini1 maddeler halinde siralayacak olursak;

Sirketin ve ailenin biiyiime hizinin yillar itibari ile tespit edilmesi

Kriz ve firsat yillarinda izlenecek politikalara iliskin temel ilkelerin
olusturulmasi, kaleme alman bu ilkelerin, siirekli yapilan aile
toplantilarinda aile bireylerine iletilmesi

Isletmede calisacak ikinci, iiglincii kusaga dair ise hazirlama
politikalarmin tespiti

Ailenin araba, ev, tatil, saghk gibi ihtiyaclarmmi gidermek amaciyla,
isletme gelirlerinden faydalanma sekillerinin belirlenmesi

Ailenin ortak ge¢misini yeni nesillere aktarmaya ve yasatmaya iliskin
politikalarm belirlenmesi

Ailenin sirketten beklentisinin analiz edilmesi

Ailenin adin1 yasatmaya ve olumlu bir aile imajina sahip olmaya iliskin
politikalarm tespiti

Isletme aktif olarak ¢alisan aile iiyeleri ile ¢alismayanlarin aralarindaki
iligkilerin gelistirilmesine yonelik ¢aba sarf edilmesi

Aileye evlilik yoluyla katilmis veya aile iligkileri bugiin diisiik diizeyde
olan diger aile kollarmin belirlenerek bu kisilere yonelik farkl
politikalarm gelistirilmesi

Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak ve isletme i¢inde kalabilmek
icin gerekli temel sartlarin belirlenmesi

Hissedarlarin menfaatleri ve kar dagitimi konularinda temel ilke ve
kurallarin tespit edilmesi

Devir planlamasi i¢in kistaslar ve davranis ilkelerinin belirlenmesi

Aile toplant1 merkezinin olusturulmasi

Aile varliklarinin yonetimi ilkelerinin belirlenmesi
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e Danmigman ve diger kurumlarin se¢im kurallariin karara baglanmasi
Yukarida saymis oldugumuz sistem siralamasma uygun olarak hazirlanan bir
aile anayasasi sirket yonetimin hem kurumsallagmasi siirecine katki saglayacak, hem de
sirketin asil kurulus amac1 olan biiylime ve karlilik ilkelerine siireklilik kazandiracaktir
(Alayoglu, 2003: 28). Aile anayasasinin hazirlanma siirecinin evreleri Tablo 2°de yer

almaktadir.

Tablo 2: Aile Anayasasimin Hazirlanma Siireci

Aile Formunun Diizenlenmesi|

Aile Anayasasi Olusturma Ihtiyacinin Tespiti|

Konsey Uyelerinin Se¢im Y®&netiminin ve Kriterlerinin Belirlenmesi

Aile Konseyinin Olusturulmasi|

Aile Konseyinin Amacinin; Calisma, Se¢im, Gérevde Kalma Kosullarinin ve Kriterlerinin

Belirlenmesi|

Aile Misyonunun Belirlenmesi|

Ailenin Giiglii ve Zayif Yonlerinin Tespiti]

Aile Anayasasimin Kapsaminin Belirlenmesi |

Alt Calisma Gruplarmin Olusturulmasi|

Aile Anayasasi Taslaginin Hazirlanmasi|

Aile Anayasasi Taslaginim, aile Formunda Sunulmasi ve Aile Uyelerinin Gériislerinin

Alinmasi]

Aile Anayasasimin Nihai Hale Getirilmesi]

Aile Anayasasim Revize Etme/Degistirme Kosullarmin Tespit Edilmesi|

Aile Anayasasim Uygulamay1 Tesvik Edici Sistemlerin Geligtirimesi|

Hikiimlere Aykir1 Durumlar igin Disiplin Sisteminin Gelistirilmesi |

Aile Anayasasmin Nihai Halinin Aile Formunda Sunulmasi ve Aile Uyelerine Dagilmasi

Kaynak: (Giiney, 2008: 196)

1.6.2. Aile anayasasinin kabulii ve uygulanmasi

Sadece aile anayasasinin hazirlanmasi bunun hemen kabul edilecegi, kabul edilir
edilmez de tiim aile iiyelerinin buna uyacagi anlamina gelmemektedir. Asil sorun ve
sikintilar bu noktada baslamaktadir. Aileden herkesin para aldigi, maaslarin belirlendigi,

ama avans adiyla para alma siirecinin devam etmesi ile yilsonu geldiginde aile
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iiyelerinin kisisel harcamalarinin ¢ok ug¢ noktalara geldigi goriilmektedir. Bu siireg
sadece bir iki kisi icin gecerli degildir, aile iiyelerinin birbirlerinden etkilenmesi
neticesinde birden ¢ok kisi bu siiregten etkilenmektedir. Biitiin bunlar hazirlanan aile
anayasasinin uygulanabilirligi acisindan sorun teskil etmektedir.

Yukarida anlattigimiz hususlar anayasa hazirlandiktan sonraki yasabilecek
sikintilara birka¢ Ornek teskil etmektedir. Bu siire¢ daha anayasanin hazirlanmasi
asamasinda da ortaya ¢ikabilir. Oyle ki aile iiyelerinin uzun yillardir rahat bir sekilde
devam ettikleri yasam ve yonetim tarzi, aile anayasasinin hazirlanmasi ile ¢ok daha kati
kurallara baglandig1 icin daha anayasanin hazirlanma siirecinde ¢ogu aile iiyesi buna
kars1 ¢ikacaktir. Ozellikle anayasanin maddeleri hazirlanmaya basladikca menfaat ve
cikarlarina uygun gelmeyen kurallar aile iiyelerini ayrilma ile sonuglanabilecek bir
siirece gotiirecektir. Ornek vermek gerekirse Sabanci Holding Tiirkiye’de ilk defa aile
anayasasi uygulamasina giden holdingdir. Ancak aile anayasasinin olusturulmasi ile
birlikte aile iiyelerinin hangi saatte ise geleceginden karar almaya kadar pek ¢ok siirecin
anayasal kural niteligine biriinmesi, Ali Sabanci ile Demir Sabanci’nin gruptan
ayrilmasi ve Emine Kalmisli'nin Esas Holding biinyesine katilmasina neden olmustur.
Bu durum aile anayasalarmin hazirlanmasi ve uygulanmasmin kurumsallagma siireci
acisindan hi¢ de kolay olmadigini gozler 6niine sermektedir (Giiney, 2008: 196).

Bu agidan bakildiginda aile anayasasinin gerek aile yapisina, gerekse sirketi ileri
gotlirmek admma faydali bir ara¢ olmasi hedefleniyorsa hazirlanma asamasindan
uygulanmasma kadar tiim aile lyelerin fikir birligi yaptig1 bir yap1 olusturulmalidir.
Aksi takdirde aile anayasasi sirkete fayda saglamaktan c¢ok, tamiri miimkiin olmayan

sonuclar dogurabilir.
1.7. Nepotizm Sorunu

Aile sirketini, baglangicindan beri anlatildigi iizere, diger sirketlerden farkli kilan
en onemli 6zellik sahiplerin, ortaklarin, patronlarin, ge¢misten giiniimiize kadar gelen
aralarindaki kan bagi, akrabalik iligkisidir. Giiniimiizde nepotizm, aile sirketleri
agisindan 6nemli bir sorun olarak yerini korumaktadir. Is diinyasinda verasetin yakin
akrabaya devri olarak ifade edilen nepotizm 06zellikle i¢ miisteri olarak addettigimiz

sirket calisanlar1 agisindan olumsuz etkileri olan bir kavramdir.
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Nepotizm halk dilinde yaygin olarak “torpil” ya da “kayirmacilik” seklinde ifade
edilmektedir. Nepotizmde, bir kisinin isletmede istihdam edilmesinde ya da bir {ist
goreve terfi ettirilmesinde liyakat (beceri, kabiliyet, basari, egitim diizeyi vs.) ilkelerinin
dikkate alinmamasidir (Kocabas ve Baytekin, 2004: 426). Bir aile sirketinde nepotizm
varsa kollanan calisan i¢in isler yolunda gider iken, diger ¢aligsanlar kendilerini kurum
icinde ikinci smif calisan olarak hissetmeye baslayabilirler. Bunun neticesinde
yoneticilerin bu durumu giderici 6nemler almamasi kurum i¢inde tehlike ¢canlarinin her
an calabileceginin bir gostergesidir. Kendilerini sirket icinde zamanla Onemsiz
hissetmeye baglayan, motivasyonu diisen, hak ettikleri mevkilere higbir zaman
gelemeyecegini diistinen diger c¢alisanlar kendilerini daha ©Onemli hissedecekleri,
haklarin1 elde edebilecekleri, itibar gorebilecekleri yeni kuruluslar bulabilmek i¢in is
arayisl igine girerler.

Weber’in Biirokrasi Modelinde aile isletmeleri sadece, orgiitsel performansin en
iist diizeye ulasmasina yardimci olacak aile iiyelerini kapsamalidir. Ustelik isletme ve
aile birbirinden ayr1 tutularak, ¢alisanlar arasinda, aile iiyesi olanlar ve olmayanlara esit
sekilde davranilmalidir. Aile iiyeleri de niteliklerine gore ise alinmali, bir {ist dereceye
yiikseltilmeli ve standartlara uygun davranmadiklar1 fark edildigi anda kinanmali ya da
isten c¢ikarilmalidirlar. Genellikle olumsuz bir kavram olara diisiiniilen nepotizm
kavrami aile sirketleri agisindan ka¢milmaz oldugundan siklikla tartigilan bir konu
halini almistir. Bir aile isletmesinde nepotizmin dezavantajlari ya da avantajlar
konusunda diisiiniirken, iizerinde durulmasi gereken en temel nokta, nepotizmin siirekli
bir bicimde gdézlenmesi ve incelenmesi geregidir. Aile liyelerinin, bu sirket bir aile
sirketi oldugundan ise alimlarda, terfilerde, ticretlendirme politikalarinda kendi lehlerine
bazi beklentiler icerisinde olmalar1 aile isletmesine faydadan c¢ok zarar verecektir
(Gliney, 2008: 118-119). Aile iiyelerinin higbir kural ve prosediir tanimaksizin her
durumda korunmasi, diger is gorenleri olumsuz etkileyecektir. Aile iiyelerine bazi
ayricaliklarin taninmasi ya da kayirilmasi, sirket i¢inde olumsuz bir iklim yasanmasina
da neden olacagindan yapilacak en dogru is bu konuda bir politika gelistirmek ve bu

politikay1 herkesin anlayacagi sekilde yazili bir hale getirmektir.
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1.8. Aile Sirketinin Mentor ve Danismanhk Hizmeti Almasi

Aile sirketlerinde kurumsallagsma siirecinin asamalarindan bir tanesi de i¢erden
mentor veya disarindan danigmanlik hizmeti alma asamasidir. Buradaki ilk soru “bir
aile sirketi neden danigsman calistirsin ve danismanlik hizmeti alsin?” sorusudur. Bu
soruya hem aile i¢inden kaynaklanan nedenlerle hem de aile disindan kaynaklanan
nedenlerle bu hizmetten faydalanma istekleri cevap verecektir.

Danigmanlik hizmetinin dogmas1 ve siirecin baslamasindaki icsel sebeplere
baktigimizda ilk olarak aile i¢inde yasanan ¢ok Onemli ve ani bir sorunun varligi
durumunda alman danismanlik hizmeti karsimiza ¢ikmaktadir. Baz1 hissedarlarin kendi
adlarina diger ortaklar1 haberdar etmeden islemler yapmalari, kurucu hissedarlardan
birinin vefati, hissedarlar arasi siirekli diizeye gelen catigma ortami, halka agilma, yeni
ortak alma gibi sirketi temelden etkileyecek degisikliklerin ortaya ¢ikmasi sayilabilir.

Danigmanlik hizmetinin alinmasina neden olan bir diger ana temel unsur olarak
yeni kusagin aktif olarak ise baslamasi ve ailenin geniglemesi sayilabilir. Yeni kusagin
nerede ise baslayacagi, diger aile iiyeleri ile uyum siireci, yeni kusagin ekonomik
beklentileri, yenilerin katilmasi ile birlikte ortaya ¢ikan liderlik sorunu, lider degisikligi,
mevcut liderin begenilmemesinden kaynaklanan degisiklik sorunlari bu siiregte ifade
edilebilir.

Tiim bu sebeplerin yaninda sirkette islerin istenildigi gibi gitmemesi, sektor ya
da pazarda bir daralma olmasi, insan kaynaklarinda hizli isgiicli devrinin yasanmasi gibi
durumlar da sirketleri kurtulus recetesi olarak mentorliikk ve danigmanlik hizmeti almaya
itmektedir (Findikc¢i, 2014: 194).

Danigsmanin atandigi, mentorliik faaliyetlerinin basladig1 noktada ilk akla gelen
soru siirecin basartya ulasip ulasmayacagi, danigsmanin Oneri, miidahale ve
yonlendirmelerine aile iyelerinin ne kadar uyacagi, bu uyum siirecinde istenilen
basarmin elde edilip edilemeyecegidir. Duygusal bir atmosferin yasandigi aile
sirketlerinin disa kapali olmalari, bunun neticesinde son noktaya kadar dis yardimdan
uzak kalmak istemeleri problemlerin ¢oziimlenmesi siirecini uzatir. Firmadaki tim
sorunlar sirket stratejilerinden ziyade aile iligkileri ve miilkiyet yapisindan

kaynaklaniyorsa sorunlarin ¢6ziimii daha da zorlasir. Kurumdaki duygusal yap1 ve
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yeterli deneyime sahip olmayan bir damigmanin sorunlarla basa g¢ikamamasi gibi
durumlar ailenin danigman kavramina uzak kalmasina sebep olur.

Firmanin bu siire¢ i¢inde mevcut yapist danismanin sirket i¢inde nasil
davranmasi gerektigi ve nasil bir siire¢ ¢izecegi konusunda danigmana yon verecektir.

Biiyiiyen ve gelisen aile sirketlerinde danigmanlardan en biiyiik beklenti biiylime
ve gelisim siirecinin nasil devam ettirilecegidir. Sorun yasandiginda, c¢ikmaza
saplanildig1 noktada mentorliik hizmeti kurucu ortaklar ve yonetim tarafindan cok
bliylik 6nem arz edecektir. Boyle bir sirkette c¢alisan danigsmanin siireci buna gore
kurmas1 onu hem aile bireyleri ile daha uyumlu hale getirecek hem de sirket
danigmanlik katkisini daha iyi hissedecektir. Aksi takdirde danigsmanin sirkete yeterli
katk1 saglayamadigi diislincesi dogacak bu da danigmanin 6mriiniin sirkette ¢ok da uzun
olmamasina sebep olacaktir (Ates, 2003: 142).

Hem kan bagi1 akrabaligin oldugu hem de evlenme ile gelen tiyelerin olusturdugu
aile sirketlerinde bir kisilik danismanlik hizmetinden ziyade bir takim olarak
danigmanlik hizmeti daha basarili sonuglar doguracaktir. Soyle ki ekip halinde calisan
danismanlik sirketi elemanlar1 bir taraftan aile igindeki farkli akrabalik baglari ile gelen
iiyeleri birbirleri ile kaynastirma ayn1 hedef etrafinda toplama amaci i¢in c¢alisirken, bir
taraftan da sirket i¢inde yasanan sorunlarin ¢éziimiinde nasil bir siire¢ izlenecegine dair
ayr1 bir strateji olusturulmaktadir. Danismanlar ve danmigsmanlik sirketinin basarisi aile
iyelerinin motivasyonunu, birbirleri ile daha iyi kaynasmalarini saglarken, diger
taraftan aileden veya danigsmanlik sirketinden kaynaklanan nedenlerle basarinin elde
edilememesi, sorunlarin ¢oziilememesi, aile iyelerinin sirketten kopmasina, hatta
sirketin iflasi ile sonu¢lanan siirecin baglangicina sebep olabilir.

Buradaki asil nokta danismanlik hizmetinin alinmaya baslanmasi ile birlikte ne
gibi degisikliklerin olacagidir. Eger aile iiyeleri istedikleri sonuglar1 almaya baglarlar ve
bunu hissederlerse hem danisman ve danigsmanlik sirketi hem de aile {iyeleri arasinda
sinerji olusacak, bu da danigsmanlik sirketinin sirket adina amaclarma ulagsmasina biiyiik

katki saglayacaktir.
2. Aile Sirketlerinin Siirekliligi ve Onemi

Bugiin ilk gilinkii kurulus sevki ile kurulan her sirket bir sonraki nesle

devrolunmak, daha biiyiik yatirim ve kurumsallagsma hayalleri ile kurulmaktadir. Ancak
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gerekli planlamalar1 yapamayan, sartlar ve kosullarin gereklili§ine gore pozisyonunu
ayarlayamayan her sirketin sonunda kapisina kilit vurularak kapanmaktadir. Bu
boliimde aile sirketinin stirekliligi ve tezin ana unsuru olan insan ve insan kaynaklari
siirecinin bu siirecte nasil etkili bir rol listlendigi, 6zellikle varis atama, ¢evre ile olan
etkilesim neticelerinde bu siirecin nasil devam ettirildigi degerlendirilmistir. Siirekliligin
devami i¢in yapilan caligmalar nasil fayda sagliyorsa aile i¢inde yasanan catigmalar,
meydana gelen ekonomik, siyasi konjonktiire ayak uyduramama da sirketi bir o kadar
sona hazirlamaktadir.

Aile sirketlerinin siirekliligi konu basliginda ilk hareket noktasi trenin gardan
hareket ettigi nokta olan aile sirketinin kurulma siireci yani birinci nesil aile isletme
olacaktir. Aile isletmelerinin gelisim siirecinin bu ilk evresinde kurucunun inanglari, is
zekasi, karar verme yontem ve degerleri isletmenin temel bir pargasidir ve orgiit kiiltiirii
iizerinde bariz bir etkisi vardir. Bu donemde kendi kendinin patronu olma, firsatlari
degerlendirme ihtimalleri tamamen kurucu patronun inisiyatifindedir. Bu siireci
gerceklestiren ¢ogu isletmeci calistiklart is yerinden ayrilarak artik kendi islerini
kurmanm gerekli oldugunu diisiinerek hareket eden bireylerden olugmaktadir. Patronla
yasanan sirtiigmeler, kariyer olanaklarmin kapanmis olmasi, “ben ¢alisiyorum, niye
baskalarmi zengin edeyim” diisiincesi gibi etmenler kisiyi kendi isini kurmaya iter.
Ancak biiylik bir iimitle baslanan bu siire¢ cogu zaman hiisranla sonuglanmaktadir.
Amerika’da yeni kurulan isletmelerin %40°1 ilk yilinda, %60°’1 iki y1l i¢cinde, %901 da
on yil sonunda kapanma noktasma gelmektedir. Burada kurucunun sahip oldugu
liderlik, yonetim, pazarlama, is ve teknik bilgisi sirketi devam etmeye veya kapatmaya
gotiiren sebeplerin basinda gelmektedir (Yolag ve Dogan, 2011: 90).

Basar1y1 yakalamis, gelisim silirecini tamamlamis aile sirketleri sirket kiiltiirtiniin
ikinci asamast veya ikinci degerlendirme halkasi olan biiyliyen ve gelisen sirket
statiisiine yani artik kardes ve ¢ocuklarin yonetimde etkili oldugu ikinci kusak aile
sirketleri statiisiine ¢ikmaktadir. Bu asama varligini siirdiiren ve basar1 saglayan aile
sirketleri igin kritik bir asamadir. Isletmenin 6lgek olarak biiyiimesi ile daha fazla aile
iiyesi ve hissedarlar eklenecek bunun neticesinde sirket aile kimliginin temel unsuru
konumuna gelecektir. Bu asamada sirketler daha stratejik, Orgiit kiiltiir yapisini
sekillendirmis, kurumsallagsma silirecinde daha 6nemli adimlar atan bir sathaya ge¢cmis

olacaktir. Tek kisinin yonetiminde olan bir sirketten ¢ok birden fazla kisinin s6z hakki
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oldugu, daha karmasik bir sirket yapist olusacaktir. Sirketin artan karmasikligi, ¢cogu
kural ve politikalarin formiillestirilmesini gerektirebilir. Herkese esit davranilmasini
saglamak, catigmalarin 6niine gegmek veya bir ¢atisma ortaminda orta yolu bulmak ve
iiclincli neslin aileye katilmasma iligkin beklenti ve isteklerin netlestirilmesi aile
sirketinin siirekliligi agisindan biiylik 6nem arzedecektir (Gerscik, 1997: 154).

Kompleks (ikinci ve liciincii nesil) aile isletmeleri icin durum degerlendirmesi
yapildiginda bu siirecte aile yonetimine ve ¢calisma hayatinin i¢ine kuzenlerin de dahil
oldugunu goriilmektedir. Kompleks aile sirketleri ile is ve aile iliskisinin ¢cok yonlii ve
daha karmasik bir hal aldigi aile sirketleri akla gelmektedir. Bu da biliyiime ile
beraberinde standartlara ve prosediirlere ihtiya¢ duyulan bir yapiy1 ifade eder. Sirkette
artik birden fazla kusak istihdam edilmekte; farkl yas, bilgi ve kariyerde ¢ok sayida aile
iiyesi yer almakta; bunun yani sira ¢cok sayida profesyonel yonetici bulunmaktadir. Bu
siirecte aile iginde hissedarlar ve ¢alisan iiyeler ayrimi daha belirgin bir sekilde ortaya
cikarken, aile ¢atigmalariin en ¢ok yasandigi sirket asamasi donemi olarak addedilen
donem bu donemdir. Ayni aileye mensup {iiyelerin birbirlerini rakip olarak gormesi,
sirket ¢ikarlarindan daha c¢ok sirket hisselerinin paylagimi konusunun daha giindemde
olmasi, varis sayisinin birden ¢ok olmasi durumunda kimin varis olacagi sorusunun
cevap bulmamis olmasi aile sirketi i¢in dagilma ve hisse paylasimi, sirketten ayrilma
siireclerinin en ¢ok yasandigi donemler olarak degerlendirilebilir. Bu siireci basari ile
yoneten aile sirketleri cok uzun yillar ayakta kalmayir basarabilir ve devamlilik
arzederler (Alayoglu, 2003: 37-39).

Stirekli olmanin son asamasi olarak biiylime siirecini tamamlamis, aile anayasasi
olusturulmus, sinir ¢izgileri ve kurallar1 netlesmis aile sirketleri karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu evreyi diger evrelerden fakli kilan kurumsallasma o6gelerinin tamamimin sirket
biinyesi i¢inde olusturuldugu, is degerlerinin aile degerlerinin Oniine gectigi asama
olmasidir. Yani kan bagi ve akrabalik iliskilerinden daha ziyade is ahlaki ve sirket
politikalarmin daha o6ncelikli ve 6nemli oldugu asamadir. Bu dénemde gerek isi
gerceklestiren kisiler, gerekse yapilan faaliyetler profesyonellik ilkeleri dogrultusunda
yapilmakta, oOzellikle insan kaynaklar1 yOnetimi siireclerinde is degerlerinin aile
baglarinin 6niinde oldugu gézlemlenmektedir (Ates, 2003: 147).

Yine sirket devamlilig1 ve siirekli olma asamasini yakalamasi agisindan aile

sirketleri misyon, vizyon ve plan gelistirme ile ilgili ¢alismalar {lizerinde oOzellikle
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durmaktadir. Dis cevre ile etkilesim, sirketin temsil siireci, kimlerin hangi statii ve
rolleri paylasacagi, kisa, orta ve uzun vadeli planlar hepsi bu siirecte profesyonellik
ilkeleri dogrultusunda gerceklestirilir. Bu siirecte her ne kadar sirket siireklilik
kazanmig, profesyonel yonetim ilkeleri ve insan kaynaklari yonetimi siireci hayata
gecirilmis olsa da, aile iiyelerinin tamami tarafindan bu siirecin kabul edilmeyisi, varis
atama ve ortaklar aras1 anlasmazliklar bu siirecte de varligini1 korumaktadir (Alayoglu,

2003: 40).

Tablo 3. Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

Birinci Nesil Biiyilyen ve Kompleks Aile | Siirekli Olmay1
Aile Isletmeleri Gelisen Aile Isletmeleri Basaran Aile
Isletmeleri Isletmeleri
Miilkiyet Isletme Kardesler Aile ve Aile ve ¢ok
sahibinde arasinda profesyoneller sayida
arasinda profesyonel
arasinda
Orgiit Yapisi Basit, merkezi Basit, yar1 Karmasik Karmasik
merkezi
Karar Alma Isletme Kardesler Profesyonel Profesyonel
Yetkisi sahibinde arasinda yoneticiler ve yoneticiler,
aile bireyleri danigmanlar ve
arasinda aileden olusan
komite
Karar Alma Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
Sekli
Tletisim Dikey Dikey ve yatay Dikey, yatay ve | Cok boyutlu
capraz
Degerler Aile ve girisimei | Girisimcei Is degerleri I¢ ve dis piyasa
degerleri degerleri degerleri

Kaynak: (Ates, 2005: 50)

Aile sirketlerinde siirekliligin 6nemi konusu daha c¢ok ekonomik agidan agir
basmaktadir. Bugiin sadece iilkemiz agisindan degil, tiim diinya {ilkeleri agisindan aile

sirketleri ekonominin en biiyiik kismimi1 olusturmaktadir. Bu kadar biiytik bir pay1 temsil
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eden aile sirketlerinin stirekliligi iilke ekonomileri acisindan daha biiyilk 6nem
arzetmektedir. Son donemde yasanan Mortgage krizinde Amerika gibi biiylik
ekonomiler bile sarsilmig, neticesinde aile sirketlerinin ekonomik yasam i¢in ne kadar
onemli birer aktor olduklar1 ¢ok daha net olarak goriilmiistiir. Asagida Tablo 3’te de
goriilecegi lizere birinci nesil aile isletmelerinden biiyiiyen, kompleks ve son asamada
sirekli olmay1 basaran aile isletmelerine gelindiginde gelisim evrelerinin miilkiyet,
orgiit yapisi, karar alma yetkisi gibi konularda nasil bir de§isim meydana geldigini
gostermektedir. Ozellikle 3. kusaga gecebilen aile sirketleri agisindan tablo degismeyen

tek seyin degisimin kendisi oldugunun bir gostergesidir.
2.1. Aile i¢i Kusak Catismasi

Aile sirketlerinde yeni kusagm katilimi ile ikinci kusagin gorev almaya hazir
olmasi her ne kadar aile sirketinin kurucularmi gururlandirip islerin daha ileri seviyelere
gideceginin beklentisini olustursa da sonug her zaman istenildigi gibi olmamaktadir.

Aile sirketlerinde isin devam ettirilmesi yoniindeki farkli fikirler ciddi
boliinmelere sebep olabilir. Bu konulardaki fikir ayriliklar1 disaridan gelen etkilerden
cok daha yikict sonuglar dogurabilir, sirket i¢inde gorev alan aile {iyeleri i¢in listlenilen
gorevler yoniinden ¢atismaya sebep olabilir. Dis etkenlerin de baskin olmasi ile birlikte
sirket i¢inde ¢ikan aile i¢i ¢catigmalar ilerleyen donemlerde aile ici savaslarin ¢ikmasina
bile sebebiyet verebilir. Bu siirecte uyusmazliklarin kdkeni genellikle 6nceden tahmin
edilemez, ¢ok daha sonradan farkina varilir (Gordon ve Nicholson, 2009: 28).

Burada aile i¢i kusak ¢atismasinin ilk izleri yeni gelen kusagin aile isletmesinde
nasil bir pozisyon alacagi sorusu ile ortaya ¢cikmaktadir. Baslangicta yeni kusaga daha
iist diizey bir gorev verilmesi hemen beklenemez. Ailedeki kurucu tiyeler, baslangi¢
olarak bir sonraki neslin daha alt kademe yOnetimde yer alarak pisme siireci olarak
adlandirilan bu asamayi ge¢melerini hedeflemektedir. Ancak yeni kusagin sirkete
girdikten sonraki beklentileri ¢ok daha farkli olmaktadir. Iyi bir egitim almus, yiiksek
idealleri olan geng nesil sirkette daha aktif, daha iist diizey bir rol almak isteyecek bu da
selefleri ile fikir ayriligmma diismesine sebep olacaktir. Bu da aile i¢i c¢atismanin ilk

emareleri olarak kendini gostermeye baslayacaktir.
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Catigma siirecinin iki temel yonii bulunmaktadir. Bunlardan birincisi ¢atismanin
ne hakkinda oldugu, ikincisi ise ¢atismanin nasil ¢iktig1 ile ilgilidir. Burada incelenmesi
gereken sorun catigmanin icerigi ile ¢atismanin etki ve sonuglaridir.

Catigmanin konusu para ve diger kaynaklar olabilir. Pek ¢ok aile sirketi kavgay1
sona erdirmek i¢in muhalif akrabalarin mali baglarin1 ayirarak, onlar1 muhalif ve
sikayetci olmasi nedeniyle parasini verip sirket ortakliindan c¢ikarirlar. Gerek aile
sirketleri acisindan, gerekse diger sirketler agisindan unutulmamasi gereken ilk konu
kavganin kisisel oldugudur (Findik¢1, 2013: 48). Bu siirec aile i¢indeki iiyelere davranis
bi¢cimi ile de alakalidir. Aile i¢inde verilen adaletsiz ddiiller aile i¢i catismayi, 6zellikle
kusak catismalarini etkileyen unsurlardan bir tanesidir. Sirkete girildigi anda aile
iiyelerinin tamami birer memur olarak goriilmektedir. Bunun neticesinde ise Ol¢iisiiz ve
adaletsiz verilecek odiiller diger aile iiyeleri {lizerinde olumsuz bir etki yapacak ve
catigma ortamina temel hazirlayacaktir.

Egitim almis ikinci kusagin isletme i¢inde is basi yapmasi ile birlikte birinci
kusagin “yapilmasi gereken isleri” yeteri kadar gergeklestirmedigini gérmeleri de aile
sirketlerinde kusak catismalarina neden olur. Bunlara 6rnek olarak, fazla nakdin yatirim
olarak degerlendirilmemesi, pazarlama ve piyasa genislemesinin yeterince
gerceklestirilmemis olmasi, sirketin iletisim ve koordinasyon yapisinda eksiklerin
bulunmasi sayilabilir (Findik¢i, 2014: 65). Aile i¢i kusak ¢atigsmasini 6nlemek i¢in her
iki kusaginda birbirini anlamasi sarttir. Adil ve esit yonetim ilkelerinin uygulanmasi,
varisler arasmmda ayrim yapilmamasi, sirket icinde meydana gelen catigma ve
anlagsmazliklarm karsilikli istisare yontemi ile goriisiilerek ¢oziime baglanmasi, hem iist
kusagin hem alt kusagm karsilikli birbirlerine destek olarak sirketi daha ileri boyuta
gotlirmesi i¢in ortaklasa caba harcanmasi gerekmektedir. Aksi takdirde boliinme

kacimilmaz son olacaktir.
2.2. Degisim ve Degisim Siireci

Degisim gerek canli organizmalar, gerekse cansiz organizmalar i¢in ka¢inilmaz
olarak yasanan ve isleyen bir siirectir. Degisime ayak uyduramayan, degisimin diginda
kalan tiim canli metabolizmalar1 gibi sirketler ve isletmelerde yok olmaya mahkimdur.
Igeriden ve disaridan gelen etkenlere bagl olarak gerceklesen degisimler siirecinde aile

isletmelerinin istikrarlarin1 korumalar1 bagar1 olarak addedilmektedir. Biitiin sirketler
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degisim siirecinde gicliiklerle karsilasirlar ancak aile sirketlerinde ortaya ¢ikan
problemler diger isletme tiirlerine gore farklilik gdstermektedir. Miilkiyet ve yonetim
boyutlarmin sagladig1 iktidar, yOnetim hegemonyasi ve stratejik karar verme
asamalarinda sorunlar olusturmaktadir. Diinyada var olan sirketlerin %80’ini aile
sirketleri olusturmasina ragmen, yasam siirelerine bakildiginda 24 yil olarak tespit
edilmis bir Omiir ¢izgisi vardir ve her 10 aile sirketinden yalnizca 3 tanesi ikinci nesle
devredilebilmektedir. Bu bakimdan kurucu hissedarlarin ve yonetimin, degisim
siirecinde onemli olan uygulamalarin, sirketin siirekliliginin saglanmasi1 konusunda nasil
bir etken oldugunu anlamalar1 gerekmektedir.

Aile sirketlerinin degisimi sirasinda iizerinde 6nemle durmalar1 gereken 3 temel
nokta bulunmaktadir (Beckhard ve Dyer, 1983: 59). Bunlar sirasi1 ile miilkiyetin
strekliligi, tist yonetimin stirekliligi ve degisim, giic ve varligin dagilimidir. Ana
hissedarin sirketin ikinci nesle devredilmesini arzu ettigi bazi durumlarda, ikinci neslin
bu konuda hi¢ te beklenildigi oranda istekli davranmadigi goriilmiistiir. Devretme
sirecinde, aile tyelerinin ¢ok celiskili davramglar gosterdigi tespit edilmistir.
Miilkiyetin aile tiyeleri arasinda nasil dagilacagi stirekli olarak sorgulanmaktadir. Bu
konular aile i¢cinde ¢atismaya sebep oldugu gibi, direngle de karsilagiimistir.

Ote yandan yOnetimin tamamen profesyonellere birakildig1 bazi aile
sirketlerinde, aile iiyeleri sadece kagit {lizerinde varligin1 devam ettirmektedir.
Yonetimde s6z sahibi olmak isteyen bazi aile liyeleri, ailenin diger liyeleri ve isletme
calisanlar1 tarafindan direngle karsilagsmaktadir. Bu durum, aile yonetimi ve aile tiyesi
olmayan profesyoneller arasinda biiylik ¢atigmalara sebebiyet vermektedir (Sorenson,
1999: 325). Bircok aile {iiyesi, devir sirasinda kendi paymi esit olarak almak
istemektedir. Kimi aile iiyelerinin, yonetim kurulu iiyesi olmas1 veya yonetimde karar
verme giicline sahip olmasi, bu yetkiye sahip olmayan aile iiyeleri arasinda ciddi
catigmalara sebebiyet vermektedir. Bu agidan miilkiyet planlamasi aile sirketlerinin
degisim siirecinde 6nemli bir unsurdur.

Sirkette ve aile i¢inde bazi dnemli degisimlerin olmast aile liyeleri arasindaki
iligkiyi derinden etkilemektedir. Birden ortaya ¢ikan farkli kosullar, tiim aile ve is
sistemini etkiler, varolan istikrar konumundan, belirsizlik durumuna siiriiklenis baslar.
Ani ortaya ¢ikan veya onem arzeden degisimlere bakacak olursak; liderin yonetimden

cekilmesi, aile i¢inde s6z sahibi olan kisi veya kisilerden birinin ani 6liimii, yeni bir aile
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iiyesinin sirkete katilmasi, birlesme veya satis karar1 alinmasi, sirketin ani biiyiimesi ya
da karda hizli bir diisiis yasanmasi bu degisimler arasinda sayilabilir (Beckhard ve Dyer,
1983: 60).

Aile sirketi ve iiyeleri, her ne kadar degisim icin plan yapmis olsalar da,
maalesef yukarida yasanan durumlar i¢in hazirlikli degillerdir. Degisim yeni is yasami
ile birlikte, iistlenilen roller ve iliskileri de etkilemektedir. Ikinci nesil, degisimin
getirdigi glic kaybini hisseder ve liderlik konusunda ciddi sikintilarla yiizlesmek
zorunda kalir. BoOyle durumlarda aile iiyesi olan ve olmayan calisanlar arasinda
¢Oziilmesi gili¢ catigmalar ve sliriincemeler ortaya ¢ikar.

Buraya kadar ifade edilenler ani, istenilmeyen durumlarin ortaya ¢ikmasi ile
olusan degisim stire¢leridir. Bunlarmm yaninda aile sirketlerinde zamanin islemesi ile
ortaya c¢ikacak degisim siirecleri de vardir. Baglangigta kurucu ortaklarin kardeslerden
olustugu bir aile sirketinde yaslanma, vefat veya saglik sorunlar1 gibi nedenlerle
yonetimden ¢ekilen kardeslerin yerini kuzen ve yegenlerin almasi, ¢ekirdek aile olarak
olusturulan aile sirketlerinde biiyliyen ¢cocuklar ve evlilik siiregleri ile akraba olan birey
sayisinin artmasi, neslin ¢ogalmasi gibi nedenler ailenin kendi iginde evrim niteliginde
degisim siirecine gireceginin kanitidir. Aile sirketinin siirekliligi acisindan 6nemli olan
bu degisim siirecinin tiim aile bireyleri tarafindan kabullenilmesi ve mevcut
degisimlerin aile sirketinin biitiinliigline zarar vermemesi i¢in gerekli Onlemlerin

alimmasidir.
2.3. Aile Kiiltiirii ve Sirket Kiiltiiriine Yansimasi

Genel anlamda kiiltlir, insanlarin diinyaya bakis a¢isini, olaylar1 ve bireyleri
algilama bi¢imini belirlemektedir. Kiiltlir ayn1 topluluga ait bireylerce paylasilan, bir
kusaktan diger kusaga gecen tutum davranis, degerlendirme, inang ve yasam bigimlerini
yorumlamay1 saglayan bir olgu olarak tanimlanabilir (Berberoglu, 1991: 39).

Kiiltiir kavrami, insana iligkin bir¢ok bilimsel disiplinde farkli anlam ve islevleri
islenerek kullanilmistir. Kiiltiirel yapilar insani yasam siiresi ile siirli degildir. Birey
belli bir kiiltiirel ortamda dogar, ortamdan etkilenir ve bu etkilesim sonucu kendi 6zgiin
yorumlarini gelistirir. Kiiltiirlin insanin yasam siiresi i¢indeki bu davranig siirecleri de

zaman temelinde bir kiiltlir ayrimlastirmasini ortaya ¢ikarmaktadir.

48



Sonug olarak kiiltiir, herhangi bir sosyal birimin, dis ¢evre ile uyum ve kendi
icinde biitiinlesme siiresince ortaya ¢ikan problemlere hakim olma gereksinimlerini
giderme c¢abas1 sirasinda gelisen ya da kesfedilen, gegerliligi ve stirekliligi belirli bir
zaman siirecinde kanitlanmis olan, gruba yeni girenlere de algilama, diistinme, hissetme
bicimleri olarak aktarilan, maddi ve manevi olmayan yasam diizeylerini, biling ve
bilingalt1 diizeylerde etkileyen teorilerle, bu teorilerin fiziksel ¢evre ve insan
etkilesimine yansiyan simgesel ifadelerin tamami olarak tanimlanabilir (Tevriiz, 1996:
90).

Kiiltiir kavrami bu boyutta degerlendirilirken aile sirketlerinde kiiltiir kavrami
daha farkli bir boyut tasimaktadir. Aile sirketleri kiiltliriinii kavrayabilmek i¢in sirketin,
ailenin ve ydnetim kurulunun kiiltiiriinii anlamak gerekir. Isletme kiiltiirii dedigimizde
isletmenin ¢alisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olusturulan inanglar, degerler, orf adet ve diger insanlarla olan iligkilerin
tamami seklinde bir tanim ortaya ¢ikmaktadir (Erdogan, 1997: 121). Artik diinyada
kabul edilmis bir gercektir ki diinyadaki sirketlerin basarisinda dnemli faktorlerin bir
tanesi de, kurum kiiltiirii ve degerleridir. Aile sirketlerinde kiiltiir kavrami ¢ok daha
yiiksek deger kazanir. Bunda aile iiyeleri arasinda kan baginin olmasi ¢ok biiyiik rol
oynamaktadir. Bu da temelde duygusal bir baga yol agmakta ve bu duygusal bag aile
sirketlerini diger sirketlerden daha giiclii kilmaktadwr. Aileye ait degerler, sirket
degerleri ile birlestirilince sinerji ortaya ¢ikmakta ve aile sirketine biliyiikk bir giic
katmaktadir.

Aile sirketlerinde mevcut kiiltiir sirkette karar almayi etkiler, ailenin degerleri de
kararlarda etkili olur. Ornek vermek gerekirse insanlara sartsiz giiven degeri ile yetismis
bir yoneticinin aldig1 kararlar, bu deger etrafinda sekillenecektir. Bu yoneticinin ¢caligma
sekli ve uygulama sistemi, hep insanlara giiven degerini yansitir. Bagka bir yonetici i¢in
bu durum tersi olabilir. insanlara daha dnyargili, giiven anlayisinin az oldugu bir deger
ritiieli ile yetigmis yOneticinin yOnetim tarzi ve Onderligi tamamen farkli olacaktir
(Aranoff, 2000: 66).

Ote yandan gelisim siireci ile birlikte aile sirketinin biiyiimesi neticesinde
profesyonel yoneticilerin sirkete katilimi ile aile kiiltiiriine ait degerler, sirket kiiltiirii
degerlerinin yaninda daha atil kalacaktir. Aile {yelerinin sirket ydnetiminden

uzaklagsmasi, yoneticilerin daha baskin ve hakim olmasi, ilerleyen siireclerde aile
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iiyelerinin de aile anayasasina bagh kalarak kiiltiirti ikinci plana itmeleri, aile
kiiltliriiniin yerini sirket kiiltiirinlin almasina sebebiyet verecektir.

Degerler aile sirketleri i¢in uzun donemli stratejiler olusturma acisindan onem
arzetmektedir. Degerler aile sirketlerinde daha ¢ok stratejik planlamay1 tesvik
etmektedir. Ge¢misle dviinmek yerine gelecek adina neler yapilabilirin hesaplar1 yapilir.
Boylece sirket liderleri i¢in degisim siireci daha da kolaylasir. Geleneksel diistince
anlayis1 yerine, isin yapilist i¢in farkli yollar denemenin sirkete zarar degil fayda
saglayacag1 fikri one c¢ikar. Gerek calisanlarm, gerekse miisterilerin uzun dénemli
baghliklar1 aile sirketlerini diger sirketlerden farkli kilan ozelliklerden bir tanesidir
(Aranoft, 2006: 66). Kiiltiir calisanlar1 motive etmenin yani sira, ise anlam katar, isin
piyasada taninir olmasini saglar. Ayn1 zamanda kurumun stratejik planlarina destek
verir. Kiiltiir ve deger, nesiller boyunca isletmelerle aileleri bir arada tutar. iliskilerdeki
temel dogru ve yanlislary, oncelikleri belirlemede bir pusula misali yon verici 6zelligi
vardir.

Kurum kiiltiiriniin olugmas1 aslinda temelde yine aile kiiltiirii ile iliskilidir.
Oncelikle kurucu patronun benimsedigi degerler, daha sonra da ¢alisanlarla birlikte
olusturulan degerler birlesir ve kurum kiiltiirii olusturulmus olur.

Bu siirecte hem aile kiiltiiriiniin hem de sirket kiiltiiriiniin karisimi olan kurum
kiiltiiriiniin olusumunu etkileyen faktorleri iki grupta degerlendirebiliriz. Ilk olarak
digsal faktorler dedigimiz misyonun belirlenmesi, amaglarda goriis birligi, amaglara
ulasmada yiiriitiilecek yontemler, degerlendirme kriterleri bu grupta sayilabilecek
baslica degiskenlerdir. Ortak dil, grubun smirlari konusunda bir goriis birliginin
olugmasi, arkadaslik, sevgi ve samimiyet kriterlerinde birlik, 6diil, ceza, ideolojik goriis
birlikleri de kurum kiiltiiriniin olugsmasimi etkileyen igsel faktorler olarak sayilabilir
(Ates, 2003: 71). Dogru ve sistematik bir sekilde sirket icine niifus ettirilen ve sirket
kiiltiirii ile uyum saglayan bir aile kiiltiirii sirkete zarar degil aksine ¢ok biiyiik faydalar

saglayacaktir.
2.4. Varisler ve Varis Atama Siireci

Varis gelecekte patronun yerini alarak firmanin yonetim kurulu baskani veya
genel miidiirii unvanini alacak ve firmanin yonetiminde etkin rol alacak, sirketi gelecege

tastyacak kisidir seklinde bir tanim yapilabilir.
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Varis ve varislerin dogru belirlenmesi sirketin gelecek nesillere aktarilmasi igin
biiyiik 6nem arzetmektedir. Istatistiklere bakilacak olursa aile sirketlerinin 6nemli bir
kismmin ilk 10 yilda iflas ettiklerini, ¢ok azinin ikinci jenerasyona, bir o kadar azinin da
ticlincii jenerasyona gegebildigi goriilmiistiir. Bu noktada denilebilir ki aile sirketlerinin
varliklarin siirdiirebilmeleri biiylik oranda atanan varisin basarisina baglidir. Bu sebeple
aile konseyinin varis belirleme konusunda ¢ok dikkatli olmasi sirketin ticaret hayatini
siirdiirmesi anlaminda biiyiilk onem arzetmektedir. Her ne kadar kurucu hissedarin
biiylik oglunun varis olarak firmay1 yonetecegi tahmin edilse de bazen aile meclisinde
varislikle ilgili sorunlar ¢ikabilmektedir. Bu noktada kurucu hissedarin birden fazla
cocugunun bulunmasi, kiz ¢cocugunun erkek ¢ocugundan yasca biiyiik olmasi, biiyiik
hissedarin oglunun kii¢iik ve sirket yonetimi konusunda yeterli bilgi ve birikime,
deneyime sahip olmamasi veya birden fazla aile iiyesinin varis olarak aday olmasi varis
atama noktasinda biiyiik sikintilar doguracaktir.

Bir diger nokta ise varis belirleme stratejisi olarak nelerin kriter olacaginin
belirlenmesidir. Ornek vermek gerekirse ticari isletme aileye ait olmak zorunda nudir?
Aile, sirket sahipligini siirekli olarak elinde tutmak istiyor mu? Bu ve benzeri sorular
icin verilecek cevaplar sirket sahibinin nasil bir varis istediginin gostergesi olacaktir. Bu
siirecin devaminda sadece varisin belirlenmesi yeterli olmayacak, belirlenen varisin de
yonetim siirecine hazirlanmasi ve gerekli yetkinlige sahip olana dek destegin verilmesi
gerekecektir (Karpuzoglu, 2001: 46).

Varis atama siireci demek aslinda sirketin asil kurucusu tarafindan devredilmesi
demektir. Aile sirketlerinde devretme ve siireklilik sorunu diger sirket tiirlerine gére ¢cok
daha onemlidir. Aile sirketlerinin %70°1 kurucu yonetimden c¢ekildikten sonra ya da
vefat etmesi durumunda satilir veya kapanir. Buradan da anlasilmasi gereken sirketin
devir siirecinin Onemidir. Bir¢ok aile devretme konusunu ihmal eder, bu konuda
konusmay1 patrona saygisizlik olarak degerlendirir. Oysa aile isletmelerinin siirekliligi
icin liderlik giicliniin planh bir sekilde devredilmesi esas olmalidir (Handler, 1992:
140). Devretme stireci bu anlamda 3 bilesene ayrilmaktadir (Ates, 2003: 126). Bunlar;
kurucunun sirketi devretme arzusu, bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu
gerceklestirmek icin yeterliligi, son olarak da bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul

etmek i¢in istegi seklinde siralanabilir.
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Varis se¢im siirecini inceledigimizde oncelikle mevcut durumun analizi
karsimiza ¢ikmaktadir. Analiz asamasinda zaman ilk 6nemli unsur olacaktir. Kurucu
varis se¢im siirecini ne kadar erken planlamaya baslarsa dogru kisiyi bulmakta o kadar
zamani olur. Tabi bu her zaman istenildigi gibi olacak anlamma gelmemektedir. Ornek
olarak igletme sahibinin 6liimi, isletme sahibinin hastaligi, isletme sahibinin isletmeden
ayrilmasimi gerektirecek saglik sorunlarinin olmasi vb. sayilabilir. Bu a¢idan baglangicta
da belirttigimiz gibi varisin kim olacagi yoniinde ¢aligmalara ne kadar erken baglanirsa
sirketin gelecegi i¢cin o kadar faydali olacaktir.

Tim bunlarm yaninda fikir birligi yapilmis olsa da varisin gerekli yetkinliklere
sahip olmamasi1 veya gerekli yetkinlikleri elde etmesi i¢in yeterli destegin ve deneyim
siirecinin olmamas1 varis atama siirecinde sirketin sonunu hazirlar. Bu noktada yani
varisin belirlenmesi ile birlikte varisin gelecekte yonetimi devralacagi siirece
hazirlanmas1 gerekmektedir. Varisin sahip oldugu ozellikler ile isin gerektirdigi
ozellikler arasinda varis aleyhine bir farkin olmasi, egitim ihtiyacini ortaya ¢ikarir. Bu
noktada varisin alacagi egitim konusunda nasil bir siire¢ izlenecegi ve hangi egitimleri
almas1 gerektigi konusunun danismanlarca belirlenmesi varisin gelecek acisindan daha
basarili olmasinda fayda saglayacaktir. Ornek vermek gerekirse iletisim, motivasyon,
liderlik, ¢atisma yOnetimi, algilama gibi konulara 6nem verilmesi gelecekte yonetim
stratejilerini  belirleme acisindan varise fayda saglayacaktir. Yine varisin basari
saglamas1 ve sirket idaresine adapte olmasinda bir diger 6nemli husus olarak varis —
isletme uyumunun saglanmasi ve isletme ici egitim siireci kabul edilebilir. Bu siireg
aslinda is basi egitim seklinde degerlendirilecek olursa iki asamada ele almabilir. Bu
siirece isletme dis1 isbas1 egitim programi da eklenebilir. Isletme i¢i egitim programinda
varisin isletmedeki yonetimsel anlamda her asamada calismasi, gérev almasi gelecekte
varisin sirketin basina geg¢mesi durumunda sikinti yasamasinin Oniine gececektir.
Isletme dis1 egitimde varisin diger dis firmalarda calisip gorev alarak piyasa ve rakip
firmalar hakkinda bilgilerinin gelismesi, sartlarin ve kosullarmm degismesi, krizlerin
yasanmast durumunda nasil bir strateji izlenecegi konusunda deneyimlerinden
faydalanarak alacagi kararlarda ¢ok daha basarili sonuglar elde etmesini saglayacaktir
(Karpuzoglu, 2001: 56). Dogru se¢im yapilmis, dogru egitim ve teknik alt yapiya sahip
bir varisin atanmasi aile sirketinin dmriinii bir sonraki kusaga tasiyacak en 6nemli unsur

olacaktir.
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2.5. Aile i¢i Rekabet ve Sirkete Zararlan

Aile i¢i rekabet, aile i¢i catisma ve savaglar ger¢ek savastan farklidir. Burada en
biiyiik fark aile savaslarinda duygularin 6n planda olmasidir. Duygularin olmadig1 yerde
daha ¢ok politik ve ekonomik uyusmazliklar s6z konusudur. Aile i¢i catisma
konusmalar1 genellikle kisilerin kendi meseleleri iizerinden yiiriir ve onlarin
bagimsizligini azaltir.

Bir ortamim olusmasi i¢in dncelikle onun nedenlerinin gergceklesmesi gerekir.
Rekabet ortam aile i¢in degerlendirilecek olursa ilk olarak akla rekabetin aile i¢inde
neden olustugu sorusu gelecektir. ilk olusum siirecinde aile sirketinde bireylerin en
giivenilir kisiler olarak aile liyelerini, kardeslerini, kuzenlerini gérmesinden hareketle bu
sirketi olusturma istegi ortaya ¢ikacaktir. Ancak sirketin ikinci kusaga gegmesi veya
cocuklarm sirkete katilmasi ile kosullar ¢ok farkli boyutlara gelecektir. Ister istemez
“benim ¢ocugum” psikolojisi olusacak bunun devaminda da sirket i¢cinde tatsiz bir
rekabet baslayacaktir. Ust yonetimde yer alan baba, anne, amcalar arasinda ikinci
kusagin isin i¢ine katilmasi ile kuruldugu donemdeki kardesane duygular yerini varis
secimi, sirketin devaminda kimin basta olacagi seklinde rekabet igeren sorular
almaktadir. Rekabet iist kademede boylelikle yeni neslin ise girmesi ile hizla artacak ve
kardesler arasinda bir anda c¢ekisme ortami dogacaktir. Daha Oncesinde sirket
¢ikarlarinin iist diizeyde oldugu hedefler yerini benim ¢ocugum sirketin basma gecmeli
bunun i¢in ben ne yapmaliyim sorusunun cevabini bulmak ve bu soru i¢in ¢aligmak
amaciyla miicadele i¢ine giren insanlar toplulugu var olacaktir.

Ote yandan durum ikinci nesil igin ¢ok daha rekabetci, ¢ok daha yarismaci bir
hava i¢cinde gececektir. Gerek anne ve babanin sirket yonetiminde yer almasi, bunun
neticesinde ¢ocugun konusma ve beklentilerden etkilenerek kendini bir yaris iginde
hissetmesi dogal olarak kuzenlerin ve diger kardeslerin birbirleri ile normal iligkiler
gelistirmesine engel teskil edecektir. Stirekli bask: altinda olan ve kendini yaris icinde
hisseden bir bireyin iligkilerinde basarili olmasi cok da beklenemez (Gordon ve
Nicholson, 2009: 29).

Bu siire¢ sadece aile iiyelerinin fikri paylasimlar1 ile olusmamaktadir. Burada
yapilan fiili davranislar da bu rekabet ortamin1 daha da tetikleyecektir. Ornek vermek
gerekirse yonetim kademelerinde dagitim yapilirken kimi aile liyelerinin kayirilmasi,

daha stratejik gorevler verilmesi, adaletsiz 6diil dagitim sistemi, aile i¢indeki rekabeti
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daha da tetikleyecek bu siire¢ devaminda kaginilmaz son olarak karsimiza catigmayi
cikaracaktir.

Rekabet diger sirketlerde sirketin ileri gitmesini saglarken aile sirketlerinde
olumsuz sonuglar dogurmasi agisindan ¢ok farkli boyutlara sahiptir. Varisin kim olacagi
tartigmas1t ve kuzenler arasinda ayrimcilik olmasi sirket i¢inde kaos, catisma ve
tartigmalara bu da ilerleyen donemlerde sirkette boliinmelere sebep olacaktir. Bununla
ilgili gerek tlilkemizde gerekse diinyada bir¢ok 6rnegi mevcuttur. Bu agidan rekabetin

aile sirketleri i¢in olumlu bir unsur olmadigini kabul etmek yanlis olmayacaktir.
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Uciincii Boliim

Aile Sirketlerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi

Gilinlimiiz i dilinyasinda tartisilan konulardan birinin baginda yatiriom mu,
yonetim stratejisi mi, yoksa insan kaynaklarinin mi bir sirketi zirveye tasiyan temel
unsur oldugu konusu gelmektedir. Elinizde ¢ok biiyiik sermayelerin bulunmasi veya
faaliyet gosterdiginiz sektordeki en i1yi ara¢ parkuruna sahip olmaniz sizi ve sirketinizi
biiylik yapan unsurlar arasinda sayilmiyor denilebilir. Bunun yerine sirketin biiylime
hiz1, sektor iginde s6z sahibi olmasi, kriz donemlerinde uygulanan strateji ve yontemler
sonucunda sirketin nereye geldigi, faaliyet gosterdigi sektdrde basarmin temel unsurlari
olarak goriilmekte. Ve bu da tabii ki artik bilgiye dayali bir organizasyonun varligi, yani
dogru bir insan kaynaklar stratejisi ile olmaktadir.

Merhum Vehbi KOC’a bir roportaj sirasinda islerin biliylimesi ve sektoriin
genislemesi ile yeni insan kaynaklar1 giicline, yeni ¢alisanlara ihtiya¢ oldugunda ve
kendisine nasil bir yontem izlenmesi gerektigi sorusu yoneltiginde “Bu isi yapan en 1yi
kisiler kimlerse onlar1 ¢agirm, iicret konusunda da hi¢ pazarlik etmeyin ne istiyorlarsa
verin” seklinde bir cevap vermistir. Bu aslinda bilginin, insan kaynaklarmnin sirket
yonetiminde ne kadar etkin bir unsur oldugunun en giizel cevabidir. Giiniimiiz
yoneticileri, lider olabilmek adma sirketlerdeki ¢alisanlarmm  kariyerlerinin
gelistirilmesine, organizasyonel 6grenmenin ve siirekli gelismenin, yenilik yapmanin
desteklenmesi iizerine odaklanmaktadirlar (Yilmaz, 2012: 9).

Kabul etmek gerekir ki 6niinde durulamayan tek gerceklik degisimdir. Giiniimiiz
sirketleri bu degisime ayak uydurmak ve rekabet avantaji saglayabilmek i¢in degismek
ve kendilerini yenilemek zorundadir. Bu acidan isletmeler nitelikli ¢alisanlara ihtiyag
duymaktadir. Degisim siirecinden basar1 ile ¢ikmak isteyen sirketler elindeki insan
kaynagmin niteliklerini arttirrken, ayn1 zamanda isletmenin ihtiyag duydugu nitelikli
elemanlar1 biinyesine katmaya c¢alismaktadir. Ayrica sirketlerin elindeki nitelikli
elemanlar1 kaybetmemek iginde ekstra bir ¢aba sarf etmeleri gerekmektedir. Klasik
yonetim yaklasimi ile isletmelerde ortaya ¢ikan personel yonetimi, bilimsel ve
teknolojinin etkisiyle olusan ¢agdas yoOnetim yaklagimlariyla birlikte degisime
ugrayarak, yerini insan kaynaklar1 ydnetimi anlayisma birakmustir. Insan kaynaklari
yonetimi, eski diisiince tarzindan farkli olarak personel yonetiminin istlendigi tiim

gorevleri yapmakla birlikte, bunlarin yaninda insan1 bir kaynak olarak, hatta sirket igin
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en 6nemli kaynak olarak goren bir diisiince felsefesine sahiptir. Insan kaynaklari
yonetimi muhtemel isgoéren havuzlarinin olusturulmasindan isletmeden ayrilan ya da
emekli olan galiganlarmi da kapsayan genis bir ¢calisma alanina haizdir. Insan kaynaklari
yonetimi, yalnizca g¢aliganlarla ilgili tutulmasi gerekli kayitlar1 tutan degil, aksine
insanin biitiin ihtiyaglarim1 géz Oniine alan, onu tiim yonleri ile genel anlamda tatmin
etmeye ¢alisan bir yonetim anlayisidir.

Sirket yoneticileri sirket amaglarimi  etkili ve verimli bir sekilde
gerceklestirebilmek icin ¢alisanlarmm ihtiyag ve beklentilerini de g6z Oniinde
bulundurmak zorundadir. Calisanlarm ihtiyaglar1 i¢inde bulundugu sartlara gore
degisiklik arzedebilir (Tunger, 2012: 203). Ancak unutmamak gerekir ki calisanlarin bir
sirketten en biiyiik beklentilerinden bir tanesi de kariyer imkéanlaridir. Personel yonetim
anlayisindan, insan kaynaklar1 yonetim anlayisina gegis siirecinde kariyer imkanlar1 ve
kariyer yonetiminin de degismesi gerekmektedir. Artik giinlimiiz sirketleri kendi kariyer
planlarm1  kendileri yapmakta ve c¢alisanlarn  kisisel kariyer planlarin
gerceklestirmelerine destek olmaktadir. Basarili sirketler insan merkezlidir ve
calisanlarin1 motive edecek ¢esitli enstriimanlar kullanmaktadirlar. Bu acgidan
calisanlarin her birinin 6nceliginin farkli ve degisken oldugu dikkate alinarak hareket
edilmelidir. Calisanlarini yeteri kadar tatmin etmeyen isletmeler insan kaynaklarini
etkin ve verimli yonetemezler. Calisanlarin nitelik, yetenek ve yeterlilikleri sirketin
etkin ve verimli yonetilmesinde gerekli olmakta birlikte, bir sirketin basarili olmasi i¢in
yeterli degildir. Onlarin performansm arttiracak motivasyon araglarinin devreye
sokulmas1 gerekmektedir. Bu acidan kariyer yonetimi etkili bir arag olarak
kullanilabilmektedir.

Personel bulma siirecinde sirketin insan kaynaklar1 departmani ana unsurunu
“dogru ise dogru personel segme” stratejisi iizerine olusturmaktadir. Bu kapsamda
belirlenen stratejik hedefler dogrultusunda, yeterli bilgi, deneyim, gerekli donanima
sahip olmak ve sirketi basariya ulastiracak personel ile ¢alismak biiyilk Onem
tagimaktadir. Bir sirketin insan kaynaklarmi etkin olarak kullanmasi ve yonlendirmesi
personel segim siirecinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesine baghdir. Isletme
personelinin niteliginin gelistirilmesi isletmenin gii¢lii rekabet ortaminda, etkili, basarili
ve rakipleri arasinda ayricalikli bir konuma sahip olmasi admna atilacak en biiyilik

adimdir (Erdogdu, 2013: 1) .

56



Aile iiyeleri organizasyon i¢inde kendileri i¢in belirlenen gorevlerin gerektirdigi
yetkinliklere sahip olmazlar ise diger calisanlarla beraber gelisim planina dabhil
olmalidir. Sirket ortagi olma ile profesyonel yonetici olmak arasindaki ince ayrimm 1yi
yapilmast gerekmektedir (Aytekin, 2012: 2). Buna paralel olarak aile meclisinde, aile
dyelerinin performansint Olgcecek seffaf, reel, gilincel bir degerlendirme sistemi
olusturulmalidir. Belirli donemlerde 6rnegin alt1 aylik, yillik olarak degerlendirmeler
yapilmalidir. Sonuglara gore aile liyelerinin organizasyon i¢indeki konumlar1 yeniden
degerlendirilerek rotasyon ve revizyon yontemleri ile kurumsal yapi1 korunmali,

boylelikle insan kaynaklarma verilen 6nem tiim ¢alisanlara yansitilmalidir.
1. Aile Sirketlerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 kavrami kurumsal hedeflere ulasmada sirketlerin kullanmak
zorunda olduklar1 temel kaynaklardan biri olan beseri kaynagi ifade eder. Bu kavram,
orgiit biinyesinde bulunan en iist yoneticiden en alt diizeyde c¢alisana kadar tiim
calisanlar1 kapsayan, ayni zamanda oOrgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak
yararlanilabilecek isgiiciinii de kapsar (Ogiit vd., 2004: 278).

Insan kaynaklar1 yonetimi son yillarda calisma hayatinda genis bir yer kaplayan
ve Tlzerinde Onemle durulan bir yOnetim anlayis1 olmustur. Tarihsel agindan
bakildiginda, bilimsel yonetim yaklagimi ile baslayan yonetim felsefesi, giiniimiizde
insan kaynaklar1 yOnetimi asamasina ulagmustir. 1930’lu  yillarda Hawthorne
arastirmalart ile basladigr kabul edilen ve 1960’larin basinda organizasyonlarda
davranis disiplininin gelisimine kadar devam eden insan iliskileri hareketi, ¢alisani
sirketin en onemli unsuru olarak degerlendirmistir. Bu donemde insan davranisinin
anlagilmasi lizerine ¢aligmalar yapilirken, insan yonetimi konusunda yeni yaklasimlarin
gelistirilmesine ¢aba harcanmistir (Bohlander ve Sherman, 1992: 9). Bugiin
bakildiginda modern bir yonetim anlayisini ifade etmekte olan insan kaynaklar1 yonetim
anlayisi, isletmelerde ¢alisanlarin ihtiyaglari, egitim ve kendilerini gelistirmeleri gibi
konulara adapte olmus insan odakli bir strateji anlayisidir. Ozellikle 19. ve 20. yy’m
onemli bir kisminda sirketlerde sermaye birikimi, teknik alt yap1 ve liretim olanaklarmnin
gelistirilmesi gibi konular 6n planda iken, 21.yy’a yaklasirken insan kaynag1 giderek bu
unsurlarin 6niine gegmis ve daha 6nemli bir siireg, sirket acisindan daha 6nem verilen

bir tiretim faktori statiistinii almistir.
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Gegmis donemlerde personel yonetimi calisanlarin ise alinmasi, maaslarinin
O0denmesi, mesaileri ve calisma saatlerinin planlanmasi, isten c¢ikarilmalar1 gibi
durumlar1 koordine etmekte ve sirket acgisindan ¢ok da 6nemli olmayan bir birim
ozelligi tasimakta idi. Yani personelin {icreti, yan ddeme c¢izelgeleri, sigorta kayitlari,
izinleri, raporlu oldugu giinlerin takibi seklide kayit tutmadan Gteye gitmeyen personel
yonetimi, giinlin sartlarma ve degisime ayak uydurmada yetersiz kalmistir (Yiiksel,
1997: 9). Tiim bunlarin yaninda artik giinlimiiz diinyasinda hizla gelisen bir bilisim
sektorii vardir. Bu sadece insanlarin sosyal hayatmi degil ayni1 zamanda is yasamini da
giderek daha fazla etkilemektedir. Cokuluslu sirketlerin ve aile sirketlerinin diinya
Olceginde rekabet ortaminin artmasi ve bu rekabet ortaminda isletmelerin bilgi ve insan
kaynagina gerekli yatirimi yaparak ayakta kalabileceklerini diisiinmeleri ve anlamalari,
isglicii piyasasi ve is diinyasinda yapisal bir degisime neden olmustur. Bu da devaminda
insan kaynaklar1 agisindan yeni politikalar1 getirmistir. Isletmelerin ¢evrelerinde ve
iclerinde meydana gelen bu degisimlere bagl olarak mevcut veri ve donelerin yetersiz
kalmasi1 yoneticilerin personel sirkiildasyonunu durduramamasi devaminda ise gelen kar
kayiplar1 ve ekstra masraflar yeni bir kavramim ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu
kavram modern personel yOnetimi anlamma gelen “insan kaynaklar1 yOnetimi”
kavramindan baskasi degildir (Baysal, 1993: 64).

Insan unsuru iiretim siireclerinde isin devami igin calisan personel olarak
goriiliirken, teknolojinin gelismesi ile birlikte glinlimiizde daha da 6nem kazanmistir.
Ciinkii teknolojiyi iireten de kullanan da insandir. Bir baska ifade ile farklilik
olusturacak unsur teknolojiyi etkin kullanacak olan insan unsurudur. Isletmenin diger
iretim faktorleri ne kadar etkin kullanilirsa kullanilsin isletmelerin hi¢cbir zaman ayni
iretim, karlilik ve verimlilik diizeyine ulasamadiklar1 goriilmiis, yapilan arastirmalar
neticesinde bu farkliligin sebebinin insan faktérii oldugu anlasilmistir. Unutmamak
gerekir ki makine ve teknoloji insan tarafindan iiretilen triinlerdir ve verimli olarak
kullanilmalar1 insanlara baghdir. Sirketlerde verimlilik programlarinin basarisi insan
kaynaklarmin etkin kullanimi ile miimkiin olabilmektedir. Glinlimiizde artik insan
kaynagmin sirketin en 6nemli kaynagi oldugu diisiincesi, diisiince olmaktan ¢ikmis, bir
gergeklik oldugu kanitlanmistir. Artik insanlar isletmelerin yegane kaynagi, dinamik

unsuru konumundadir. Sirketlerin verimli c¢aligabilmesi, sirketleri meydana getiren
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calisanlarin yonetimsel etkinligine ve onlardan yararlanabilme derecesine baglidir
(Bozkurt, 1996: 36).

Insan kaynaklar1 yoneticisinin gorevleri arasinda hem calisanlar ve yonetim
arasindaki iligkileri diizenlemek, hem de dis diinyadaki sirketlerle ilgilenmek
bulunmaktadir. Kabul etmek gerekir ki hi¢ sliphesiz, insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin
insan yoniiyle iliskili problemleri ve endiseleri lizerine ¢alismaya, diger birimlere
kiyasla ¢ok daha fazla zaman harcar. Bu sebeple, bir¢ok insan kaynaklar1 yoneticisinin
sadece isletmenin insani yoOniiyle dogrudan iliskili konularla alakadar olduklar:
diistiniilir. Bu bakisin tersine insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin verimliligi {izerinde
dogrudan etkilidir. Insan kaynaklar1 yonetiminin sirkete bircok faydasi ve bunu
gerceklestirmenin de kendine has birgok yolu ve yontemi vardir (Byar ve Rue, 1991:
17).

Insan kaynaklar1 ydnetimi siireci ile normal bir ¢aliyma giiniinde iiretimi
yiikseltmek suretiyle, gereksiz fazla mesai harcamalar1 azaltilir. Calisilmayan zaman
icin harcanan parayr azaltmak icin planlanan kurum programlar1 uygulanir ve
calisanlarin devamsizlik yapmamalar1 saglanir. Saglam is planlar1 sayesinde isciler
tarafindan israf edilen zaman minimum diizeye indirilir. Is tatminini yiikselten, saglam
insan iligkileri ve is atmosferi olusturmak suretiyle is¢i devri ve masraflar en diisiik
diizeye indirilir. Zaman kayiplarini azaltmak, tibbi ve is¢i tazminat masraflarmi diisiik
tutmak icin, etkili saglik ve giivenlik programlar1 tesis ederek izlemek insan kaynaklari
yonetimi siireci ile miimkiindiir. Ayrica yine insan kaynaklar1 yonetimi sistemi ile biitiin
calisanlar1 6zel olarak egitmek ve gelistirmek miimkiindiir. Bu yontem ile onlarin
sirkete olan faydalarmi gelistirerek miimkiin olan en diisiik masraf ile en yiiksek kaliteli
driinler ve hizmetler iireterek satmak daha iyi sekilde yapilabilir. K6t ¢aligma
kosullarinin, thmalin, dikkatsizligin ve hatalarin yol ac¢tig1 tutumlar1 ve kotii ¢alisma
aliskanliklarin1 en aza indirmek suretiyle iiretim maliyetleri azaltilabilir. Gittikce
calisanlardan daha fazla istifade etmek ve fazla ¢alisandan kaginmak i¢in her diizeyde
piyasada bulunan en iyi insan giicii, insan kaynagi, bu yonetim anlayisi ile kiralanabilir.
Calisanlar i¢in motive edici bir ortam olusturulmasinda onemli faktorler olan, rekabete
dayali iicret sistemi ve faydali programlar1 siirekli hale getirmek insan kaynaklari
yonetim siireci ile miimkiindiir. Bu duruma paralel bir sekilde insan kaynaklar:

yoneticisi sirket icerisinde kendi alaninda uzmanlasmis ¢alisanlar1 maliyetleri azaltmak,
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fiyatlar1 indirmek ve iiretimi arttirmak gibi konularda fikirler 6ne siirmeleri yoniinde

tesvik eder ve onlar1 bu girisimler i¢in cesaretlendirir (Tuncer, 2012: 209).

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI STRATEJILERI

-

A

iSE ALMA

-

A

EGITIM VE GELISTIRME

-

A

PERFORMANS DEGERLEME

-

UCRET YONETIMI

-

iSCI ISVEREN ILISKILER{

-

A 4

ORGUTSEL ETKINLIK

v

Sekil 1. Uluslar aras: Sirketlerde Insan Kaynaklar: Yonetim Siireci

Kaynak: (Erdogdu, 2013: 7)
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Insan kaynaklar1 yOnetimi stratejileri, ise alma siirecinin yani sira egitim-
gelistirme degerleme, ticretlendirme ve is¢i isveren iligkileri olarak temelde bes
unsurdan meydana gelmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetim siirecine yukaridaki tabloda
yer verilmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi, en iyi sonuca gitmek i¢in hedefini planlarken
toplumun isletmeden beklentilerini ahlaki Olgtiler igerisinde yanitlamayi, kurumsal
etkinligi arttirmayi, organizasyonun gereksinimlerini ve ¢aligsanlarin kisisel hedeflerini
gdz oniine almak zorundadir (Sabuncuoglu, 1988: 13). Insan kaynagi dogrultusunda
alman kararlarin, belirlenmis olan hedeflere yakinligi ne kadar biiyiik ve etkinse, insan

kaynagi yonetiminin isletmeye katkis1 olduk¢a biiyiik ve etkin olacak ve isletme

icerisinde calisanlarin katkisi ise buna paralel olarak artacaktir.

Bilgi Toplama Siireci

Bilginin Degerlendirilmesi
Siireci

Insan Kaynaklari
Uygulamalari

Faydali Bilgilerin
Kullanilmas1 Siireci

Bilgi Kullanim Siirecinin
Takibi

Elde Edilen Sonuglarin
Desgerlendirilmesi

Sekil 2. Bilgiye Dayali Insan Kaynaklar: Yonetim Siireci
Kaynak: (Yilmaz, 2012: 15)

Bugiin kabul edilmesi gereken unsurlarin en basinda bilgi ve bilgi teknolojileri
gelmektedir. Artik insan kaynaklar1 yonetimi siireci kendini siirekli olarak bilgi ile
besleyen, gelen yeni bilgilerle, yeni yOnetim stratejileri gelistiren bir siire¢ halini

almistir. Elde edilen bu bilgiler neticesinde sirketler stratejileri hem insan kaynaklari
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acisindan hem de sirketlerin yatrim ve pozisyon belirlemeleri agisindan
degerlendirmektedirler.

Diinya 0Olceginde yasanan kiiresel krizlerin say1r ve sikligi, isletmelerin bu
krizlerden en az zararla ¢ikmalarini saglamak icin yeni ve daha giiclii politikalar
iiretmeye zorlamustir. Isletme politikalarinin etkinlesmesi ise, insan kaynaklar1
politikalarmi etkilemis, devaminda insan kaynaklar1 yonetiminin, isletme yOnetimi
icerisinde daha etkin ve gii¢lii bir konum elde etmesini saglamaistir.

Aile sirketleri i¢in de insan kaynaklari sirketin isleyisinde en 6nemli unsurlardan
birisidir. Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 uygulamalar1 sirketlerde verimliligin
artmasi, yliksek performansa ulasilmasi ve siirekli bliylimenin saglanmasinda en 6nemli
destek unsur olarak kabul edilmektedir. Organizasyonlar insanlar ile varligini siirdiiren
yapilardir. Insan faktoriinii dikkate almaksizin etkin olarak isletilmeleri séz konusu
olamaz. Bu nedenle insan kaynaklarmna yeterince dnem vermeyen aile sirketlerinin
stirekliliginin saglanmasi ve basarili olmas1 miimkiin goziikmemektedir (Aytekin, 2012:
1). Ozellikle son yillarda aile sirketlerinde insan kaynaklar1 konusunda pek ¢ok ¢alisma
yapilmaktadir. Kimi sirketler disaridan uzman getirerek sirketini gliclendirme yoluna
giderken, kimi aile sirketleri de personelini yogun egitim programlarma tabi tutarak
degisen kiiresellesme siirecinde piyasadaki yerini koruma gayreti icine girmistir.

Ancak son donemde gercek anlamda gelisimin gerekliligini anlayan aile
sirketleri organizasyonlarindaki Onemini ortaya c¢ikarmak ve bu uygulamalarin
stirekliligini saglamak amaciyla “insan kaynaklar1 birimi” kurmaktadirlar.

Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 uygulamalar1 diger sirket tiirlerine kiyasla
daha fazla 6nem tasimaktadir. insan kaynaklarmm dogru degerlendirilmesi ve en
onemlisi dogru ise dogru personel uygulamalarina aile tiyelerinin de dahil edilmesi ve
buna uygun degerlendirmelerin yapilmasi ¢alisanlarin memnuniyetinin arttirilmasi i¢in
sart kosul niteligindedir.

Sonug olarak, kiiresellesme siirecinin getirdigi yenilik ve etkilerle aile sirketleri
icin de insan kaynaklar1 yonetimi biiylik degisimler gostermistir. Son 20-30 yil
icerisinde ekonomi, niifus, i giicii, istihdam ve calisma yasaminda olusan degisimlere
paralel olarak meydana gelen yenilik hareketleri insan kaynaklar1 yonetim anlayigia da
yansimmistir. Bu degisimlere dogru tepkileri veren aile sirketleri de ¢calisanlarina yonelik

gerekli galismalar1 yaparak ¢agi yakalamislardir. (Isik, 2009: 159).
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2- Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisim Evreleri

Son elli yil tiim alanlarda oldugu gibi degisimin yogun olarak yasandigi bir
zaman dilimi olmustur. Bu degisim mikro ve makro sonuglar dogurmus, sonunda
toplumsal yasami farklilastirmistir. Kuskusuz bu degisim siirecinde insan unsuru ¢ok
degisik boyutlar1 ile etkilenmektedir. Bu etkilesim temel olarak insan unsuru iizerine
odaklanan endiistri iligkileri ve insan kaynaklar1 yonetimi disiplinlerini de hareketli ve
degisken bir yap1 icerisine koymustur.

Tarihi bir siire¢ baslangict yapmadan dnce belirtmek gerekir ki insan kaynaklari
yonetimi ilk olarak personel yonetimi seklinde karsimiza ¢ikmistir. Sanayi Devriminin
baslamas1 ile makinelesmeye gec¢ilmesi ve devaminda gelen yenilikler degisimlere
neden olmus, bu degisimler baz1 gereksinimler neticesinde personel yonetimi kavramini
ortaya ¢ikarmistir. Sosyal refah ve sendikal hareketin 1800’ yillarin son donemlerinde
onem kazanmasi, ¢alisanlarin ¢alisma kosullarinda ¢ektigi sikintilara dikkat ¢cekilmesine
etkili olmustur. Bu noktadan hareketle, refah sekreterligi ortaya ¢ikmis, calisanlara
dinlenme, egitim, kiiltiirel, mali, barinma ve tibbi konularda sorumluluk {istlenen bir
yapt haline gelerek, devaminda refah sekreterligi personel yOnetimi anlayismin
dogusuna zemin hazirlamistir (Erdogdu, 2013: 8).

Insan kaynaklar1 kavrami ilk olarak karsimiza 1817 yilinda iinlii ekonomist
Springer tarafindan kullanilarak ¢ikmistir. Ancak insan kaynaklar1 yonetimi kavramimin
icerik olarak bir biitiin seklinde ele alimmasi Taylor ve Fayol tarafindan ydnetim
alaninda ortaya atilan fikirlerle gergeklesmistir (Aykag, 1999: 18). Personel yonetimi,
Sanayi Devrimi ile birlikte iiretimin elle yapilmasindan ¢ikarak makineye yonelmesi ve
yasanan degisimler sonucunda ortaya ¢ikan ihtiyaglarin bir neticesi olarak dogmustur.
Bazi igverenlerin ¢alisanlarmin ekonomik refahlarina ilgi géstermesi ile baslayan “refah
sekterligi”, personel yonetimi anlayisinin baslangici olarak kabul edilir. Ancak personel
yonetimi Birinci Diinya Savasma kadar bir uzmanlik alani olarak kabul gérmemistir
(Benligiray, 2007: 4). 20.yy’n ikinci yarisinda yeni teknolojiler, artan rekabet kosullari
ve diger cevresel unsurlar sayesinde calisanlar iiretim ve hizmet siirecinin temel
belirleyicisi, yonlendiricisi ve koordine eden bir gii¢ olarak ortaya ¢cikmistir. Beyaz yaka
olarak adlandirdigimiz iist yonetim insan kaynaklari yonetimini maliyet azaltic1 ve
rekabet stiinliigii saglayici, firma degerini arttirict unsur olarak degerlendirmeye

baslamugtir. Stratejik kararlarin alinmasi insan kaynaklarmi 6n plana ¢ikarmistir
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(Yiksel, 1997: 22). 1960’11 yillarda ABD ve 1970’li yillarda Avrupa’nin gelismis
iilkeleri insana 6nem verilmesinin gerekli oldugunu anlayarak, insana bakis acisii
yeniden gozden gecirme ihtiyact duymustur. Bu noktada artik sadece is, calisma
psikolojisi, egitim ve endistriyel iliskiler acisindan insana bakisin yeterli olmadigi,
insana iliskin olgu ve olaylarin bir biitlin halinde ele alinmas1 gerektigi sonucu ortaya
cikmistir. Ayrica gelisen teknoloji, artan rekabet ortami ve diger cevresel unsurlar
sirketlerin nitelikli ve kalifiye personel talebini artirmistir. Bu agindan insan kaynaginin
niteligi, isletmelerin basarilarin1 belirleyen temel unsurlardan bir tanesi haline gelmistir
(Benligiray, 2007: 6).

1980’11 yillara gelindiginde personel yonetimi kavrami yerine, yavas yavas
bireylerin yeteneklerini, bilgisini, kendini kanitlama imkani ve ihtiyaglarini karsilama
ve gelistirme esaslarina dayanan insan kaynaklar1 yonetimi kavrami kullanilmaya
baslanmistir (Giiler, 2006: 18). Giiniimiiz diinyasinda sirket kiiltiirii alaninda meydana
gelen gelismeler, tam rekabet ortami, yenilik¢ilik, teknolojik yenilikler, kiiresellesme,
klasik anlamda personel yonetiminin yeni bir bakis agisi ile ele alinmasini, i¢eriginin
onemli Olciide degistirilmesini ve bu yeniliklere uyum saglama siirecini zorunlu hale
getirmistir. Tiim bu nedenlerin 15181nda ortaya ¢ikan yeni yaklasim isletmede calisan
biitiin insan unsurlarma biitiinciil bir agindan bakilmasim gerekli kilmistir (Aykag, 1999:
20).

Temelde bakildiginda aslinda insan kaynaklar1 yonetimi ve personel yonetimi
tamamen zit kavramlar olmayip aralarinda yadsinamayacak biiyiikliikte Onemli
benzerlikler olmakla birlikte, insan kaynaklar1 yonetimi kiyasla, daha kapsamli bir
kavram olarak ele alimmaktadir. Son dénemde 6zellikle ekonomi, istihdam, sendikal
haklar, calisanlarin orgiitlenmeleri, calisma hayatinda meydana gelen degisimler, toplu
pazarlik goriismeleri gibi is ve calisma alanlarinda meydana gelen degisme ve
gelismeler sonucunda sirketlerde calisan personel ile ilgili olarak kullanilan personel
yonetimi kavraminin yerini yavas yavas insan kaynaklar1 yonetimi almaya baslamistir.
Bu yeni anlayis, personel yonetimine doniik ¢agdas bir yaklagimi temsil etmektedir. Bu
anlayis insan 6gesini isletmenin merkezine koyarak onu 6n plana ¢ikarir. insana iliskin
konulari, insanin sosyal bir varlik olma 6zelligini dikkate alarak ¢ok ydnlii bir biitiinliik
icinde ve sistematik olarak ele alir. Ayrica sirket ortami ve g¢evresi kavramlarini1 da

kullanir (Mercin, 2005: 130).
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Insan kaynaklar1 ydnetimi daha ¢ok planlarmi gelecege doniik olarak yapar,
yetenekli ve iyi motive edilmis elemanlar bularak sirketin bugilinkii amaclar1 yaninda
gelecekteki amaglarmin da gergeklestirilmesine hizmet eder. Ayni1 zamanda icraatg1 bir
yonii vardir. Yalnizca kurallar1 uygulama ve rapor yazma gibi rutin faaliyetleri degil,
insan kaynaklarina iliskin sorunlara egilmeyi de igerir. Bu anlayis, bugiine kadar
personel yonetiminde goriilen tepkisel sorun ¢ozme davranisi yerine, 6nceden ileriyi
gorerek sorunlarin olusmasina meydan vermeyen Ongoriilii davranisin gelistirilmesini

esas almaktadir (Yiksel, 1997: 30).

Ucret
Y Onetimi

Performans
Degerlendirme

Oryantasyon

Insan
Kaynaklar1

Kariyer
Y 6netimi

Personel ise
Alma

Organizasyon Egitim

Gelistirme

Yapisi

Sekil 3. Insan Kaynaklar: Yonetim Sistemi

Kaynak: http://www.camelyaf.com.tr/hakkimizda Erisim Tarihi:26/10/2015

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gecis uzun bir donemde ve
cesitli siireclerin tamamlanmasindan sonra miimkiin olabilmektedir. Baslangicta
personel yOnetimi c¢aliganlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip genel
anlamda personelin iicreti, sigorta kesenekleri, yan ddemeleri, muhasebe islemlersi,
izinler, devam ¢izelgeleri gibi konular1 kapsamustir. Insan kaynaklar1 ydnetimi, personel
yonetiminin konusu olan, ise alma, sinav yapma, smiflandirma, atama, sicil diizenleme,
yiikseltme gibi faaliyetlerle ilgili uygulama ve stratejiler gelistirirken, ayrica insan
kaynagma iliskin politikalar, plan ve projeler, isci-isveren iliskileri, cevresel ve orgiitsel

gelismeler karsisinda personelin durumu gibi daha genis prospektiisliic konular1 da

65



kapsamaktadir. Personel yonetimi ilk zamanlarda sadece belgeleme ve dosyalama gibi
islemler lizerinde yogunlasirken, endiistri iligkilerinde yasanan gelismeler neticesinde
calisanlarina ve onlarin kazandiklar1 sosyal haklarma yonelik kayitlar: tutan bir bolim

olarak kendini gostermeye baslamistir (Dolgun, 2007: 2).

Tablo 4. Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar: Yonetimi Arasindaki Farklar

Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Farklar

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar Yénetimi
Is Odakl Insan Odakl1

Operasyonel Faaliyet Danigmanlik Hizmeti

Kayit Sistemi Kaynak Anlayist

Statik Bir Yap1 Dinamik Bir Yap1

Insan Maliyet Unsuru Insan Onemli Bir Girdi
Kaliplar, Normlar Misyon ve Degerler

Klasik Yonetim Toplam Kalite Y 6netimi

Iste Calisan Insan Isi Yonlendiren Insan

I¢ Planlama Stratejik Planlama

Kaynak: http://www.slideshare.net/ceydacakir/stratejik-insan-kaynaklar-yonetimi ~ Erigim

Tarihi: 18/10/2015

Bu degisim ve gelisimin sonucunda dogal olarak yeni gelismelere ayak
uydurulmasi ile birlikte insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi, konu itibariyle personel
yonetimine nazaran olduk¢a genis, ¢esitli ve kapsamlidir. insan kaynaklar1 yonetim
siireci, egitim degerlendirme, is¢i tazminatlari, calisanlarn iligkileri, saglik ve giivenlik
ile diger alanlar1 da kapsar. Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitlerde ¢alisanlarin stratejik
ama¢ ve hedeflere ulagsmak i¢in, bu siirecin gelistirilmesi i¢in nasil daha etkin bir
sekilde yonetilebilecegi konusuyla ilgilenir. Oysa personel yonetiminin bu sekilde
beklenti ve hedefleri yoktur. Calisanlarin is yasamlarimda daha mutlu, daha iiretken
olabilmeleri i¢in ne yapildigy, ilave olarak neler yapilabilecegi ve yapilmasi gerektigini

ortaya koyarak personel yonetimi slirecinden tamamen ayrilir.
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Genel anlamda goz atacak olursak insan kaynaklar1 yOnetiminin kapsadigi

konular1 su sekilde siralayabiliriz:

m Adaylarin se¢imi ve istthdami,

m Yeni adaylar1 istihdam etme,

m Maas ve {licret yonetimi,

m Egitim ve gelistirme,

m Calisan ihtiyacini planlama,

m Performans degerlendirme,

m Calisanlari koordinasyonu,

m [ analizi yonetimi,

m Yeni ¢alisanlarin oryantasyonu ve egitimi,

m Calisanlarin motivasyonu,

m Kurumsal bilgi akisi, insan iligkileri ve iletisim

m Calisanlarm saglig1 ve giivenligi,

m Sendikalarla iligkiler,

m Kurumsal kiiltiirtin yerlestirilmesi,

m Insan kaynaklarmin &rgiitsel degisime hazirlanmas,
m Orgiitsel kararlara katilim1 saglamak,

m Insan kaynaklar1 sorunlar1 ve ydnetimi (Sabuncuoglu, 2000: 9).

Bu ozellikler neticesinde genel anlamda personel yonetimi ile insan kaynaklari
yonetimi arasindaki farklara bakacak olursak; stratejik yaklasim, temel fonksiyonlar,
yonetim ve genel yap1 olmak iizere dort baslik altinda toplanabilir. Genel yap1 agisindan
personel yonetimi, kurallar, prosediirler ve normlara dayali geleneksel bir yonetim
anlayis1 olarak goriilmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi anlayisinda ise genel yap,
kisisel beceriler, hedef ve amaglar, degerler, orgiitsel kiiltiir ¢ercevesinde tespit edilir.
Insan kaynaklar1 yonetiminde orgiitsel basari, uzun dénemli yiiksek performans ve
stratejik bir yaklasima dayalidir. Personel yonetiminde ise, hedefler stratejik
yaklagimdan uzak planlama, kontrol etme, oOrgiitlenme ve personel programlarini
kontrol etme faaliyetleri ile gergeklestirilmeye calisilir (Gok, 2006: 23). Bu noktada
degerlendirme olarak personel yonetimi politikalarinin; geleneksel, ise odakli, sadece
ilgili boliim ¢alisanlarma yonelik, kuraleci, statik sekilde kisitlayict 6zellikler arz ettigi

ileri siiriilebilir. Stratejik yaklasimi benimseyen insan kaynaklar1 yonetimi ise, yenilik¢i,
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stirekli doniisiim i¢indeki mal ve hizmet pazarlarinda dinamik bir yap1 sergilemeyi sart
kosan, rekabet {istiinliglinii 6ne c¢ikaran, odagma insani yerlestiren, biitlinciil bir
anlayigla isyerinin tiimiinii kapsayan, c¢alisanlara kendi kontrol sistemlerini ve
sorumluluk duygusu yaninda vizyon kazandirma amacinda da olan bir kisilestirmeyi
simgeler (Dolgun, 2007: 10).

Glinlimiizde artik insan kaynaklar1 yonetimi ile personel yOnetimi arasindaki
farklar yonetim boyutunda ele alindiginda, personel yoneticilerinin mesuliyetlerinin; iist
yonetimin ihtiya¢ ve isteklerine gore periyodik raporlar hazirlamak, endiistri iliskileri ve
toplu pazarlik stratejilerinin  hazirlanmasinda tavsiyelerde bulunmak, iicret ve
iicretlendirme gibi standart ve kayitlamaya dayali konulari igerdigi goriilmektedir. Insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan duruma bakildiginda ise; liderlik, insan kaynaklarmnin
gelistirilmesi, yiiksek iletisim becerisi ve yeni kosullara yeni stratejiler olusturma gibi
niteliklere sahip olmas1 beklenen insan kaynaklar1 yoneticileri personel siirecinin tiim
asamalarindan sorumludurlar. Personel yonetiminde temel islevler agisindan; isbdlimii
ve prosediirlere dayal1 bir yap1 icinde personel se¢imi ve yerlestirilmesi yaninda egitim
ile biirokratik uygulamalar dnemli bir yer kaplar. Insan kaynaklar1 yonetiminde ise;
takim ¢aligmas1 ve orgiit kiiltiirli son derece biiyiik bir 6neme sahip olup, bireysel yetki,
performans, bilgi yonetimi ve iletisim onemli bir yer tutmaktadir (Gok, 2006: 26).
Personel yOnetiminden insan kaynaklari yOnetimi anlayisma gegisteki etkenler su
sekilde 6zetlenebilir:

m [letisim ve bilisim teknolojilerinin degismesi,

m Calisma kosullarini diizenleyen yasalarin yiiriirliige girmesi,
m Sendikaciligin gelismesi,

m Calisanlarm egitim ve kiiltiir diizeylerinin ylikselmesi,

m Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel gelismeler,

m Yetiskin insan giiciiniin artmasi,

m Davranig bilimlerinde gozlenen gelismeler,

m Refah seviyelerinin artmasi
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A.ise Alim(Dogru Aday
Dogru Pozisyon)

B.Performans Y 6netimi

insan Kaynaklarinin Ana C.Egitim/Organizasyon
Fonksiyonlari

D.I¢ Miisteri
Memnuniyeti

E.Bordrolama ve Ozliik
Islemleri

Sekil 4. Insan Kaynaklarimin Ana Fonksiyonlar:
Kaynak: http://www.indexgrupkariyer.com/About.aspx (Erigsim Tarihi:29/10/2015)

Sekil 4’te de goriildiigii lizere insan kaynaklar1 birimi ise alim siireci, performans
yonetimi, egitim, i¢ miisteri memnuniyeti, bordrolama ve 6zliik isleri olarak bes temel
fonksiyonu yerine getirmektedir. Ancak gilinlimiiz sirketleri 6zellikle insan
kaynaklarmin nasil yonetildigi ile daha cok ilgilenmektedir. Etkili yonetim sistemi,
kazalarm, devamsizligm ve hata oraninin azaltilmasi ile miimkiin olabilmektedir. Bunun
neticesinde de iiriin ya da hizmetlerin kalitesi artacaktir. Insan kaynaklar1 yonetiminin
artan bir sekilde 6nemini korumasini saglayan sosyal, politik ve ekonomik gelismeler;
insan kaynaklarmnin maliyeti, degisimin hizi ve karmagsikligi, beceri gereklerinde
degisme, tretkenlik krizi, isgiicii cesitliligi, kiiresellesme, kiiciilme ve say1 azaltma,
yetkilendirme ve toplam kalite yonetimi seklinde siralanabilir (Can ve Kavuncubasi,
2005: 11).

Kiyaslamaya koydugumuzda insan kaynaklari yonetimi, personel yOnetimi
islevlerini de kapsayan fakat bunlarla sinirli kalmayan bir bakis agisina sahiptir.
Personel yonetimi, ¢alisan ile sirket, sirket ile devlet arasindaki ve daha c¢ok calisanlar
ile ilgili mali ve hukuki iliskileri iceren bir boliim 6zelligindedir ve insan kaynaklari
yonetiminin bir alt ¢aliyma alanini olusturmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi ile
personel yonetimi arasindaki farklar1 su sekilde 6zetlenebilir:

m Personel yonetimi kisa vadeli ve giinliik islerle ugrasirken, insan kaynaklar1 yonetimi

uzun vadeli ve stratejik bir bakis acisina sahiptir.
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m Personel yonetimi anlayis1 cogunlukla geleneksel, alt-iist iligkisi iceren sirket yapilari
icin gecerlidir ve hiyerarsik iliskileri esas alir. Bu agidan daha ¢ok yonetici olmayan
personelle ilgilenir. Insan kaynaklar1 ydnetimi ise, sirketteki tiim ¢alisanlarin isbirligi
icinde Orgiit performansina maksimum katkiy1 yapmalar1 i¢in ¢alisir.

m Personel yonetimi ig merkezli, insan kaynaklar1 yonetimi, insan merkezlidir.

m Personel yonetimi insani temel bir maliyet 6znesi, insan kaynaklar1 yonetimi ise,
insan1 degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak goriir.

m Personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin bir alt birimi, ¢aligma alami iken,
insan kaynaklar1 yonetimi ise personel yonetimini de kapsayan genis bir vizyonu igerir.
m Personel yonetimi kisa vadeli, giinliik islerle ugrasirken, insan kaynaklar1 yonetimi
daha uzun vadeli ve stratejik, konjonktiirel bir bakis acgisina sahiptir (Sabuncuoglu,
2000: 10).

m Personel yonetiminde klasik bir yonetim anlayisi hakimken, insan kaynaklari
yonetiminde Toplam Kalite Yonetimi anlayis1 gegerlidir.

m Personel yonetimi anlayis1 statik bir yapiya, onun tam ziddi olarak insan kaynaklar1
yonetimi dinamik bir yapiya sahiptir.

Aile sirketleri icin de personel yonetimi 1980°1i yillarda yerini insan kaynaklar1
yonetimi kavramma brrakmistir. Aile sirketleri i¢cin yeni bir kavram olmasina karsin,
insan kaynaklar1 yonetiminin 6nem kazanmasinda rol oynayan faktorlerin olduk¢a uzun
bir gegmisinin bulundugu soylenebilir. Aile sirketleri i¢in insan kaynaklarmin bu
derece gelismesinde rol oynayan etmenleri iki ana grupta toplayabiliriz:
m Gegmis Etkileri: Ozellikle endiistri devrimi ile ortaya ¢ikan gelisim siireci ile birlikte
1900 yillarla birlikte kurulan sirketlerin neredeyse tamamina yakm bir kisminmn aile
sirketi olmas1 ve diger sirket tiirlerinden ayrilmasi sebebiyle otomatik olarak insan
kaynaklar1 ve personel yonetimi anlaminda da farkli bir yapilanmanin olmasini ortaya
cikarmustir.
m Cagdas Nedenler: Her sirkette oldugu gibi aile sirketlerinde de yetismis ve kalifiye
personelin getirdigi maliyetler, otomatik olarak aile sirketlerini de calisanlarni elde
tutma yollarin1 arama yollarma itmis, bu da aile sirketlerini personel yonetiminden
cikarak insan kaynaklar1 yonetimi siirecine tasimistir (Kerman, 2004: 13).

Kiiresellesme yani diinyaya ayak uydurma g¢abasi rakamsal bazda diinyanin en

biiyiik sirket tiirii olan aile sirketlerini de bu kiiresellesme siireci ile birlikte icine
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almistir. Cok ululu sirketlerin artigi, insan kaynaklari yoneticilerine, bilgi beceri
yoniinden yeterli ve kiiltiirel agidan aile sirketine uyum saglayabilecek personel
bilesimini saglamasi konusunda yeni yiikler getirmistir.

Aile sirketleri icin gegmis donemlerde oldugu gibi calisan kavraminin igerigi
genislemis, bugiin kadinlar, azinliklar ve go¢cmenler gibi farkli ¢aligsan statiistine sahip
personeller ortaya ¢ikmistir. Bu cesitli nitelik ve tarzdaki isgiicii kombinasyonunu
yonetebilmek icin aile sirketlerinde bu gorev insan kaynaklari birimine diigmiistiir.
Ayrica degisen teknolojiyle birlikte, personelin is yerinde iiretim ve idare anlaminda
sahip oldugu bilgilerin yeterli diizeyde olmamas1 aile sirketlerini insan kaynaklar1
birimini sahip olunan personelin en donanimli hale getirilmesi i¢in yetkilendirmesini
beraberinde getirmistir (Kerman, 2004: 14). Bu da aile sirketlerinde insan kaynaklari
birimine ilave yiikiimliiliikler yliklemistir. Miisteri odakli tiretim, piyasa hakimiyetinin
devam ettirilmesi ve pazardan daha fazla pay alma g¢abasi kalitenin korunmasi ilkesini
ortaya c¢ikarmis, toplam kalite yonetimi anlayis1 hem aile sirketlerinin hem de insan

kaynaklar1 biriminin bir pargas1 haline gelmistir.

3. Aile Sirketlerinde Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Siireci

Aile sirketlerinin kurulus amaci var olduklar1 giinden itibaren sirket
kurucularmm  mevcut isletmeyi ¢ocuklarina, devaminda ise torunlarina
devredebilmesidir. Tarihsel gelisim siireci incelendiginde insan kaynaklar1 yonetimi,
yonetimsel agidan biiylik devinimlerden gecerek giiniimiize ulasmistir. Ancak bu siirece
ilave olarak insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina gecisi hizlandiran temel unsurlar
bulunmaktadir. Bunlar ekonomik gelismeler, kiiltiirel gelismeler, yonetim anlayisina
dair gelismeler ve teknolojik gelismeler seklinde siralanabilir. Tiim bu unsurlar insan
kaynaklar1 siirecinin sirketler agisindan daha 6nemli hale gelmesini saglamig, sonug
olarak da yonetim siirecinin gelismesine katkida bulunmuslardir (Dering6l, 2010: 15).

Ozellikle 19.yiizyilin sonlarina dogru fabrikalarin biiyiimeye baslamasiyla isci
sayilarindaki artigla birlikte iscileriyle istedikleri sekilde kisisel olarak yakin iligki
kurmanin zorlastigin1 fark eden sosyal bilince sahip igverenler ilk defa “sosyal hizmet

gorevlisi” kavramin1 Amerika’da uygulamaya baslamislardir (Baysal, 1993: 59).
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Ancak 20.yiizyilla geldigimizde mal {retiminin yaninda bireylerin verimi
kavrami 6nem kazanmaya baslamistir. Bu donem igerisinde is analizleri, is tanimlar1 ve
i etiitler1 gelistirilmeye baslanmis, zaman hareket etiitleri adin1 verdigimiz bireylerin
enerjilerini daha ¢ok ve devaminda daha fazla tiretim hedefleyen siire¢ ortaya atilmistir.
Insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikis1 Taylor ve Gilbreth’in yaptiklar1 calismalarin
insan kaynaklar1 ve isletme tlizerindeki pozitif etkilerini gormeleriyle bilimsel yonetimin
temelleri atilmistir. Taylor’un Onciiliiglinde gelisen bilimsel yonetim anlayisi, calisma
hayatina bilimsel metotlari, uyum ve ahenk koordinasyonu, yardimlasmayi ve
calisanlarin en yiiksek verim diizeyine ¢ikarilmasi i¢cin gerekli sekilde egitilmesini
ortaya koymustur (Bayraktaroglu, 2003: 3). Bilimsel yonetim yaklasimina gore, yiiksek
verimliligin gerceklestirilmesi personel se¢iminin dogru yapilmasi, egitim ve maddi
odiillerin arttirilmasi ile gergeklesmektedir. Taylor, gelistirmis oldu metotlar ile mevcut
isler1 icin gerekli alet ve hareketleri, verilecek her gorev i¢in gereken zamani temel
alarak arastirmalarini yapmistir. Bilimsel verilere dayanarak olusturulan arastirma
sonuglarinda igverenin bireysel kararlarinda uzak, adaletli bir performans sistemi
kurulus ve Taylor tarafindan personel faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in bir personel birimi
olusturulmasi ilk kez 6ne stiriilmiistiir. Bilimsel yonetim yaklasimi ¢alisanlarmn iiretimi
iizerine yogunlagmasi, is giiciinii geri planda birakmasi sebebiyle 1920’11 yillarda teorik
olarak dnemini kaybetmistir. Taylor’in gelistirmis oldugu bilimsel yonetim kavraminin,
bugiinkii insan kaynaklar1 yonetiminde kullanilan modern tekniklerin temelini
olusturdugunu sdylememiz yanlis olmayacaktir.

Daha onceki boliimde de belirtildigi lizere personel yonetimi sisteminin gelisim
evreleri Birinci Diinya Savasi sonrasi hiz kazanmustir. Ise giris cikis saatlerinden,
personelin calistig1 i, cezalar, licretlere kadar genis ¢apli diizenlemeler yapilmistir.
Ozellikle bu siirecte sendikalarm sahneye ¢ikmasi ve ¢alisanlarm haklarini savunmaya
yonelik hamleleri personel yonetimi sisteminin gelismesine biiyiik katkilar saglamistir.

Personel yonetimi olarak bu faaliyetler gerceklesirken, bir biiyiikk adim ve
gelisme olarak psikoloji bilimi ve personel ydnetimi uygulamalarint birbiri ile
birlesmesi bu alanin &neminin artmasma sebep olmustur. Insan iliskileri siirecinin
basladig1 bu donemde, Alton Mayo’unu 1927-1930 willar1 arasinda yapmis oldugu
Hawthorne arastirmalar1 sonucunda psikolojinin insan kaynaklarindaki 6nemini ortaya

koymasi kavrama farkli bir boyut katmistir. Calisanlarin verimliliginin sadece gorev
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tasarimlarina ve tcretlendirmeye bagli olmadigini, buna paralel olarak psikolojik ve
sosyal degiskenlere bagli olarak degistigini gdstermistir. Buna bagh olarak egitim ve
iicretlendirme, Odiillendirme, tedarik fonksiyonlari1 ortaya ¢ikmis, grup calismalar1 ve
grup calismalarmi tesvik etme, kalite cemberleri olusturma ve tam zamanl {iretim gibi
kavramlar insan kaynaklarmin ilgilendigi konular igerisinde yerini almistir.

Maslow’un insan ihtiyaglar1 lizerine ortaya atmis oldugu teori calisanlar
iizerindeki ©On yargilar1 yikarak, iiretimde ¢alisanlarin degistirilmesinin hemen
yapilabilecek bir iglev olarak goriilmemesi gerektigini one siirmiistiir. Calisanlarin
iletisim, disavurum, giivenlik gibi isteklerinin dncelikli olarak karsilanmasi gerektigi
igverenlerce anlasilmistir. Degisen miisteri istek ve beklentileri 20.ytlizy1l ile birlikte
insan kaynaklar1 yonetimi acisindan olaya yaklasildiginda, insan kaynagmin motive
edilebilir ve Ogrenilebilir oldugu, calisanlarin {st-alt ayrmmi  yapilmaksizin
egitilebilecegi, personel islerinin sistemlestirilebilecegi gercegi ortaya konulmustur.

1960-70’1i yillarda hem Avrupa’da hem Amerika’da sadece makine giiciine
sahip olmanin yeterli olmadigi, insan faktoriiniin de iretim siirecinde biiyiik bir
etkisinin oldugu glindeme gelmistir. Gelisme ve degisimlerin hiz kazandigi bu donem
ile birlikte bilim toplumunun dogusu gerceklesmistir. Bu donem igerisinde ¢ikan kanun
diizenlenmeleri ile personel bolimlerinin 6nemi giderek artmustir. 1960’11 yillara
gelinceye kadar insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili temel bir bilgi sistemi olugsmamistir.
1970’lerle birlikte personel yonetimi kavrami yerini insan kaynaklar1 yOnetimi
kavramia birakmaya baslamistir. Personel yonetimine gére ¢cok daha genis bir kapsama
sahip olan insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetiminin geleneksel anlayisindan
styrilarak, orgiitsel psikoloji, davranis bilim, endiistriyel, metodik olarak gelistirmeye
yonelik bir yaklasim olarak dogmustur. Yonetim tarafindan arz edilen, endiistri iligkileri
ve personel yonetiminin birlesmesinden meydana gelmis bir olusumdur. 1980’11 yillarla
birlikte insan kaynaklari yonetimine verilen onem artmis, ilk sirada Amerika olmak
iizere ekonomik yapida meydana gelen bozulmalar, uluslar arasi ekonomide artan
rekabet, bunun yaninda endiistriyel verimliligin azalmasi, teknolojik gelismelerin
getirdigi calisma kosullarindaki degisimler, sendikal anlamda orgiitlenmenin 6zel
sektorde giderek zayiflamasi sonucunda adeta insan kaynaklari yonetimi yeni bir
kurtulus recetesi olarak karsimiza c¢ikmistir. 1980°den Onceki doneme baktigimizda

sendika politikalarinin ¢atigsmaci tutumu yerine daha ¢ok isverenle goriisme, iletisim ve
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uzlagsmaya yonelik politikalarin yerini almasi, isveren is¢i iliskisinde yeni bir boyutun
saglanmasi, gelismis nitelikteki rekabet yarisi ile endiistrilesme siirecini tamamlayan
Japonya gibi lilkelerin geleneksel nitelikte endiistrileri geride birakmasi gibi sorunlar
bakislar1 insan kaynaklar1 alanina yonelterek, insan kaynaklar1 yonetiminin geligmesine
biiytlik katkilar saglamistir (Biiytikuslu, 1998: 86).

Yasanan tiim bu gelismeler, bir maliyet unsuru olarak degerlendirilen
calisanlarin rekabet ve yatirim avantaji olarak goriilmesini saglamis, iist kavram olarak
insan kaynaklar1 yonetiminin degerlendirildigi gériilmiistiir.

Asagidaki tabloyu inceleyecek olursak bu siirecin nasil bir gelisim siireci

izledigini daha net gorebiliriz.
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Tablo 5. Insan Kaynaklar: Yonetiminin Gelisim Asamalar:

Zaman Dilimi Giindemdeki Konular Isveren Bakis Acisi Teknikler
1900 Oncesi Uretim Teknolojileri Calisanlar onemli | Disiplin Sistemleri
degildir
1900-1910 Isci Refahi Calisanlar giivenli | Giivenlik Programlari
kosullar ve firsatlar ister
1910-1920 Gorev Verimliligi Calisanlar daha fazla | Zaman ve hareket
verime daha fazla | caligmalari
kazanca ihtiya¢ duyarlar
1920-1930 Kisisel Farkliliklar Caliganlarin  farkliliklar1 | Psikolojik testler ve isci
g0z Oniine alinmalidir danigmanlhigt
1930-1940 Sendikalagma Caliganlar arasinda | Caliganlarla iletigim
karsilikli gatigma vardir programlar1 ve sendika
karsit1 teknikler
1930-1940 Uretkenlik Grup Performans: | Grup kosullarini
iretkenlige etki eder diizeltmek
1940-1950 Ekonomik giivenlik Caliganlar ekonomik | Emeklilik, saglik planlar1
glivence ister
1950-1960 Insan iligkileri Calisanlar iyl | Yonetici, saglik planlar
yonetilmelidir
1950-1960 Katilimeilik Caliganlar kararlara | Katilimei yonetim
katilim ihtiyac1 duyarlar teknikleri
1960-1970 Calisma Yasalar1 Degisik alt gruplara esit | Olumlu hareket, esit firsat
davranilmalidir
1970-1980 Gorev zorlugu ve ¢caligma | Calisanlar kendilerini | Is  zenginlestirme  ve
hayat1 kalitesi zorlayacak ve uygun | entegre gdrev takimlari
gorevlere ihtiyac duyarlar
1980-1990 Caliganlarin yer | Caliganlarin rekabet, | Is  zenginlestirme  ve
degistirmesi teknoloji ve ekonomi | entegre gorev takimlari
yiiziinden  kaybettikleri
iglerin yenilerine ihtiyag
duyarlar
1990-2000 Uretkenlik, kalite ve | Caliganlarin is ve ig dig1 | Isin, egitimin,
uyumluluk arasinda dengeye ihtiyaci | kiiresellesmenin,  etkin,
vardir farklilagmanin, is
yerlesmesinin

baglantilarini kurmak

Kaynak:http://notoku.com/insan-kaynaklari-yonetiminin-gelisim-siireci/( Erisim

Tarihi:15/12/2015)
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Aile sirketleri acisindan personel yonetiminden insan kaynaklarina gegis siireci
aslinda degisen diinya diizeni ile birlikte yukarida anlatildig1 iizere diger sirketlerde
oldugu gibi bir nevi zorunlulugun, “personel yonetimi” gomleginin biiyiiyen gelisen
sirket yonetimi anlayisina dar gelmesinden kaynaklanmaktadir (Deringdl, 2010: 18).
Aile sirketleri agisindan personel yonetimi insan giicii merkezli oldugundan dogrudan
calisanlara yonelik iken, insan kaynaklar1 yonetimi, daha ¢ok kaynak merkezli olmas1
nedeniyle insan kaynaklar1 gereksinimleri ile ilgilenmektedir. insan kaynaklar1 yonetimi
faaliyetleri list diizeyde yoOnetimin merkezinde yer almaktadir. Aile Sirketlerinde
personel yonetimi, ¢ogulcu, pragmatik iken, insan kaynaklari yonetimi biitiinciil ve
stratejiktir. Personel yonetiminin basariyla gerceklestiremedigi calisanlarin isletmeye
baglanmast  sorunu aile  sirketlerinde insan  kaynaklar1  yOnetimi ile
coziimlenebilmektedir. Degisen kosullarda nasil isletmelerin finans, iiretim, lojistik
birimleri farkli stratejilerle faaliyetlerini gergeklestirmekte ise, aile sirketleri i¢in de
insan kaynaklar1 yOnetiminin basarisi isletme amaclarmin gerceklestirilmesi ile
Olgiilmektedir. Ancak bu diisiince ve strateji farkliligi aile sirketlerinde personel
yonetimi i¢cin goriilmemektedir. Son olarak aile sirketlerinin insan kaynaklar1
yonetimine ge¢cmeden Once personel yonetimi sadece calisanlarla ilgili iken, insan
kaynaklar1 yOnetimi ¢alisanlar arasinda isletmedeki tiim yoneticilerle de ilgili
olmaktadir (Armstrong, 1996: 154).

Gerek her seyden Once aile sirketinin bir “sirket” olmasi, gerekse sagladigi
olanak ve faydalarla daha genis bir yelpazeye hitap etmesi aile sirketlerini de personel

yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegmeye bir nevi zorunlu kilmistir.
4. Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Rol ve Sorumluluklar

Nasil bir annenin babanin ¢ocuguna karst sorumlulugu dogum ile baslayip,
hayatin1 idame ettirebilecegi, kendi ayaklar1 lizerinde durabilecegi ana kadar devam
etmekte, temel ihtiyaclari, beslenme, barinma, giyim, egitim, bunlarin yaninda sevgi,
goriiglerine saygi duyma, hosgorii ve setkat gibi manevi unsurlar1 igermekte ise, ayni
durum c¢agdas anlamda insan kaynaklar1 yonetimi siireci i¢inde ¢ok farkl degildir. Bir
personelin se¢imi siirecinden baslayip, kisinin sirketten ayrilacagi giline kadar tiim
sorumluluk ve ytikiimliiliikleri insan kaynaklar1 departmanmin sorumluluk ve yetkisi

altindadir.
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Insan kaynaklar1 yonetimi, bir isletmede bugiin ve gelecek dénemde pazarda
rekabet iistiinliigii gerceklestirecek olan personellerin temini, elde tutulmasi, egitim ve
gelistirmesi ile ilgili strateji ve politikalarin belirlenerek hazir hale getirilmesi, gerekli
yonetim  sisteminin  olusturulmasi, s6z konusu faaliyetlerin yOnlendirilerek
koordinasyon ve yonetimini kapsayan bir siiregtir. Bir bagka ifade ile insan kaynaklari
yonetimi, bir isletmenin en dnemli donesi olan insan unsurunun etkin yonetilebilmesi
icin gelistirilen stratejik bir tutumdur.

Personel yonetimi dedigimizde daha c¢ok kayit tutma sisteminden Oteye
gecmeyip, mevcut personel durumunu sadece kagit lizerinde takip eden bir siireg
varken, insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisan tiim bireylerle i¢li digli olan, bireylerin sadece
maddi ihtiyaclarini degil, is tatmini, kariyer planlamasi, sosyal aktiviteler gibi total bir
“calisan memnuniyetini” kapsayan bir siirectir (Cakir, 2007: 20).

Insan kaynaklar1 rol ve statii olarak ilk etapta isletmenin ydnetiminde rol ve
sorumluluk alan bir departmandir. Haftalik, aylik yapilan toplantilar, liretim plan ve
buna bagli olarak belirlenen ¢alisan sayisi, mesai programinin belirlenmesinde insan
kaynaklar1 departman yetkililerinin hazir bulunmasi gerekmektedir. Bu siirecte insan
kaynaklar1 yonetimi tiim calisan personeli ve yonetim kademelerini kapsayan bir
yaklagimdir. Ayni sekilde insan kaynaklari yonetimi insan odakli bir yaklasimdir.
Aciklama getirmek gerekirse sadece sirket amac ve hedeflerini degil, ¢alisan personel
ve sirket hedeflerini bir biitiin halinde ele alarak birbiri ile uyum i¢inde devam etmesini
saglar. Insan kaynaklar1 yonetimi insan kaynaklari planlamasini yaparak islevsel bir
nitelige biiriiniir. Insan kaynaklar1 yonetimi sadece ¢alisan personel olarak ¢alisanlar
algilamamakta, onu degerlendirebilen, gelistirebilen bir boliim olarak goériir. Bununla
birlikte personel yonetimi ise, calisan personelle ilgili hukuki ve mali iliskileri
kapsamakta, personel-igletme, isletme-devlet arasinda bir koprii gorevi gormektedir.
Yani basit bir kiyaslama ile personel yonetimi ¢ok sig bir birimdir.

Insan kaynaklar siireci sirket icindeki diger departmanlardan farkl bir igerige,
farkli bir islevsellige sahiptir. insan kaynaklar1 departmani isletme ve kendi igerisinde
bir orgilitlenme gostermekte ve isletmenin tiim islevleriyle ilgilenmektedir. Bununla
birlikte insan kaynaklar1 yOnetiminin basarisi igletme performans artisiyla

saptanmaktadir (Erdogdu, 2013: 14).
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Personel yonetimi siirecinde sadece c¢alisanlarin ise alinip evrak iizerinden takibi
yapilirken, ¢cagdas insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinda calisan her personel i¢in is
analizi yapilir. Is analizi dedigimizde bir is yerinde yapilan isler ve bu isleri yapacak
personelde bulunmasi gereken nitelikler konusunda ayrmtili bilgi toplama yonetimidir.
Is analizi, is tanim1 ve isin yapilis yontemi siireglerinin tamammi kapsamaktadir.
Boylelikle hem personelin minimum efor sarfi ile maksimum verim elde edilmesi
saglanmis olur, hem de is kazalar1 ve is glivenligi agisindan gerekli giivenlik tedbirleri
yerine getirilmis olur (Uysal, 2009: 6).

Profesyonel calisan sirketler artik iiretim siireclerini, stoklarmi, piyasanin ne
kadarma hakim olacagini yil basinda planlar. Hatta holdingler bu siireci kisa, orta ve
uzun vade olarak planlar. Planlama siiresi kimi durumlarda 10-20 yillik siirelere kadar
uzayabilmektedir. Planlama insan kaynaklar1 departmani i¢in de ¢ok Onemli bir
asamadir. Isletmeler genel planlarma en ¢ok hizmet edecek, en uygun nitelikteki
personelin en uygun zamanda igletmeye alimi, en uygun isletme boliimiinde istihdam
edilmesini, yeni gorevler i¢in gerekli egitimi almasini, basarilarinin degerlendirilmesi ve
en etkin bir sekilde calistirilmalaridir. Insan giicii planlamasmm baslhica amac,
calisanlarin verimliligini artirma ve tiretim igerisinde isgiicli maliyetlini kontrol altinda
tutma islevidir.

Personelin ige alim siireci ile birlikte nasil isletmenin beklenti ve istekleri
olacaksa personelin de baslangicta iicret, kariyer imkanlar1 ve sosyal beklentiler olmak
iizere beklentileri baslayacaktir. Calisanlar, sirket icindeki katkilar1 karsiliginda bir 6diil
ve beklenti i¢ine gireceklerdir. Bununda en temel olani iicret ve maastir. Yiiksek ticret
alan c¢alisanlar, tanindigmi, katkilarinin sirketce algilandigini, performansmin olumlu
olarak degerlendirildigini ve basarili olduklarini diisiiniirler. Bu da calisanlar1 pozitif
yonde motive eder. Ayni sekilde kendisiden bekleneni verdigine inanan personel zaman
icinde kariyer beklentisi i¢cine girecektir. Eger kariyer planlamasi bireyin ise baglamasi
sirasinda bildirilmis ise sirket ve insan kaynaklar1 departmani i¢in avantaj saglayacaktir.
Boylelikle birey siibjektif bir i¢csel degerlendirme yaparak cok yiiksek beklentiler igine
girmemis olacaktir. Artik is piyasasinda basarili iy1 isim yapmis olan ¢alisanlar stirekli
olarak transfer teklifleri almakta bu da sirketlerin ¢alisanlarma sosyal imkanlar olarak,
farkli alternatifler sunarak sirkette kalmalarmni, sirkete daha baglanmalarmi saglamak

icin olanaklar olusturmaktadir. Bunlarla birlikte is saglhigi ve gilivenligi tedbirlerinin
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almmasi, isci igveren iligkilerinin bir ahenk i¢inde ilerlemesi ve dahasi insan kaynaklari
departmaninin rol ve sorumluluklar1 kapsamidadir (Uysal, 2009: 8-9).

Yukarida anlatilan tiim rol ve sorumluluklar aile sirketleri i¢inde gegerlidir.
Ancak bunlarin yaninda aile sirketlerindeki insan kaynaklar1 biriminin ilave rol ve
sorumluluklar1 da bulunmaktadir. Bunlar1 digsal sorumluluklar ve igsel sorumluluklar
olmak iizere iki baglik altinda toplayabiliriz.

Digsal sorumluluklar aile sirketlerinde ¢evresel belirsizlikler yani tlkenin
mevcut ekonomik, idari ve siyasi kosullari ile aile sirketinin ne derece mevcut
konjonktiire gore kendini hazirladig: ile ilgilidir. Aile sirketlerinde insan kaynaklari
birimi sadece personelle degil, bu gorevine ilave olarak aile iiyelerine sirket igindeki
cevresel faktorlerden kaynaklanan ve insan kaynaklarima yansiyan kosullar1 da
bildirmek, aktarmak ve buna uygun politikalar gelistirmek zorundadir. Aksi takdirde
kurumun can damar1 olarak nitelendirilebilecek insan kaynaklar1 birimi personel kaybi,
verim diisiikligli gibi sorunlarla hasara ugrayabilir (Sabuncuoglu, 2000: 33). Ayni
sekilde gelisen teknolojiye sirket i¢indeki personelin uyum saglamasi, tilkede uygulanan
yasal diizenlemelerden, mevzuat degisikliklerinden insan kaynaklar1 biriminin ne
sekilde etkilenecegi, nasil bir yol haritas1 izlenmesi gerektigi 6zellikle aile sirketlerinde
insan kaynaklar1 yonetimi biriminin asli gorevleri arasindadir.

I¢sel kosullarin aile sirketine yansimalarinin da insan kaynaklar1 birimi
tarafindan degerlendirilerek azami diizeyde bilgilendirmenin yapilmasi1 gerekmektedir.
Isletme i¢inde uygulanan yonetim ve politikalarm personele yansimalari, personelin
vermis oldugu tepkiler, isletmenin i¢inde bulundugu cografi kosullar, mevcut isgiiciiniin
ozellikleri, isletme icerisinde uygulanan bilgi sistemleri ve personelin adaptasyonu icsel
kosullar bashig: altinda degerlendirilmekte olup, aile sirketlerinde personelin en verimli
ve bir o kadar da mutlu edilerek silirecin basariyla idame ettirilmesi gereken bir siirectir
(Ozgen vd., 2002: 18). Burada en biiyiik gdrev ve yiikiimliiliik yine insan kaynaklar
birime diismektedir.

Yiiklenmis oldugu sirket politikalarni1 yerine getirme, sirketin devamligini
saglama ve personelin tatmin edilmesi, isletme icinde kalmasini saglamak rolleri ile

insan kaynaklar1 birimi aile sirketleri i¢cinde bir denge unsuru olarak nitelendirilebilir.
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5. Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Fonksiyonlar

Insan kaynaklar1 yonetiminin sirket ic¢inde iistlendigi fonksiyonlari, bu
fonksiyonlar neticesinde yerine getirmesi gereken sorumluluklar1 vardir. Insan
kaynaklar1 yonetimini olusturan ana fonksiyonlar, birbirini tamamlar nitelikte ve birbiri
ile etkilesim halinde bulunmaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin islevleri, insan
kaynagmin ve dolayisiyla isletmenin etkinligini artwrmaya yonelik faaliyetlerinin
biitlintidiir. Personel yonetimini de kapsayan, fakat isletme i¢in daha kapsaml islevlere
sahip insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin yapisinit ve alman kararlar1 direkt olarak
etkilemektedir. Bir ¢alisanin, isletmeye katilmasindan, isten ayrilmasina kadar gecen
tiim asamalarda kars1 karstya kaldig1 insan kaynaklar1 uygulamalar: insan kaynaklarmnin
islevleri, insan kaynaklarmin fonksiyonlar1 olarak adlandirilir (Bayraktaroglu, 2003:
10).

Insan kaynaklari yOnetimi, bir isletmenin bugiinkii ve gelecege yonelik
amaglarina, isletme kiiltiiriiniin olusturulmasi, isletme verimliliginin maksimum diizeye
cikarilmasi, calisma ortammin en iyi sekilde hazirlanmasi ve kalitesinin yiikseltilmesi,
adil ticret politikalariin uygulanmasini hedefleyerek isletme igerisinde etkin ve eyleme
dontik bir yol izlemektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin organizasyon igindeki roliinii temel bazda
degerlendirilecek olursa ¢alisanlarmn motivasyonunu ve verimini yiikseltecek bir
ortamin hazirlanmasi ve bu ortamin korunup gelistirilmesi i¢in gerekli politikalar1 ve
teknik bilgiyi saglamak olarak ifade edilmesi yanlis olmayacaktir (Barutgugil, 2004:
47).

Insan kaynaklar1 yonetimi temelde Orgiitteki ¢aliganlarin  yonetilmesi,
gelistirilmesi ve motive edilmesi siirecleri arasinda siki bir iliski vardir. Geleneksel
olarak isgiicii isletmelerde insan temelli bir zeminden 6te, ekonomik bir deger olarak
algilanmig ve tanim altina alimmistir. Oysa gliniimiizde genis bir literatiir, orgiitsel
basarmin ve rekabet iistiinliigiiniin 6nemli bir kaynagi olarak insan faktoriine parmak
basmaktadir. Bu acindan modern isletmelerde insan kaynaklari yonetiminin 6nemli
kurumsal rollerinden biri de ¢alisanin sirkete kattig1 rekabet avantajini desteklemektir.

Insan kaynaklar1 yonetimini olusturan ana fonksiyonlar yap-boz parcalar1 gibi

birbirini tamamlar niteliktedir. Insan kaynaklar1 yonetim siireci ise alma fonksiyonu ile
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baslamakta, egitim ve gelistirme fonksiyonu, degerlendirme islevi, iicret, kariyer, is
saglig1 ve giivenligi fonksiyonlarini sirasi ile yerine getirmektedir.

Oziinde kar amagch sirket yapisi temelli olmas1 nedeniyle aile sirketlerinde de
standart olan insan kaynaklar1 siirecleri yer almaktadir. Bunlar sirasi ile ise alma siireci
ile baslaylp devaminda, egitim ve personelin gelisimine yonelik calismalar, is¢i ve
igverenin birbirine yonelik degerlendirme ve elestirileri, ticret planlamasi, kariyer
planlamas1 ve is saglig1 ve giivenligi siire¢leridir.

Aile sirketlerinde insan kaynaklari yonetimi tarafindan kullanilan ve bu
kaynaklarin etkin bir sekilde idame ettirilebilmesi i¢in 6nemli olan kriterlerin personel
performansi, personelin tatmini ve iliskilerin saglikli bir sekilde devam ettirilmesi
oldugu sodylenebilir (Aytekin, 2012: 3). S6z konusu kriterlere iliskin veriler ise, insan
kaynaklarmin verimliligi ve is yasammin Ozellikleri bakimindan isletmenin mevcut
durumunun goriilmesini saglar. Devamsizlik, personel devri, performans, is kazalar1 ve
meslek hastaliklari, miisteri sikayetleri, is uyusmazliklari(bireysel ve toplu) gibi
gostergelerdeki yliksek oranlar insan kaynaklari agisindan bir takim konularin iyi
gitmediginin belirtisidir. Bu oranlarm yliksek olmasi ¢esitli nedenlere bagh olabilir ve
mevcut durum maliyetleri yiikseltecegi gibi verimliligi de olumsuz yonde etkileyecektir.
Bu acidan aile sirketlerinde insan kaynaklar1 yonetimi birimi ise alma, egitim, kariyer,
iicret, isci-igveren iligkilerindeki hassas dengeyi saglamaya azami gayret gdstermesi

gerekmektedir.
5.1. ise Alma Siireci

Ise alma siirecinin ilk asamas1 insan giiciiniin planlamas: siirecidir. Planlamadan
kasit isletmenin i¢inde bulundugu ekonomik kosul ve sartlar dahilinde ne kadar insan
giicii istthdam edilecegi, hangi donemlerde insan giiciine daha ¢ok ihtiya¢ duyulacagi,
mesai saatleri ve fazla ¢caligma siirelerinin tamami insan giiciiniin planlanmasi siirecinin
birer pargasidir. Bu siiregte mevcut insan kaynaklar1 envanteri hazirlanir, ihtiyag
duyulan insan kaynaklar1 analizi degerlendirilir, tahmini insan kaynagmin istthdam
edilmesi saglanir ve son olarak siirecin planlama ve sonuglar1 degerlendirilir (Aykag,
1999: 107).

Aile sirketleri agisindan da ise alma siireci aslinda bir¢ok yoniiyle diger sirket

tiirleri ile benzerlik gdstermektedir. Ornegin aile sirketleri de diger sirketler gibi dogru
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insan kaynaklar1 politikalarmin yerlestirilmesi, se¢im siirecinde kurum ve aile kiiltiiriine
uyum saglayacak dogru personelin secilmesi, aidiyet duygusunun olusturulmasi, uzun
donemli ¢alisacak ve sadakati yiiksek ¢alisanlarin secilmesi kriterlerinin hepsi personel
secim siirecinde aile sirketlerinde de gozetilen en 6nemli kriterlerdir (Aytekin, 2012: 4).

Personel ihtiyact bir sirkette, isten ayrilmalar, isletmenin biiylimesi, yeni
birimlerin kurulmasi gibi etkenlere bagli olarak olusmakta olup, personel bulma ve
birimlerin kurulmasi gibi etkenlere bagl olarak olusmakta, personel tespiti, yetkin,
verimli, deneyimli adaylarm tedariki anlamma gelmektedir. Isletme aradig: nitelik ve
nicelige gore en uygun personeli isletmenin faydalarini gézeterek bulma caligsmasi
faaliyetine girmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, yalniz gereken nitelik ve sayida personelin hizmet
vermesi i¢in alimiyla mesgul olmamakta, bunun yaninda sirket kiiltiirii ve sirketin
stratejik istekleri ile uyum saglayacak caligsanlar1 secgerek sirketin devamimin saglanmasi
ile de ilgilenmektedir (Canman, 2000: 69).

Isletme devamliligma ve hedeflerine ulasmak icin etkin olan personel bulma ve
se¢cme, insan kaynaklar1 planlamasmin yapilmasinin ardindan, belirlenen pozisyonlar
icin bagvurularin alimmast ve bu basvurular sonucunda bir aday havuzunun
olusturulmasi ile baslamaktadir. Personel bulma asamasinda dikkat edilmesi gereken
noktalarin basinda, bagvuran aday sayismin fazlaligindan ziyade, bu adaylarin aranilan
pozisyon ihtiyaglarina ne derece uyumlu oldugudur. Personel bulma asamasinda
belirlenen zamanin dolmasini takiben, olusturulan aday havuzundan insan kaynaklarimin
belirlemis oldugu is kriterlerine uygun personel se¢imi asamasina gecilmektedir.
Basvuran adaylar icerisinde, is analizleri sonucunda belirlenen is tanimlar1 ve is
gereklerine uygun, sirket icerisinde daha once ayni1 gorevi iistlenen personelin yetenek
ve becerilerine sahip, iistlendigi gorevi basari ile yerine getirebilecek adaylar gerekli
asamalardan gecirilerek degerlendirilmeye alinmakta ve isletme beklentilerini
karsilayabilecek adaylar se¢ilmektedir.

Personel se¢imi yalnizca aranilan pozisyon i¢in ¢alisacak kisinin se¢ilmesi degil,
aynt zamanda adayin c¢alisacagi isletmeyi segcme konusunda karar verme siirecidir
(Erdogdu, 2013: 31). Buna bagli olarak personel bulma ve se¢me asamasinda,

isletmenin aramis oldugu 6zelliklerin net olarak belirlenmesi, is tanimlarinin dogru ve
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eksiksiz yapilmasi, segilen personelin sirketteki basari ylizdesini, isten c¢ikarilma ve

isten ayrilma ihtimalini biiytlik 6lciide etkilemektedir.

5.2. Egitim ve Gelistirme Fonksiyonu

Aile sirketleri agisindan egitim siireci yeteneklerin gelismesinde bir ara¢ 6zelligi
tagir. Aile sirketleri icin egitimler isgiiciiniin daha verimli olmasi ve g¢esitli egitim
programlar1 vasitasiyla calisanin bilgi, beceri ve davranislarinda olumlu gelismeler
saglanmasi1 i¢in harcanan ¢abanin tamamidir. Aslinda bir ¢alisanin ise baslamasindan
ayrilincaya kadar performansinin arttirilmasi igin aile sirketi tarafindan yapilan
cabalarin tiimii, egitim ve gelistirme faaliyetleri iginde yer alir. Aile sirketlerinde iki tiir
ise yonelik egitim sistemi uygulanmaktadir. Bunlardan ilki isbasi egitim denilen sirket
icinde bireyin gorevi ile ilgili is yerinde bir {ist yonetici veya usta dgretici vasitasiyla “is
saatlerinde” gergeklestirilen egitimdir. Ikinci egitim tiirii ise is dis1 egitim dedigimiz
daha ¢ok mesai saatleri disinda, aile sirketinin kiiltiiriine, sirket politikalarina yonelik
olarak gerceklestirilen, temelde calisanin sirketi benimsemesi, adapte olmasina yonelik
olarak ger¢eklestirilen egitim tiirtidiir (Dering6l, 2010: 49).

Insan kaynaklar1 ydnetimi dogru personel secimi ve temini kadar, sirkete yeni
adimin1 atan ve c¢alisan personelin egitiminin gerceklestirilmesiyle de ilgilenmektedir.
Calisanlarin egitimi, personelin yaptigi isi daha iy1 yapabilmesi ve sirkete olan katkisini
artirmaktadir. Isletmeye yeni baslamis bir ¢alisana, isletmenin isleyis yapisin
ogrenmesi, sirketin i¢ ve dis cevresine alisma siirecini kisaltma amaciyla, kisisel ve
mesleki egitim verilmesi, oryantasyon, sosyallestirme caligmalarini kapsamaktadir.
Basarinm, performansin artmasi ve istenilen seviyeye getirilebilmesi yoniinde, c¢esitli
egitimler diizenlenmektedir. Hizmet ic¢i egitimler olarak adlandirilan bu egitimler,
isletmenin standartlarina, yapilan is 1ile 1ilgili gelisimlere uyum saglamayi
kapsamaktadir. Egitimin asil amaci, personelin giinliik is ile ilgili gelisimlere uyum
saglamasini igermektedir. EZitimin amaci, personelin is yasaminda basvurabilecegi,
bilgi beceri, davraniglara sahip, gerekli yetkinligi saglamis, sahip oldugu bilgileri is
hayatina yansitabilen ¢alisanlar olmasini saglamaktir.

Aile sirketlerde, egitim verilecek personelin belirlenmesi, uygun egitim
sartlarinin saglanmasi, egitim ekipmanlarmin ve egitmenlerin se¢ilmesi yOnetimin

sorumluluklar1 arasinda yer almaktadir. Yonetim tarafindan belirlenecek egitimler
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personelin gereksinimlerine gore degisiklik gostermektedir. Bu egitimler sirket ici ve
dis1 egitimler olarak kendi i¢inde ikiye ayrilmaktadir (Erdogdu, 2013: 32).

Yukarida bahsetmis oldugumu aile sirketleri i¢cin egitimleri daha alt smniflara
ayiracak olursak sirket i¢i egitim; oryantasyon, is basi egitim, staj, rotasyon, yetki devri,
yonetici takibinde egitim, grup calismalariyla egitim olarak yedi bdliimde
degerlendirilebilir. Sirket dis1 egitimler; laboratuar ortaminda egitim, Ornek olay
calismasi, seminer ve konferanslar, simiilasyon {izerinde Ogrenme, programlanmis
ogrenme teknigi, rol oynama teknigi, duyarlilik egitimi olmak iizere yedi egitim
fonksiyonundan olusmaktadir.

Egitim siireci gelisim siirecinin en Onemli 6znesidir. Egitimin kisiligi ve
davraniglar1 etkilemesi, rol davranislarinda etkinli§i artirir ve durumsal kosullara
calisanlarin adaptasyonunu saglar. Pazar gerekleri ve Orgiitsel ihtiyaglarin dikkate
alimmasi, egitim programinin amaglarina ulasilmasini saglayabilir. Egitimin igerigi
ayrica, calisanlarm kisiligine, bireysel amaclarma ve degerlerine uygun diizenlemelidir.
Personele, egitim siiresince orglitsel amaclar benimsetilmeli ve bu gayeler yoniinde ¢aba

gostermesi saglanmalidir (Uysal, 2009: 8).
5.3. s ve Isgoren Degerleme Fonksiyonu

Is tanimlari, is analizi sonuglarinm, 6zli ve bilingli bir sekilde ifade edilmesi
olarak tanimlanabilir. Her isin gerek sirket icinde, gerekse endiistriyel hayatta yapilis
bi¢imi ve uyulmasi gereken is kurallar1 vardir. Is tanimlarinin yapilmasi, is analizlerinin
ortaya konulmasi gerekir. Is analizlerinin belirlenmesi, verilerin toplanmasi sonucunda
sistematik bir bicime biiriinmesi, islerin alt icerigini olusturan, islem, eylem, édev ve
yiikiimliiliikkler ile calisma hayatindaki kosullar 6zet bir sekilde yazili olarak ifade edilir
(Yiiksel, 1998: 78).

Kurumsallagma siirecine girmis olan bir aile sirketinin de insan kaynaklar1
birimini mutlaka ¢alisanlarin is tanimlarinin net olarak ortaya konulmasi ve bundan
kendilerinin de haberdar edilmesi, konu hakkinda bilgilendirilmesi gerektigi talimati
bizatihi aile liyeleri tarafindan verilmesi gerekmektedir (Deringdl, 2010: 50).

Is tanimlary, is analizleri ayn1 zamanda sirket kapsamida ¢alisan her bir ¢alisan

icin yapmasi gereken isglerin nasil yapilmasi gerektigini ortaya koymaktan Gte, yapilan
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isin standartlara uygun olarak gerceklestirilip gergeklestirilmedigi konusunda net bir
sonucun ortaya konulmasini saglar (Simsek, 1995: 57).

Yaradilis itibariyle her insan farkli zihinsel 6zelliklere sahip oldugundan;
konsantrasyon, kaygi, stres, bireyin algilama, karsilastig1r sorunlar karsisinda verdigi
tepki ve problem ¢dzme yetenegi, bunun yaninda yine bireyin sahip oldugu boy, kilo
gibi fiziksel 6zellikleri, kendini ifade edebilme yetenegi, diger ¢alisanlar ve amirleri ile
olan diyalogu bir personelin gerceklestirdigi is, yerine getirdigi gorevde amirleri

tarafindan degerlendirme kriterleri olarak g6z oniine alinir (Erdogdu, 2013: 49).
5.4. Ucret Yonetimi Fonksiyonu

Insan kaynaklar1 ydnetim siirecinin en zor asamalarindan biri, belirlenmesi ve
beklentilerin en ¢ok oldugu unsur iicret yonetimi fonksiyonudur. Calisanlar tartigsmasiz
sirkete katkilar1 karsiliginda bir 6diil beklerler. Bu ddiillerden biri ve tabii ki en 6nemlisi
dcrettir. Bireyler kendi katki ve odiilleri ile isletmedeki diger bireylerin katki ve
odiillerini karsilastirirlar ve bir dengesizlik oldugunda bundan huzursuzluk duyarlar.
Yiksek iicret alan c¢alisanlar, tanindigini, katkilarmin sirketce kabullenilip,
performansimnin olumlu degerlendirildigini ve basarili oldugunu diisiiniir. Bu onun
kendisine olan giivenini artirir ve yeteneklerini daha etkili olarak isine aktarabilir.
Calisanin 15 basaris1 ve katkilarinin degerlendirilerek yiiksek ticret almasi, onun
hakkinda olumlu geri bildirim oldugu yoniinde bir belirtidir ve bu yoOniiyle iicret
yonetimi bir geri bildirim araci olabilir. Ucret uygun ¢alisam sirkete ¢eker, nitelikli
calisam girkette tutar ve ¢alisani sirkete maksimum katkida bulunma yoniinde giidiiler.
Bu nedenle esit ise esit iicret 6denmeli ve calisanlar arasinda denklik gozetilmelidir
(Uysal, 2009: 9).

Aile sirketleri i¢in {icret ise adeta sirketin “adil” yonetilip yonetilmedigine dair
calisanlar agisindan en biiylik degerlendirme kriteridir. Eger aileden olan bir ¢alisanin
aldig1 ticret sirkette calisan diger bireylerden farkli ise sirketin adil bir sekilde
yonetilmedigi, aile {yelerine ayrimcilik yapildigr gerekgesi ile sebebi dahi
arastirilmadan cogu zaman calisanlarin neredeyse tamami tarafindan sirketin adaletsiz
bir yonetim anlayisinn oldugu sonucu ortaya atilacaktir. Ote yandan iicret anlaminda
ayrim yapilmadig1 siirece yine cogunlukla calisanlar aile sirketini diger sirket

tiirlerinden farkli olarak goérmeyecekler, bunun o6tesinde sirketin dogru bir sekilde
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yonetildigi kanisini ortaya koyacaklardir (Dering6l, 2010: 8). Bu anlamda aile sirketleri
icin ticret ¢alisanlarin gdziinde adaletin en biiyiik temsilcisidir.

Tek basma Tlicret, yapilan iste ¢alisan personeli tatmine ulastiran, calisana isini
benimseten ve onu ige baglayan unsur olarak yer almamakta olup, yine de ise baslarken
etkin bir rol oynamakta yani isletmeye giris nedeni ve personelin isletmede ¢alisanlar
yoniiyle tek gelir kaynagi konumundadir. Isgiicii istihdaminda yetenekli, gerekli
ozelliklere sahip personel temini ve maliyet unsuru olarak goriilmesi {licretin isveren
yoniinden énem tasidigmimn en biiyiik gostergesidir. Ucret ve ddiillendirme felsefeleri,
temel deger kaynaginin insan oldugu bi¢cimindeki insan kaynaklar1 yonetimi dnermesi
iizerine kurulmahdir. Odiillendirme felsefe sistemleri, sirket gereksinimlerine uymak
zorundadrr. ilave olarak bu sistemler, ayn1 zamanda ¢alisma ortamimdaki personelin
gereksinimlerini de, olumlu bir bigimde karsilamalidir (Canman, 2000: 234). Odiil
niteliginde ve tesvik edici yan 6demeler olarak adlandirilan 6deme sistemleri asagidaki
sekilde siniflandirilmaktadir.

m Prim Odemeleri: Motivasyonu arttirmaya yonelik, ikramiye, prim, kardan pay

verme, hisse senedi verme seklindeki 6deme tiirleridir.

m Sosyal Odemeler: Verim ve iiretime bagli olmayan, maas ve iicret disinda

tutulan, sigorta primi, emeklilik ikramiyesi, mali haklar gibi 6deme gruplaridir.

m Ozendirici Odemeler: Uretim miktarindaki artisa bagh olarak, isgdrenlerin

performansini artirmaya yonelik yapilan 6deme tiirleridir (Schuller, 1995: 385).

Her ne kadar insan kaynaklar1 yOnetiminin tek temel unsuru olarak kabul
edilmese de iicret, bir personeli sirkette tutmanin, devamliligini ve verimini saglamanin
en onemli sebepleri arasindaki 6nemini korumaktadir. Bu anlamda aile sirketleri gerek
temel ticret, gerekse odiil niteligindeki yan ddemeleri personeline hakkaniyet kurallar
cercevesinde yansitmalidir. Boyle bir yansima ¢ogu zaman aile liyelerine “baglilik ve

sadakat™ olarak geri donecektir.
5.5. Kariyer Planlama Fonksiyonu

Aile sirketleri agisindan kariyer ilkesi genel olarak, bireyin ise girmesi ile
baslayan ve sirkette calistig1 slire boyunca devam eden bir siirectir (Canman, 2000: 20).
Burada kariyer ve kariyer planlamay1 diger unsurlardan ayiran en onemli 6zellik aile

sirketlerinde aile tiyelerinin kariyer ve kariyer planlarina ne kadar miidahale ettigi ile
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ilgilidir. Sirket icerisinde aileden olan bir ¢alisan diger ¢alisanlara kiyasla daha kisa bir
sirede kariyer basamaklarini tirmanirsa bdyle bir durum calisanlar arasinda
hosnutsuzluga sebep olacaktir. Bu agidan aile sirketlerinde insan kaynaklari birimine
calisanlar arasindaki dengeyi saglamak adina ¢ok biiyilik gorevler diismektedir.

Kariyer planlamasi, is yasamindaki ilerleme, basamaklar1 belirleme ve kariyerini
yonetmede calisana yon gosterme stirecidir. Boylece calisanin kariyer amaglar ile sirket
olanaklar1 uyumlastirilmaya ¢aligilir. Kariyer planlamasi sirket ve calisan arasinda bir
nevi psikolojik sozlesmedir: Psikolojik sozlesme, kiiciilme ve yonetsel kademeleri
azaltma gibi ¢agdas yOnetsel uygulamalar ile kisitlanan kariyer olanaklar1 hakkinda
sirket ve ¢alisan arasindaki iligkiyi diizenler.

Kariyer basamaklarmin belirlenmesi ile ¢alisan i¢in kariyer hedeflerine uygun
egitim ve gelistirme programlar1 diizenlenir. Bunun sonuncuda ¢alisana kariyerine
uygun bilgi, beceri, teknik bilgi yiiklemesi yapilir ve yeterliligi artirilir. Bu tiir
programlarin dncelikli amaci, ¢alisanlarin becerilerini ve ilgi alanlarini analiz etme ve
boylelikle c¢alisanlarin  biiyiime ve gelisme ihtiyaglar1 ile Orgiitliin amaclarina
uyumlagtirmadir.

Burada planlama fonksiyonunu belirtmek gerekir ki ¢alisanlarin her birinin
calismis oldugu departman, sahip oldugu bilgi birikim, yapmakta olduklar1 igin teknik
niteligi, sosyal niteligi yoOniinden, kariyer planlama asamasinda insan kaynaklari
departmanina biiyiik yiikiimliliikler getirmektedir. Burada dikkate alinacak en 6nemli
noktalardan biri bir personelin ¢alistig1 birim ve asamada ne kadar kalmalidir veya ne
kadar siire ¢alisip kendini kanitlamalidir ki bir list kariyer basamagima gecebilsin. Ayni
sekilde kariyer tikanmas1 dedigimiz, bireyin belirli bir kariyer seviyesinin iizerine, gerek
sahip oldugu ozellikler, gerekse bir list kariyer basamaginin gerektirdigi yetkinliklere
sahip olmamasi nedeniyle oldugu yerde saymaya baslamasi stirecidir. Boyle durumlarda
genellikle insan kaynaklar1 yonetimi iizerine goriis bildiren isletmeler bu tikanmayi
yasayan bireylere farkli sirketlere yonlendirme yapilmasmin uygun olacagi goriisii
ortaya konulmustur. Kimi bireyler ¢alistiklar1 sirkette kendilerini gosterememekten de
yakinirlar. Bu kosullar altinda bunu kabul eden bireylere yardimci olmak onlarin daha
etkin, hedefledikleri is hayat1 ile gerceklestirebilecekleri meslek ve ugrasilarda daha

basarili olmalarinin 6niiniin agilmas1 gerekir (Erdogmus, 2003: 64).
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Sirket hedefleri ile paralellik arzeden bir kariyer planlama sistemi hem sirketin
hem de insan kaynaklar1 departmanindan beklenilen performansin gerceklesmesinde
biiyiik 6nem tegkil etmektedir. Burada unutulmamasi ve alt1 ¢izilmesi gereken nokta aile
sirketlerinde calisan tiim personeli kapsayan bir kariyer planlamasi ancak ve ancak
profesyonel ve bagimsiz calisan bir insan kaynaklar1 departmani ile miimkiin olabilir.
Buda yine aile iiyelerinin ve yonetim kurullarmin insan kaynaklari departmanina
bagimsiz karar alma imkani saglamasi, ayni sekilde alinan kararlara aile iiyelerinin

uymasi ile hayata gegirilebilir.
5.6. Is Giivenligi ve Isci Saghg1 Fonksiyonu

Aile sirketlerinde de is saghigi ve giivenligine dair gerekli standartlarin
saglanmas1 sadece calisanlar acisidan degil sirket menfaatleri agisindan da 6nemli bir
konudur. Ornegin ise giris asamasinda tespit edilemeyen bulasict bir hastaligin
calisanlar arasinda yayilmasi veya is basvurusunda bulunan bir bireyin idame ettirecegi
meslegi ile ilgili meslek hastaligma sahip olmasi hem islerin aksamasmna hem de
personelin olumsuz etkilenmesine sebep olur. Bu da genel anlamda sirket menfaatlerine
zarar Verir.

Bugiin bilimsel olarak kabul edilmis bir ger¢eklikte ¢alisanlarin fiziksel ve
zihinsel sagliklari, onlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanmalarma etki eder. Saghk
ve giivenlik duygusu i¢cinde olma calisanlarin ¢alisma istek ve arzusunu giiglendirir,
arttirrr. Sirket i yasaminin saglik risklerinden korunmasi i¢in, tiim is¢ilerin ihtiyaglarini
karsilayacak uygun meslek secimini yapmali; saglik hizmeti verilmeli, is¢ilerin
biyolojik, kimyasal ve fiziksel risklere karsi korunmasi i¢in saglik standartlari
gelistirilmeli, isle ilgili risk faktorlerini azaltmak i¢in teknik ve egitimle ilgili dnlemler
almmali ve oOzelikle tehlikeye acgik is¢i gruplarmin emniyetini saglamaya yonelik
gereken 6nem verilmelidir.

Isletmelerde ¢aliganlarm saghfma gereken 6nemi vermeli ve gesitli saghk
politika ve programlar1 gelistirilmelidir. Boylelikle calisanlar, sirket faaliyetlerinden
kaynaklanabilecek saghk sorunlarma kars: korunabilir. Is giivenliginin yiikselmesi is
kazalarmi azaltir ve bu da ¢alisanlar1 daha mutlu eder (Kuru, 2000: 5). Boylece, alman,
istihdam edilen, yetistirilen ve kendisine iicret 6denen ¢alisanlarin fizik giicii, yetkinlik,

yeterlilik ve beceri diizeyi ilk giinkii gibi korunabilir ve devam ettirilebilir.
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Bu acgindan aile sirketlerindeki insan kaynaklar1 biriminde mutlak surette is
saglig1 ve giivenliginden sorumlu bir personel bulunmalidir. Mevcut kisi giincel, cagdas
gelisme ve hastaliklar1 takip ederek sirketin bu konuda aksatmadan faaliyetlerini

gerceklestirmesini saglamalidir.
6. Aile Sirketlerinde insan Kaynaklar Yénetiminin lkeleri

Aile sirketleri i¢in insan kaynaklari ilkeleri denildiginde ilk karsimiza ¢ikacak ve
sirket icinde huzursuzluga sebebiyet verecek olan nokta aile iiyelerinin sirket i¢inde
calisiyor olmasi olacaktir.

Ihtiya¢ duyulma orani1 ve devaminda gelen kabul gormiis genellestirmeler ilke
olarak adlandirilmaktadir. insan kaynaklari ydnetiminde ve yonetim alaninda ilke
gelistirebilirlik konusunda bilim adamlarmin uyum iginde, ayni fikirde olmadigi
gozlenmistir. Sosyal bilimlerde fen bilimlerinde oldugu kadar kesin, kati hiikiimlii
ilkeler gelistirmek olduk¢a zor olmasina karsin, yonetim alaninda kabul gorerek siire
gelen ve uygulanan kural ve kaideler bulunmaktadir. Deneyimler sonucu gelistirilen bu
kurallar etkili bir insan kaynaklar1 yonetiminin dnderliginde yapilmaktadir. Sosyal bilgi
ve deneyimlerin sonucu olan bu kurallarin igerdigi 6zellikler, farkli toplum ve yonetim
sistemlerine gore degiskenlik gosterir.

Kurallarin uygulanma bi¢imleri, varyasyon sistemleri, insan kaynaklar1 yonetimi
sisteminin 6zelliklerini belirlemektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin belirli bir anlam
ifade edebilmesi bu kurallar ger¢evesinde var olabilmektedir. Insan kaynaklar:
yonetiminin belirli bir anlam ifade edebilmesi bu kurallar cercevesinde meydana
gelmektedir. S6z konusu kurallar, ise baslamaktan emeklilige kadar personel yonetim
siirecinin tiim asamalarida yol ve yon gdsterici bir deger tasirlar (Tutum, 1979: 18).

Aile sirketlerinin de isletmenin devamliligi siirdiirmesi ve personel barisini

stirekli canli ve ayakta tutabilmesi i¢in bu ilkelere sik1 sikiya bagli kalmas1 gerekir.
6.1.Esitlik ilkesi

Calisanlarin se¢cimi agamasmda herhangi bir sekilde ve nedenle ik, ziimre,
cinsiyet, din, dil, siyasi diisiince, felsefe ayrimi yapilmaksizin herkese ayni haklarin
taninmasi seklinde ifade edilmektedir. Her calisan firsat esitligine sahiptir. Belirlenmis,

sinirlar1 ~ ¢izilmis  gorevler  dahilinde  herkes  gorevin  gereklerine  gore
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degerlendirilmelidir. Firsat esitligi, isletme igerisinde biitiin personele ayni imkanlarn
taninmas1 olarak ifade edilmektedir. Esitlikte dnemli olan ikinci etap ise, yiikselme,
ilerleme  esitligidir.  Isletme icerisindeki herkese aym1 hakkm taninmasi,
degerlendirilmelerin esit ve adilane yapilmasidir (Acar, 1997: 10).

Aile sirketleri i¢in esitlik ilkesi denildiginde gerek ise alim siirecinde gerekse
isletme icinde faaliyetlerin yerine getirilmesi asamasinda aile tyelerine yonelik
ayrimcilik yapilmasi, isletme icinde ikilige ve diger ¢alisanlar arasinda huzursuzluga
sebep olacaktir. Bu agidan aile sirketlerinin esitlik ilkesi olarak en onemli kriteri aile

iiyeleridir. Bu siireci yine dengede tutacak birim ise insan kaynaklar1 birimidir.
6.2. Kariyer Ilkesi

Bugiin ¢agdas, profesyonel yonetim sistemine kavusmus aile sirketleri iicret ve
sosyal imkanlarin yaninda kariyer imkanlarim1 da daha ise alim siirecinde ¢alisanlarin
oniine sunmaktadir.

Buradaki kariyer ilkesini daha 6ncesinde anlatmis oldugumuz kariyer planlamasi
ilkesi ile karigtrmamak gerekir. Kariyer planlamasi isletme agisinda bireyin isletmeye
girisi ile baslayan ve isletmede kaldig1 siirece devam eden bir gelecek dngoriisii; calisan
icin gelecek planlama siireci iken, kariyer ilkesi bir bireyin calistig1 iste adim adim ve
siirekli olarak ilerlemesi, gerekli deneyim ve yetkinlikleri kazanma siirecidir (Tortop,
1994: 92). Kariyer, bir personelin is hayat:1 boyunca meslegi ile ilgili edindigi is
deneyimleri, kendini gelistirme siire¢leri ve buna bagl olarak ¢alistig1 pozisyonda kat
ettigi yol ve bireyin kendini ger¢eklestirmesi olarak tanimlanabilir.

Bireye yonelik kariyer sistemine ayn1 zamanda derecelendirme, riitbe sistemi ad1
verilmektedir. Calisacak kisilerin se¢im siirecinde aranilan pozisyonla ilgili uzmanlk
sartt aranmamakta, bunun yerine bireyin zamanla uzmanlasacagi varsayilmaktadir.
Adayin ise baslarken kisisel ozellikleri 6ne c¢ikmakta, riitbe ve alimnmasi hedeflenen
pozisyonla ilgili bir baglant:1 bulunmamaktadir. Birey ilerleyen dénemlerde mevcut
pozisyonunda uzmanlik kazanmakta ve terfi etmektedir.

Bu acidan aile sirketlerinde de kariyer basamaklar1 ve kariyer kurallar1 net bir
sekilde belirlenmeli, insan kaynaklar1 birimi kariyer siireclerini tamamlayan
personellere yonelik bilgi ve takipleri zaman kayb1 yasamadan aile iiyelerine ve yonetim

kuruluna aktarmalidir.
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6.3. Liyakat(Yeterlilik) Ilkesi

Temel anlamda liyakat bir gérevi basar1 ile yapabilme yetisidir. Diger bir tanima
gore ise, liyakat ya da yeterlilik, yetkinlik ilkesi, basarili olma karsiliginda hak etme
anlami tagimaktadir (Yiiksel, 1998: 22). Bu ilke, sirkette ise giris ve ylikselmede sadece
isin geregi olan becerinin, bilginin ve yetenegin dikkate alindigi, esit ise esit {licretin
odendigi, faal ve verimli bir personel sisteminin kurulmasina imkan taniyan kural ve
uygulamalar sistemidir.

Liyakat ilkesi sadece calisan personelin ige girisinde degil, ise girdikten sonraki
uygulamalarmi da kapsamaktadir. Personel se¢ciminde en yetkin, yetenekli personelin
secilmesi ve segilen personelin {istlenmis oldugu gorevini basari ile ifa etmesini ifade
eder. Personel yonetimi sisteminde en ¢ok benimsenen ilkelerden biri olan liyakat ilkesi,
genis anlamda etkili ve verimli personel sisteminin kurulmasma imkan saglayan
kurallar ve uygulamalarin tamamimi ifade etmektedir (Can, 2005: 16). Liyakat ilkesi
kapsaminda, mevcut pozisyondaki yiikselmeler, gosterilen basari, ¢alisma kosullari,
ticret politikalar1 ve diger tiim unsurlar gosterilen performansa gore belirlenmektedir.

Aile sirketleri agisindan liyakat ilkesi diger insan kaynaklar1 yonetim sistemi
ilkelerinde oldugu gibi aile iiyelerinin isin i¢ine girmesi ile “acaba bana sirket iginde esit
davranilacak m1?” sorusunu akillara getirecektir. Aile sirketleri agisindan da liyakat
ilkesi is1 yapabilecek olan insanin ise alinmasi ile ilgilidir. Bu da is ve isi yapacak birey
arasindaki koordinasyondan gecer. Liyakat ilkesinin gerektirdigi bazi temel kriterler aile
sirketlerinde de mevcuttur. Bu kriterler ise alim, kariyer, yetenek, beceri ve ehliyet
seklinde siralanabilir. Aile sirketinde de herkesin esit kosullar ve olanaklar dahilinde
katilabilecegi nesnel nitelikli smavlar ve yarigsmalar diizenlenmeli ve liyakat tarafsiz
kriterler icinde Olglilmelidir. Tiim c¢alisanlara kanun Oniinde esit, din, renk, cinsiyet,
medeni durum vb. gibi sebeplerden otiirii farkli davranilmamalidir (Palmer ve Kenneth,

2003: 25).

6.4. Giivence ilkesi

Kabul etmek gerekirse her calisan ¢alistigi is yerinde kendini giivence altinda
hissetmek ister. Isten ¢ikarilma korkusu yasayan her birey kendinden beklenen

performansi tam olarak yansitamaz. Personelin basladigi bir iste herhangi bir hakh
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sebep belirtilmedikce isten cikarimasi ya da ayrilmak zorunda birakilmasi temel
anlamda giivence ilkesinin tanimidir diyebiliriz. Isletme calisan personeline her tiirlii
stres ve kaygidan uzak, huzurlu ve giivenli bir ¢alisma ortami hazirlamali, personeline
sosyal, ekonomik yonden giliven asilamalidir.

Is hayatinin en 6nemli unsurlarindan biri olan giiven ilkesi, kariyer ilkesiyle ic
ice gecmis durumdadir. Ciinkii bir iste kariyer yapabilmek i¢cin o iste uzun siire
kalabilme imkanmin saglanmas1 gerekir. Is hayati iginde iki tiir giivenceden
bahsedilmektedir. Bunlar is giivencesi ve makam giivencesidir. Is giivencesi, bireyin
hakli nedenler olmadan isten atilamamasi ve makam giivencesi ise, yiikseldigi
makamlardaki gorevini koruyabilmesidir. Tiim ¢alisma yasamini calistii isletmeye
adayan bir kimse, karsiliginda hizmet giivencesi aramakta, agir bir kusur islemedikce
isten atilmayacagindan emin olmay1 talep etmektedir (Yiiksel, 1997: 29).

Aile sirketlerinde c¢alisanlarin en ¢ok sikadyet¢i oldugu konularin basinda is
gilivencesi gelmektedir. Ciinkii ¢ogu ¢alisan aile sirketinde genel kabul gormiis seffaf bir
yonetim seklinin 6zellikle aile iiyelerinin yonetimde oldugu yapilarda var olduguna
inanmiyor. Bu da otomatik olarak aile sirketinde ¢alisanlarda giivensizlige sebebiyet
veriyor. Calisanlar giivencesizligin en biiyiik sebebini sirkete girdikleri anda sirketteki
geleceklerinin patronun ya da oglunun iki dudag: arasinda olmasma bagliyor. Bu da
biiyiik bir giivensizlige, aile sirketleri acisindan ise personel kaybma neden oluyor.
Ciinkii kendini giiven i¢inde hissetmeyen personel otomatik olarak arayisa ve bu da
sonug olarak kendini daha giiven i¢inde hissedecegi baska bir sirkete gec¢isle sonuclanan
durumlar1 ortaya ¢ikartiyor. Bu agindan aile sirketlerinin personel {lizerinde giliven
duygusunu olusturabilmesi i¢in yonetimi profesyonel yoneticilere birakmasi gerekiyor

(Dering6l, 2010: 42).
6.5. Tarafsizhik ilkesi

Tarafsizlik ilkesi temelinde, herhangi bir ama¢ dogrultusunda siyasi, yanli
atamalardan personel korunmasini hedeflemektedir. YOnetimin, iktidarm, atama ve
terfilerinde yansiz, objektif olmasidir. Kamu ve 6zel sektdrde yasanabilecek bu sorun,
ozellikle kamu kesimindeki personele, kamu ile ilgili elde edilen bilgilerin ifsa edilmesi,
siyasi partiye liye olma ve se¢im doneminde kampanyalara katilma gibi faaliyetlere

yasak getirilmesidir (Erdogdu, 2013: 27). Bu ilkenin etkin bir sekilde var olabilmesi i¢in
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etik ve ahlaki kurallar dahilinde gbrevlerin yerine getirilmesine yonelik azami ¢aba sarf
edilmelidir.

Aile sirketleri tarafsizlik ilkesini sirket i¢inde aktif olarak hayatta tutabilmek i¢in
ilk olarak igse alim kriterlerinden baslayarak aile iiyeleri de dahil olmak {izere tiim

sirecleri seffaf kriter ve ilkelere baglamak zorundadir (Walker, 1992: 14).
6.6. Aciklik ve Gizlilik ilkesi

Aile sirketleri agisindan oldukga ince ¢izgilerle ¢izilmis bir ayirimin gerektigi
aciklik ve gizlilik ilkesi ozellikle yonetim kurulunun aile iiyelerinden olustugu
sirketlerde alinan kararlar acik bir sekilde ilan edilirken, personel ile ilgili yapilmasi
planlanan tiim islem ve siirecler insan kaynaklar1 birimi ile koordineli olarak gizlilik
icinde gerceklestirilmelidir.

Sirket basarilar1 cogunlukla interaktif, her birimin uyumlu ve koordineli
calismas: ile ortaya ¢ikmaktadir. Isletme icersinde calisan birey, insan kaynaklar:
yonetiminin basarisina katki saglayabilmesi icin gerekli konularda yazili ve sozlii
talimatlarin tam ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi gerekir. Diizenlenen toplantilar,
duyurular, isletme yaymlar1 bu kapsamda yer almaktadir. Gizlilik ilkesini agiklik
ilkesine kiyasla daha farkli olarak belirli birim ya da boliimlerin gorevini iceren
bilgilerin kist ve smirli olarak sunulmasidir (Kalipgi, 2014: 9). Belirtmek gerekirse
ozellikle personel sicil dosyalari, calisanlarin 6zel bilgileri, degerlemeleri, disiplin
cezalar1 tamamen insan kaynaklar1 yonetimi biriminin bilgisi disinda sizmamali ve gizli

tutulmalidir.
6.7. Varis Belirleme ve Yonetim Gelistirme ilkesi

Profesyonellesme siirecini tamamlamis her sirket calisani mevcut konumunun
aslinda kendine bir emanet oldugunu ve sonunda bunu bir sonraki kusaga, kendi
yetistirdigi bir baska personele birakacagmin bilincindedir. Isletmelerde her pozisyon
icin varis yetistirme ve yonetim gelistirme stratejisi aslinda bir nevi bayrak yarisi
gibidir. Eger insan kaynaklar1 tarafindan bu siire¢ bir rekabet savasi degil, calisanlarin
birbiri ile gérev degisimi olarak lanse edilir ve kabul ettirilirse sirket agisindan ¢ok
verimli, cok basarili sonuclar elde edilebilir. Yok eger bu siire¢ calisanlar tarafindan bir

ic savas, 1yl oynayan kazansin seklinde bir rekabet ortamina doniislirse boyle bir
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ortamda ¢aliganlar birbirini koruyup kollamak yerine, birbirlerinin kuyusunu kazmaya
baslayacak bu da basta calisanlarin devaminda ise isletmenin sonunu hazirlayacaktir. Bu
anlamda insan kaynaklar1 boliimiine ¢ok biiyiik yiikliiliikkler digmektedir (Kalipg1, 2014:
22). Yonetim gelistirme ise, isletmenin hedefleri dogrultusunda mevcut personele
gerekli egitim olanaklarinin saglanarak gelismelerin takip edilmesini igermektedir.

Aile sirketleri agisindan varis belirleme ve varis tarafindan gelistirilen yonetim
stratejilerinin hayata gecirilmesi biiyilk ¢ogunlukla sonu¢ almak ve sirkete katki
saglamakla ilintilidir. Varis degisime ve kendini gosterme firsatlarma ¢ok heveslidir.
Ayn1 zamanda bir¢ok yeni degisim ve gelisim konusunda hayalleri ve kariyer planlari
vardir. Bu yiizden sirketler ve insan kaynaklar1 departmanlari onlar1 tatmin etmek igin
gilincel uygulamalar gelistirmek zorundadir (Aslan, Cinar, 2010: 91). Siirekli olarak
tutku arayismna, beklentilerini aninda gerceklestirme egilimine, sahip oldugu yetkiyi
sonuna kadar kullanma istegi onlar1 silirekli bir adim ileriye gotiirmeyi basaracak
adimlar atmak arzusundadirlar. Bu siireci en 1yi yonetecek departman insan kaynaklari
departmanidir. Bir baska degisle isletmelerde insan kaynaklari birimi iist yonetime
yarmi gosterip gelecegin fotografim g¢ekmelidir. Varis ve varislerin karakteristik
ozelliklerine gore stratejiler benimsenerek herkesin mutlu olabilecegi ¢caligmalar insan
kaynaklar1 birimi tarafindan organize edilmelidir.

Sonug olarak insan kaynaklar1 tiim siireglerde varislere verimli caligsabilecekleri
ortamlar1 olusturmali ve bunu siirdiiriilebilir kilmalidir. Onlarm hem gelisim
asamalarinda hem de isletme yonetimden s6z almaya baslamalar1 ile birlikte insan
kaynaklar1 varisler ile bir biitiin olarak hareket etmeli ve her asamada onlara destek
olmalidir. Sistematigin bu sekilde olusturuldugu isletmelerin basarili olma sansi ¢ok

daha fazladir.
7. Aile Sirketlerinde Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Gerek aile sirketleri i¢in gerekse diger sirket tiirleri i¢in stratejik planlama bir
hareket planinin olusturulmasi siirecidir. stratejik plan temelde: Nereye gidiyoruz?
Oraya nasil gideriz? Bundan kim sorumlu? Zaman ¢izgimiz nedir? ilerleme ve eksikligi
ne zaman ve nasil degerlendirecegiz? Eger beklemedigimiz sonuclar olursa ne

yapacagiz? Sorularinin tamamina cevap veren bir plan olmalidir.
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Aile isletmelerinin kalic1 bir basar1 elde edebilmesi i¢in her yeni jenerasyonun
yeni, farkl tarz ve yontemde bir strateji gelistirmesi gerektigi belirtilmektedir (Post,
1993: 146).

Insan kaynaklar1 ydnetiminde sirketin yeter sayida ve nitelikte personelin
gereken zamanda saglanabilmesi igin sirketin mevcut potansiyeli, gelisim trendi ve
stratejik amaclar1 dikkate almarak bir planlama yapilmasi gereklidir (Aytek, 1978: 4).

Planlama siireci, isletmelerin i¢cinde bulundugu ekonomik kosullar, yatirim
planlari, bliylime ve gelisme istegi isletmeleri her alanda bir uygulama programi
hazirlamaya iter. Iste bu asamada sirketin planladig1 bu amag¢ ve hedefler igin strateji
gelistirmesi gerekir. Strateji her seyden once degisim ve gelismeyi saglayan, sirketin
devamli olarak ¢evre ile uyum i¢inde olmasini kolaylastiran, beklenmeyen kosullarda
kontrol altina alan bir yonetim aracidwr. Stratejik yonetim, c¢evredeki degisiklikler
karsisinda sirketin zayif ve giliclii yonlerine ve sahip oldugu kaynaklara bakilarak
kararlar vermesi gerekir. Alinan tiim kararlar, isletmenin bilgiye dayanan dinamik ve
gelismelere agik bir yonetim i¢inde ¢aligmasini saglayacak, gelecegin uzun donemli
degisimlerinin sistematik bir sekilde Ongoriilmesini kolaylastiracaktir. Bu sayede
isletmenin basarisi ve biiylimesi zamana ve dis faktorlere bakilmayarak planlanmis ve
kontrol altina alinmis olacaktir (Barutgugil, 2004: 54).

Strateji, sirketin uzun metrajli hedefi olarak ele alindiginda ve stratejik
istiinliigiin de deger olusturma ve ikamesi zor olan 6zgiin kaynaklara sahip olma gibi
uzun vadeli ¢abalar1 gerektirdigi diisiintildiigiinde stratejik avantaj ve stratejik yonetim
acisindan insan kaynaklarinin 6zellikle aile sirketleri agisindan ne kadar 6nem arzettigi
daha agik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. insan, insan kaynaklar1 ve strateji arasmdaki
bu 6nemli baglantinin isletme agisindan avantajlar1 azamilestirilmesi, personel politika
ve uygulamalar1 igersinde insanin nasil ele alindigina ve igletmede insanlarin nasil idare
edildigine baghdir (Cavus, 2005: 160). Bir baska ifade ile, isletme icerisinde uygulanan
politikalarm  ve uygulamalarm uyumu ve bunlarin isletme stratejileriyle
biitlinlestirilmesi, insan strateji bagintisinin ¢oziimlemeye calistig1 isletme ¢ikt1
maksimizasyon bagmtisinin 6nemli bir parametresini olusturmaktadir.

Bu asamada kimlik kazanan stratejik insan kaynaklar1 yonetimi alani, asli olarak,
isletmenin siirdiiriilebilir rekabet {stiinliiglinii yakalamay1 istemesinden dolay1 insan

kaynaklarmin stratejik olarak yonetilmeye ihtiya¢ gdsterdigi gergeginin kabul edilmesi
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sonucu ortaya cikmistir. Bazi bilim adamlari, insanlar1 yonetmenin teknolojiyi veya
sermayeyi yonetmekten ¢cok daha zor olduguna dikkati ¢ekmislerdir. Bunun yaninda,
insan kaynaklarmin nasil yonetilecegini 6grenmis bulunan firmalar, insan kaynaklarmi
kazanma ve etkili olarak gelistirmenin mesakkatli ve uzun bir zaman almasindan dolay1
digerleri {izerinde bir iistiinliige sahip olacaktir. Iste bu {istiinliige sahip olma, insan

kaynaklarini stratejik olarak idare etmeye baghdir (Bingol, 2003: 11).
7.1. Aile Sirketleri I¢cin Stratejik insan Kaynaklarn Yonetiminin Gerekliligi

Ihtiyaclar temelde gereksinimlerden dogarlar. Aile sirketleri i¢in de insan
kaynaklar1 alaninda stratejik bir yonetim anlayis1 gergeklestirmek agisindan 6ziinde aile
sirketi sahipleri, kendileri bizatihi isin basinda olduklar1 i¢cin ve ise yonelik fazla
sahiplenmeleri nedeniyle, kisa zamanda sirketlerini kara gecirebilmektedirler. Ancak is
belirli bir biiyiikliige ulastiginda ve isin kendisinin yaninda yonetim ve organizasyon,
insan kaynaklari, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi, insan iligkileri vb. seklinde aile
sirketinin sahibinin alisik olmadigi hatta lilks denebilecek nitelikte kavramlarla karsi
karstya gelindiginde sikintilar da devamimda gelmeye baslamaktadir (Us,
www .kalder.org.tr).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin giiniimiizde daha stratejik bir rol ve mesuliyet
istlenmesi Ozelikle son 20 yillik donemde insan kaynaklari yonetimi yaklasiminda
gozlenen degisimlere uygun bir siirectir. Bu asamada insan kaynaklari1 birimlerinde
kapsamli  doniisiimler yasanmaktadir. Bu stratejilerin  kalifikasyonu giindeme
gelmektedir. Dolayisiyla planlama, tedarik, gelistirme, performans ydnetimi ve
odiillendirme giderek daha fazla 6n plana ¢ikarken, isletme yetkilerini giiclendirecek
yeni uygulamalar netlesmektedir. Sonugta insan kaynaklar1 yonetimi sirketlerde daha
seckin ve giiclii bir statiiye yerlesmektedir. Sosyal sorumluluk programlar1 da bu siireci
destekleyen 6nemli bir katki saglamaktadir (Akgeyik, 2010: 79).

Kiiresellesmenin sonucunda insan kaynaklar1 yonetiminin sirketler acgisindan
onemi giderek artmis ve Oonemi iist yonetim tarafindan fark edilip kabul edilmistir. Bu
nedenle, insan kaynaklar1 yonetimi konularinin organizasyonda en iist diizeyde ele
alinmas1 ve stratejik kararlarla idare edilmesi gerekmektedir. Insanlarla ilgili tiim
sorunlar, sirketin bir biitiin olarak ¢evresiyle uyumlu bir sekilde bir araya getirilmesi ve

biitiinlestirilmesidir. Yoneticiler, kararlarinin ve uygulamalariin stratejik sonuglarmna
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odaklanabilmeli ve bunu diisiince boyutundan c¢ikararak eylem boyutuna
gecirebilmelidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik yonetim anlayismimn benimsenmesi, aile
sirketler1 agisindan sirketin de§isen ¢evre kosullarina uyumunu kolaylastiracak olciide
calisanlarin kendilerini sirketin uzun donemli amaclarina adamalarin1 saglamaktadir.
Sirket amaglarinin ve bu amaglara ulasmak i¢in dogru stratejiler belirlenmesi siirecine
calisanlarin katiliminin saglanmasi da, bireylerin amaclar1 benimsemesini ve inangli bir
sekilde uygulama siirecine gegmesini kolaylastirmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimine stratejik yaklasim, organizasyonlarda 6nemli
degisimleri etkin bir sekilde hayata gecirecek bir anlayist yerlestirecektir. Stratejik
yaklagim, insan kaynaklar1 boliimiinii, smirlar1 belirli bir alanda profesyonellik ve
destek hizmeti sunan bir birim olmaktan ¢ikararak organizasyonla biitlinlesmis, onun
konseptini, misyonunu ve gayelerini tiim birimlerine ve c¢alisanlara tasiyan, fikirlerin
paylasilmasini saglayan gii¢lii bir merkeze doniistiirecektir.

Insan kaynaklar1 yonetimi stratejik yaklasimin benimsenmesi, dar bir yetki alani
icine mevcut isleyisi ve yonetim anlayisini korumayir amag¢ edinmis, iligkilere ve
kurallara odaklanan bir departmanin, isletmenin yonetimsel anlayisma yonelik degisime
oncliliik eden, ¢alisanlarin ve takimlarin performansim gelistirmeye odaklanan aktif bir
boliime doniismesini saglayacaktir.

Stratejik yonetim anlayis1 icinde olmak, insan kaynaklari boliimiinii, kendi
jargonunu kullanan i¢ ve dis miisterilerin dilini konusan, disa acik, anlasilan ve kendini
1yl ifade eden bir boliim olmasini kolaylastiracaktir (Barutcugil, 2004: 57). Boylelikle
calisanlar1 ve diger departmanlar1 birer taraf ve hatta rakip olarak goren bir anlayis
yerini, onlar1 i¢ miisteri ve stratejik ortak olarak goren bir anlayisa birakacaktir.

Stratejik yaklasim, insan kaynaklar1 boliimiiniin her seyi kendi olanaklar: ile
kendi i¢inde yapmaya ¢alisan bir yapidan, disariya ve degisime agik bir yapiya
gecmesini kolaylastiracaktir. Bununla birlikte, insan kaynaklar1 yonetimi boliimiiniin
etkinligi list yonetimin, aile iiyelerinin istek, arzu ve beklentilerine gore degerlendirilen
bir destek birim olmaktan 6te, i¢ ve dis miisterilerinin beklenti ve degerlendirmelerine
gore kendini gelistiren bir yapiya ve isleyise ulastiracaktir.

Tiim bu ve bunun devami niteliginde olan avantaj ve isletmelere, aile sirketlerine

sagladig1 faydalar yoniinden stratejik insan kaynaklar1 yonetimi giiniimiiz diinyasinda
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isletmelerini bir adim 6teye tasimayi hedefleyen her yonetici i¢in ihtiya¢ ve zorunluluk

halini almistir (Cavus, 2005: 159).
7.2. Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklarinin Stratejik Planlanmasi

Aile sirketleri agisindan stratejik insan kaynaklari yonetiminin temel hareket
noktalarindan biri insan kaynaklar1 yOnetiminin stratejik planlama ile tamamen
biitlinlesmesidir (Guest, 1989: 48). Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, aile sirketleri
acisindan da igletme amaclarina ulagsabilmek i¢in tasarlanmus, planli bir insan kaynaklar1

faaliyetleri modeli olarak diisiintilebilir.

Pozisyon Ihtiyaglart

l

KAMU iS GUCU
Stratejik Insan Kaynaklar1 Y 6netimi
Ihtiyaglar ve personel bulma
Beseri sermaye stoku ve akisi

STRATEJIK PLANLAMA
VE ’ . ¢
o Insan Kaynaklar1 Y 6netim Devri
VERIMLILIK - Ise alma, segme ve yerlestirme
PERSONEL SINIRLAMASI - Degerlendirme
- Odiillendirme
- Gelistirme

T

Personel Saglama

Sekil 5. Insan Kaynaklar: Stratejik Yonetimi Siireci
Kaynak: (McGregor, 1990: 318)

Sekil 5’te oldugu gibi, insan kaynaklarinin stratejik planlamasi tamamen bir
sistem yaklasgimidir. Stratejik yOnetim anlayisinin uygulanabilmesi igin stratejik
planlama yapma zorunlulugu vardir. Insan kaynaklarinin stratejik yonetimi de, insan
kaynaklarmnin stratejik planlamasini bir nevi gerekli kilar. Unutmamak gerekir ki
isletmenin en Onemli kaynagi beseri sermaye olarak adlandirilan insan kaynagidir

(Burack, 1987: 5). Bu kaynaktan en akilci bicimde faydalanma, istenen nitelikte, yeterli
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sayida ve yeterli zamanda insan kaynagma sahip olma, belirli kurallara uygun bir

planlama yapilmasini zorunlu kilar.

Tablo 6. Insan Kaynaklarimin Stratejik Planlamas Sistemi

Stratejilerin Belirlenmesi Stratejilerin Degerlendirilmesi

(Amag ve senaryo gelistirme) (Gelistirilen senaryo se¢imi)

1- Insan kaynaklarini stratejisinin belirlenmesine katk alt sistemi

- Insan kaynaklarmin yararlarinin ve sakincalarinin genel analizi

- Insan kaynaklarmin giiclii ve zayif yonlerinin genel analizi

2- Insan kaynaklarinin fonksiyonel saglanmasi alt sistemi

- Insan kaynaklarmin etki analizi

- Insan kaynaklarmin yarar ve sakincalarinin 6zellik analizi

- Insan kaynaklarmin giiclii ve zayif yonlerinin 6zellik analizi
- Kritik unsurlarin belirlenmesi

- Insan kaynaklari senaryolari

3- Insan kaynaklarinin fonksiyonel bir statiiye kavusturma alt sistemi

- Insan kaynaklar1 ydnetiminin anahtar sistem etki analizi
- Insan kaynaklarmin fonksiyonel yarar ve sakinca analizleri
- Insan kaynaklarmin fonksiyonel giiclii ve zayif yonlerinin analizi

- Insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik planlamasi

Kaynak: (Aykag, 1999: 118)

Tablo 6’da goriildiigii lizere insan kaynaklarinin stratejik planlamasi stireci iki
temel asamadan olusmaktadir. Bu siirecin ilk asamasi, insan kaynaklarinin amaclarmin
belirlenmesi, ikinci asama ise insan kaynaklarinin stratejisinin belirlenmesidir.

Isletme amaglar1 ile, isletmenin insan kaynaklar1 amaclar1 arasinda bir uyum
olmasi, bir ¢eliski bulunmamasi, isletmenin basarisinin en onde gelen sartlarindan
biridir. Insan kaynaklarinmn stratejik planlamasinin bu asamasi, isletmedeki insan
kaynaklariin amaclarm belirlerken, konuyu stratejik bir yaklagimla ele aldigi i¢in,

amaglarin uzun vadeli ve makro diizeyde amaglar olmas1 s6z konusudur. Bu agidan
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amaglar arasinda makro diizeyde bir ¢eliski olmasi olduk¢a zayif bir ihtimaldir (Aykag,
1999: 121). Isletmenin makro diizeydeki amaclariyla, isletmede calisan personelin
makro diizeydeki amaglarmin birbiri ile Ortiismemesi halinde, bdyle bir personelin
isletme ile uyum igerisinde olmasi, isletmeye yararli hizmetler sunmasi, hatta isletmede
calisma hayatma devam etmesi s6z konusu olamaz.

Isletmenin insan kaynaklar1 amaclarmi belirledikten sonra, bu amaglara nasil
ulasilabilecegi konusunda stratejiler olusturulmasi gerekecektir. Insan kaynaklarmin
stratejik planlamasmin ikinci asamasini olusturan, insan kaynaklarmin stratejisinin
belirlenmesi, isletmeyi etkileyen i¢ ve dis c¢evre kosullar1 dikkate alinarak
olusturulmaktadir.

Aile sirketleri agisindan strateji tespitinde yonetim kurulunun etkisi ¢cok biiyiik
onem tasimaktadir. Eger yonetim kurulunun tamaminim aile iiyelerinden olustugu bir
yap1 mevcutsa boyle bir durumda disaridan danigsmanlik destegi almak ¢ok daha verimli
stratejilerin olugmasina imkan saglarken, 6zellikle stratejilerin profesyonel yoneticiler
tarafindan belirlendigi isletmelerde yoOneticilerin isin i¢inde oldugu ve aktif olarak
katilim1 nedeniyle stratejinin basariya ulasma sansi ¢ok daha yiiksek olacaktir.

Insan kaynaklar: stratejisi belirlenirken, isletmenin konumu, rekabet kosullar1 ve
giicii, isletmenin kapasitesi, yasal veya sosyal yiikiimliiliikleri, diger isletmelerin
durumu, sunulan mal veya hizmete olan talep, hedef miisteri potansiyelinin 6zellikleri
gibi unsurlar dikkate almarak insan kaynaklar1 stratejileri olusturulmalidir (Eren, 1990:
265). Bu baglamda degerlendirildiginde insan kaynaklarinin stratejik planlamasi ile

ilgili yaklasimlar1 su basliklar altinda incelemek miimkiindiir.

7.2.1. Klasik stratejik planlama

Sirketlerin gelecegi ile ilgili olarak yapilan planlama faaliyetlerinden, ¢evresel
kosullarnin degigsmesi sonucu beklentilerin gergeklesmemesi, yOneticileri stratejik
planlamaya yoneltmistir. Boylelikle, daha uzun donemi ic¢ine alan ve sirketin
degisimden daha az etkilenmesini saglayan bir yontem bulunmus kabul ediliyordu.
Klasik Stratejik Planlama yaklasimi olarak adlandirilan bu ilk stratejik planlama
girisimleri sirketlerin biiylik ilgisini ¢ekmis ve biiylik bir etki uyandirmistir. Bu
planlama siireci sirket ile 1lgili stratejik kararlarm alimmasi ve sirketin ¢evre ile uyum

igcerisinde bulunmasin temel amag olarak kabul etmistir. Bu amaca ulagsmanin en etkili
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aracinin da stratejik planlama oldugu goriist temel alinmistir (Aykag, 1999: 123). Bu
stratejinin temel goriisii sirketin i¢inde bulundugu, ekonomik kosullar, sosyal kosullar,
yatirim stratejisi ve diger tiim unsurlara, yani duruma gore insan kaynaklarinin stratejik
planlamasma 6zgii yontemler gelistirmenin en dogru ve akilc1 yol olacagi goriisiini
savundugu sOylenebilir.

Aile sirketleri agisindan klasik planlama yaklagimini degerlendirilecek olursak,
stratejinin etkinligi i¢in Oncelikle aile tiyelerinin 6zellikle birinci derecede sz sahibi
olan iiyelerin insan kaynaklar1 departmanini stratejik bir ortak olarak kabul etmesi
gerekmektedir (Braid ve Meshoulam, 1988: 126). Bunun i¢in klasik yaklasim agisindan
departmanin isi 1y1 bilmesi, insan kaynaklar1 alaninda uzmanlik bilgisine sahip olmasi,
degisimi ongdren, hat/personel rollerini ve sorumluluklarint dogru bir sekilde ayiran,
veri temelli ve son olarak klasik yaklagimin en temel 6zelligi olan ¢evrede meydana
gelen degisme ve gelismeleri 1yi siizerek sirkete uygulanabilir hale getiren bir yaklagim

modelinin adapte edilmesi gerekmektedir.
7.2.2. Neo-Klasik stratejik planlama yaklasimi

Neo-Klasik Stratejik Planlama Yaklagimi, Yenilenmis Klasik Stratejik Planlama
Yaklasimi olarak da isimlendirilmektedir. Bu yaklasim, Klasik Stratejik Planlama
yaklagiminin, sirket i¢c cevresi ile ilgili olarak, sirketin insan kaynaklarma gerektigi
kadar 6nem vermedigi, hatta stratejik planlama asamasinda sirketin insan kaynaklarmnin
thmal edilmis olmas1 nedeniyle basarisizliga ugradigi tahminine dayanarak; stratejik
planlamanin basarili olabilmesi i¢in sirketin insan kaynaklarinin esas alinmasi gerektigi
gOriislinii temel alan bir planlama yaklagimidir.

Ozellikle, Amerika’da yaygm bir sekilde kullanilan klasik strateji planlarmmn
uygulanmasinda goriilen basarisizliklar, bu planlarin yapilmasinda bazi eksikler
bulundugu konusunda siiphelere sebep olmustur. 1970’11 yillarda yapilan arastirmalar
bu stratejik planlarin orgiitiin insan kaynaklar1 boyutuna yeterli 6nemi vermemesinden
dolay1, ¢ogunun yiiriirliige bile girmeden anlamini yitirdigi sonucunu ortaya ¢ikarmistir
(Aykag, 1999: 128). Bu arada, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nem kazanmasi ve bu
alanda meydana gelen gelismelerin de etkisiyle, yapilacak stratejik planlarda sirketin
insan kaynaklarina daha ¢ok 6nem verilmesi gerektigi kabul edilmistir. Bu diislinceler

dogrultusunda, klasik anlamdaki stratejik planlarin yeniden ele alinmasi s6z konusu
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olmustur. Bu yeni bakis acisin1 lanse eden goriislere dayali olarak gelistirilen stratejik
planlarla ilgili yaklasim, yenilestirilmis bir versiyon olarak da bilinen Neo-Klasik
Stratejik Planlama yaklagiminin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.

Neo-Klasik Stratejik Planlama yaklagiminin aile sirketlerine yansimasi ise,
isletmenin her seviyesinde yer alan calisanlarin tamaminin katilmasini hedef alan
faaliyetler olarak nitelendirilmektedir (Martel ve Carrol, 1995: 253). Bu acgidan Neo-
Klasik Stratejik Planlamada yetenekler dogru olarak yonetilmeli, ¢alisanlarla birebir ve
stirekli olarak dirsek temasinda bulunarak stratejiler olusturulmalidir goriisii hakimdir.
Oziinde klasik yaklasim digsali ve gevreyi hedef alirken neo-klasik yaklasik icseli ve

personelin sahip oldugu degerleri hedef alarak strateji planlar1 olusturma amacindadir.
7.2.3. Modern stratejik planlama yaklasim

Klasik ve Neo-Klasik Stratejik Planlama modellerinin aksine modern yonetim
anlayisi ile birlikte, her zaman ve her yerde gecerli bir sirket yapist ve sirket ilkeleri
olmadigi, aksine sirketin i¢inde bulundugu kosullara bagli olarak, en iyi sirket yapisinin
veya sirket ilkelerinin belirlenebilecegi varsayimi kabul edilmeye baslanmistir (Kogel,
1984: 122).

Neo-Klasik Yonetim anlayis1 ile baslayan ve daha Onem kazanan insan
kaynaklari, modern stratejik planlama yaklasimi ile dnemini ¢ok daha fazla ortaya
koymustur. Son yillarda, Woodward, Aston Grubu, Trist ve Bamfort, Thompson ve
Perrow tarafindan yapilan arastirmalar, sirket ile kullanilan teknoloji arasinda 6nemli bir
ilisgki bulundugunu kanitlamistir (Kogel, 1984: 132). Ayrica sirkette kullanilan
teknolojinin, sirketin insan kaynaklarmin basar1 durumu, giidiillenmesini ve sirketi
benimseme derecesini etkilemesi bakimindan da 6nem tasidig1 sdylenebilir.

Modern Stratejik Planlama Yaklasimi, aile sirket stratejilerinin belirlenmesi
asamasinda hedeflerin ve gelisim stratejilerinin sirketin insan kaynaklar1 bakimmdan
yapilmasini, i¢ ve dis ¢evre analizlerinin insan kaynaklar1 agirlhikli gergeklestirilmesini;
degisimin ekonomik, teknolojik ve sosyal boyutu kadar niifusla ilgili boyutunun da
degerlendirme kapsamina alinmas1 gerektigini dngormektedir (Aykag, 1996: 15). Insan
kaynaklarmin stratejik planlamasi olarak da adlandirilan bu teori, aile sirketlerinin de
dis ¢evre unsurlarindan sosyal, demografik ve sendikal ¢evreye karsi 6zel bir duyarlilik

gostermesi gerektigini kabul etmektedir. Dogum orani, 6liim orani, igsizlik orani,
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niifusun yas gruplarina gore klasmani, cinsiyetlere gore dagilimi, gelecekte bu oranlarin
gelisme egilimleri, bu yaklasimda ¢ok 6nem verilen degiskenler olarak ele alinmaktadir.

Modern sirket teorisinin sirket ile ¢cevre ve teknoloji arasinda bu denli yogun bir
etkilesim oldugunu ortaya koymus olmasi, modern stratejik planlamanin da, ayni

etkilesimi dikkate almak zorunda oldugu seklinde degerlendirilebilir.
7.2.4. Neo-Modern stratejik planlama yaklasim

Neo-Modern Stratejik Planlama Yaklasimi modern yaklasimdan farkli olarak
temel degisim ve planlama siirecine teknolojiyi temel degisim verisi, hareket noktasi
olarak almayarak daha agirlikli olarak 6zellikle aile sirketleri agisindan degerlendirecek
olursak “insan” kavramini yaklagimin temel argiimani olarak iglemistir.

Bu stratejinin planlamayi, tamamiyla insan boyutu olarak ele almasi, teknoloji
boyutuna yeterince agirlik vermemis olmasi, giiniimiizde goriilen ¢ok hizli teknolojik
gelismelerin, sirkete yeni bir boyut kazandirmasi halinde, bu yaklasimm da bazi
giicliiklerle karsilagsmasina neden olabilecegi gergegini ortaya koymaktadir. Sirketin dig
cevre unsurlarindan biri olarak kabul edilen teknoloji ile; sirketin i¢ ¢evresini olusturan
insan kaynaklar1 ve yine dis ¢evre unsurlari arasinda yer alan sosyal ¢evre arasinda bir
ilisgki kurularak yapilacak stratejik planlarin, modern yaklasim teorilerine; sirketin
icinde bulundugu i¢ ve dis kosullarin, sirket kiiltiiri ile etkilesiminin hangi yonde
gelistiginin yaninda, teknolojik gelismelerin etkilerini daha ciddi ve daha detayli olarak
degerlendirme kapsamina almas1 gerektigi diisiintilmektedir.

Bu tarzda bir yaklasim benimsenmesi halinde, biitiin kamu ve 6zel kuruluslar
yaninda, meslek kuruluslarmin, aile sirketlerinin, kooperatiflerin ve diger sivil toplum
kuruluglarmin, insan kaynaklarma bakis acisinda bir degisiklik olacagi soylenebilir
(Aykag, 1996: 21). Bunun sonucu olarak, son donemde post modern yonetim anlayisi
olarak da adlandirilan neo-modern yonetim anlayisinin, insan kaynaklar1 konusundaki
degerlendirmeleri daha genis kapsamlar i¢cin etkili olacagmi ve yeni bir anlayisi
benimsedigini ortaya koyacaktir. Ozellikle kamu ydnetimi sisteminde postmodern kamu
yonetimi olarak nitelenen yeni bir egilimin ortaya c¢ikisi, bu degerlendirmelerimizin
haklilik derecesini ortaya koyacak bir nitelige sahiptir. Biitiin bu siirecler insan
kaynaklarinin, masraf kalemlerini artiran bir unsur olmaktan ¢ikarilarak, verimliligi

artiran bir unsur haline doniistiiriilmesi zorunlulugunu ifade etmektedir. Bu anlayisin
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ortaya konulabilmesi icin, sirketlerin insan kaynaklarinin stratejik planlamasmin,
yonetimde kabul edilen neo-modern yonetim anlayis1 ile uyumlu, insan kaynaklarinin
planlanmasinda yeni bir yaklasgim benimsendigini bunun da, neo-modern insan
kaynaklar1 planlamasi yaklasimi olmasi gerektigi goriisii yonetimsel agidan hakim bir

goriis olmasi1 gerekmektedir.
8. Belirlenen Stratejinin Yonetim Siirecine Uygulanmasi

Burada belirtmek gerekir ki higbir strateji bir digerine gore iistliin degildir.
Burada 6nemli olan belirlenen stratejinin aile sirket profiline, insan kaynaklar1 birimine
ve calisanlara uyum siirecidir. Belirlenen strateji dogrultusunda calismalar yapildiktan
sonra 13, meslek, fonksiyon, ticret skalasi vb. dlgerlere gore ayrintili ve ne kadar sayida
personel istihdam edilmesinin uygun olacagini belirten bir insan kaynaklar1 plani
yapilabilir (Uysal, 2009: 20). Yapilan planin uygulanmasi sirasinda dikkat edilmesi,
daha dogrusu uygulamanin istenilen sonuglari dogurmasi icin gerekli olan unsurlar
vardir.

Bunlardan ilki verimliliktir. Verimlilik en az girdiyle en ¢ok ¢iktiyr elde
etmektir. Sonug¢ olarak rekabette iistiinliigli saglayabilmek icin verimliligi arttwrmak
gerekir. Mevcut stratejinin uygulanmasi slirecinde verimin arttirilmasi i¢in oncelikle
mevcut sorunlar iizerinde yogunlasiimalidir. Insan kaynaklar1 biriminin diger tiim birim
amirleri ile dirsek temasi ve goriis alis verisinin olmasi1 gerekmektedir. Bu asamada
planlamanin uygulaniginda diger birim amirleri ile uyumlu bir sekilde ¢alismasi hem
verimi hem de stratejinin sonuglarini olumlu etkiler.

Ikinci olarak uygulanan stratejinin calisma yasanmunmn kalitesini arttirmasi
hedeflenir. Aksi takdirde uygulanan strateji sadece kar marjini arttirirken personelin
mutluluguna herhangi bir katki saglamayacaktir. Bu agidan isgdrenlerin verimliliklerini
ve Uriin kalitesini iyilestirmelerini saglamak i¢in caligmalarini devam ettirdikleri,
calisma ortaminin kalitesini de arttirmak gerektigi unutulmamalidir.

Ugiincii ilke olarak uygulanan stratejinin mutlak surette iilkedeki yasal siiregler,
kanunlarla uyum i¢inde olmasi gerekmektedir. Bu c¢ergevede insan kaynaklari
departmanlarinin yiiriirliikte bulunan yasa ve diizenlemelerden haberdar olmasi ve kendi

politikalarmi ve diizenlemelerini buna uygun sekilde siirdiirmesi gerekmektedir (Bingol,

104



2003: 15). Ayrica bu departmanlar, yasalarda meydana gelen degisiklikleri yakindan
takip ederek, bu degisikliklere kisa zamanda uyum saglamalidir.

I¢ ve dis cevresel durum analizleri ile izlenecek stratejinin kontrol edilebilen ve
edilemeyen degiskenlerin incelenmesinden sonra ne tiir tehditlerle ve firsatlarla karsi
karstya olundugu iizerinde tartigilabilir. Burada oOzellikle insan kaynaklar
departmanindaki yoneticilere de biiyiikk gorevler diismektedir. Departman yetkililerin
dogru ve yerinde karar ve uygulamalari, uygulanan stratejilerin basariya ulagsmasinda

biiyiik 6nem tasir (Geylan, 2013: 16).
9. Uygulanan Stratejinin Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Stratejik planlama siirecinde bir ¢ok yarar elde edilebilir. Bu yararlarin
saglanabilmesi i¢in planlarin siirekli olarak degerlendirilip sapmalarin, problemli
alanlarin onarilmasi gerekir. Kontrol asamasinda Ozellikle gelistirilen stratejiler ve
taktikler isletmenin amacina, misyonuna ve hedef pazarmna gore degerlendirilmedir.
Bunun yaninda 6 aylik veya 1 yillik ayrmntili incelemeler yapilmalidir. Bu, siire¢
uygulanan stratejinin analizinde kullanilan sistematik bir siirectir.

Ayrica bu siireg sonunda sirketin sahip oldugu giiclii ve zayif yonler daha ¢ok
etkilenecektir. Strateji dogru olarak uygulanmissa, giiclii yonler daha da giiclenmis,
zayif yonler de ayni dogrultuda daha zayiflamis olacaktir.

Gerek belirlenmesi, gerekse uygulanmasi asamalarinda alinan her olumlu geri
bildirim stratejinin basarist olarak bilinir (Geylan, 2013: 17). Nihai verimin artmas,
cevre ve rakip firmalar ile sektorde sorun yasanmamasi, personelin devir hizinin diisiik
olmasi, personel memnuniyeti ve personel veriminin artmasi uygulanan stratejinin ve
uygulanig bi¢ciminin dogru oldugunun en biyiik gostergesidir. Bu anlamda stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi sistemleri sirket yonetimi siirecinde giiniimiizde hayati 6nem

tasimaktadir.
10. Aile Sirketlerinde insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 sirketlerin isleyisinde en dénem arz eden unsurlarin basinda
gelmektedir. Diinyada insan kaynaklar1 uygulamalar1 sirketlerde verimliligin artmasi,
yiiksek performansa ulasilmasi ve siirekli devinimli bir biiyiimenin saglanmasinda en

biiyiik destek olarak kabul edilmektedir (Gordon ve Nicholson, 2009: 33). Sirketler
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insanlar ile var olan yapilardir ve insan faktorii dikkate alimmaksizin etkin olarak
isletilemezler. Bundan sebep insan kaynaklarina yeteri derecede Onem vermeyen
sirketlerin siirekliligini saglamasi ve basarili olmasi miimkiin degildir. Son yillarda
diinyada insan kaynaklar1 konusunda bir¢cok calisma yapilmis, insan kaynaklarinin
onemini algilayan sirketler organizasyonlarinda insan kaynaklarma 6nem vermekte ve
bu uygulamalarin stirekliligini saglamak {izere insan kaynaklar1 birimi kurmaktadirlar.

Aile sirketleri agisindan bakildiginda ise insan kaynaklar1 uygulamalar1 diger
sirketlere gore daha fazla Onem tasimaktadrr. Insan kaynaklarmm dogru
degerlendirilmesi ve en 6nemlisi dogru ise dogru insan aktivasyonuna aile liyelerinin de
dahil edilmesi ve buna uygun degerlendirme yapilmasi ¢alisan memnuniyetinin
arttirilmasi i¢in mutlak surette gereklidir.

Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 uygulamalar1 sirket igerisindeki kalifiye
personelin ve profesyonel iist diizey yoneticilerin kaybini engellemek agisindan da
onem arz etmektedir. Tiim bu siiregler ve sahip oldugu 6nem itibariyle aile sirketlerinde
insan kaynaklar1 yonetimine gereken onemi veren sirketler Omiirlerini uzatip karliliklar:
ve biiylimelerini arttirirken, bu siireci basarili olarak yonetemeyen sirketler ise
kapanmaya, kii¢iilmeye ve gerilemeye mahkiim olmaktadirlar.

Insan kaynaklar1 planlamasi denildiginde ilk akla geldigi sekliyle bir isletmenin
sadece gerekli isgiiciiniin sayisinin belirlenmesi olarak ele almmamalidir. Insan
kaynaklar1 planlamasi1 kavrami ¢ok daha kapsamli, biiyiik bir havzasi olan yapiya
sahiptir. Kurumsal kaynak planlamasinin insan kaynagi boyutu, insan kaynagi
degiskenliginin planlanmasi, yedek plan olusturma, ise alma ve emeklilerin
planlanmasmi hatta ve hatta egitim planlamasini kapsamaktadir. Insan kaynaklari
planlamas1 bir organizasyonun gelecekteki insan kaynagi gereksinimini dngdérme ve
ihtiya¢ duyulan insan kaynagmin tam sayisim1 ve tipini gosterecek sistemlerin
planlanmas siirecidir.

Burada neden bir planlama yapilmasi gerektigi sorusu ile kars1 karsiya
kaldigimizda sebeplerini su basliklar altinda toplayabiliriz:

» Nitelikli 1sgiicii kithig
* Hizli toplumsal ve kiiresel gelismeler
* Yasal ve politik gelismeler

* Kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigi yeni diinya diizeni
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« Isgiicii maliyetinin artmasi
» Teknolojide siirekli olarak meydana gelen hizli gelismeler (Ozgen vd., 2002: 74).

Bu ozellikleri ile tanim getirecek olursak insan kaynaklar1 planlamasi,
isletmelerin iirlin ya da hizmet iiretip isletme amaglarina ulagsmak i¢in sermaye, makine,
hammadde ve isgiiciinii dogru nitelikte, dogru zamanda ve dogru yerde kullanmasi
durumudur (Barutgugil, 2004: 486).

Stirecin planlama boyutunda isletmenin kullandig1 teknik (trend analizi, rasyo
analizleri, delphi teknigi, nominal teknik vb.), isletmenin i¢cinde bulundugu sektoriin
yapisina, mevcut ekonomik kosullar ve iilkenin i¢inde bulundugu durum, mevsimsel
degisimler dikkate alinarak belirlenmektedir. Burada planlama siirecini ele aldigimizda
planlama asamalarmi su sekilde siralayabiliriz:

* Bilgi toplama ve analiz

» Isletmenin isgiicii talebinin belirlenmesi

* Piyasadaki mevcut isgiicli arzinin belirlenmesi
* Terfi planlamas1 ve degisimlere gore kaymalar
* Tahmin edilemeyen arz ve talebi dengeleme

* Tahmini biitge hazirlama

« Ust ydnetimin onay1

* Plani uygulanmas1

* Kontrol ve degerlendirme (Uysal, 2009: 16)

Planlama siireci aile sirketleri agisindan da aslinda ¢ogunlukla ayn1 model ve
konseptte ilerlemekte ve sonuglanmaktadir. Ancak aile sirketleri agisindan insan
kaynaklar1 planlamasi “aileden olan calisanlar” i¢in sorun teskil etmektedir. Aileden
olan kisilerin beklentileri ile normal bir ¢alisanin beklentileri farklilik arz edecektir. Bu
da aile sirketlerinde insan kaynaklar1 planlama siirecinde plan ile uygulama arasinda
farkliliklarin olusmasina sebebiyet verecek ve hedeflerin gerceklesmemesine neden

olacaktir.
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Tablo 7. Genis Niifuslu Aile Sorununu Asmak I¢in Neler Yapiliyor

Aile Adi

Uye Sayist

Calisan
Sayisi

Coziim Yonetimi

Abalioglu
Holding

22

11

Aile bireyleri ve profesyoneller mevcut.
Kararlar birlikte goriis birligi  ile

alinmakta.

Bager Holding

25

Sirket ikinci kusakta, icra kurulu

tarafindan yonetilmekte

Boyner Holding

19

Grubu ailenin yaninda profesyonellerinde
yer aldig1 yOnetim kurulu

yonlendirmekte

Eyilik Holding

33

16

Aile {yelerinin girket icinde gorev
alabilmesi i¢in yiiksek lisans sarti

arantyor

Kog Holding

11

Yonetim Kurulu 7 aile {yesi, 3
profesyonel yonetici, 4 bagimsiz liyeden

olusuyor

Sanko Holding

15

Aile Anayasasmna gore yonetiliyor.
Atamalarda egitim ve deneyim 6n planda

tutuluyor

Orucoglu Holding

Deneyime gore sorumluluk veriliyor.

Yatirimlar birlikte karara baglaniyor

Ozerler Holding

40

Sirket grup bagkam ikinci kusak ve

yOnetim profesyonellere ait.

Sabanci1 Holding

300

25

Yonetim kurulu 5 aile iiyesi, 1
profesyonel ve bagimsiz  {iyeden

olugsmakta

Sarar Holding

11

Yénetim kurulu birinci kusakta. Ikinci
kusak sirketlerde Genel Miidiir olarak

gorev almakta.

Deva Holding

17

13

Aile konseyi olusturuldu. Aile fertleri
konseye  basvurarak is  talebinde

bulunuyor.

Kaynak: (Erdogmus, 2007: 84)
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Tabloda da goriildiigii gibi kurumsallagsma siireci ile birlikte atilan adimlar
ozellikle halka acik, hisse senedi borsada iglem goren firmalar bu siireci sadece
kurumsallagma siireci olarak gérmemekte, kimi firmalarda oldugu gibi aile iiyesi olsa
dahi ytiksek lisans bitirme, deneyim, yonetim kuruluna bagimsiz iiye alma seklinde aile
iiyelerinin insan kaynaklarmin planlama siirecini sekteye ugratacak, sirket i¢inde esitlik,
seffaflik, agiklik gibi insan kaynaklar1 yonetim siirecinin temel ilkelerine aykir1 olacak

karar ve yontemlerin 6niine gegmeye calismaktadirlar (Sonmez ve Toksoy, 2011: 77).
10.1. Aile Kiiltiiriiniin insan Kaynaklar1 Yénetimine Etkisi

Toplumsal kiiltiirii sirket yonetiminin her kademesinde etkinligi olan 6nemli bir
faktor olarak kabul etmek miimkiindiir. Kiiltiirel 6zelliklerin kisilerin gii¢, catigma,
zaman, degisim ve belirsizlik ile ilgili olgulara kars1 tutumunu etkiledigi gibi sirketin
bircok kural ve uygulamalar1 iizerinde de etkili oldugu agiktir. Dolayisiyla Tiirk
toplumsal kiiltiir 6zelliklerinin yonetim, sirket i¢ci faaliyetler ve insan kaynaklar
alaninda benimsenecek uygulamalar1 secerken dikkate alinmasi uygulanan proje ve
faaliyetlerin basaris1 agisindan 6nemlidir (Atalay, 2010: 15).

Bir¢ok aile sirketi yapisal 6zellikleriyle uyum ve profesyonel insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarini benimseyememesi nedeniyle sirket i¢ci ve yOnetsel yetkinlik
sorunlar1 yasamaktadir (King vd., 2001: 10). Piyasada yetismis insan kaynaklarmi
sirkete ceken ve organizasyonda siirekliligini saglayan insan kaynaklar1 uygulamalari
aile isletmelerinin basarisi i¢in olduk¢a dnemli bir unsurdur. Bu kapsamda temel igletme
dinamiklerine 0zgli, temel prensip ve yaklasimlarla uyumlu insan kaynaklari
uygulamalarmin dikkate alinmas1 gerekir. Bir bagka degisle, hem ulusal kiiltiir hem de
aile sirketindeki mevcut kiiltiiriin insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile uyum i¢inde olmasi
basar1 oranini arttiracak ve ilerleme kaydedecektir. Aksi takdirde kiiltiirel uyum stirecini
tamamlayamamis bir insan kaynaklar1 birimi hem aile sirketi i¢in hem de calisanlar i¢in
“personel yonetim” biriminden Oteye gecemeyip basarisizlikla yiiz yiize kalacaktir.
Burada insan kaynaklar1 yonetimine diisen gorev aile sirketinin sahip oldugu kiiltiirel
deger yargilar1 ve anonimleri iyi 6ziimseyerek insan kaynaklari yonetiminin temel

ilkeleri ile biitiinlestirmeyi basarabilmektir.
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10.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Aile Sirketlerinin Basarisindaki Yeri

Genel anlamda basar1 degerlendirme; isgorenin kabiliyetlerini, davraniglarmi,

potansiyelini, is aliskanliklarin1 ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak

yapilan sistemli bir 6lcme metodudur. Bu bakis acisindan artan rekabet ve makine

standardizasyonunun oldugu bir diinyada rekabette iistiinliiglin sirr1 artik yavas yavas

insan kaynaklarina kaymaktadir (Muter, 2000: 3).

Ozellikle son donemde artik insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinda yetenek

yonetimi de insan kaynaklari departmam tarafindan yonetilen bir siire¢ olmustur.

Yenilik¢i diistince sistemine sahip, deger olusturan, satig, pazarlama alaninda fark

olusturan, maliyetleri azaltan, verimliligi arttiran ya da takim g¢alismasini giiclendiren

kritik unsurlarin temelinde “yetenek” yer almaktadwr. Bunun sonucunda son donemde

ozellikle insan kaynaklar1 birimi i¢in yetenek yonetimi kavrami ortaya ¢ikmistir (Dogan

ve Demiral, 2008: 149).

Performans Degerleme

Stratejik Personel Alinm

Basan

A
A

Yetenek Yonetimi

Faktorleri

Odiiller

4

A

A

y

Ogrenme

Biiyiime

Sekil 6. Insan Kaynaklarinda Temel Basar: Faktorleri

Kaynak: (Pepe, 2007:208)
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Yukaridaki sekilde de goriilecegi lizere basar: faktorlerinin gerek degerlendirme,
gerek yetenek takibi, insan kaynaklar1 biriminin sirket i¢cindeki 6nemini daha fazla 6ne
cikarmaktadir. Sonucta basari ve basarisizlikta biiylik oranda alinan kararlar ve
uygulamalar neticesinde belirlenen hedeflere ulasilmaktadir. Bunda da kabul etmek
gerekir ki en bliylilk paya sahip olan birimlerden bir tanesi de insan kaynaklari
departmanidir. Basar1 degerlendirmesinin yapilmasindan amag¢ yonetim, veri toplama,
planlama yapma; diger yandan terfi, yer degistirme, Odiillendirme, {icret vb. tiim
siirecler sirketin basaris1 ve basarisizligina gore belirlenmektedir (Geylan, 1992: 162).

Aile sirketleri agisindan insan kaynaklarmin sirket basarisina katkis1 durumu ise
iki yonliidiir. Birinci olarak; ailenin karar alma siire¢lerinde daha etkin oldugu,
siireglerde insan kaynaklarmin bagimsiz karar alma yetkisi bulunmadigi bir yonetim
anlayisidir. Burada basar1 ya da basarisizlig1 insan kaynaklar1 departmanma mal etmek
¢ok da dogru olmayacaktir. Ote yandan insan kaynaklar1 biriminin bagimsiz oldugu,
karar verme siirecinin profesyonel yoneticiler tarafindan gergeklestirildigi aile
sirketlerinde belirlenen hedeflere ulasmada insan kaynaklar1 biriminin etkisini 6lgmek
cok daha objektif ve gergekei verileri yansitacaktir.

Basar1 ve basarisizliklar sirketlerde cogunlukla 6diil veya ceza seklinde
karsiligmi bulmaktadir. Aile sirketleri agisindan 6rnek verecek olursak bir diinya devi
ve aile sirketi olan Wall-Mart’ta ¢alisanlara “ortak™ olarak hitap edilmekte ve personel
departmani uzun yillardan beri insan Boliimii olarak adlandirilmaktadir. Wall-Mart’m
felsefesi calisanlar ile ilgilenmenin onlar1 ise yerlestirmekten ve egitim siirecinden daha
kolay oldugudur. Sirket bu yilizden otomatik olarak kendini eleman toplama, se¢cme ve
elemanlar1 motive etmeye adeta adamistir. Performans sonuglarinin édiillendirilmesinde
de comert kar paylasim sistemi, ortaklar1 motive etmede Onemli bir ara¢ olarak
kullanilmakta ve uygulanan bu sistem sayesinde sirkete “yetenekli” bircok yeni
personel kazandirilmis bulunmaktadir. Ayrica yonetim sistemi ailenin kontroliinde
olmayip aksine yOnetim siirecine katilan bireyler ortaklara yonetim konusundaki
fikirlerini aktarmakta bu da ¢ok basarili sonuglarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.
Tim bu yOnleri ile insan kaynaklar1 departmanimin bir aile sirketi olarak Wall-Mart gibi
uluslar aras1 bir sirkette nasil fark olusturdugunun en giizel 6rneklerinden.

Ulkemizden &rnek verecek olursak iilkemizin en bilyilk holding ve aile

sirketlerinden biri olan Ko¢ Holding biinyesinde, Kurumsal Kog¢luk, Lider Gelistirme
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Programlari, I¢ Ilan Sistemi, En Basarili Koglular Odiil Sistemi, KogAilem, Spor
Senlikleri ile emeklilik asamasmma gelen veya gruptan ayrilan personel ic¢in
olusturulmus, Ko¢ Holding Emekli ve Yardim Sandig1 Vakfi ile emekli ayligi, saglik
sigortasi, finansman yardimi hizmetleri ile hem ¢alisanlarini sirket blinyesinde tutma,
hem de kalifiye personeli grup biinyesine katmak adina biiyiik fayda saglayan gelismis
insan kaynaklar1 sistemleri uygulanmaktadir. Yine Wall-Mart 6rneginde oldugu gibi
aile lyelerinin isi profesyonel yoOneticilere devretmesi, insan kaynaklar1 biriminin
aileden etkilenmeden bagimsiz olarak karar vermesinin neticesinde ortaya ¢ikan
sonuglar, grubun basarisina katkisinin en gilizel gostergelerinden biridir (Esen, 2007:

51).
11. Aile Sirketlerinde insan Kaynaklar Sorunlar

Insan kaynaklar1 sorunlar1 diger sirket tiirlerinde oldugu gibi aile sirketleri icinde
genel anlamda ayni kistastadir. Aile sirketleri de hedeflerine ulagmak, karin1 maksimize
etmek, tiim bunlarin sonucunda da biiyiiyerek bir sonraki kusaga devrolunmak isterler.
Insan kaynaklar1 agisindan hedeflenenler genel anlamda;

minsan kaynaklarini etkili kullanmak,

mEgitim ve kariyer imkanlarmin bir sonucu olarak is sonuglandirmanin

yiikseltilmesi(Can ve Gliney, 2007: 485)

mSirketteki yeni diistincelerin gelismesine firsat vermek,

mCalisanlarin potansiyel yeteneklerinin ortaya ¢ikmasina destek vermek,

mCalisanlarin is tatmini ve ise bagliligin artirmak,

mSirket icinde ileride dogacak bos pozisyonlara eleman yetistirmek,

mVerimliligi maksimum diizeye ¢ikarmak(Barutcugil, 2004: 320)

Yukaridaki  hedefleri  gerceklestirmek sadece planlama  siireci ile
gergeklestirilebilecek basit sujeler degildir. Bu hedeflerin gerceklesmesi siirecinde

cesitli insan kaynaklar1 sorunlar1 varligini gostermektedir.
11.1. Kariyer Sorunlan

Diger isletme tiirlerinde yasanan kariyer sorunlari ile aile sirketlerinde yasanan
kariyer sorunlarmi aynmi kefede degerlendirmek yanlis olacaktir. Ciinkii buradaki

muhtemel rakipleriniz arasinda aile liyesi ¢alisanlarin varligi s6z konusudur. Terfi
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donemi geldiginde veya kendisinden beklenen hedefleri gergeklestiren bir ara yonetici
bir iist kademeye ge¢mek istediginde aileden bir ¢alisanla karsi karsiya gelme ihtimali
ve bu degerlendirme asamasinda bekledigi kariyer basamagina ulasamamasi1 kariyer
platosu, kariyer diizlesmesi dedigimiz sonucglar1 ortaya c¢ikaracak ve bu siire¢ ¢alisan
iizerinde psikolojik anlamda yikimlara sebep olacaktir.

Bir bagka sorun olarak hedeflenen kariyer basamaginda aileden birinin
bulunmasi ve sirketten ayrilmasmin séz konusu olmamasi ayni sekilde ¢alisanlarda
imitsizlige ve planlanan kariyer hedeflerine ulagilamamasi sonucunda olusan psikoloji

calisanlarda ayrilma ile sonug¢lanabilecek olumsuzluklara sebebiyet verebilmektedir.

11.2. Ay Isig1 Sendromu

Ay 15181 sendromu genellikle bir kisinin gelir yetersizligi ya da baska nedenlerle
ikinci, hatta ti¢lincii bir iste ¢alismasidir (Budak, 2008: 279). Ay 15181 kavraminin ayirict
kistas1 kimi tanimlarda, standart ¢aligma saatleri dahilinde ¢alisan bir bireyin mevcut
isinin haricinde bir baska iste haftada 12 saatten az olmamak iizere g¢aligmasidir
(Akoglan Kozak, 2009: 93). Bu siirecin sebeplerini aile sirketinde ¢alisan bir personel
icin degerlendirmemiz gerekirse ilk olarak kisinin kendini is giivencesi kapsamina alma
istegi karsimiza cikacaktir. Sonugta bir aile sirketinde ¢alisan ve aileden birinin yerine
getirilebilecegi diisiincesi 6zellikle kalabalik aile sirketlerinde ¢alisanlar1 ikinci bir firma
ile dirsek temasinda olmaya itecektir. Bir baska sebep olarak kariyer engelleri
goriilmektedir. Uzun yillardir ayn1 firmada faaliyet gosteren bir ¢alisanin kariyer imkani
olarak daha iyi imkanlar sunabilecegine inandig1 bir firmada en azindan kismi siireli
calismaya yoOnelmesi ay 15181 sendromunun bir bagka yansimasi olarak ortaya
cikmaktadir. Tabi ki bireyi “ek is” yapmaya iten sebeplerin en basinda gelenlerinden
biri de calistig1 iste elde ettigi gelirin yeterli olmamasidir. Boyle bir durumun varliginda
¢Ozlim olarak en Oncelikli sik “ek i1s” yapmak olarak goriilmektedir. Bu ve benzeri
sorunlar i¢in aile sirketlerinde gerekli Onlemlerin alinmamasi durumunda siireg¢
cogunlukla personel kaybi, verim ve performans diisiikliigili, personelin ise ge¢ gelmesi
gibi sorunlarla sonuglanmaktadir. Burada aile sirketine diisen en iyi ¢6ziim Onerilerinin
basinda c¢alisanlarin isletme i¢inde kendilerini giiven i¢cinde hissetmelerinin saglanmasi,
maas ve sosyal haklarmin hayat standartlarin1 en azindan minimum diizeyin altina

diismeyecek sekilde devam ettirmeleri saglanmali, insan kaynaklar1 birimi ile birlikte
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hareket edilerek personel olumlu ve verimli ¢alismalar1 sonucunda ddiillendirilmelidir

(Tunger, 2012: 225).
11.3. Nepotizm Sorunlar

Is yasaminda aile iiyelerine oncelik verilmesi anlamina gelen nepotizmin
calisanlar lizerine hem olumlu hem de olumsuz etkileri bulunmaktadir. Nepotizm, aile
iiyeleri lizerinde daha ¢ok pozitif etkiler olustururken, aile iiyesi olmayan yOnetici ve
calisanlar iizerinde olumsuz etkiler birakmaktadir. Yetkinligi bulunmayan bir
yoneticinin emrinde ¢alismak, aile iiyesi olmayan bir ¢alisan i¢in rahatsizlik vericidir.
Bu durum, calisanlar1 is yerlerinin adil olmadigi, esit davranilmadigi ydniinde bir
diisiince olugsmasina yol acar. Boylece ortaya c¢ikan giliven eksikligi is tatmini,
motivasyon ve performansi olumsuz etkiler (Biite, 2009: 737).

Bu alanla ilgili yasanabilecek sikintilar sirketlerin ve isletmelerin bel kemigi
niteliginde olan oOzellikle se¢me, terfi, atama durumlarinda aile tyeliginin sirket
degerlerinin Oniine gegmesi insan kaynaklar1t biriminin 6zellikle ¢alisanlarin goziinde
onemini ve degerini yitirmesine sebep olur. Karar verme siireclerinde uzmanliktan
ziyade aile baglar1 ve sadakat sirket kriterlerinin 6niine gegecektir.

Stire¢ sadece esit davranmama ve kayirilma boyutundan farkli olarak yapilan
arastrmalar ayni zamanda nepotizmin 1§ stresini arttirdigi, bu da devaminda
calisanlarda is tatminsizligine yol actigini ortaya koymustur. Ozellikle nepotizm
isyerinde ¢alisanlarda stresi arttiran en 6nemli unsurlarin basinda gelmektedir (Arasli ve
Tlimer, 2008: 1237).

Aile tiiyeleri acisindan sorun ise bir basari durumunda bunun aile {iyesi olarak
kaymrilmaktan mi1, yoksa  gercekten bireysel performanstan  kaynaklanip
kaynaklanmadigi konusunda net bir bilginin olmamasi calisanlarin basariya hangi
acidan bakacaklar1 konusunda siiphelerin olusmasina sebebiyet verir.

Tim bunlarm yaninda aile iyelerinin normal c¢alisandan c¢ok daha fazla
calisarak, 6zveri gostererek sirkete katki saglamasi, ne kadar deneyim sahibi olsa da
veya rakip firmalardan ¢ok 1iyi sartlarda transfer teklifleri dahi gelse aile iiyesi
calisanlarin  bunlar1 kabul etmemesi de nepotizmin olumlu yanlar1 olarak

degerlendirilebilir (Biite ve Tekarslan, 2010: 5).
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11.4. Yonetim ve Planlama Sorunlan

Yonetim ve planlama acisindan en biiylik sorun sirketlerin insan kaynaklar:
departmani ile koordineli ¢calisamamasi ve planlama siirecinde agirlikta aile liyelerinden
olusan yonetim kurulu iiyelerinin miidahalesinin gelmesi ve durumdan insan kaynaklar1
biriminde ¢alisanlarin rahatsiz olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu siiregte verilen
kararlar fikir birligi, istisare seklinde alindiginda daha basarili sonuclar elde edilirken,
ozellikle aile sirketleri agisindan direkt iist yonetimden gelen atama, personel alimlari,
maas ve sosyal haklara iligkin diizenlemeler sadece insan kaynaklar1 biriminde
sorunlara sebep olmayacak, calisan personelde de hosnutsuzluklara sebebiyet
verecektir.

Ozetle her sirketin basarisinin temelinde iyi yetismis insan kaynagmin etkisi
vardir. Artik insan kaynagi sermayeden de onemli hale gelmektedir. Sirketler degisime
ayak uydurmak i¢in kendilerini siirekli yenilemeli ve gelistirmelidirler. Bunun 6ncelik
temelinde insan kaynaklar1 departmani yer almahdir. Giiglii sirketler giliclii calisanlara
sahiptirler (Tunger, 2012: 207). Calisanina deger vermeyen ve ihtiyaglarmi tatmin
etmeyen sirketlerin basarili olmasi diisiiniilemez. Her sey insan icin insanla birlikte
gerceklestirilmelidir. Insanm sirket icindeki en temel ihtiyaglarindan birisi de yonetime

ve uygulamalara gliven duymasidir.
11.5. Aile Sirketlerinde insan Kaynaklarinin Kurumsallasmasi

Kurumsallagsma stirecini iki farkli kavramin bir araya gelmesi seklinde
degerlendirdigimizde  degerlendirme  kriterleri ¢ok daha  farkli  olacaktir.
Kurumsallagsmay1r Tiirkge jargon dahilinde degerlendirdigimizde 1ilk olarak
miiesseselesme, ayri, Ozerk bir birim olarak ayrilmasi gereken bir 6zne seklinde
varligimm gostermelidir. Bu durum aile sirketleri i¢in insan kaynaklari biriminin ayri,
ozerk bir birim olarak faaliyetlerini devam ettirmesi anlamina gelmektedir (Baraz, 2006:
121). Aile sirketleri i¢in insan kaynaklarmin kurumsallagmasinda ilk adim olarak
birimin 6zgiir karar verebilme yetisine sahip olmasi karsimiza ¢ikmaktadir. Evin temeli
niteliginde olan bu 6zellik tek basina yeterli olmayip, personelin birbirine hitap ve

selamlama sekli, cezalandirma ve odiillendirme sistemleri, karar alma bigimleri,
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miisterilerle diyalog kurma sekline kadar tiim asamalarin bagimsiz olarak insan
kaynaklar1 birimince diizenlenmesi kurumsallagma stire¢lerinin birer adimidir.

Insan kaynaklar1 biriminin ayrilmis olmas1 tek basma kurumsallasma siireci i¢in
yeterli olmamaktadir. Bunlarin yaninda ise alma, egitim, gelistirme, {icretlendirme ve
performans degerlendirmesi kriterlerinin bilimsel temelleri olmayan bir sekilde idame
ettirilmesi kurumsallagsma siirecinin eksikligine isaret edecektir. Bu anlamda aile
sirketlerinde de olsa insan kaynaklar1 biriminde c¢alisanlarin ve Ozellikle birim
yoneticisinin gerekli egitimleri almis, birim ile ilgili tiim siire¢ ve konulara hakim, ayn1
zamanda mevcut iilkedeki kanun ve yonetmelikleri bilen biri olmas1 gerekmektedir.
Aksi takdirde insan kaynaklarinin kurumsallagsmasindan s6z edilemez.

Aile isletmelerinde insan kaynaklarimin kurumsallagsma kriterleri olarak;
mCalisanlar acgisindan sirkete giiven ve inang saglanmali,
mCalisanlar aras1 iliskilerde pozitif yaklasimlar olusturulmali, takim ruhu
benimsetilmeli,
mKariyer gelisimi saglanmali ve siirekli egitimler ile tiim personel beslenmeli,
mYetki ve sorumluluklar net ve dogru olarak belirlenmeli,
mBireysel kariyer planlamasi yapilmals,
mPerformans degerleme ve ddiillendirme sistemleri olusturulmals,
mUzun donemli ¢calisabilecek, kendi uzmanimni kendin yetistir programlari olusturulmals,
mAidiyet duygusu agilanmali,
mYeni alinan personel kurum kiiltiiriine uyacak kisiler arasindan secilmeli,
mCalisanlarin her anlamda motivasyonu saglanmali,
mDogru insan kaynaklar1 programlart dogru zamanda ve dogru platformda hayata
gecirilmelidir (Oge ve Yilmaz, 2008: 403).

Gerek ilk etapta belirtilen insan kaynaklarinin 6zerk bir birim olarak
faaliyetlerini  gerceklestirmesi, gerekse yukarida belirttigimiz kriterler insan

kaynaklarinin aile sirketleri i¢in kurumsallasmasinda 6nem arz etmektedir.
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Dordiincii Boliim

Bir Aile Sirketinin insan Kaynaklar Boliimiine iliskin Yapilan Bir Arastirma

Yiiksek lisans tezi konusu olarak aile sirketlerinde insan kaynaklar1 yonetiminin
etkinligi konusu hareket noktast olarak belirlenmistir. Sirket basaris1  ve
basarisizliklarinda insan kaynaklar1 departmaninin se¢ilmesi gerek lilkemizde gerekse
diinyadaki sirketlerin biiyiik bir ¢ogunlugunun aile sirketlerinden olusmasi sebebiyle bir
belirleyici unsur olmustur. Bunun yaninda 6zellikle literatiirde son donemde insan
kaynaklar1 departmaninin bir sirketin en dnemli birimlerinden biri oldugu, isletmelerin,
sirketlerin basar1 ve basarisizliklarinda hayati oneme sahip bir rolliiniin bulundugu
tezinin gercek bir uygulama 6rneginde ne kadar gegerli bir 6nerme oldugunun tespiti
acisindan boyle bir konu tercih edilmistir.

Daha Onceki boliimlerde belirtildigi lizere iilkemizde %95 diinya genelinde
%380’lik bir paya sahip, biiyiik bir ekonomik giiciin i¢inde insan kaynaginin, ¢alisanlarin
etkisinin ne derece dnemli oldugu, sirketlerin basar1 ve basarisizliklarinda ¢alisanlarin,
yoneticilerin, dogru ise dogru eleman sisteminin ne kadar etkili ve basarili olduguna

yonelik bir alan ¢aligmasi yapilmistir.
1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin konusu insan kaynaklar1 departmanmin aile sirketlerinin yonetim
siirecinde etkisinin olup olmadigini belirlemek ve gerceklestirilen politikalar ve
uygulamalar neticesinde ortaya ¢ikan sonuglarda insan kaynaklari yonetiminin yerini
degerlendirmektir. Bu kapsamda 1995 yilinda Eskisehir’de kurulan Yurtbay Seramik
A.S’nin insan kaynaklar1 departmaninin bu sirketin de§isimine (kurumsallagsmasina) ve

gelisimine olan etkisi incelenmis ve arastirilmistir.
2. Arastirmanin Amaci

Insan kaynaklar1 biriminin giiniimiizde ©nemi giderek artmaktadir. Insan
kaynaklar1 biriminin artan 6nemi ile dogru orantili olarak bir aile sirketi olan Yurtbay
Seramik A.S.’nin insan kaynaklar1 yonetim siireci degerlendirilmistir. Kurumsallagma
siirecinin sirketin gelisimine etkisi ve bu siiregte insan kaynaklar1 departmaninin da

ayni zaman siirecleri i¢erisindeki gelisimi, kurumsallagsmas1 mercek altina alinmistir.
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Sirketin basar1 ve basarisizliklarinda insan kaynaklar1 biriminin ne kadar etkili oldugu
incelenmistir. Elde edilen sonuglar sirket verileri ile karsilastirilarak aralarindaki nitel
ve nicel bag rakamsal degerler, veriler ve goriisme notlar1 ile birlestirilerek

¢ikarimlarda bulunulmustur.
3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma yonteminin tespitinden Once tezin arastrma bolimiinii olusturacak
temel problem ortaya konmustur. Arastirma problemi olarak aile sirketlerinin
kurumsallasma siireci ve bu siliregte insan kaynaklarmm nasil sekillendigi,
kurumsallagsma siirecine nasil uyum sagladigi, ailenin insan kaynaklar1 yOnetim
anlayisina etkileri ve bunun sonucunda nasil bir sonucun ortaya c¢iktig1 konusu
sec¢ilmistir.

Arastirmanin amaci olarak teorik boliimde de anlatildig: iizere diinyada en ¢ok
tercih edilen sirket tiirii olan aile sirketlerinin kurumsallagma siireclerinde insan
kaynaklar1 biriminin olumlu ve olumsuz etkilesimleri tespit edilerek sonuglarin
degerlendirilmesi amaclanmistir. Arastirma tasarimi olarak Ornek firmanm secimi,
arastirma yonetiminin tespit edilerek veri toplama ve elde edilen verilerin
degerlendirilmesi siirecleri sirasiyla izlenmistir.

Konu olarak isletme temali bir arastirma gergeklestirilecegi icin isletme
arastirma tiirlerinden kesifsel arastirma yontemi tercih edilmistir. Bu yontemin tercih
edilmesinde isletme yOneticilerinin sorunun farkinda olabilece§i ancak sorunun
boyutlar1 hakkinda arastirma yapilmasi amaglandigi icin bu yontem arastirma
metodolojisine yon vermistir. Isletme igerisinde insan kaynaklari biriminin mevcut
durumu hakkinda detayli analiz gerektigi i¢in boyle bir yontem tercih edilmis ve isletme
hakkinda detayl1 bilgi toplanmistir. Kesifsel arastirmanin amaci ¢oziim i¢in gerekli nihai
karara ulagmak degildir. Genellikle kesifsel arastirma daha sonra yapilacak olan
arastirmalara yon verici niteliktedir. Bu calisma yonteminin se¢ilmesi daha sonraki

aragtirma calismalarina da temel olusturacak niteliktedir’

> http://www.slideshare.net/ (Erisim Tarihi: 06/04/2016)
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Arastirma konusu ve sonucunda ortaya ¢ikan verilerin degerlendirilip sonug elde
edilebilmesi i¢in bu arastirmada nitel arastirma yOntemlerinden yar1 yapilandirilmig
goriisme teknigi metodu kullanilmistir.

Nitel arastirma, gozlem goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekei ve biitiinciil bir
bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastrma olarak
tanimlanabilir. Bagka bir deyisle nitel arastirma, kuram olusturmayi temel alan bir
anlayisla sosyal olgular1 baglh bulunduklar1 ¢evre icerisinde arastirmayi ve anlamayi
on plana alan bir yaklagimdir (Yildirim ve Simsek, 2000, s.19).

Arastirmada bu metodolojinin tercih edilmesinde daha 6nce bu alanda yapilan
arastirmalar incelenmis, birden ¢ok aile sirketi herhangi bir standardizasyona tabi
tutulmadan sadece “aile sirketi” olmasi 6zelliginden hareket edilerek biiyiikliik, ciro,
kurumsallagma siirecleri dikkate alinmadan ayni ¢ati altinda degerlendirilmis, arastirma
neticesinde elde veriler arastirma kapsaminda anket, miilakat yapilan tiim igletmeler i¢in
ayni sonuglar kabul gormiis, gecerli olarak sunulmustur.

Tezimizde arastirma yontemi ve orneklem seciminde belirlenen sirketin tek bir
firma olarak secilmesi sirketin uzun yillardir faaliyet gosteriyor olmasi, insan kaynaklari
departmaninin yillar igerisinde degisen ve gelisen bir yapisinin olmasi dikkate alinarak
belirlenmistir. Arastirma kapsaminda yapilan literatiir taramasi sonucunda gerek sirketin
hizla biliylimesi, gerekse insan kaynaklar: biriminin yillar i¢inde biiyliyen gelisen bir
yapisinin oldugunun tespit edilmesi neticesinde Yurtbay Seramik A.S. firmasi iizerinde

calisma yapilmaya karar verilmistir.

4. Veri Toplama Siireci

Nitel arastirma yontemlerinde ii¢ tiir veri toplama yaklasimi bulunmaktadir.
Bunlar miilakat, grup goriismesi ve gozlem yontemleridir. Arastirmada 3 yontemden de
faydalanilmis, arastirma stirecinde kullanilmistir. Ayrica bu arastirma yontemlerine ek
olarak sirket yetkililerinin izin ve kontrolii ile verilen, bilango, evrak, personel
dokiimleri de bu arastirma yonetiminde veri olarak degerlendirilmistir ve ¢ikarimlarda

bulunulmustur.
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Nitel arastirmada goriisme en onemli arastirma ve sonu¢ alma yontemlerinden
biri olarak ele almmaktadir. Bu kapsamda yapilan goriismelerde yar1 yapilandirilmis
acik uclu soru formlariyla bilgi toplandigi gibi kisa siirede gerceklestirilen sohbet
niteligindeki goriismelerde de veri toplama imkani bulunmustur (Kus, 2003, 77).

Arastirma sirasinda Oonceden belirlenen acik uglu sorular ve goriisiilecek kisi
bilgileri onceden tespit edilmis, farkli giin ve tarihlerde sirkete toplam alt1 ziyaret
gerceklestirilmis, her ziyaret giinii dnceden planlanan goriisme ve miilakat programina
sadik kalinarak veriler toplanmis ve degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Gorlisme ve miilakat esnasinda ayni zamanda gézlem yonetimi de kullanilmis,
sirket yetkililerinin de izni alinarak liretim sahasinin tamami gezilmis, gerek kisilerle
gerekse ortamsal olarak elde edilen gézlem verileri arastirmanin sonu¢ boliimiinde
degerlendirilmistir.

Aragtirma sirasinda sirketin insan kaynaklar1 departmaninda ¢alisan en iist diizey
yoneticiden en alt diizeyde, birime yeni baglayan ¢calisana kadar her bir birey ile teke tek
goriismeler yapilmistir. Arastirmamizin ana sujelerinden olan “aile sirketi” kavramina
istinaden aileden olup sirkette ¢alisanlarla goriismeler yapilmis, son asamada sirket
calisanlarindan rastgele yapilan se¢imlerle hem beyaz yaka olarak tabir ettigimiz biiro
calisanlarinin hem de mavi yaka olarak tabir ettigimiz iiretim is¢ilerinin memnuniyet
diizeyleri degerlendirilmistir.

Veri toplama siiresindeki tiim agamalarda dogal ortama duyarlilik, arastirmacinin
katilimer rolii (subjektif yaklasim), algilarin ortaya konulmasi dikkate alinmais, kisilerle

yapilan goriismeler yazili olarak, evrak ve dokiimanlar veri olarak degerlendirilmistir.
5. Isletmenin Tarihsel Siireci

Yurtbay Seramik faaliyetlerine 1995 yilinda Eskisehir’de kurularak baglamistir.
Yurtbay Sirketler Grubu’nun basar1 Oykiisii yarim asr1 gegen bir siire once basaril
girisimei Zeki Yurtbay tarafindan tugla kiremit ocagi ile temelleri atilmistir. Bugiinde
ayn1 hizla devam etmektedir.

1937 dogumlu Zeki Yurtbay’m Oykiisii Zonguldak’in Caycuma ilgesinde
baslamaktadir. Yurtbay Seramik, seramik sektoriinden once 6zellikle tugla sektoriinde
oldukc¢a taninmis bir firmadir. Hatta Tiirkiye’nin bu alanda en biiyiiklerinden bir tanesi

konumundadir. Sirket yapisi olarak seramik sektorii tugla sektoriinlin getirmis oldugu
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deneyim sonucunda olusmus bir isletme koludur. Sirket ana kurucusu ve aile sirketinin
temellerini atan Zeki Yurtbay’in ilk sanayicilik tecriibesi heniiz 14 yasmdayken
baslamistir. Zeki Yurtbay’in babasi Sevki Yurtbay, Caycuma il¢esinin 6nde gelen
manifaturacilarindan biridir ve ilk ticaret tecriibesini babasinin magazasinda edinmistir.
Cevresinde isine ¢ok onem veren bir esnaf olarak taninan Sevki Yurtbay, piyasadan
yiiklii bir alacagini tahsil edememis, miisteri 200 liralik borcuna karsilik, kendi tugla
harmaninda ortak is yapma teklifinde bulunmustur. Teklif kabul edilmis ve ilk sektorel
faaliyet olan tugla harmani 1950°de faaliyete baglamistir. Mevcut donem kosullarinda
heniiz tugla tiretiminde sanayilesme olmadig1 i¢in iiretim harmanlarda yapilmaktadir.
Topragin simdiki sekliyle camur bigiminde karilmasi, bunlarin aga¢ kaliplara yayilmasi
ve glineste kurutularak kullanima hazir hale getirilmesi, harmandaki basit el ile liretim
yonetimi seklidir. Kuruma icin sicak hava sart oldugundan harmanlar sadece yaz
aylarinda yapilabilmektedir. Sevki Yurtbay 1950°de ilk kez denedigi tugla isinden 500
lira zarar eder ve bir daha bu is ile istigal olmak istememistir. Zeki Yurtbay, ikinci yil
isin basina ge¢mek i¢in 1srarda bulunur ve kendisine izin verilir. Ancak ikinci denemede
herhangi bir ortak ile is yapilmamistr ve 400 liraya kiralanan arsada tretime
baslanmistir. Sezon sonu itibariyle ddnemin sartlarmna gore 8.000 lira gibi biiytlik bir kar
elde edilmistir.

Bu siireci basar1 ile gegiren Zeki Yurtbay’in harman sisteminden fabrika
sistemine ge¢is tarthi 1955°tir. Bu siire¢ Tiirkiye’de tiretimin yeni basladigir bir
donemdir. Islerin tam olarak hizlanmaya basladig1 bir ddnemde bir bayram giinii fabrika
bekeisinin “Fabrika yikild1” seklinde getirdigi haber sonucunda ortaya ¢ikan manzara
gercekten cok tizlicii ve hazindir. Yanlis insaat nedeniyle koca fabrika yerle bir
olmustur. Babasina bir ay icinde fabrikay:1 tekrar kurup liretime baglama sozii veren
Zeki Yurtbay bunu da basarmustir.

Ikinci kez kurulusun iizerinden 8 yil gectikten sonra Caycuma ilgesinin en
onemli sanayicilerinden biri haline gelen Zeki Yurtbay yine bir gece bekg¢isinin getirdigi
“Fabrika yand1” haberini alir almaz Caycuma’ya gecer ancak fabrika tamamen
yanmistir. Kendisinin ifadesi ile fabrikasimin rakipleri tarafindan yakildigini 40 yil sonra
ogrenir. Bu ikinci yasanan olumsuzluk da Zeki Yurtbay’1 yildirmaz. Kisa siirede tekrar

fabrika kurulur ve {iretime devam edilir. Islerin hizla biiyiidiigii 1969 yilinda yine bir
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yangin haberi alir ve yine bu isten vazgecmeyen Zeki Yurtbay 1970’te dordiincii kez ve
cok daha modern bir fabrika insa etmeyi basarmaistir.

Ana kurucu Zeki Yurtbay’in yasadiklar1 sadece yanginlar ve ekonomik zararlar
degildir. Iki erkek cocuk sahibi olan Zeki Yurtbay, ogullar1 Oktay Yurtbay ve Olcay
Yurtbay’t Devrek yakimlarinda meydana gelen bir trafik kazasinda kaybetmistir. Bir
babanin yasayabilecegi en biliyiik aciy1r yasayan ve her iki evladimi trafik kazasinda
kaybeden Zeki Yurtbay ogullar1 i¢in “Ya her giin mezarlarma gideceksin ya da acini
icine gomilp kendini ise vereceksin. Ben ikincisini tercih ettim. Onlarin adina da
Caycuma’da 24 derslikli Oktay Olcay Yurtbay Anadolu Meslek Lisesi yaptirdim”
demektedir (Aydemir, 2008: 1).

Tarihsel kurulum siireci bu sekilde olan Yurtbay Sirketler Grubu seramik
sektoriine ilk adimi Eskisehir’deki fabrikasin1 1995 yilinda kurarak atmistir. Yurtbay
Sirketler Grubu olarak; Yurtbay Seramik Sanayi ve Tic. A.S., Yurtbay Seramik
Pazarlama A.S., Yurtbay Yap1 Kimyasallari, Delta Toprak San. ve Tic. A.S., Yurtbay
Yap1 A.S., Yurtbay Yem Sanayi’nden olugsmaktadir. Sirketlerin tamamu aile tiyelerinden
olusan yonetim kurulunca yonetilmektedir. Teze konu olan ana sirket Yurtbay Seramik
A.S. Eskisehir’de faaliyet gostermekte olup grubun en biiyiik sirketidir. Yurtbay Yap1
Kimyasallar1 fabrikas1 Adana’da, Delta Torak San. ve Tic A.S. fabrikas1 Diizce’de,
Yurtbay Yem Sanayi ve Yurtbay Tugla Fabrikalar1 Zonguldak/Caycuma’da faaliyet
gostermektedir.

Bugiin 50’nin {izerinde iilkeye gerceklestirdigi ihracat ile Yurtbay Seramik

A.S. iilkemizde sektdriin en biiyiik 4 kurulusundan biridir.
6. isletmenin Genel Ozellikleri

Seramik sektoriiniin lilkemiz agisindan 6nemine deginmek gerekirse Tiirkiye’de
seramik sektoriiniin kurulu iiretim hacmi 310 milyon metrekarenin lizerindedir. 2005
yilinda 94 milyon metrekare ihracat rakamima ulasan sektor, iretiminin %350’sini
Avrupa Birligi iilkelerine ihra¢ etmektedir. Sektoriin temel sorunlariin enerji, nakliye
ve son donemde degerlenen TL oldugunu sdylenebilir. Tiim olumsuzluklara ragmen
seramik sektorii istthdam ve ihracat rakamlariyla Tiirkiye’nin gurur duydugu sektorler
arasinda yer almaktadir. Ulkemiz 2005 yilinda italya, Ispanya, Cin, Brezilya’dan sonra

94 milyon metrekare ihracatla 5.sirada yer almakta idi. Ayrica sektdriin en biiyiikleri
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Kale Seramik, Eczacibasi Seramik, Ege Seramik, Kiitahya Porselen, Hitit Seramik,
Yurtbay Seramik, Usak Seramik tarafindan 2002 yilinda Tiirk Seramik Federasyonu
kurulmustur.

Seramik sektoriinde 2002 yilinda federasyon, 2005 yilinda diinya besincisi olan
iilkemiz 2014 yili ile birlikte sektoriin basa giliresen iilkesi konumuna gelmistir.
Ozellikle 2014 yili Tiirk seramik sektorii i¢in gayet basarili bir yil olmustur. Bazi
seramik firmalarimiz yeni yatirimlara yelken acarken bazi seramik firmalarimiz ise yurt
disindan seramik firmalarmi satin alarak daha da giiclenmistir. Ozelikle 7 de 7 olsun
slogantyla son 7 yi1lda Avrupa devi 7 seramik markasini1 Tiirk firmalar1 kendi biinyesine
katmistir. Avrupa’da yasanan krizle birlikte seramik pazarinda ilk 6nce Eczacibasi
Alman sirketleri Engers Keramik ve Alman Villeroy&Boch’a ait karo seramik
boliimiinii satmn almigtir. Devaminda Edilcuoghi, Edilgres ve Campani markalarini
biinyesinde barmdiran italyan Fincuoghi, Kale Grubu’nun biinyesine ge¢mistir. Son
satin almay1 ise Seramiksan ve ECE Holding gerceklestirmistir. Seramiksan Italyan
Rodine Grup’un %50’sini satin alirken, ECE Holding bir bagka Italyan devi Isevea’y1
alarak hinterlandin1 genisletmistir.

Yurtbay Seramik’te bu gelisim hamlesine katilmistir. 3.fabrikasini 115.000
metre kare kapali bir alana kurarak kapasitesini 30 milyon metre kareye tasimayi
hedeflemektedir.

Ozetle Tiirkiye seramik sektorii hizli, sevindirici ve emin adimlarla ilerlemeye
devam etmekte, yatmrimlara hiz verilerek tiim diinyada kayda deger basarilar elde
edilmesi hedeflenmektedir.’

Yurtbay Seramik Sanayi ve Tic.A.S. tiretimine 1996 yili sonunda 3,5 milyon
metrekare yillik kapasite ile baslamistir. Yillik iiretim kapasitesi bir sonraki yil, 7
milyon metrekareye, 2005 yilnin ilk aylarinda sirlt granit tesisi tamamlandiktan sonra
13 milyon metrekareye; 2006 yili1 sonunda tamamlanan ikinci sirli granit hatti ile bu
kapasite 16 milyon metrekareye c¢ikmustir. 85.000 metrekare kapali alanda kurulan
iiretim tesislerinde kapasitenin 9 milyon metrekaresinde yer karosu, sirli granit ve
teknik granit ile 7 milyon metrekaresinde duvar karosu iiretimi yapilabilmesi, Yurtbay

Seramik’e iiretim esnekligi saglamaktadir. Ayrica teknolojik yatirimlar ile desteklenmis

6 http://www.seramikfirmalari.com/2014-yilinda-turk-seramik-sektoru-hizla-buyumeye-devam-etti.html
(Erisim Tarhi: 10/11/2015)
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3. Pisirim ve polisaj bolimlerinde yapilan iiretimlerle iiriin ¢esitliligi ve triinleri
tamamlayan 0zel {iriinlerin (bordiir, dekor, vb.) yine fabrika i¢inde yapilmasi sektorde
onemli bir avantaj saglamistir.

2010 yili sonunda Yurtbay Yapi Kimyasallar1 tesisi de devreye alinarak,
iirlinlere uygun kalite yapistirici ve derz dolgu iiretimine baslanmustir. 2012 yilinda
Adana Yapr Kimyasallar1 Tesisi faaliyete gecirilerek yap1 kimyasallar1 kisminda da
gelismeye dair adimlar atilmistir.

Sirket sadece iiretim, kar ve biiylime amaci i¢inde olmadigina bir kanit olarak
sosyal sorumluluk bilinci kapsaminda Zonguldak’ta yaptirilan Oktay-Olcay Yurtbay
Anadolu Lisesi, ayrica yine bu kapsamda Biilent Ecevit Universitesi Caycuma Sakine
Sevki Yurtbay Arastirma Merkezi Gida Miihendisligi Binasinda hizmet vermeyi
siirdiirmektedir. Yapilan miilakat ve goriismelerde sirket kurulus asamasinda belirlemis
oldugu misyon degerlerine sonuna kadar sahip ¢ikarak bugiinlerine geldigi belirtilmistir.
Sirket yetkililerinin belirttigi lizere de sirket kiiltiirii haline gelen misyon degerlerine
sonuna kadar uyulmakta, riayet edilmektedir.

Sirket kiiltiirii olarak belirlenen misyon;

mKaliteli, sanatsal, giivenilir, miisteri odakli ve ¢evreye saygili iretim,

mUlkemizin ihtiyaglarmi yerli iiretimle karsilamak,

mistihdam ve katma deger olusturup ihracat gerceklestirerek iilke ekonomisine
katkida bulunmak,

mCalisanlarimizin, ortaklarimizin ve toplumun refah diizeyinin arttirilmasina
katkida bulunmak.

Sirketin vizyonu;

mSektoriin en giivenilir ve tercih edilen markasi olmak,

mDiinya markalariyla rekabet etmek,

mRekabet i¢in gerekli bilgi ve teknolojik diizeye sahip olmak,

mBu amag i¢in siirekli kendini yenilemek olarak belirlenmistir.

Son olarak sirketin degerlerine baktigimizda;

mDogaya ve cevreye saygl,

mYasalara uyum,

mToplumsal sorumluluk,

mPozitif katki,
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mYenilikeilik,

mGiivenirlik
[Ikelerinin belirlendigini gérmekteyiz.

Seramik sektoriiniin 4 biiyiilk kurulusundan biri olan Yurtbay Seramik,
kendisinden biiyiik olan diger ii¢ biliyiik firmayla karsilastirildiginda ortaya ¢ikan sonug
asagidaki tabloda goriilmektedir.

Her yil Istanbul Sanayi Odasi tarafindan agiklanan listede firmanmn rakibi 3
firma ilk 500 arasinda bulunurken Yurtbay Seramik heniiz ilk 500 firma arasina girmeyi
basaramamuistir. Bunda grup sirketi olmasi ve sektore digerlerine kiyasla ¢ok daha sonra
girmesi etken olarak gosterilebilir. Ancak sirketin yillar itibariyle, 6zellikle son yillarda

ivime kazanan bir biiyliimesinin oldugu gézlenmektedir.

Tablo 8. Seramik Sektérii Istanbul Sanayi Odast 500 Biiyiik Kurulus Siralamasi ve Net
Satislar

Firma Adi 2012 Yihi Siras1 | 2013 Yih Siras1 | 2014 Yih Sirasi Net Satislar
(2014 yil)

Kaleseramik 119 117 114 783.424.688
Canakkale
Kalebodur
Seramik Sanayi

AS.

Eczacibast  Yapi 135 149 167 679.521.134
Geregleri San. ve

Tic. A.S.

Ege Seramik 381 374 371 278.911.543
San. ve Tic.A.S.

Yurtbay Seramik | 58(IL.500) 7(11.500) 23(I1.500) | 203.806.551
AS.

Kaynak:(http://www.iso.org.tr)

Tablodan da izlenebilecegi lizere yillar itibariyle basamaklar1 olduk¢a hizli bir

sekilde tirmandigint sdylememiz miimkiin. Bunda ¢agdas bir iiretim sisteminin
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olmasinin, olduk¢a genis bir ara¢ parkuru ve kaliteye 6nem verilmesinin etkili oldugu
sOylenebilir.

Odenmis sermayesi 21 milyon gibi oldukga yiiksek bir rakamdir. Bunda sirketin
ekonomik anlamda faaliyetlerinin neredeyse tamamini kendi 0z kaynaklar1 ile
gergeklestirmesinin etkisi biiyiiktiir. Bu da hem bor¢glanma oranimi diisiiriirken hem de

sirketin hizl1 biiyiimesine biiyiik katki saglamaktadir.

Tablo 9. Son 3 Yil Itibariyle Toplam Hdésilat Dagilimi

Yillar Toplam Hasilat Yiizde Degisim
2014 205.898.475 %11,4
2013 184.797.117 %23,6
2012 149.504.646 %12.8

Kaynak: Giincel Bagimsiz Denetim Danismanlik ve YMM A.S.

Son ti¢ yillik veriler lizerinden hésilat anlaminda bir degerlendirme yapmamiz
gerekirse sirketin diismeyen ama ayni zamanda diizenli olmayan bir artis grafigi
mevcuttur. Sirket yetkilileri ile yapilan goriismede sirketin kriz donemlerinde bile
biiytidiigii, cirosunun siirekli olarak arttig1 dile getirilmistir. Bu durum 6zellikle sirketin
hasilatiin biiyiik bir kismini ihracat rakamlarmin olusturmasindan kaynaklanmaktadir.
Pazarlama biriminin ayr1 bir sirket ¢atis1 altinda Istanbul’da olusturulmus olmasi ihracat
rakamlarmin diizenli olarak artmasini ve bunun devaminda ciro ve karliligin artmasini
tetiklemektedir. Halen yatirimlarma devam eden sirketin {i¢lincii fabrikanin kurulmasi
ile hasilatini iki kat arttirarak sektoriin en biiyligii olmay1 hedefledigi gézlenmektedir.
Sirket yetkilileri ile yapilan goriismede temel amacin hem sektorde hem de iilke
genelinde sirketi ¢ok daha iist siralara tasimak oldugu belirtilmistir.

Sirketin bu kadar kisa siirede bu kadar hizli biiylimesi ile ilgili olarak kendisi ile
goriistiiglimiiz sirket Genel Miidiirii Nusret Bey “Seramik sektoriiniin oldukga biiyiik bir
kismi1 bu bolgede konuslanmis durumda. Lokasyon, lojistik destegin ve ana arterlere
ulagim imkaninin kolay olmasi, 6zellikle hammadde temininde her ne kadar ilk
zamanlardaki kadar olmasa hammadde kaynaklarmma yakin olmasi(6zellikle Ege
bolgesine hammadde anlaminda bir kayis oldugunu ifa etmistir.) sirketin bu kadar kisa
siirede biiyiimesine neden olmustur. Tabii ki burada en 6nemli unsurlardan bir tanesi
olarak Eskisehir, Bilecik, Kiitahya bolgesindeki yetismis insan giicliniin varligini da

yadsimamamiz gerekir” seklinde bilgilendirmede bulunmustur.
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Oldukga kidemli ve uzun yillar is deneyimine sahip olan Genel Miidiiri Nusret
Bey “Otomasyon ve seramik i¢in ana makine parkuru olan firmin en ¢agdas
versiyonlarindan birinin kullanildig1 i¢in iiretim hi¢ aksamadan siirmekte ancak takip
siireci de 6nem arzetmekte” seklinde ifadesi makine ve insan giiciiniin birbiri ile uyumlu
calismasinin basarili sonuglar ortaya ¢ikardigmin giizel bir gostergesidir.

Bagimsiz denetim sirketi Giincel Bagimsiz Denetim Danigmanlik ve Yeminli
Mali Misavirlik A.S. tarafindan hazirlanan biitgede makine ve techizatlar kalemi
110.808.987.-TL gibi oldukga biiyiik bir tutar. Bu da sirketin teknolojiye ne kadar 6nem
verdiginin en giizel gostergelerinden bir tanesi. Bunun da 6tesinde grup sirketlerinin
tim fabrikalarinda co-generation sistem ile yani jet motoru kullanilarak kendi
elektrigini kendi iireten sistem kurulmus durumda. Sirket su anda 3.fabrikanin
kurulmas: ¢alismalarmi devam ettirmekte. Sirket Yonetim Kurulu Uyelerinden ve
aileden olan Mustafa Girgin “Diinyada seramik sektoriinde ihtisaslasma var. Kimi granit
yapiyor, kimisi yer karosu, kimi duvar, kimi bordiir yapiyor. Biz hepsini yapiyoruz.
Isletme sermayesi agisindan bu bir dezavantaj. Ama devamlilik ve siirdiiriilebilirlik
acisindan bize 6nemli bir iistiinliik getiriyor. Kendi sirrimiz1 bile iiretebiliyoruz. Tahmin
ediyorum, bu fabrika bu 6zelligimiz acisindan diinyada ilk bes firmanm i¢inde. Biitiin
bu karmasik goriinen organizasyon iyi bir alt yap1 gerektiriyor” sozleriyle sirketin
basarisini sadece iiretim ve ihracat basarisi ile degil tam bir takim ¢alismasindan ortaya
ciktigini 6zetlemektedir.

Isletmenin genel ekonomik yapis1 Ozetlenecek olursa, miimkiin mertebe 6z
sermayesi ile i yapmaya calisan, agirlikli satiglarimi ihracat rakamlarina kaydirmayi
hedefleyen, kazandiklarmi ve karliligini yatirimlara sevkeden istikrarli bir sekilde
biliyliyen yapist ile saglikli bir ekonomik gelisiminin oldugunu sdylemek yanlis
olmayacaktir. Bu yonleri ile firma gelecek donemde borsa ve halka agilma
girisimlerinin de olmasi ile ¢ok daha hizli adimlar atabilecek bir kapasiteye sahiptir.

Bir aile sirketi olan Yurtbay Seramik A.S$.’nin yonetim ve kurumsallasma
siireglerine bakacak oldugumuzda olduk¢a emin ve adimlar attigi1 goriilmektedir.
Kurumsallagma siireci olarak sirket Tiirk Standartlari1 Enstitlisii (TSE) tarafindan
Tirkiye’de sanayinin kalitesini artrmak amaciyla baslatilan ‘TSE Cift Yildiz’
uygulamasi ¢ercevesinde; duvar, yer ve sirli porselen {iriin gruplarinin tamaminda TSE

Cift Yildiz Belgesi’ni almistir. Ayrica sirket ISO 9001 kalite standartlarina gore iiretim
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yapmaktadir. Sirket bir aile sirketidir ve bunu halen devam ettirmektedir. Ilk etapta
yonetim kurlunu degerlendirecek olursak yonetim kurulunun tamamen aile liyelerinden
olustugunu ve halen ana kurucu Zeki Yurtbay’m yonetim kurulunda istiin yetkilerinin
oldugu goriilmektedir.

Genel olarak sirketin yonetim kurulu iiyelerini inceleyecek olursak tamaminin
aile iiyelerinden olustugu gozlemlenmektedir. Bunda da ailenin sirkete yonelik
yapilacak yatiwrimlarda, almacak hayati nitelikli kararlarda s6z sahibi olmak istedigi
sOylenebilir. YOnetim kurulu tiyeleri sirasiyla;

Zeki Yurtbay: Ana Kurucu, Yonetim Kurulu Baskani, Biiyiik Hissedar

Omer Yurtbay: Sirket Ortagi, Ana Kurucu Zeki Yurtbay ile kardes cocuklari, ayni
zamanda Caycuma Fabrikalarmin Genel Miidiirti

Mustafa Girgin: Zeki Yurtbay’n kiz kardesinin oglu, Yonetim Kurulu Uyesi

Zeki Ilter Yurtbay: Zeki Yurtbay’mn torunu, Yonetim Kurulu Uyesi, Baskan Vekili,
Melis Yurtbay: Zeki Yurtbay’m torunu, Yonetim Kurulu Uyesi seklindedir.

Karar defteri incelenecek olursa Zeki Yurtbay’in tek imza ile yapabilecegi
islemlere baktigimizda banka islemlerinde, gayrimenkul islemlerinde yetki sahibi
olmasi sirketi hali hazirda kendi kontrolii altinda tutmak istediginin en biiyilik gostergesi
olarak soylenebilir. Sirket Genel Miidiir Yardimcisi ve aileden olan Feyyaz Aki Bey bu
durumu “aile sirketlerinde yatirimlar1 ve karliligi artiran en biiylik sebep ve ayni
zamanda avantajlardan biri hizli karar alma siirecidir. Yurtbay Seramik ailesi de bu
avantaji kullanmak i¢in yOnetim kuruluna aile iyelerinin diginda kimseyi almak
istememektedir.” seklinde agiklamistir. Daha Onceki boliimlerde aciklandigi lizere aile
sirketlerinin en biiyiik avantajlarindan biri hizli bir sekilde toplanip, ayni hizlilikla karar
almabilinmesidir. Yurtbay Ailesinin de bu avantaji kullanmak istedigi agikardir.

Ancak kurumsallasma adimlar1 arasinda oOzellikle profesyonel yoneticilere
yonelimin oldugunu gérmekteyiz. Hali hazirdaki Sirket Genel Miidiirii Nusret Okumus,
Kimya Miihendisligi mezunudur. Ayrica Istanbul Universitesi Isletme alaninda mastir
egitimi almistir. S6&it Seramik, Toprak Seramik, Seramiksan gibi sektordeki iist diizey
firmalarda yoneticilik yapmustir. Sirket Genel Mudiirligii ve is teklifi aileden gelmistir.
Kendisi de yaklasik 21 aydir sirkette calistigini belirtmistir.

Tez konumuzun temel birimi olan Insan Kaynaklar1 Béliimii’niin bagmna Simla

Altunbay miidiir olarak getirilmistir. Simla Hanim sirkete 4 ay dnce katilmis, dncesinde
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Filli Boya’da Insan Kaynaklar1 Miidiirii olarak 14 yil gdrev almis olduk¢a deneyimli,
vizyonu olan bir yoneticidir. Istanbul Teknik Universitesi Endiistri Miihendisligi,
devaminda Bogazi¢i Universitesinde Isletme Mastir1 egitimi almis yetkin bir
yoneticidir.

Sirketin kurumsallasma acisindan Onemli adimlar attig1 6zellikle sirketin
yonetim siirecinde profesyonellesmeye gitmesinden anlasilmaktadir.

Yurbay Seramik A.S.’nin hisse dagilimina baktigimizda;

Tablo 10. Sirket Hisse Dagilimi

Hissedar Hisse Orani
Zeki Yurtbay %22
Emel Yurtbay(Esi) %21,052
Delta A.S. %19,201
Yurtbay Tugla San. A.S. %17, 852
Yurtbay Yem ve Tavukguluk San.A.S. %10
Yurtbay Pazarmalama A.S. %6
Yurtbay Seramik A.S. %2,976
Mustafa Girgin %0,025
Omer Yurtbay %0,025
Zeki Ilter Yurtbay %0,002

Kaynak: Giincel Bagimsiz Denetim Danigsmanlik ve YMM A.S.

Hisse dagilimi incelendiginde de sirketin ayni sekilde aile i¢inde tutuldugu,
gerek biiylimek gerekse sirket acilimi i¢in aileden olmayan herhangi bir yabanci ortak
almmadig1 gozlenmektedir. Bu da ailenin sirketi kendi kontrolii altinda tutmak
istediginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Aile sirketleri acgisindan kurumsallagsma siirecinin bir diger adimi olarak
literatlirde kabul edilen danigsmanlik ve mentorliik hizmetlerinin almip alinmadigma
baktigimizda sirketin yatirim ve yonetim iliskilerini diizenlemek amaciyla direkt bir
danismanlik firmasi ile ¢aligmadigini gérmekteyiz. Sadece sirkete ait finansal degerlerin
ve gelismelerin analiz edilmesi, muhasebelestirilmesi siirecinde Giincel Bagimsiz
Denetim Danigsmanlik ve Yeminli Mali Miisavirlik A.S. firmasi ile calisildig1 ve sirketin
giincellik ve seffaflik adina son 3 yila ait finansal tablolarinin, sirket ana karar
defterlerinin, Ticaret Sicil Gazetesi bilgilerinin sirkete ait resmi internet sayfasinda
yayinlandigini gérmekteyiz. Bunun yaninda sirket kurucusu Zeki Yurtbay’in donem
dénem Anadolu Universitesi Miihendislik ve Mimarlik Fakiiltesi Malzeme Bilimi ve

Miihendisligi Boliimiinden bir 6gretim gorevlisi ile goriistiigi, lretim, yatirim, Ar-Ge
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konularinda fikir aligverisinde bulunuldugu Ogrenilmistir. Ancak ilgili 6gretim
gorevlisinin sirket ile resmi bir iliskisinin bulunduguna dair herhangi bir aciklama, kayit
ve ibare bulunmamaktadir. Aile sirketlerinin kurusallagmasi siirecinde énemli bir adim
olan danigmanlik hizmetinin resmi olarak alinmamasi sirket adina bir eksiklik olarak
belirtilebilir.

Sirketin yonetsel agidan, iist boliimlerde de belirttigimiz tlizere, lizlicii bir trafik
kazas1 sonucunda ikinci kusagin iki liyesini birden kaybetmesi iizerine sirketin, birinci
ve liglincli kusagin koordineli ¢alismasi neticesinde yonetildigini gérmekteyiz. Veliaht
olarak adlandirabilen Zeki Ilter Yurtbay Kanada’da egitim almis, kardesi Melis Yurtbay
Ingiltere Londra’da Regent’s Universitesi isletme alaninda MBA yapmustir. Yani 3.
Kusak olarak niteleyebilecegimiz Zeki ilter ve Melis Yurtbay oldukea iist diizey egitim
almig, adeta sirket yonetimi i¢cin hazirlanmig bireylerdir. Zaten hem yonetim kurulunda
yer almalari, hem sirket ve sirketlerin yonetiminde aktif ve Baskan Vekili sifatlar1 ile
bulunmalar1 birinci ve tigiincii kusagin uyum i¢inde ¢alismasinin giizel bir gostergesi
olarak kabul edilebilir. Tabii ki bu iliski diizeyinin ne derece olduguna dair arastirma
siirecimiz boyunca kesin ve net bir bilgi yer almamaktadir. Ancak sirketin birinci ve
ticilincii kusak ile birlikte yonetildigi agik ve kesindir.

Sirketin mevcut personel yapisina baktigimizda ilk degerlendirecegimiz nokta

sirketin biiyiime ve ivmesi ile dogru orantil bir artis hizinin olmasidir.

Tablo 11. Son 3 Yil Itibariyle Calisan Personel Sayisi

Yillar Personel Sayisi Degisim Yiizdesi
2015(Giincel) 896 %4,06
2014 861 %4,60
2013 823 %5,90

Kaynak: Giincel Bagimsiz Denetim Danigsmanlik ve YMM A.S.

Basit bir degerlendirme ile 2012 yil1 itibariyle kayith resmi 777 ¢alisani bulunan
sirketin 3 yil i¢inde 900 rakamina ulagsmasi sirketin personel anlaminda da siirekli
biliyliyen, gelisen ve yeni isgiiciine ihtiyagc duyan bir sirket profili ¢izdigini
gostermektedir.

Personelin kadin ve erkek calisanlar olarak dagilimma baktigimizda seramik
sektorii gibi agir ve tehlikeli isler sinifinda yer alan bir firma i¢in 6zellikle kadin

personel sayisiin oldukga yiiksek oldugunu gérmekteyiz.
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Tablo 12. Personel Cinsiyet Dagilimi

Erkek Calisan Sayisi Kadin Cahisan Sayis1

748 148

Insan kaynaklari ile yapilan goriismede idari kisimda toplam 41 imalat
béliimiinde toplam 107 kadm ¢alisanlarmin oldugunu belirtmislerdir. Ozellikle imalat
boliimiinde kadinlarm kalite kontrol boliimiinde tercih edildigi belirtilmistir. Kadmlarin
son kontrol olarak adlandirilan bu boliimde calismalarinin tercih edilme nedeni olarak

daha titiz ve daha dikkatli olmalar1 gosterilmistir.

Tablo 13. Gorevleri Itibariyle Personel Dagilimi

Cinsiyet Mavi Yaka Beyaz Yaka Toplam
Erkek 559 189 748
Kadin 107 41 148

Agirlikll olarak sirketin iiretim ve imalat iizerine faaliyet gosteren bir fabrika
olmasinin etkisi personellerin dagilimindan da gozlenmektedir. Ancak farkli olarak
azimsanmayacak derecede beyaz yaka olarak tabir edilen g¢alisan sayisi mevcuttur.
Sirkette Ozellikle Ar-Ge biriminin ve pazarlama satig birimlerinin olmasi, bunun
yaninda sirketin bir ihracat firmasi olmas1 ve stirekli yurt dis1 ile irtibatli olmasi, hem
beyaz yaka calisan sayisinin artmasma hem de kalitenin 6nemli bir unsur olmasina

sebebiyet vermistir.

Tablo 14. Calisanlarin Egitim Durumu

Egitim Diizeyi Kadin Erkek Toplam
[kogretim 13 78 91

Lise 109 545 654
Yiiksek Okul 10 34 44
Universite 14 87 101
Yiiksek Lisans 2 4 6
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Sirket calisanlarmin egitim diizeyi degerlendirildiginde biiyiik bir cogunlugun
lise mezunu olmasinin firmanin imalata yonelik olarak ¢alismasindan kaynaklandigi
goriilmektedir. Ancak azimsanmayacak sayida list diizey egitim almis personelin varligi
sirketin 1yi egitim almis kaliteli bir personel portfoyline sahip oldugunun gostergesi
olarak kabul edilebilir.

Ozetle sirket mevcut personel yapisiyla siirekli genisleyen, yeni katilimlarla
kendini yenileyen, cinsiyet ayrimciligindan ziyade isi miimkiin mertebe ehline vermeye
calisan bir sirket profili ¢izmektedir. Bu dagilimm ve personel sayisindaki artigin

sirketin bagarisinda pay sahibi oldugu sdylenebilir.

7. insan Kaynaklar1 B6liimii

Arastirma konusu olan sirketin, Orneklemimizin en Onemli birimini insan
kaynaklar1 boliimii olusturmaktadir. Yurtbay Seramik A.S.’nin insan kaynaklar1 bdlimii
ayr1 bir birim olarak olusturulmus, toplamda 5 personelden olusan bir birimdir. Birim 3
adet memur, bir adet sef-yonetici, ve son donemde yonetim kurulu tarafindan
gerceklestirilen atama ile gelmis bir birim miidiiriinden olusmaktadir. Birimin kendisine
ait ayr1 bir ofisi bulunmaktadir. Teknolojik anlamda birimin tiim ¢agdas bilgisayar, faks,
modem, ag ve dokiimantasyon sistemlerine sahip oldugu sdylenebilir. Insan kaynaklari
programi olarak oldukca giincel ve bir¢cok sirket tarafindan tercih edilen SAP programi
kullanilmaktadir. Literatiirde 50 kisiye 1 insan kaynaklar1 personeli diismesi gerekirken
yaklagik 900 calisan1 bulunan Yurtbay Seramik A.S.’de 180 kisiye 1 insan kaynaklari
personelinin diistiigiinii gormekteyiz. Bu agidan insan kaynaklarinda calisan personel

sayismin yeterli olmadig1 soylenebilir.
7.1. insan Kaynaklan Biriminin Genel Ozellikleri

Yurtbay Seramik A.S. firmasmin insan kaynaklar1 biriminin genel 6zellikleri
degerlendirilirken Oncelikle birimde ¢alisan personelin  6zelliklerini incelemek
gerekmektedir.

Simla ALTUNBAY: Insan kaynaklar1 birim miidiiriidiir. Kendisi ile goriisme
yapilan 04/11/2015 tarihi itibariyle 3,5-4 aylik bir siiredir sirkette calismaktadir. Daha

oncesinde 14 yil gibi ¢cok uzun bir siire Filli Boya firmasinda insan kaynaklar1 ve
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organizasyon gelisim midirliigii, stratejik planlama birimlerinde yoneticilik yapmaistir.
Oncesinde Toysrus firmasmda lojistik sefi olarak calismustir. Lisans Egitimini Istanbul
Teknik Universitesi Endiistri Miihendisligi boliimiinde Yiiksek Lisans Egitimini
Bogazici Universitesi Isletme alaninda yapmis insan kaynaklar1 konusunda oldukga
donanimli ve deneyimli bir yoneticidir. Kendisi ile yapilan goriismede sirketin insan
kaynaklar1 goriisiine daha genis bir vizyon eklemek istedigini, sirkette performans ve
odiillendirme sistemi olusturarak, iiretimde verimliligi arttiracak, ayni zamanda da
calisanlarin kendilerini aile ortaminda hissetmelerini saglayacak bir yapi olusturma
hedefinde oldugunu belirtmistir. Gerek teorik gerekse pratik agidan birim miidiirligi
icin yetkin bir yonetici oldugu sdylenebilir.

Asuman ERCAN: Insan kaynaklari birim sefi-yoneticisi statiisiindedir. 10 yil1
askm bir stiredir sirkette ¢alismaktadir. Calismakta olan tiim personel hakkinda bilgi
sahibi olan Asuman Ercan 6zellikle gegmisten bugiine insan kaynaklar1 biriminin i¢inde
ve basinda bulundugu icin tiim siirecleri detaylar1 ile bilmektedir. Istanbul Universitesi
Hukuk Fakiiltesi Adalet MYO mezuniyetiyle baslayan egitim hayatini birim yoneticisi
olmasi nedeniyle Anadolu Universitesi Insan kaynaklar1 Yonetimi bdliimiinii bitirerek
sonlandirmistir. Oldukca gelisime acik biri olan Asuman Ercan Ekip Caligsmasi,
Performans Yonetimi, Etkili Insan Yonetimi gibi birgok alanda egitim ve sertifika
sahibidir. Uzun yillardir sirkette ¢alismasina ve gerekli donanima sahip olmasina
ragmen birim iist yoneticisinin igletme disindan getirilmesi yonetim kurulunun disaridan
profesyonel yonetici transferi konusunda farkli bir goriise sahip olmasmnin gdstergesi
olarak degerlendirilebilir.

Mustafa Erhan YAGCI: Mustafa Erhan Yagc1 16 yildir isletmede ¢alismakta
olup, birimin en eski ¢alisanidir. Lise mezunu olan Mustafa Erhan Yagc1 bu isin alaylisi
olarak nitelendirebilecegimiz bir siirecten gecip, kurum disinda diizenlenen egitim
programlarina katilarak kendini tamamlamis ve insan kaynaklarina ait vergi, sosyal
glivenlik kanunlari, is saghgi ve giivenligine dair mevzuatlar1 takip ederek kendini
gelistirmis biridir.

Miimin KILIC: Mimin Kilig’m isletmeye girisi 2013 yilidir. O da lise
mezunudur. Birimin en yeni ¢alisant olup, Hukuk Boélimiinden bu birime alinmistir.
Kendisi ile goriisme yaptigimiz 04/11/2015 tarihinde 2 aydir insan kaynaklar1 biriminde

calistigin1 belirtmis, ancak bu alanda herhangi bir egitim almadigini séylemistir.
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Bahadir PINAR: Bahadir Pinar 16 yildir sirkette ¢alismakta olup,4 yildir insan
kaynaklar1 biriminde ¢alisarak hayatin1 devam ettirmektedir. Ayn1 sekilde lise mezunu
olan Bahadir Pmar insan kaynaklar1 alaninda egitim, seminer ve kurs programlarma
katilmis, bu alanda kendini gelistirmeye devam eden bir birim ¢alisanidir.

Birimin calisanlar1 genel 6zellikleriyle degerlendirildiginde yetkin denebilecek
bir statii ve yapiya sahip oldugu sdylenebilir. Birim calisanlar1 ile yapilan goriismede
aralarinda gorev dagilimmin oldugu ancak ayni1 zamanda da herkesin her isi bildigi ve
yaptig1 belirtilerek birbirlerinin eksikliklerini hissettirmemeye c¢alistiklarin1 ifade
etmiglerdir. Birim calisanlarinin uyum i¢inde ve koordineli g¢alisiyor olmasi diger

isletme personelleri i¢in de 6rnek teskil etmektedir.
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Tablo 15. Sirket Yonetim Semasti

Y onetim Kurulu

Genel Midir

Genel Midir Yard.

Genel Midir Yard.

Lojistik Miidiirti

Miidiirii

Insan Kaynaklar

Miidiirii

Kalite Kontrol ve
Giivence Miidiri

1.Fabrika Mudiiri

2.Fabrika Mudiiri

Ozel Uretim ve Ar-Ge
Midiiri

Tablo 16. Insan Kaynaklar: Birimi Yonetim Semast

Insan Kaynaklar
Miidiirii

Personel Sorumlusu

Sosyal Isler Sorumlusu

Is Yeri Hekimi

Yemekhane Sorumlusu

Giivenlik Sorumlusu
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Sirketin yonetim semas1 incelendiginde her ne kadar insan kaynaklar1 birimi
genel miidiir yardimecisina baglanmis olarak goziikse de hem birim miidiirii Simla
Altunbay hem de birim yoOneticisi Asuman Ercan sirket iginde diizenlenen yeni
yapilanma ile insan kaynaklari biriminin 2016 yili itibariyle direkt olarak Ydnetim
Kuruluna baglanacagini belirtmislerdir. Bu da yonetim kurulunun dolayisiyla Yurtbay
ailesinin insan kaynaklar1 birimine verdigi 6nemin bir gostergesi olara kabul edilebilir.

Insan kaynaklar1 biriminin yerine getirdigi faaliyetler incelendiginde bdliimlerde
goriildigi tlizere isletmede kararlar1 alma siiregleri ve birimin kendine ait diisiincelerini
acik ve net bir sekilde ortaya koyabilmesi itibariyle Komuta(Hat) Yetkisi degil, Kurmay
Yetkisi olan bir insan kaynaklar1 yonetimi biriminin isletme i¢inde faaliyet gosterdigi
goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 biriminin bir departman olarak ayrilarak ayr1 bir sekilde olarak
faaliyet gostermesi 4 yil 6nce gergeklesmistir. Dort y1l oncesine kadar insan kaynaklari
birimi personel midiirligl olarak faaliyet gosteren ve yalnizca personelin maas, 6zlik
ve sosyal haklarini takip eden bir birimken su anda tiim personel se¢im siire¢lerinde
aktif olarak rol alan, personelin yetkinligi icin gerekli yetkinlikleri, almas1 gereken
egitimleri belirleyen tam anlamiyla diger birim ve kurumlardan ayrilmis gorevini
bagimsiz olarak gerceklestiren bir departman olma Ozelligine biiriinmiistiir. Insan
kaynaklar1 biriminde calisan tiim personel ile yapilan goriismede Ozellikle, artan
personel sayisi, sektor icinde yasanan rekabet ve bunun sonucunda personel kaybinin
yasanmak istenmemesi, personellerin farkli beklentileri ve tek basma mali isler
servisinin yeterli olamamas1 sirketi personel yonetimi sisteminden insan kaynaklari
birimine gecise zorlamistir.

Tezin teorik boliimiinde belirtildigi tlizere gelisim evrelerini dikkate alip
degerlendiren aile sirketleri yollarma devam edip, biiyiime siireclerini hizlandirirken,
klasik metotla yonetilmeyi kabul edip, bu ¢izgiden ayrilmayan aile sirketleri hem insan
kaynaklar1 anlaminda biiylik kayiplar yasamis, hem de hedefledigi hayalini kurdugu
bliylime ve gelisme siirecini gerceklestiremedigi icin cagin gerisinde kalmis, ¢ogu
zamanda bitme noktasma gelen agamalara siiriiklenmistir. Yurtbay Seramik bu degisim
siirecinde cag1 yakalamais, sirketin hizla biiyimesi dikkate alinarak personel miidiirligii

sisteminden insan kaynaklar1 yonetimi sistemine ge¢ilmistir.
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Personel miidiirligiinden insan kaynaklari yonetimi birimine gegisle birlikte
oncelikle sadece standart gorevleri yerine getiren bir departman 6zelliginden ¢ikilarak
bir personelin ise alimindan egitimine, iicret politikasindan izin planlamasima kadar aktif
kararlar alabilen bir departman boyutuna gec¢ilmistir. Bu degisim ile insan kaynaklar1
birimi kendi kararlarin1 kendi alan hicbir alt birim veya diger departmanlarin etkisinde
kalmayan bir birim olma o6zelligine kavusmustur. Baslangicta grup icinde yapilan
toplantilarda bir alt bashik olarak ele alinan calisanlara yonelik kararlar, toplantilarda
ana giindem maddesi birer baslik olarak ele alinmaya baslanmistir. Hepsinden 6nemlisi
mali igler birimine bagli bir alt birim olan personel miidiirliigii insan kaynaklar1
yonetimi anlayisina gegisle birlikte direkt yonetim kuruluna bagli, vizyonu ve misyonu
olan bir departman 6zelligine kavusmustur.

Sahip oldugu personel, personelin nitelikleri ve yetkinlikleri, insan kaynaklaria
dair yapilmas1 gereken islerin planlanmasi noktasinda Yurtbay Seramik A.S. Insan
Kaynaklar1 Bolimiiniin tamamen olmasa da ¢ok biiyiik bir oranda profesyonel calisan

bir departman oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir.
7.2. Kariyer Siireclerinin Planlanmasi ve Siireclerin Isleyisi

Her sirkette oldugu gibi Yurtbay Seramik A.S. fabrikasi da kendi personeline
yonelik  bir kariyer planlamasi sistemine sahiptir. Sirket i¢inde bunun
gerceklestirilebilmesi ve ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesi amaciyla tiim calisanlara
yonelik bir Calisan El Kitab1 olusturulmustur. Sirketin Calisan El Kitabinda gegen insan
kaynaklar1 politikalarina bakacak olursak su noktalar goze ¢arpmaktadir:

e (Calisanlarin en degerli varlik olarak kabul edildigi

e Insan odakli yonetim

e Aidiyet duygusu ve sadakati yiiksek calisan profili

e Karsilikli giivene dayali huzurlu ve mutlu ¢alisma ortami
e Geri bildirime dayali agik iletisim

e Karsilasilan problemlere zamaninda ¢oziim

Yukarida sayilmis olan bu ilkeler bugiin ¢agdas caligma sisteminin mevcut
oldugu her sirkette var olmasi gereken kurallar olarak nitelendirebilecek ilkelerdir.
Bunlarda sirket iginde mevcut bulunmaktadir. Insan Kaynaklar1 Birimi ile yapilan

goriismede sirket personel politikas: “Kati kurallar1 olmayan esnekligi olan bir isletme”
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seklinde 6zetlenmistir. Isletme calisanlar {izerinde yogun bir baski olusturmayan, izin
istenecegi zaman rahatlikla ve cekinmeden izin istenebilecek, saglk ile ilgili bir
problem yasamasi durumunda olumsuz bir izlenim olmadan, dile getirebilecek sosyal
bir isletme olarak nitelendirmistir.

Isletme bir iiretim fabrikasi oldugu i¢in “su kadar siire su kadar ¢alisilirsa su
bolimiin basma gelirsin, suraya atanirsin” seklinde bir kariyer planlamasi mevcut
degildir. Ayn1 zamanda isletmenin faaliyet konusu nedeniyle bu sekilde bir kariyer
planlamasinin olmas1 da s6z konusu olmamaktadir. Ancak hem birim miidiirii Simla
Altunbay, hem insan kaynaklar1 sefi-yoneticisi Asuman Ercan sirket politikasi olarak
“kendi uzmanini kendin yetistir” seklinde bir vizyon olusturmak istediklerini, bunu
zaman i¢inde daha iyi uygulayarak sirkette calisanlara adeta kariyer icin bir havuz
meydana getirmek amacinda olduklarini belirtmislerdir.

Insan kaynaklar1 biriminden alinan bilgi dahilinde, 6zellikle yonetim kurulunun
aileden birinin veya aileye yakin calisanlarin iist kademelere atanmasi seklinde bir
beklentisi bulunmamaktadir. Bunun en giizel 6rnegini ve kanitini hem genel miidiirtin,
hem de insan kaynaklar1 miidiiriiniin aile disindan yoneticiler olarak se¢ilmesinden
gozlemlememiz miimkiin.

Bunun yanmmda yine kendi uzmanmi kendin yetistir felsefesinin
gergeklestirilmesine yonelik olarak 6zellikle son 1-2 yillik donemde insan kaynaklari
biriminin yonetime verdigi rapor ve teklif dogrultusunda yogun bir egitim programinin
basladig1 goriilmiistiir. Ise temelden baslayan sirket yetkilileri ozellikle imalat
boliimiinde calisan is¢ilere yonelik olarak ISO 9001 egitim programi, is sagligi ve
gilivenligi egitim programi gibi programlarla baslangicta calisanlarin yapmakta olduklari
islerin standartlarin1 68renmelerini, devaminda ise sirket icinde kalarak kendilerini
yetistirip birim yoneticisi olmalarmi istemektedirler. Ote yandan goriismelerin
gergeklestirildigi tarihlerde tiim beyaz yaka ve birim yoOneticilere yonelik olarak
Eskisehir Naml1 Otel’de Sinerji Egitim Danismanlik firmasi ile diizenlenen “Etkin Insan
Yonetimi” egitimi programi diizenlenmistir. Bu da sirketin personeline kariyer
anlaminda yeni imkanlar saglamak istediginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir. Ote
yandan bu egitim caligmalari sirket siirekli olarak biiylimekte olan bir firma oldugu i¢in

bu biiylime neticesinde yeni agilacak olan birimlere yetismis insan giicliniin disaridan
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temin edilmesinden ziyade kendi biinyesinden temin edilmesine yonelik bir alt yapi
calismasi olarak degerlendirilebilir.

Kendisi ile goriistiigiimiiz Insan Kaynaklar1 Birim Miidiirii Simla Altunbay
vizyon anlaminda gii¢lii, biitiin stratejilerin i¢inde bulunan bir insan kaynaklari
olusturmak istediklerini bunun i¢inde insan kaynaklar1 birimi ile koordineli ¢alisan bir
kariyer planlamasi siireci olusturma amacinda olduklarmi belirtmistir. Ancak bu siirecin
planlandig1 gibi gerceklesmesinin 1-2 yillik bir zaman alacagmnin altin1 ¢izmistir.
Sirketin faaliyete basladigi giinden bu yana ciddi anlamda bir kariyer planlamasinin
yapilmadigini sirkete basladigi giinden itibaren gozlemledigini belirtmistir. Bu zamanla
sirket calisanlarinda kariyer anlaminda bir beklenti diisiikliigline, giin be giin kariyer
diizlesmesinin yasanmasina sebebiyet verdigini aciklanmistir. Stirecin bu sekilde
islemesi ¢alisanlarda kariyer anlaminda bir ¢ikmaza sebep olmustur. Bu ¢ikmazdan
sirketin kurtulmasi i¢in en alt diizeyden en iist diizeye kadar tiim ¢alisanlara yonelik bir
kariyer planlamasinin yapilmasi ile miimkiin olabilir. En basta da belirtildigi iizere bu
alanda ciddi ve biiylik capta bir programlama siirecinin hazirlanmamis olmasi, bu
planlama asamasmin en az 1-2 yil gibi uzun metrajli bir siiregten sonra
gercekleseceginin kabul edilmesi gerektigi belirtilmistir.

Kariyer siireglerinin planlanmas1 ve yonetimi anlaminda sirketin her ne kadar net
olmasa da “kendi uzmanin1 kendin yetistir” stratejisi aktif olarak devam etmektedir.
Ancak stireglerin igleyisi ve kariyer asamalar1 arasinda net bir ¢izginin bulunmayisi,
belirsizliklerin mevcut olmasi isletmenin kariyer olanaklar1 ve kariyer planlamasi

anlaminda eksiklerinin bulundugunun bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.
7.3. Aile Uyelerinin insan Kaynaklar1 Béliimiine Etkisi

Aile tliyelerinin yapilan arastirmalar, elde edilen veriler dogrultusunda yonetimde
etkin bir pozisyonunun oldugu goézlemlenmektedir. Ailenin insan kaynaklari bolimii
iizerindeki etkisine bakilacak olursa aslinda bu basligimizi insan kaynaklar1 biriminin
aile tiyelerine etkisi olarak degerlendirebiliriz. S6yle ki yine insan kaynaklar1 birimi ile
yapilan goriismede personel se¢im siireclerinin neredeyse tamaminin igletmeye yapilan
is basvurularimdan gergeklestirildigi, se¢im siirecinde aile tiyelerinin etkisinin olmadig1

gibi aile liyelerinin sec¢im siirecinden haberdar dahi olmadiklar1 belirtilmistir.
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Yapilan goriismelerde Ozellikle se¢im siirecinde insan kaynaklar1 biriminin
tamamen kendi inisiyatifi ile siiregleri gerceklestirmekte oldugu ifade edilmistir. Daha
eski bir calisan olmasi yOniiyle insan kaynaklar1 sefi-yoneticisi Asuman Ercan ile
yapilan goriismede personel secim siireglerini insan kaynaklar1 biriminde ¢alisan tiim
personellerle ortaklasa olarak gergeklestirdiklerini, bunda da yonetim kurulu iiyelerinin
herhangi bir etkisinin olmadigini belirtmistir. Ancak burada 6nemle belirtmek gerekirse
Yurtbay ailesinin kalabalik bir aile olmamasi, aile kiiltiirii olarak nitelendirilebilecek
bolgesel kat1 kurallar1 olan bir kiiltlir yapismin olmamas: ve sirketin lojistik olarak
ailenin asil yerleskesi olan Zonguldak Caycuma ilgesine olduk¢a uzak olan Eskisehir’de
konuglanmis olmas1 sirketin personel secim siireclerinde ve ilk ise yerlestirmelerde
ailenin aktif olarak yer almamasinin sebepleri olarak sayilabilir.

Bununda yaninda ailenin 6zellikle uzun yillardir isletmede g¢alisan personele
yonelik daha fazla gliven addedildiginin gdstergelerini gérmekteyiz. Aileden olan ve
Genel Midiir Yardimcis1 olarak gorev yapan Ahmet Feyyaz Aki insan kaynaklari
biriminde uzun yillardir ¢aligmasi ve sectigi personellerde sorun yasanmamasi
nedeniyle Asuman Ercan’a ailenin biiyilk bir giiven duydugunu, hatta bu konuda
kendisine genis yetkiler verdiklerini belirtmislerdir.

Arastirma goriismeleri esnada insan kaynaklar1 birimi 6zellikle bu konu ile
iligkili olarak yine aileden olan Nida Isikli ile goriisiilmesi istenmistir. Nida Isikli
aileden Yonetim Kurulu Uyesi olan Omer Yurtbay’m kizidir. Kendisi evlendikten sonra
ayn1 fabrikada tanistig1 ve evlendigi Murat Isikli’nin soyadini almis halen de isletmede
bilgi islem merkezinde ¢alismakta oldugunu belirtmistir. Aileden olmasina ve soyadi ile
gurur duymasina karsm, esinin soyadini almasi sirket icinde kendisine on yargil bir
yaklasim olugmasini engellemek istemesinden kaynaklandigi seklinde bir degerlendirme
yapilabilir. Yine kendisinin belirttigi sekilde bir ayrimcilik yapilmasini kesinlikle
istemedigini hatta ise gelemedigi donemlerde maasindan kesildigini bizatihi belirtmistir.
Ayni sekilde tiim insan kaynaklar1 birimi ile yapilmis olan gdriismeler aileden gerek
personel se¢imi, gerekse birimin yonetimine dair herhangi bir baski ve olumsuz etkinin
olmadig: belirtilmistir.

Ancak tamami aile liyelerinden olusan yonetim kurulunun 6zellikle st diizey
yonetim siirecinde yonetici tercihlerini bizatihi kendilerinin yaptiklarini, hatta bunda da

cok fazla bir fikir alis verisinin yapilmadig1 goriilmiistiir. Isletme Genel Miidiirii Nusret
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Okumus, yonetim kurulu iiyeleri ile yaptig1 goriismelerde belirlenen hedeflere ulasmada
nerede olundugu ve biiylime, gelisim ve karlilik i¢cin daha neler yapilabilecegi
konularmin tartigildigini belirtmislerdir. Bu da biiyiime ve kar amac1 giiden bir isletme
icin dogal bir unsur olarak degerlendirilebilir.

Yapilan goriismeler ve somut verilere dayanarak ailenin 6zellikle mavi yaka
olarak adlandirdigimiz personel se¢imine ¢ok fazla bir miidahalesinin olmadigi, beyaz
yaka olarak adlandirilan orta ve {ist diizey yonetici tespitinde profesyonellik ilkelerinin
gozlendigi ve aile liyelerine yonelik bir kaymrmanin olmadigi séylenebilir. Bu agidan
isletme diger aile isletmelerine kiyasla oldukca cagdas, tarafsiz ve profesyonel bir

isletme olarak nitelendirilebilir.
7.4. Personel Thtiyaclarinin Belirlenmesi

Insan kaynaklar1 birimi ile yapilan goriismede, isletme igin gerekli olan personel
sayist ve hangi birimlere yOnelik personel alimi yapilacagina dair talep ve
degerlendirmelerin nasil olusturuldugu sorulmustur. Isletmenin personel ihtiyaclari
Aralik ay1 i¢cinde yonetim ve insan kaynaklar1 biriminin bir araya geldigi toplantilarda
belirlenmekte, belirlenen ihtiyaclara istinaden yil i¢inde donem donem personel alimlar:
gerceklestirilmektedir.

Bir aile sirketi olarak isletmenin personel ihtiyaglarinin belirlenmesi silirecinde
insan kaynaklar1 departmaninin roliiniin ne oldugu oldukca 6nemlidir. Insan kaynaklar:
biriminde calisan personeller ile yapilan goriismelerde, tiim birimlerden gelen personel
ihtiyaclarinin insan kaynaklar1 birimine iletildigini, buna istinaden kendilerinin yapilan
basvurular1 degerlendirerek “insan kaynaklari biriminin olur verdigi” personellerin
talepte bulunan birimlere yonlendirildigini belirtmislerdir. Ozellikle insan kaynaklar
birim c¢alisanlarmin burada iizerine basarak belirttikleri husus, “bizim onay
vermedigimiz personel imalat, iiretim, satis pazarlama hangi birim olursa olsun
goriistiiriilmez” felsefesinin adeta bir sirket goriisii olarak yerlestigidir. ise alim
siirecinde yapilan goriismeler insan kaynaklar1 biriminde c¢alisan tiim personel
tarafindan yapilmaktadir. Sirketin ayni1 zamanda kariyer.net’te stirekli genel is ilani
bulunmaktadir. Buraya yapilan bagvuru havuzundan personel g¢agrisi yapildigi gibi
direkt olarak isletmeye basvuruda bulunan kisiler arasindan da secim yapildigi

belirtilmistir.
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Personel ihtiyaclarmin belirlenmesi ve se¢im silirecinde sirketin profesyonel bir
cizgide oldugu, secim siirecinde insan kaynaklar1 departmaninin tamamen bagimsiz ve

etkin oldugu gorilmiistiir. Bu da bir aile sirketi i¢in oldukca basarili bir gelismedir.
7.5. Maas ve Sosyal iImkanlarin Tespiti

Sirket icinde goriisiilen gerek beyaz yaka gerekse mavi yaka personelin biiylik
bir cogunlugu ticretlerinden memnun oldugunu belirtmislerdir. Bunun en 6nemli sebebi
Yurtbay Seramik A.S.’nin ise alim siireci ile birlikte standart ve piyasa sartlarinda
olduk¢a tatminkar bir maas politikasinin olmasindan kaynaklanmaktadir. Calisan el
kitabinda belirtildigi sekli ile;

mCalisanlarin ticretleri her aym 10. giinline kadar banka hesaplar1 araciligiyla
O0denmektedir.

mYeni ise alinan personel 2 aylik deneme stiresini doldurduktan sonra maasma
ilave olarak 1/3 maas oraninda ikramiye hakki kazanmakta ve almaya devam
etmektedir.

mHer ayn 20 sinden sonra belirlenen miktarda avans 6demesi yapilmaktadir.

mFazla mesai i¢in amiri tarafindan fazla mesai formu onaylanmadan, is¢inin
isyerine erken gelmesi veya ge¢ gitmesi isciyi fazla mesai {icretine hak
kazandirmamaktadir.

mCalisanlara Yonetim Kurulu tarafindan belirlenen oran ve miktarlarda yilda
bir kez, yeni ise baslayanlara bir yilin1 doldurdugunda zam uygulanmaktadir. Her tiirli
licret diizenlemesi Insan Kaynaklar1 Birimi tarafindan ilan edilmektedir.

Insan kaynaklar1 birimi ile yapilan goriismede mavi yaka olarak
nitelendirecegimiz iiretim is¢ilerinin asgari licret aldiklarini ve 2 aylik deneme siirelerini
tamamlamalar1 ile yilda 4 maas ikramiyenin maaslarma yayilarak 6dendigini
belirtmislerdir. Bu noktada 6zellikle lilkemizde asgari tlicretin net 1300 lira olmasi
iizerinde hararetli tartigmalarin oldugu bugiinlerde isletmenin nasil bir politika
izleyecegi soruldugunda insan kaynaklar1 direktorii Asuman Ercan asgari ticretin 1300
olmas1 durumunda bunu 6deyebilecek giicte ve ekonomik yapida olduklarini belirtmis,
zaten hali hazirda verdikleri ticretlerin 1300 liranin tizerinde oldugunu agiklamistir.
Ozellikle zam politikas1 her ne kadar senede bir kere olsa dahi su ana kadar yillik zam

oranlarinin %9’un altina kriz donemlerinde dahi inmedigini, is¢ilerinin siirekli olarak
g §¢
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yasam standartlarin1 yiikseltme hedefi iginde olduklarin1 belirtmislerdir. Insan
kaynaklar1 departmaninin verdigi veriler dogrultusunda ortalama personel sayilarinin
900 civarinda oldugu, 2014-2015 yillar1 arasinda 92 civarinda is¢i ¢ikisinin oldugunun
tespit edildigi belirtilmistir. Bu verilerden hareketle ortalama %10 civarinda bir isgiicii
devir hizimmn oldugunu gérmekteyiz. Ayni aciklamaya paralel olarak ortalama ¢aligma
stiresinin 10 y1l civarinda oldugu g6z oniine alindiginda tlilkemizde bu siirenin 2.4 yili
asmadigi, Avrupa Birligi llkelerinde 9 yili agsmadig1 gozlendiginde standartlarinin
iizerinde bir caligma siiresi olmas1 hem personel se¢ciminde insan kaynaklar1 biriminin
basarili oldugunu hem de isletmenin iicret politikas1 yoniinden tatminkar oldugunun bir
gi')stergesidir.7 Uzun vadeli basarilar ve c¢alisanlarinizla ortak bir gelecek istiyorsaniz
sadakat olusturmaniz sart. Kaybedilen bir isgiiciiniin kayb1 diinyada 18 ay, Tirkiye’de
24 aylik bir maliyet ortaya ¢ikariyor.® Sirkiilasyonu yiiksek sirketler istikrarsizliga
mahkum oluyor. Yine insan kaynaklarindan Mustafa Erhan Yagci, uzun soluklu calisan
bir is¢inin kendisi ile ayni siirelerde ¢alismakta olan bir Ko¢ Grubu ¢alisanindan daha
yiiksek {icret aldiginin altin1 ¢izmistir. Bunun yaninda Yonetim Kurulu Baskani1 Zeki
Yurtbay belirlenen iiretim ve satis hedeflerinin gerceklesmesi durumunda calisanlara
prim Odenmesi talimatin1 verdigini ifade etmistir. Her yil olmasa da hedeflerin
tamaminin yakalandigi yillar itibariyle personele prim 6dendigini gormek isletmenin
maddi agidan ¢alisanma deger verdiginin gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Olumsuz bir nokta olarak yapilan arastirmalar ve insan kaynaklari biriminin
verdigi veriler dogrultusunda 2015 yili icerisinde toplam 138 adet is kazas1 meydana
geldigi bilgisi paylasilmustir. Insan kaynaklar1 birimi yetkililerine bu rakamim neden bu
kadar yiiksek oldugu soruldugunda 6ncelikle kii¢iik dahi olsa tiim is kazalarmi kayit
altma aldiklarini belirtmislerdir. Her ne kadar tiim personele is kazalar1 hakkinda gerekli
egitim verilmesine karsin calisanlarin gereken oOzeni gostermediklerinin altini
cizmiglerdir. Ancak burada ozellikle iiretim boliimiindeki diger birim amirlerinin is
sagligr ve glvenligine dair gereken oOzeni ve ciddiyeti sergileyemedikleri de

sOylenebilir.

7 http://www.turkishtimedergi.com/genel/simarik-ve-yetenekli-y-kusagi-ile-nasil-calisilir/(Erisim Tarihi:
07/04/2016)

8 http://www.perakende.org/guncel/perakendede-calisan-sadakati-1342794915h.html(Erisim Tarihi:
07/04/2016)
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Ozellikle sirket son dénemde calisanlarinin egitimine biiyiik dnem vermeye
baslamustir. Planli bir egitim sistemi sirkette son donemde hayata gegirilmis olup, alinan
egitimler neticesinde verimin arttig1, gerek calisanlarm, gerekse isverenin sonuglardan
memnun oldugu belirtilmistir.

Bu noktada hem isletme memnuniyeti hem de c¢alisan memnuniyetini
degerlendirmek i¢in insan kaynaklari biriminden birkag¢ is¢i ile tamamen rastsal bir
goriigsme talep edilmistir. Goriismelerin yapildig1 giindiiz vardiyasinda ¢alisan iscilerden
T.K. “Bir kez sendika olmadigi i¢in ayrilmistim sirketten. Sonra tekrar geri dondiim.
Toplamda 16 yila yakindir bir ¢alismam mevcut. Sendika olmadigi i¢in ayrildigimda
dahi ¢ok biiytik bir hata yaptigima inaniyorum. Piyasanin en iyi firmalarindan bir tanesi.
Su anda sendika bile isletmeye gelmis olsa mevcut sartlarimizdan ¢ok daha fazlasini
saglayabilecegini diisiinmiiyoruz. Zaten Oyle bir beklentimiz olsa mevcut yonetimde
sendikaya soguk bakmiyor. Ama dedigim gibi Yurtbay Seramik artik ikinci evimiz,
ailemiz olmus bir sirket. Genel anlamda ¢ok memnunum.” Yine kendisi ile goriisme
imkani1 buldugumuz M.G. “sirket stirekli biiyliyor biz de bu biliyiimenin i¢inde daha da
bliylimek istiyoruz. Ben piyasayr ¢ok arastirdim. Gerek calisma sartlari, gerekse
sagladig1 imkanlar ile olduk¢a iyi. Su anda 8. yilimi ¢alismaktayim. Emekli olana kadar
da ayrilmay1 diistinmiiyorum” beyaninda bulunmustur. Bunun haricinde goriisme yapma
imkani buldugumuz is¢ilerin tamami genel anlamda gerek ticretler gerekse isletme ve
yonetimin sagladig1 imkanlarin oldukc¢a tatminkar oldugunu, bu sebeple isletmede kalici
olmak istediklerini belirtmislerdir.

Beyaz yaka i¢in belirlenen ticretler tamamen Yonetim Kurulu tarafindan tespit
edilmektedir. Bunun yaninda beyaz yaka calisanlarin se¢im asamalarinda insan
kaynaklar1 birimi yer almasina karsin 6zellikle yonetim kurulu etkilidir. Ucretten harig
olarak tiim birim yoneticilerine 6zel hayat sigortas: yapildigi insan kaynaklar1 birimi
tarafindan belirtilmistir. Ancak ticretlerle ilgili herhangi bir bilgi verilmemistir.

Sirketin kendi i¢inde is¢i temsilcisinin de dahil oldugu oldukga seffaf bir
disiplin kurulu yer almaktadir. Disiplin kurulunu Genel Miidiir Yardimcist Ahmet
Feyyaz Aki ve diger birim miidiirleri olusturmaktadir. Calisan el kitabmnin en biiyiik
boliimlerinden birini olusturan disiplin kurulu tamamen yiiriirliikte olan 4857 Sayili s
Kanunu hiikiimleri cercevesinde olusturulmus ve kanunun ilgili maddelerine gore

hiikiimlerin belirlendigi bir kuruldur. Kurul igveren ve is¢iler tarafindan tayin edilecek
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bes asil iiyeden olusmaktadir. isveren dort asil ve dort yedek iiye tayin etmektedir.
Isciler tarafindan bir asil bir de yedek iiye secilmektedir. Kurul iiyeleri kendi aralarinda
baskanimi segmektedir. Kurul liyelerinin toplantilarinin asil iiyelerin tamaminin katilimi
ile toplanmaktadir. Asil liyelerin mazereti halinde yerine yedekleri katilmaktadir. Asil
veya yedek iiyelerin yazili davete ragmen toplantiya katilmamalar1 halinde kurul
toplantiya katilan iiyelerle gorevine devam ettigi belirtilmistir. Kurul isveren veya
igveren vekilinin talebi lizerine baskanin daveti ile toplanmaktadir. Kararlar oy ¢oklugu
ile alinmaktadir. Isten ¢ikarma cezalarini gerektiren olaylarin goriisiildiigii toplantilarda,
kurulun varacagi sonuglar gerekceli olarak genel miidiir veya yetkili isveren vekiline
tevdi edilmektedir. Nihai kararlar, kurulun gerekg¢eli kararindan da yararlanilarak
igveren yerine fabrika miidiirii veya kurulda goreve katilmamis yetkili igveren vekili
tarafindan verilmektedir. Ayrica disiplin kuruluna intikal eden konuya direkt taraf olan
kurul iiyeleri bu konuya iliskin disiplin kurulunda gorev alamadig1 belirtilmistir. Insan
kaynaklar1 birimi 6zellikle disiplin kurulunu isleyisi yoniiyle takdire sayan bir yapida
oldugunu ifade etmislerdir. Burada net olarak belirtilmeyen ve eksiklik olarak gozlenen
konu disiplin kuruluna sevk edilen bir is¢inin disiplin kurulunda nasil temsil edildigi,
kendisini nasil savundugu konusudur. Avukat, is¢i temsilcisi gibi is¢inin hakkini
savunabilecek kisilerin kurulda savunma, beyanat verip vermedigine dair net bir ifade
gerek insan kaynaklar1 birimi gerekse diger goriisiilen yetkililer tarafindan
belirtilmemistir. Ancak alt1 ¢izilerek belirtilen konu is¢i ¢ikarmalarmin gercekten agur,
yiiz kizartici ve telafisi miimkiin olmayan durumlarda s6z konusu oldugu {istii basilarak
belirtilmistir. Bunda da sirketin c¢alisanina deger veren bir izlenim olusturmak
istendiginin gostergesi olarak sdylenebilir.

Isletmenin sosyal imkanlar1 ydniinden, biiyiiyen bir sirket olmasi ve eksik
yonleri bulunmasi nedeniyle ¢ok 1yi bir profilinin oldugunu sdylemek miimkiin
goziikmemektedir. Sosyal yardim olarak sadece isverenin belirledigi tarih ve miktarda
gida yardiminin yapildigi goézlenmistir. Bunun yaninda kurumsallagsma siireglerini
tamamlamis isletmelerdeki gibi kres, tiim calisanlara yonelik 6zel hayat sigortasi,
munzam sandik, yakacak yardimi vb. sosyal imkanlarin olmadig1 goriilmiistiir.

Ozetlemek gerekirse isletme iicret ve maas yoniinden, calisaninmn hakkimi
O0deme anlaminda oldukc¢a basarili kabul edilebilirken, sosyal olanaklar agisindan ayni

yargty1 tasimak miimkiin gozilkmemektedir.
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7.6. insan Kaynaklan Boliimiiniin Sirket Basarisina Etkisi

Bu boliimii Yurtbay Seramik A.S.’nin insan kaynaklar1 biriminin sirketin basari
veya basarisizligina olan etkisinin 6zeti ve sonucu niteliginde degerlendirebilir. Sirket
son 4 yillik periyotta insan kaynaklar1 departmanini ayr1 bir birim olarak olusturarak
insan kaynaklarinm etkinligini arttrma amacma ydneldigi gozlemlenmistir. Onceki
donemlerde sadece standart isleri gergeklestiren mali igler birimi ¢atis1 altinda faaliyet
gosteren personel yonetimi son donemde kendi kararlarini alabilen, aktif olarak
yonetime katilan bir insan kaynaklar1 birimi statiisiine kavusmustur. Elde edilen bilgiler
ve yapilan goriismeler neticesinde insan kaynaklar1 biriminin personel se¢imi, personel
memnuniyeti, ¢alisgan yonetim arasinda koprii vazifesi gormesi gibi konularda oldukga
basarili bir grafiginin oldugu soOylenebilir. Bunun yaninda kariyer planlamasi,
calisanlara vizyon kazandirma, ¢alisanlarin egitim stratejileri ve alman egitimlerin ne
derece verimlilige yansidigmnin takibi konularinda eksikliklerinin oldugu goézlenmistir.
Ancak burada degerlendiremeden gegmememiz gereken bir nokta 6zellikle kurucu {iye
Zeki Yurtbay’m verdigi dogru yatirim kararlarinin sirketin hizli biiylimesinde etkili
oldugu gergegidir. Ayrica baglangicta da belirttigimiz tlizere liziicii bir trafik kazasi
sonrasi iki evladin kaybedilmesi ile bir anda iigiincii ve birinci kusagin bir arada
calismaya baglamasi, tgiincii kusagin aldigr egitim ve sirketi profesyonellesmeye
gotlirme anlaminda attig1 adimlar ile olduk¢a iyi bir ivme yakalanmis, bu ivmede
basariyr getirmistir. Burada insan kaynaklar1 biriminin sirket basarisinda etkili
oldugunun en gilizel gostergesi Yonetim Kurulunun personel se¢cim ve ise alma
stireglerinde insan kaynaklar1 birimini neredeyse tam yetkili kilmasidir.

Ozellikle son dort yillik dénemde insan kaynaklari biriminin ayri bir birim
olarak faaliyet gostermesi ve serbest hareket alanina kavusmasi ile daha olumlu isler
cikardig1 ve daha basarili oldugu gézlenmistir. Bu anlamda Yurtbay Seramik A.S. insan
kaynaklar1 biriminin oldukca basarili bir sekilde yonetilen bir departman oldugu ifade

edilebilir.
8. Sonu¢

Geligen diinyamizda yonetim anlayist her gegcen giin daha da artan rekabet

kosullar1 ile birlikte hayatta kalabilmek ve gelecekte de varligini siirdiirebilmek i¢in
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degisimi vazge¢ilmez kilmaktadir. Degisimin 6nemini kavrayamayan sirketlerin piyasa
rekabetinin bu kadar arttig1 bir ortamda varliklarin1 korumalar1 ve siirdiirebilmeleri her
gecen gilin zorlasmaktadir.

Degisim ve gelisen rekabet ortamina ayak uydurabilmek tiim islemeler i¢in biiyiik
onem tasimaktadir. Aile sirketleri agisindan da bu 6nem daha fazla gereklilik teskil
etmektedir. Aile sirketlerinin biiyiikliikleri ve gelisim asamalar1 ne olursa olsun diger
sirket yapilarindan farkli olan 6zellikleriyle degisim konusunda daha fazla zorlandiklar1
bir realitedir. Aile sirketi olmanin yiiklemis oldugu aile i¢i deger, inang, ¢ikar ve
iligkilerin i hayatina yansimasi, degisime kapali kiiltiir anlayisinin varlhigi, aileden
olmayan isgorenlere daha az giiven addedilmesi gibi sirket yonetiminde biiyiik etkisi
olan olumsuzluklar, degisimi neredeyse imkansiz hale getirmektedir. Aile sirketlerinin
caga ayak uydurabilmek konusunda zorlanmalar1 iilke ya da kiiltiirel bagimsizlik olarak
diinyadaki aile sirketlerinde yasanan genel bir sorundur. Bunun en O6nemli
nedenlerinden biri, aile sirketlerinin yOnetsel agidan gerek Kkiiltiirel gerekse sahibi
oldugu degerler nedeniyle ortak dezavantajlara sahip olmalaridir. Bu dezavantajlar aile
ic1 glic miicadeleleri, aile-1s iligskisinin birbiri ile ¢atigmasi, ¢ocuk sayisinin birden fazla
olmas1 nedeniyle varis belirlemede yasanan giicliikler seklinde sayilabilir.

Aile sirketleri i¢in olumsuzluk teskil eden bu ve benzeri unsurlarin asilmasinda ilk
etapta degerlendirilmesi gereken ve sirkete siireklilik kazandiracak unsurlarin basinda
kurumsallagsma siireci gelmektedir. Aile isletmelerinin uzun Omiirlii sirketler haline
donlismesine imkan saglayacak kurumsallagsma siirecinde, her sirketin hem de aile
yapisinin diizenlenerek bir sistem haline getirilmesi saglanmalidir. Bu kimi durumlarda
tiim aile tiyelerinin kabul edecegi bir aile anayasasi, kimi durumlarda ise yonetim kurulu
tarafindan atanmis ve tamamen bagimsiz olarak hareket edip kararlar alabilen,
uygulayabilen profesyonel yoneticiler tarafindan miimkiin olabilir. Belirtmek gerekir ki,
ozellikle ana kurucunun biiyiik giicliiklerle kurup gelistirdigi kurumu paylagmada
karsilastig1 zorluklar, aile isletmelerinde belirli bir sistematige gecis siirecini diger sirket
yapilarina gore daha giic ve zor bir hale getirmektedir. Bu zorluklar, aile sirketlerine
kurumsal bir vizyon kazandirimasini ve etkin iletisim mekanizmalarinin hayata
gecirilmesini gerekli kilmaktadir.

Heniiz daha gelisme agamasinda kurumsallagsmay1 6ziinde kabul ederek paralel bir

ivme kazandiran aile sirketleri siireklilik saglarken, kurumsallasma siirecini belirli bir
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hacme ulastiktan sonra artik iglerin istenildigi gibi gitmemeye basladigi donemde
glindemine alan aile sirketleri ayni1 basariy1 gosterememektedir. Sonug itibariyle,
baslangigta thmal edilmeyen kurumsallasma ve kurumsal yapiya erisim seviyesi, aile
sirketlerinin varliklarinin devam ettirmelerinde belirleyici bir unsur olarak yerini
korumaktadir.

Ozellikle iilkemiz acgisindan aile sirketlerinin yasam siirelerinin olduk¢a kisa
olmasinda da kurumsallasma alt yapismin eksikligi, kurumsallasma calismalarinin
yayginlastirilamamasi ve stirekliliginin saglanamamasi temel faktor olarak belirtilebilir.
Bu agidan kurumsallasmanin Tiirk aile sirketlerince kabulii biiyiik 6nem arzetmektedir.

Aile sirketlerine kurumsal yapi1 kazandirmanin ve bunun sonucunda c¢agi
yakalayarak sirkete devamlilik kazandirmanin unsurlarindan bir tanesi de sirketin belirli
bir biiyiikliige ulastiktan sonra profesyonel yoneticilere teslim edilmesidir. Baglangigta
tim islevleri kendileri yerine getiren kurucular, faaliyet alanlarmin genislemesiyle,
kendilerinin gerceklestiremedigi yonetsel faaliyetler i¢in profesyonel yonetici istthdam
etmek zorundadirlar. Biiylimeyi ve sirkete ivme kazandirmayi isteyen yoneticiler belli
bir noktadan sonra biiyiimenin getirdigi sorunlarla basa ¢ikmak ve gerekli kosullar
saglayabilmek i¢in girisimci yapidan profesyonel ve kurumsal bir yapiya doniisiim
gerceklestirmek zorundadirlar.

Her ne kadar profesyonel yonetici bulma ve onu elde tutmanin giigliiglinden sz
ediliyor olsa da, profesyonel yoneticilerini kendileri yetistiren aile sirketleri de olumlu
bir 6rnek olarak gosterilebilir. Ozellikle sirkete baslangigtan, en alt seviyeden baslayip
en iist noktaya kadar ¢ikan yoneticilerin ¢ok basarili olduklari, sirketin her asamasindan
bilgi sahibi olduklari i¢in sirketi bir adim daha ileriye tasimada avantajli olduklar1 ¢ogu
aile sirketi Ornegi ile sabittir. Ancak aile iiyesi yOneticiler, profesyonel yoneticilerin
sirketlerine kendileri kadar bagli olmayacagini hatta kendileri kadar basarili
olamayacaklarmi diisiinmektedirler. Ote yandan birgok aile sirketinde ¢alisan
profesyonel yoneticiler kendi yetki alanlar1 icinde bile olsa, aile iiyelerine danismak
zorundadirlar. Bu ve benzer o6rnekler aile sirketlerinin basarisi i¢in profesyonellesme ve
kurumsallagsmay1 en 6nemli konu olarak belirleyen yoneticilerin profesyonel yonetimin
ne anlama geldigini bilmediginin bir gostergesi olarak sunulabilir. Temel mesele, aile
iiyesi yoneticilerin aile i¢inde gecerli olan hiyerarsik yapiyi, kaliplari, kurallar1 ve

profesyonel yoneticileri de dahil etmek istemeleridir. Buna muhalif olan profesyonel
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yoneticiler ya isten ayrilmakta ya da aile iiyeleri ile siirekli bir catigma hali
yasamaktadir. Profesyonel ve kurumsal ¢er¢evenin olmayisi, yetki ve sorumluluklarm
dagitilmasinda da belirsizliklere ve sirket i¢indeki rollerin birbiri ile ¢atismasina sebep
olmaktadir.

Aile sirketlerinin biiyiime, ilerleme ve profesyonellesme siireclerinden bir tanesi
de dogru ise dogru calisan se¢imi yani insan kaynaklari yonetim siirecidir. Aile
sirketlerinin verimlilik ve etkinliginin odagmda insan faktorii yer almaktadir. Aile
sirketinin sosyal yoniinii olusturan kavram ise insan kaynagidir. Hizli biiyliyen ve
sinirlart genisleyen pazar igerisinde isletmelerin rekabet ortaminda iistiinliik saglamasi
ve bunu korumasi i¢in nitelikli isgiiciine sahip olmas1 gerekmektedir. Nitelikli iggiicii
aile sirketlerinin basarismi ve varligi siirdiirmesine yonelik olarak belirleyici bir rol
istlenmektedir. Bu ac¢mdan kalite, verimlilik, kar ve basar1 amaclarinin
gergeklestirilmesinde Onemli gorev iistlenen insan kaynaklar1 yonetiminin etkin
kullannm1 6ne ¢ikmaktadir. Bu yOniiyle aile sirketleri agisindan insan kaynaklarinin
temel fonksiyonu olan personel bulma ve se¢gme islevinin etkin sekilde
gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Ancak aile sirketlerini diger sirket tiirlerinden ayiwran en temel unsur 6zellikle
insan kaynaklari siirecinde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu da aile iiyelerinin de sirket i¢inde
birer calisan olabilecegi ger¢egidir. Bu acgidan insan kaynaklar1 yonetim siirecinin ¢ok
farkli gérev sorumluluk ve gozetimler iginde olmasi gerekir. Aile iiyelerinin sirket
icinde birer calisan olmasinin ilk sorunu kayirmacilik, literatiirdeki adi ile nepotizm
sorunudur. Cogu calisanin gbziinde aile tiyeleri kayirilmakta, bunun neticesinde de hak
etmedikleri yerlere kolaylikla sadece aile iiyesi oldugu igin gelebilmektedirler. Ote
yandan aile iiyeleri i¢in ise durum, sirf aile {iyesi olmalar1 sebebi ile calisanlarin
goziinde kayirmacilik olmasin denilmesi i¢cin ne kadar basarili olurlarsa olsunlar sirket
icinde belirli bir noktanin {izerine gecememektedirler. Bu da onlarda kariyer
diizlesmesine neden olmaktadir. Bu agidan bakildiginda aile sirketlerinde en zor
gorevlerden bir tanesi insan kaynaklar1 yoneticisine diismektedir. Bir yandan nepotizm
sorunu, diger yandan 6zellikle personel se¢im siirecine aile liyelerinin miidahale etmesi
ile insan kaynaklar1 biriminin ger¢eklestirmeyi hedefledigi amaglarin sekteye ugramasi
karsimiza ¢ikmaktadir. Yukarida bahsettigimiz tlizere iste bu noktada insan kaynaklari

yoneticisinin mutlak surette profesyonel bir yOnetici olmasi ve kesinlikle personel
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siireclerinde aile liyelerinin miidahale etmemesi gerekmektedir. Aksi takdirde biraz
once bahsedildigi iizere sirket profesyonellesme siirecini gergeklestiremediginden
stireklilik arz edemeyecek, sonug olarak yok olmakla yiiz ylize gelecektir.

Bu tez c¢aligmasi dahilinde, hem profesyonellesme adimlari, hem kurumlagmaya
verdigi 0onem, biliyiimesi, gelismesi ve tezin en Onemli unsurlarindan biri olan insan
kaynaklar1 biriminin ayr1 bir birim olarak faaliyet gdstermesi sebebi ile bir aile sirketi
olan Yurtbay Seramik A.S. insan kaynaklari birimi incelenmis, nitel arastirma
yontemlerinden yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi metodu ile bilgi toplanmistir.
Arastirma sirasinda miilakat, goriisme, gozlem olmak iizere tiim nitel veri toplama
yontemleri kullanilarak elde edilen bilgilerin sinanmasi saglanmistir. Toplanan bilgiler
neticesinde sirketin Oncellikle kurumsallagsma siireglerine ¢ok biiyiik 6nem verdigi, bu
amag ile yapilan ve gercgeklestirilen tiim faaliyet ve aktivasyonlarin dnceden kurallar
belirlenmis, cercevesi ¢izilmis direktifler dahilinde gerceklestirildigi gozlenmistir.

Yine tez konusu firmanin profesyonel yoneticiler ile ¢aligmay: tercih ettigi, genel
miidiir ve biiylik oranda diger birim midiirlerinin disarindan sektdor deneyimi olan
profesyonel yoneticiler arasindan tercih edildigi tespit edilmistir. Ozellikle insan
kaynaklar1 birimine disarindan hem sahip oldugu egitim diizeyi hem de insan kaynaklar1
alaninda deneyim anlaminda oldukga yetkin yonetici tercihi yapildig1 goriilmektedir. Bu
acilardan sirketin gerek profesyonellesme gerekse insan kaynaklari birimine onem
verdigi sonucu elde edilmistir. Ayrica sirketin calisanlara verdigi deger, ¢alisanlara
saglanan maddi ve sosyal imkanlar ile de g¢alisanlarmi uzun soluklu g¢alismalarina
olanak sagladigi tespit edilmistir. Veriler, karlilik ve calisanlarin devamliligi aile
sirketini kisa denebilecek bir siirede sektdrde s6z sahibi konuma getirmistir.

Diger yandan 6zellikle yonetimin kurulunun tamaminin aile liyelerinden olusmasi,
halen yonetimde aktif olarak gorev almalar1 ve etkili olmalar1 aile {iyelerinin sirket
icinde s0z sahibi olmak istediklerinin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir. Yine ayni
sekilde calisanlarina 6nem verilmesine karsin ¢alisanlara yonelik kariyer planlamasi
siireclerinin tam olarak hayata geg¢irilmemis olmasi, kariyer basamaklarmin net olarak
cizilmemis olmasi insan kaynaklar1 biriminde goézlenen eksiklikler olarak tespit
edilmistir.

Aile sirketlerinin ilerleme ve devamlilik siijelerinden bir tanesi de varis atama

stirecidir. Sirkette kimlerin hangi sirayla sirket yonetiminde s6z sahibi olacagi, yetenek,
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egitim ve bilgi diizeyine gore planlamanin yapilmasi da bir gerekliliktir. Yeniden
yapilanma ile sirketler yeni bir organizasyon yapist olusturmali ve bu yap1 icinde yer
alan herkes gorev ve sorumluluklarini tam olarak bilmelidirler.

Tez konusu olarak incelenen Yurtbay Seramik A.S. ¢alisanina verdigi degerle,
insan kaynaklar1 birimini ayr1 bir birim olarak olusturarak, profesyonel yoneticiler ile
calisarak ve tiim bunlarm neticesinde ¢ok kisa denebilecek bir siirede sektoriin duayeni
konumuna gelerek meyvelerini toplamaktadir. Ancak biraz dnce de belirttigimiz iizere
bu anlamda yapmasi gereken ve atmasi gereken ¢ok daha biiyiik adimlar vardir.

Karar alma dar bir sablonda, asir1 merkeziyetci bir diislinceyle degil, farkl
goriiglerin 6zgiirce tartisildigi bir ortamda gerceklestirilmelidir. Bu anlamda, yonetim
kurullar1 sadece yasal gereklilikleri yerine getirmek degil, stratejik kararlarm alindigi
icra organlar1 konumuna gelmelidir.

Aile sirketleri i¢in kurumsallagsma, profesyonel yonetim ve tiim bunlarin bir
bileskesi olan insan kaynaklar1 biriminin ¢ok 6nemli bir olgu oldugunun bilincine

varilmasi gerekmektedir.
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Ek 1. 02.07.2013 Tarihli Yurtbay Seramik A.S. Yonetim Kurulu Karan
\ S / \ PR I

YURTBAY SERAMIK SANAYI VE TiCARET .

YONETIM KURULU KARARI
Karar Sayfa No 107
Karar Tarihi :02.07.2013
Karar No: 1 2013/07
Giindem : Temsil ve flzam hk

1-27.06.2013 tarihinde yapilan Olagan Genel Kurulda ii¢ yillik siire ile gérev yapmak iizere
segilen Yonetim Kurulu ; yapilan toplantda, Yénetim Kurulu Baskanligina Zeki Yurtbay’i
Uyellk]ere de Zeki Tlter Yurtbay, Omer Yurtbay, Mustafa Girgin ve Delta Toprak Sanayi ve Tic.
A.s.’nin 01.07.2013 Tarih ve 2013/9 Say1li karar geregince 43013024052 T.C. Kimlik numaral Cay
Mahallesi Dr.Sezai Oztiirk Sokak 27/7 Caycuma/ Zonguldak adresinde ikamet eden Melis Yurtbay’t
segmistir.

2-Sirketi temsil ve ilzam etmek iizere;

a) Tiim resmi daireler, kamu kurum ve kuruluslara miiracaatlarda bulunmaya,
beyanname ve bildirge vermeye,

b) Bankalar, resmi daire, kamu kurum ve kuruluslart ile gercek ve tiizel kisilerden para ve para
yerine kaim kambiyo senetleri almaya, vermeye , ciro ve keside etmeye, bankalara deme
havale ve EFT talimatlari vermeye, ahzu kabza,

¢) Sirketin hak ve alacaklarinin temini igin rehin ayni ve sahsi haklar ile ipotekler tesis etmeye,

d) Menkul ve Gayrimenkul mallarin alinmasina,

Yonetim Kurulu iiyelerinin atacaklari tek imza miinferiden yetkili kilinmalarina,

3-Yonetim Kurulu Baskam Zeki Yurtbay’in tek bagina atacagi imza ile;

a) Bankalardan ve Finans kurumlarindan nakdi ve gayri nakdi krediler almaya bu krediler ile
ilgili rehin teminat ve ipotekler vermeye, her tiirlii kredi sézlesmelerini imzalamaya ve
taahhiitler vermeye,

b) Sirket borglarmin teminati igin rehin, ipotek vermek, ayni ve sahsi haklar tesis etmek,
alinmis ipoteklerin fekki ve rehinlerin iadesing

¢) Gayrimenkullerin satilmasina,

d) Sirket isleri igin 3. kisilere vekaletname verilmesine,

e) Anasozlesmenin ilgili maddelerindeki haklar sakli kalmak kaydiyla
Miinferiden yetkili kilmmalarina oy birligi ile karar verilmistir.

Yon.Kuy. Uye Uye
Zekvf/z‘é%.m Zeki flter YURTBAY Omer YURTBAY
43388011558 43046022988 43334013360
Uye Uye
Mustafa GIRGIN Delta Toprak
36539239482 Sanayi ve Tic A.$. Temsilcisi

Melis Yurtbay

43013024052
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Ek 2. 02.03.2014 Tarihli Yurtbay Seramik A.S. Yonetim Kurulu Karan

Yonetim Kurulumuz yukaridaki glindemle toplanarak asagidaki kararlar almislardir.

1- 2013 yih Olagan Genel kurulunun 04.04.2014 giinii saat 09.00 de Istasyon M  1allesi
Ahatli Caddesi No:5 Caycuma-ZONGULDAK adresinde toplanmasina.

2- 6103 sayilt "Tiirk Ticaret Kanununun Ydrdrligl ve Uygulama Sekli Hakkinda Kanunun® 22
nci maddesi geredince; Esas sozlesme degisikligi yoluyla ana s6zlesmenin degistirilmesine
3- Genel kurul glindeminin agagidaki gibi olmasina oygokluguyla karar verilmistir.

2013 YILI OLAGAN GENEL KURUL GUNDEMI

1-Agihs ve Divan tesekkiild

2-Toplantl Tutanaginin imzalanmasi hususunda divana yetki verilmesi

3-2013 yili Yénetim Kurulu Faaliyet raporu ile Bilango ve Gelir Tablosunun raporunun
okunmasi ve goriiglilmesi

4-2013 yih Bagimsiz Denetim Raporunun okunmasi ve gorisilimesi

5-Y6netim Kurulu dyelerinin ibra edilmeleri

6-2013 yili Bilango Kar'nin dagitimt hakkinda karar alinmasi

7-T.T.Kanununa gbre ydnetim kurulunca segilen bagimsiz deneticinin onayi

8-Ana sozlesmenin 1,3,4,6,7,9,10,11,12,14 ve 15. Maddelerinin degistiriimesi

9-TTK 395 ve 396'inci Maddelerine gore Yonetim kurulu Uyelerine, sirketle kendisi veya
bagkas! adina iglem yapabilmeleri, girketin faaliyet konusuna giren isleri yapan sirketfere
ortak sifatiyla girebilmeleri hususunda Y&netim Kurulu Uyelerine onay verifmesi
10-Dilek ve temenniler

11-Kapanis
YURTBAY SERAMIK SANAYI VE TICARET ANONIM §  KETI
ANA SOZLESME TADIL METNI
ESKi YENI
KURUL™~ ~'E KURUCULAR . KURULUS

Madde-1 Asagida adlari soyadlari, ikametgahlari ve uyruklart | Madde-1I Tiirk Ticaret Kanununun
yazili kurucular arasinda Tiirk Ticaret Kanunu’nun anonim kurulug hakkindaki hiikimlerine
sirketlerin ani surette kuruluglar1 hakkindaki hiikkiimlerine gore | kurulmustur.
bir anonim girket teskil etmigtir.

a) Zeki YURTBAY
T.C. Uyrugundadir.
Seka caddesi no: 24 Caycuma-ZONGULDAK
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b) Emel YURTBAY
T.C. Uyrugundadir.
Seka caddesi no: 24 Gaycuma ZONGULDAK

¢) Delta Toprak Sanayi ve Ticaret AS
T.C. Uyrugundadr.
Akgakoca yolu iizeri 3.km Dilzce-BOLU

d) Mustafa Girgin
T.C. Uyrugundadir,
Akgakoca yolu iizeri 3.km Diizce-BOLU

e) Giilten YURTBAY
T.C. Uyrugundadir.
Seka caddesi n0:24 Caycuma-ZONGULDAK

SIRKETIN AMAC VE KONUSU

Madde-3 Sirketin amag ve konusu baglica sunlardir.

1)- Bilumum Seramik, Granit, Mermer ve Dogal Tas ile
Vitrifiye ve Saglik yap: gereglerinin iiretimi.

2)- Seramikle ilgili izolasyon malzemeleri tiretimi.

.| 3)- Her tlirlti cam ve porselen egya ile mobilya ve aksesuarlari,
levazimati, fayans ve yer karolari ve armatfirlerin tiretimi.

4)-Bilumum Kimyasal maddeler, boya, vernik, macun, cila,
sir, plastikler ve plastik mamul egyalarin {iretimj,

5)-Seramikten mamul ingaat malzemeleri, elektrik
malzemeleri, dekoratif malzemeler, sihhi tesisat ve levazimat
ile bilumum mamullerin tiretimi.

Sirket yukarida yazih konusunu gergeklestirmek igin
agagida yazili iglerle istigal edecektir.

a) Sirket konusu ile ilgili makine, tesisat, yedek
parga, ve igletme malzemelerinin ithalati, imalaty, ihracats
dahili ticareti ve pazarlamast.

b) Sirketin konusu ile ilgili hammaddelerle, yari
mamul ve mamul maddelerin, imalat, ithalati, imalaty, ihracati
dahili ticareti ve pazarlamas;.

©) Sirketin isleri igin ig ve dig piyasalardan orta, uzun
ve kisa vadeli her tiirlit kredileri aracilik yapmamak kaydiyla
temin etmek.

d) Sirket gayesinin gergeklesmesi igin mali, idari ve
teknik tasarruflarla ticari faaliyetlerde bulunmak.

¢) Sirketin konusuna giren isleri yapan yerli ve
yabanc1 gergek ve tiizel kigilerle sirket teskili ve mevcut ticari
isletmelere istirak etmek.

f) Sirketin borglarinin ve alacaklarmimn temini igin
ipotek vermek, ipotek almak, rehin vermek, rehin almak,
rehinleri ve ipotekleri fek ve tadil etmek.

AMAC VE KONU

Madde-3 $irketin amag ve konusu baglica sunlardr.

1)- Bilumum Seramik, Granit, Mermer ve Dogal Tas ile
Vitrifiye ve Saglik yapt gereglerinin firetimi ve satigt,

2)- Seramikle ilgili izolasyon malzemeleri tiretimi ve satigi,

3)- Her tiirlit cam ve porselen esya ile mutfak ve banyo
aksesuarlari, levazimaty, fayans ve yer karolari ve armatiirlerin
iretimi ve satis1,

4)-Bilumum Kimyasal maddeler, boya, vernik, macun, cila, sir,
plastikler ve plastik mamul esyalarmn iiretimi ve satig1,

5)-Seramikten mamul ingaat malzemeleri, elekirik malzemeleri,
dekoratif malzemeler, sihhi tesisat ve levazimat ile bilumum
mamullerin iiretimi ve satigi,

6- Faaliyet alani ile ilgili hammadde ve yardimc1 maddelerin
temini, satis1 ve ihract igin ocak agmak, satin almak, kiralamak
isletmek ve gerekli ruhsatname ve imtiyazlar1 almak,

7- Faaliyet alanina giren islerle ilgili olarak nakliyecilik,
komisyonculuk ve taahhiit igleri yapmak,

8- Elektrik piyasasina iligkin ilgili mevzuata uygun olarak esas
itibariyle kendi elektrik ve 151 enerjisi ihtiyacini kargilamak
iizere Uretim lisansi gergevesinde tretim tesisi kurmak,
kurulmus tesisleri devir almak, elektrik ve 1s1 enerjisi liretmek,
tiretim fazlasi olmas: halinde s6z konusu mevzuat gergevesinde,
Uretilen elektrik ve 1s1 enerjisi ve/veya kapasiteyi lisans sahibi
diger fii=el kisilere ve serbest tiiketicilere satmak ve ticari
olman  kaydiyla elektrik tiretim tesisiyle ilgili titm teghizat ve
yakitmn temin edilebilmesine iliskin faaliyette bulunmak.

$-Her tiirlii kimyasal yapistirici, yap1 kimyas

)
mantolama ve bilumum izolasyon malzemel#frigtn u}}%}at{,{lliimh
FIE Wy

Ve satimi o

Sirket yukarida yazili konusunu
agafida vazili islerle istigal ¢ * " tir.

[
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ce- Enerj1 piyasasi Diizenleme
zorunludur. Izin verildigi
serisi irlesme, veya

inmadapf taktirdé;verilen izin
da, Jurtl karari afyé'm' n
reM8lemlering’devam™H
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ayeilis, Ealadan jtfy edilmiy ve itfa editmemi hisse

* senetlerinin bedeiler ddemen busituna %5 oramoda birnet

| tumethl veribmesine vetacok miktur gikarihr, Geri kalan kiswm

Cienal Fomalun tespit edecaii kil ve sursire daitihe.
ECurucular ve Yinedim ¥ueule tyeled ile memur

hizmetlilerle avnlacak miktarlar iocl t2mettl bisses] olarak

hisscdariara dafonlmas kacarlagttlan ve kury gtk eden

knrghuglare dafitulen paradan T, T.Kanunun 444 maddesinin

ikinei fikrasuu 3 numarel: bendl gecagines ¥10 kasilorck adi

ihtiyel gkgesine chlenie,

Met dorem kanmn e kalan kismi, genck bumdun tepit
ederapl sekil v surcete dagabler. Pay sahipberine yilede bes
caninia kar payl ddetudikten sonra kardan pay plucek kigilere
dagiilacak toplam hobmn yilzde ony gene] Januni yedek skgeye

cklenir.

1l T KCEst

Badde- 1% Sicket Beufindan gymlan iktiyet lerd hakkinda
T.T.Kanunun 466 ve 467, maddeleri hokom leri uygulaom,

| YEDEK AKCE:
! Mladde 15 Sirket tarafindan synlon dhtivat akgeleri hakkinda
TOrk Ticarst Kaouounun 519 ity 523, meddeler hoknrmlerd

vglaTe,

Yan.Kur.Bsh. Uye (hye
Zokl AU EAY Ot LETEAY Mustafn GIRGIH
43388071154 40THEH0 365394554
Uype (e

_ Delta Toprak A5,
Fekl Iter YURTEAY Melis YURTEAY
43046022088 43013024054
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Ek 3. Miilakat-Goriisme Sorular

1-Sirketin kurucusu kimdir?

2-Isletmede ¢alisan personel sayis1 kag?

3-Hangi sehir ve iilkelerde hangi sektorlerde faaliyet gostermektesiniz?

4-Sirketinize bagl hangi kuruluslar mevcut?

5-Su anda sirketiniz ailenizin kaginci nesli tarafindan yonetilmekte?

6-Sirket yonetiminin varisi belli mi?

7-Bu isletmede calisanlar her zaman dayanacaklar1 {ist kademede bir akrabaya

ithtiya¢ duyarlar mi?
8-Isletmedeki ara yoneticiler yonetim ile kan bagi olan ¢aliganlardan ¢ekinirler mi?
9-Isletmede yonetici akrabalar1 ile konusurken sdzlerinize her zamankinden daha mi
fazla dikkat edersiniz?

10-Aileden olan bireylerin yonetim tarafindan ayricalikli tutuldugunu, kollandigmni
diisiiniiyor musunuz?

11-Sirket icinde aile bireylerinin istthdam edilmesi fikir ayriliklarina ve orgiit ici
catigmalara neden oluyor mu?

12-Sirketinizde profesyonel yonetici var mi1? Varsa kimin tarafindan atanmistir.

13-Aile bireyleri aile sirketinde c¢aligmaya baslamadan oOnce baska bir yerde
calismaya tesvik ediliyor mu?

14-Isletmenizin sizinle ayn1 sektérde faaliyet gosteren diger aile sirketleri ile
karsilastirdiginizda durumu nedir?

15-Sirketinizin basarisinin bir nesil sonra devam etmesi i¢in aldigmiz 6nlemler
nelerdir?

16-Kilit noktalarda aileden birinin olmas1 gerektigini diisiiniiyor musunuz?

17-Sirketin ise alma politikas1 aile iiyeleri veya akrabalar i¢in ¢ignendigi oluyor
mu?

18-ise alma siirecinde aile iiyelerine isin tiim ydnleri anlatiliyor mu?

19-Sirketin insan kaynaklar1 politikalarinda aile tliyeleri ve akrabalar gozetiliyor
mu?

20-Egitim programi, gelisim programi gibi insan kaynaklarma yonelik

programlarda aile tiyelerine dncelik saglaniyor mu?
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21-Aile tiyesi, akraba olmayan personelin sirkette ¢alisma siiresi uzun ve siirekli
mi, yoksa belirli bir siire sonra ayrilma, baska sirketlere transfer gibi durumlar
s0z konusu oluyor mu?

22-Sirketin stirekli veya kismi zamanli olarak calistigir bir danigsmanl sirketi var
mi1? Danigmalik hizmeti alintyor mu? Alintyorsa hangi alanlarda almiyor?

23-Sirketteki yonetim kadrolar1 profesyonel yoneticilerden mi yoksa aile iiyeleri,
akrabalardan m1 olugmakta.

24-Aile tyelerinin sirket yonetimin organlarinda ¢alisabilmeleri i¢in sahip olmasi
gereken kriterleri kim belirliyor?

25-Is yerinizde aile degerlerinin is planlarindan, isin isleyisinin Oniine gectigi
oluyor mu?

26-Aile tyeleri ile diger ¢alisanlarin sirket politikalarindan memnuniyet diizeyleri
ayni mi1?

27-Ucret politikasma dair bir ayrimcilik, sirket iist yonetimden, aileden bir etki,
baski1 s6z konusu mu?

28-Sirket i¢cinde ddiillendirme sistemi var mi1? Varsa sistem aile liyeleri tarafindan
m1 yoksa performansa gore mi belirleniyor?

29-Ozellikle hayati karar alma siireclerinde (yatirim, personel alimi, hammadde
temini vb.) yoneticiler kararlar1 tek basma mi1 yoksa aile liyeleri ile birlikte mi
aliyorlar?

30-Karar alma siireglerinde “acaba aile yonetimi bu kararima nasil tepki verir?”
seklinde baski1 hissettiginiz oluyor mu?

31-Yonetici kadro aile yonetimi ile fikir ayriligma diistiiglinde kimin kararlari
dikkate alintyor? Son s6z her zaman aile tiyelerine mi birakiliyor?

32-Personel politikalar1 kim ve kimler tarafindan belirleniyor? Belirlenen personel

politikalarmin uygulanmasinda aile iiyeleri ve akrabalarin etkileri ne derecede?
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Ek 4. insan Kaynaklar Biriminin Tarihsel Gelisim Siireci

1995 Yurtbay Seramik A.S. Kurulug

l

1996 Sirketin Muhasebe Departmaninin Kurulmasi

l

1996 Idari ve Mali Isler Departmani I¢inde Personel
Islemlerinin Gergeklestirilmeye Baslanmasi

l

2000 Personel Miidiirliigii Biriminin Kurulmasi
(Idari ve Mali Isler Birimine Bagli Olarak)

l

2011 Personel Miidiirliigii Biriminin Idari Isler
Biriminden Ayrilarak insan Kaynaklar1 Ydnetimi
Biriminin Kurulmasi (2 Kisi)

l

2015 Insan Kaynaklar1 Y6netimi Biriminin Personel
Sayisinin Artirilmasi ve Yonetim Kuruluna
Baglanmas1 (4 kis1)
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