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OZET

YONETICILERIN DONUSUMCU LIDERLIK OZELLIKLERI iLE AILE
SIRKETLERININ KURUMSALLASMASI ARASINDAKI ILiSKi

Hiilya ORUC
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Ana Bilim Dah
Damisman: Prof.Dr.Necdet Ozcakar
Aralik, 2017 — 93 sayfa

Dontisiimceti liderlik, tartisilan ve arastirilan bir konularin basinda gelmektedir.
Literatiirde birgok liderlik tipi belirlenmis, olumlu ve olumsuz yonleri agiklanmistir.
Basarili yonetim ve etkili bir idarenin gelistirilebilmesi agisindan en uygun liderlik

stilini benimsemek, isletmelerin gelecegini ciddi olgiide belirlemektedir.

Aile sirketlerinde liderlik ve kurumsallasma kavramlar1 farklilik gostermektedir.
Ciinkii aile sirketlerinde yonetimde aile bireylerinin bulunmasi sirketi bircok agidan
farklilagtirmaktadir. Aile sirketlerinin idaresinde kurumsallasma hayati bir 6nem
tasimaktadir. Bunun nedeni ise aile sirketlerinin yapis1 geregi kurumsallagsma problemi
yasamasidir. Aile sirketlerinin kaliciligini etkileyen kurumsallasma faktorii isletme

icinde kurulmasi gerekli olan sistemi belirlemektedir.

Bu tezde liderlik, aile sirketleri ve kurumsallasma konularina deginilmis ve aile
sirketlerinde liderlik ve aile sirketlerin kurumsallasma konular1 incelenmistir. Aile
sirketlerinin kaliciliklarinin ve basarilarinin hangi kosullara gore degisim gosterdigi

belirlenmistir.

Anahtar kelimeler: Doniisiimcii liderlik, aile sirketleri, kurumsallasma, yonetim.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN MANAGER'S CHARACTERISTIC
LEADERSHIP CHARACTERISTICS AND INSTITUTIONS OF FAMILY
COMPANIES

Hiilya ORUC
Master Thesis, Business Department
Supervisor: Prof.Dr.Necdet Oz¢akar
December, 2017 - 93 pages

Transformational leadership is at the forefront of the topics discussed and
researched. Many types of leadership have been identified in the literature and their
positive and negative aspects have been explained. To espouse of the most appropriate
style of leadership is a crucial determinant of the future of the companies in terms of

successful management and the development.

The concepts of leadership and institutionalization differ in family companies.
Since, the family members manage the family companies so it differentiates the
company in many ways. Institutionalization has vital importance in the management of
the family companies. The reason for this is the problem of institutionalization due to
the structure of the family companies. The institutionalization factor that affects the
permanence of family companies determines the system that must be established within

the enterprise.

In this thesis, the topics of leadership, family companies and institutionalization
are explained and the leadership in the family companies and the institutionalization of
the family companies are examined. In addition to this, the conditions that affect the

permanency and the success of the family companies have been determined.

Key Words: Transformational leadership, family companies, institutionalization,

management.
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GIRIS

Liderlik, basarili yonetim uygulamalarinin ortaya ¢ikarilmasi i¢in yoneticilerde
var olmasi gerekli olan niteliklerden biri olarak sikga tartisilan bir konudur. Literatiirde
en ¢ok istiinde durulan liderlik tipleri; otokratik, demokratik, kalite liderligi, vizyoner
liderlik, kilttirel liderlik, etik liderlik, karizmatik liderlik ve dontistimcii liderliktir.

Aile sirketleri, farkli tip hedeflere hizmet eden aile bireylerince kurulan ve
sirkette bazi kademelerde en az iki nesilden aile iiyelerinin veya evli ¢iftlerin yer aldig:
ve bu kisilerin karar alma konusunda etkili oldugu sirket tipidir. Insan yasaminda biiyiik
rol oynayan aile ve is hayati kavrami entegre olduklarinda bazi neticeler kendini

gostermektedir.

Aile sirketleri baz1 6zellikleri bakimindan 6zgiindiir yani diger sirket tiplerinden
farklilik gostermektedir. Aile sirketlerinde ailede lider konumda olan kisi, bu sirketlerde
de yonetici konumundadir. Aile sirketlerinde tiim 6nemli pozisyonlar aile bireyleri
tarafindan doldurulmustur. Aile sirketlerinde mevcut soyut niteliklerin sirkete
aktarilmasi ve hatta ¢calisma sartlarinin da ailedekilere gore belirlendigi goriilmektedir.
Yonetim kadrosunda bulunan aile bireyleri nedeniyle bir giiven ortami iginde idare

edilir ve sirketin sayginlik kazanmasi aile ismine de itibar saglamaktadir.

Aile sirketlerinde gelisim evreleri su sekilde siralanmaktadir; birinci nesil aile
sirketleri, biiyliyen ve gelisen aile sirketleri, kompleks aile sirketleri, stirekli olmay1
basaran aile sirketleri. Bu gelisim basamaklarinda ilerlemeyi basaran aile sirketleri

biiyliylip ilerlemekte ve kaliciliklarini siirdiirmektedir.

Aile sirketlerinde yonetim bigimleri farklilik gostermektedir ve ailelerin kiiltiirel
acidan gosterdigi farkli ozellikler ydnetim bicimlerine de yansimaktadir. Ornegin,
merkeziyet¢i yonetimde, karar alma yetkisinin aile lideri yani sirket liderinde ya da ¢ok

dar olan ¢evresinde bulundugu yonetim bigimidir.

Aile sirketlerinin yonetilmesinde kurumsallasma Kkritik bir 6nem teskil
etmektedir. Bunun sebebi aile sirketleri, bulundugu iilkeler igin giiclii ve istikrarli

finansal kaynak olma 6zelligi gosterse de, ayn1 zamanda, kurumsallasma problemini en



cok yasayan sirket tiplerindendir. Aile sirketlerinin ekonomiye katkilar1 géz Oniinde
bulunduruldugunda, kurumsallagamamanin zararli etkilerinin sirketin varlik siiresini
azaltmasi, kurumsallasmay1 biiyiikk bir zorunluluga doniistiirmektedir. Ciinkii bunu
saglayamayan aile sirketleri, kuruldugu ilk kusaktan sonra yonetimdeki degiskenlerin

degismesine uyum saglayamamakta ve iflas asamasina gelebilmektedir.

Kurumsallagma, isletme kapsaminda kurulmasi gerekli olan bir sistemdir.
Kurumsallasma, sistemin tiim elemanlarini, ¢alisanlarin yetki limitlerini, kurum
icerisinde aile iiyeleri ile diger is gorenlerin biitiinlesmesini ve bunun yol ve metotlarini,
gorev dagilimlarinin nasil gergeklestirilecegini  belirlemeyi ve uyumlu tavirlar
benimsemeyi gerekli kilmaktadir. Kurumsallagsmanin belli bash 6geleri bulunmaktadir

bunlar; sadelik, farklilasma, esneklik ve 6zerkliktir.

Bu c¢alismanin birinci boliimiinde liderlik ve dontisiimcii liderlik konular
aciklanmistir. Ikinci boliimde aile sirketleri ile ilgili kavramlar iizerinde durulmustur.
Ucgiincii boliimde aile sirketlerinde kurumsallasma ve bunu etkileyen degiskenler
aciklanmistir. Sonraki boéliimlerde arastirmanin yontemi ve yapilan alan aragtirmasinda

elde edilen veriler lizerinden istatistiksel degerlendirmelere yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

DONUSUMCU LIDERLIK

1.1.Liderlik Kavram

Eren (2001) liderligi bir kurumdaki bireyleri belli hedefler dogrultusunda bir
araya getirebilme, bu orgiitteki bireyleri ortak hedefler etrafinda harekete gegirme bilgi
ve yeteneklerine sahip olma hali olarak dile getirmektedir (Eren, 2001: 427). Liderlik
kavrami isletmenin gelecegini etkileyen bir kavram olmasi sebebiyle onemli bir

konudur (Baltas, 2002: 109).

Liderlik, yonetsel basarida etkili oldugundan, devamli giindemde olan bir konu

olmustur. Liderde olmasi gereken nitelikler ve liderlikle ilgili ¢alismalar yapilmistir

(Yilmaz ve Karahan, 2010: 147).

1.1.1.Liderlik Kuramlari

Liderlik kavramu ile alakali arastirmalar uzun seneler 6ncesine uzanmaktadir. Bu

arastirmalarda olusturulan teorilere asagida yer verilmistir.

1.1.1.1.0zellik Kuramlar

Liderlik ile alakali siirdiiriilen ilk arastirmalar, liderin 6zelliklerinden hareketle
liderde bulunmasi gereken nitelikleri belirlemeye ve tasvir etmeye doniik olmustur.
Teoriye gore siirdiiriilen ilk ¢aligmalarda, fiziksel nitelikler (cinsiyet, yas, boy),
psikolojik testler sonucunda belirlenen bireysel nitelikler (bagimsizlik, kendine giiven,
saldirganlik) ve kisilik testleri ile belirlenen dogustan gelen nitelikleri (yaraticilik, zeka,
kararlilik) incelenmektedir. Liderin sahip oldugu niteliklerin liderlik siirecinin
belirlenmesinde en biiyiik 6neme sahip unsur oldugu iizerinde yogunlasilmistir. Basarili

liderler ile basarili olmayan liderler arastirildiginda basarili liderlerin bir takim



Ozelliklere daha ¢ok sahip olduklari neticesine ulagilmistir. Bu sekilde liderlerin ortak

niteliklerine ulasilmak amag¢lanmistir (Eren, 2001: 410).

Insanlar, tarih boyunca, liderlerin bu niteliklerinin nereden kaynaklandig1 ve
hangi kisilik 6zelliklerinin bu durumu yarattigini her zaman merak etmis ve bu
ozellikleri saptayabilmek hedefiyle siirekli arastirma ve incelemelerde bulunmuslardir.
Bu sebeple ilk liderlik aragtirmalari, kisisel nitelikler lizerine odaklanmaktadir. Liderin
Ozellikleri kuramina gore, liderlerin dogustan gelen kabiliyetleri ile daha sonraki
yillarda kazanmis olduklar1 bazi 6zellikler liderligin yapisini olusturmaktadir. Bu
kurami savunanlar etkili bir lideri, etkili olmayan bir liderden farklilastiran baz1 kisisel
ozelliklerin varligini 6ne siirmektedir. Bu konudaki aragtirmalar 1904 yillarinda ortaya
cikmis ve 1950 senesine kadar diizenli bir bigimde geliserek ¢ok sayida bilgi, bulgu ve

kuramlarin olusturulmasinda etkili olmustur (Giiney, 2012: 364).

Liderin o6zellikleri kuramina goére liderlerin takipgilerinden farki kisilik
ozellikleridir. Liderleri diger grup iiyelerinden ayiran nokta da tartisilan bir konudur.
Bu konu iizerine siirdiiriilen ¢alismalar da bir takim sonuglara ulagmistir. Yapilan bu

calismalarda en ¢ok dikkat ¢eken nitelikler ise soyle olmustur (Erdogan, 1991: 334):

Tablo 1.1. Liderlik Ozellikleri

Yas Kisiler arasi iletisim kabiliyeti
Boy Sorumluluk alabilme

Zeka Acik sozliiliik

Olgunluk Duygusal olgunluk

Dogruluk Diiriistliik

Kararhhk Kendine giivenme

Bilgi Giizel konusma yetenegi

Ileriyi gorebilme Giivenilir bir tutuma sahip olma
Cinsiyet Samimi ve igten olabilme

Kaynak: Ilhan Erdogan, Isletmelerde Davranis, Istanbul: Istanbul Universitesi
Yayncilik, 1991, s.334.



1.1.1.2. Davramssal Kuramlar

Bilim insanlar1 liderlik kavramini tanimlamada Ozellikler kuraminin yeterli
gelmedigi neticesine ulasinca, liderlerin davraniglariyla alakali arastirmalar
baslatmiglardir. Diger bir deyisle liderin tasimis oldugu nitelikleri bir yana birakip,
liderin davraniglar1 konusunda arastirmalar yaparak, bu hususta ¢ok farkli kuramlar
ortaya ¢ikarmislardir. Olusturulan bu teoriler "Davranigsal Liderlik Kuramlar1" seklinde

ifade edilmistir (Gliney, 2012: 371).

Yapilan incelemeler sonucunda davranigsal liderlik teorilerinin odak noktasi;
liderleri basarili ve etkili yapan etkenlerin, liderin niteliklerinden ¢ok, liderin liderlik
stiresi boyunca takindiklar1 davraniglar oldugu neticesine varilmistir. Arastirmacilar
temel olarak; gorev odakli liderlik stili ve insan odakli liderlik stili olarak iki liderlik
bicimi oldugu konusunda fikir birligine varmislardir. Yapilan ¢aligmalarda insan odakli
liderligin daha etkili oldugu iddias1 savunulmus; ama aksine kesin bir sonuca
varilamamistir. Bu c¢alisma siirecinde bilim insanlar1 liderligi genel anlamda ortak
amagclar 1s13inda gelistirilmis iliskiler seklinde ifade etmislerdir. Ornegin, Stogdill
Liderligi "Bir amag¢ koyma ve basarma yolunda bir araya gelmis, grubun etkinliklerini

etkileme donemi" olarak tanimlamistir (Erdem ve Dikici, 2009:200).

Liderlik ile 1ilgili siirdiiriilen calismalarin ortak o6zelligi, liderlerin liderlik
davranigini sergilerken iki husus tistiinde dikkatle durmalaridir. Bunlardan ilki “ise veya
goreve yonelik olma”, ikincisi ise; “kisiye yonelik olma‘ 6zellikleridir. Yapilan bu
calismalarin neticesi olarak bir takim liderlik stilleri tayin edilmis ve bunlarin
aktiviteleri aragtirilmistir. Davranigsal kuramlarin liderlik asamalarinin saptanmasinda
pozitif etkileri bulunmasina karsin ¢evre ve kosullar iistlinde durmamalar1 nedeni ile

kritik edilmislerdir (Tengilimioglu ve Yigit, 2005: 5).

Davranigsal kurama goére liderin aktivitesini bireyde bulunan niteliklerin

disinda onun takipgileri Oniinde takinmis oldugu hal, hareket ve davraniglar



arttirmaktadir. Davraniglar agisindan liderin etkinligini belirleyen en énemli 6geler

su bi¢imdedir:

e Liderin astlar ile iletisim kurma sekli,

e Plan yapma ve kontrol etme bi¢imi,

e Yetki devredip devretmemesi ve amaglari anlatma seklidir. Bu kuram liderin
yaninda ikinci bir degisken olan grup iiyelerine (takipgilere) de dikkat
cekmistir (Kogel, 2001: 262).

1.1.1.3.Durumsallik Kuramlari

Liderlik, “liderin ozelliklerinden ¢ok onun yaptigi aktivitelerin ve bunlarin
sonuclarinin grup tarafindan onaylanmasi ve begenilmesiyle ortaya ¢ikar ve devamlilik
olusur” tezi, durumsallik kuraminin temel noktasini olusturmaktadir. Liderin bireysel
Ozellikleri onun faaliyetlerinin etkinligini arttiracaktir. Fakat liderin faaliyetlerine etki
eden, bicimlendiren baz1 durumsal etkenleri de dikkate almak gerekmektedir. Liderin
faaliyet ve davraniglarina etki eden bu diger durumsal etkenler; grubu meydana
getirenler ve liderin takipgileri, amacglarin 6zellikleri ve bu amaclarin meydana

getirilecegi ¢cevrenin 6zellikleridir (Eren, 2001: 451).

Liderlik kavramu ile ilgili incelemelerini siirdiiren bilim insanlarinin baginda yer
alan Fiedler, liderlik faaliyeti konusunda da bir¢ok incelemede bulunmus ve bu
incelemelerinde, "yapiy1 harekete gecirme" ve "insan faktorlerine ilgi* parametrelerini
temel noktalar olarak belirlemistir. Fakat bu iki etkenin de tek basma liderligi
belirlemede zayif kaldig1 hipotezini de kabul etmistir. Diger bir deyisle Fiedler’e gore;
icinde bulunulan hali belirten ii¢ temel parametre bulunmaktadir. Bu parametrelerden
birisi lider ile liyeler arasindaki iletisim, amaclanan isin 6zelligi, liderin pozisyonundan
kaynaklanan yetkisinin seviyesidir. Bahsedilen {i¢ parametrenin bir araya gelmesi
sonucunda liderin &niine sekiz degisik durum c¢ikmaktadir. Ilki, liderin en yiiksek
seviyede etkin oldugunu belirtmektedir. Yiiksek puana ulagan bu liderler, hosgoriilii,
demokratik ve sevecendir. Sekizinci ise, liderin alt seviyede etkin oldugunu
belirtmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 223-225).



1.2. Liderlik Modelleri

Literatiirde en fazla odaklanilan liderlik stilleri asagida verilmektedir. Bunlar
otokratik, demokratik, kalite liderligi, vizyoner liderlik, kiiltiirel liderlik, etik (moral)

liderlik, karizmatik liderlik, doniistimcii liderliktir.

1.2.1.0tokratik Liderlik

Otokratik veya otoriter liderler giicii kendinde toplamaktadir. Bu liderler tiim
yetki ve sorumlulugu iizerlerine alan bireylerdir. Olaylarin sonucunda karar vermek,
lizerinde diisiinmek {istlerin gorevidir. Ustiin fikir beyan ettigi ve karar verdigi isleri
yerine getirmek de astin gérevidir. Buna gore astlar komutlara riayet etmede isteksizlik,
zorunlu tutulmadikca ¢alismayan, orgiitiin faydalarin1 gozetmeyen, gerekli durumlarda
kendi kisisel ¢ikarlart icin orgiite zararda bulunan, sadece kendi kisisel faydalarim
gbzeten, sorumluluk almayan bireyler olarak goriilmektedir (Tengilimioglu ve Yigit,

2005: 10).

1.2.2. Kalite Liderligi

Kaliteye ulasilmas1 ve diizeni iyilestirme misyonunun iist idarede oldugunu
diistinen Deming, idarecinin kalite liderligi agisindan su liderlik nitelikleri dikkate

alinmaktadir (Erkus ve Giinlii, 2008: 191).

e QGiiven ve yardim tedarik eder, ancak yargida bulunmaz.

e Biitiin is gorenlere kendilerini gelistirme olanag: verir.

e (alisanlara i¢inde ¢aligmaktan onur duyacaklari is ortamlari yaratir.

e s gorenlerin islerinden zevk almalari ve performanslarmi en iist diizeye

cikarmalari i¢in gayret gostermektedir.

Kalitenin saglanmasinda iist yonetimin kritik bir rol tistlenmesi TKY sisteminin

meydana getirilmesinde kalite liderliginin 6nemini vurgulamaktadir. Toplam kalite



lideri, toplam Kalite felsefesinin benimsetilmesine gayret etmektedir. Orgiitsel giivene

dayal1 bir iligki sistemi meydana ¢ikarmaktadir.

1.2.3. Vizyoner Liderlik

Belli zamanlarda yapilan liderlik tanimlari, iginde bulundugu doénemin
Ozelliklerini tasimaktadir, 6rnegin giinlimiizdeki liderlik tanimlarina, bilgi caginin
Ozelliklerine uygun olarak degisim yanlisi, iletisime dayali, bilgi temelli gibi anlamlar
verilmektedir. Giiniimiizde orgiitler yonetimlerinde mevcut durumu korumaktan styrilip
kokli degisimlere hazir olan ve firsatlar1 gorebilen, klasik yonetim anlayisi yerine,
calisanlar1 harekete gecirerek katilimciligi saglayan, yaratici isbirligini tesvik eden,
insan kaynagina 6nem veren, lider ve vizyonun 6zdeslestigi liderligi segcmektedir. Bu
baglamda yapilan tanimlardan da anlagilacagi gibi vizyoner lider orgiitlerin giiniimiizde

aradig1 liderlige en yakin olan liderlik modellerinden bir tanesidir (Celik, 2000: 6).

1.2.4. Kiiltiirel Liderlik

Kiiltiirel lider bu anlayis ile doniistiiriicti ve karizmatik liderlik yaklagimlari ile
denk diismektedir. Kiiltiirel liderlik yeni bir kiiltiir ortaya ¢ikarirken kullandig: iki farkl
yonii bulunmaktadir. Bunlar yaratma ve degistirme olarak ikiye ayrilmaktadir. Trice ve
Beyer'e gore donustiiriicti liderler eski kiiltiiri degistirirler, karizmatik liderler ise yeni

bir kiiltiir olustururlar (Erdogan, 1991: 63).

Kiiltiirel liderligin unsurlart ve organizasyon kiiltiirii icin 6nemi asagidaki tabloda

goriilmektedir.



Tablo 1.2. Kiiltiirel Liderligin Unsurlar1 ve Organizasyon Kiiltiirii icin Onemi

Liderlik Unsurlar Yenilik Mevcudu Koruma
1. Kavrayis Ciddi Kriz Normal, Krizsiz
2. Vizyon ve Misyon |Radikal Muhafazakar

3. Lider Davranislart

Etkin rol oynar.

Grubuna giliven duyar.

Diislince ve planlarini agikca ifade
eder ve iletisime dnem Verir.
Basarilara karsi hassastir ve onlari

kutlar.

Yeni degerleri ilham verici bulur.

Etkin rol oynar.

Grubuna giiven duyar.

Diisiince ve planlarini agikga ifade
eder ve iletisime 6nem verir.
Basarilara kars1 hassastir ve onlari
kutlar.

ilham verici

Mevcut degerleri

bulur.

4. [dare Tarzi

Yeni strateji ve yapilar

Mevcut yapiyr gelistirmeye doniik

strateji ve yapilar

5. Kiltiirel Formlarin

Yeni degerleri takip eder.

Mevcut degerlere inanir.

Kullanimi1 Kurumsal degisimi destekler. Stirekliligi dnemser.
Ozgiivenli Gruba gilivenir
6. Personel Ozellikleri |Giiglii inang sahibi Giiclii inang sahibi
Coskulu ve anlamli Ikna edici
7 1zleyenlerin Liderin krizle bas edecek Ozel|Liderin temsil ettigi basarili
Tutumlar yetenekleri olduguna inang gegmis

8. Performans

Kriz yonetiminde basarili

Grup basarisin1 devam ettirmede

basaril

Kaynak: Gary Yukl; Leadership in Organization Fourth Edu, New Jersey: Prentice-Hall

Inc, 1998, s. 267.

1.2.5.Demokratik Liderlik

Calisanlara soz hakki taniyan, calisanlara esit davranan, onlarin diisiincelerine

onem veren bir liderlik stilidir. Calisanlarin katilimina 6nem vermektedir. Calisanlarin

motivasyonunu, i$ doyumunu ve Orgiitsel bagliligin1 olumlu yonde etkileyen davranis

bigimlerini temel almaktadir. Orgiitlerde tercih edilen bir liderlik tarzidir (Kogel, 2012).




1.2.6. Etik (Moral) Liderlik

Calisma ortaminda liderin davranislarinin ahlaki boyutunun is gorenler
tarafindan algilanmamasi miimkiin degildir. Calisanlar liderlerini orgiit iligkileri ve ise
duyulan sayg1 ve 6zveri konusunda rol model olarak gormektedirler. Bu sebeple liderin
kurum ig¢inde takindig1 tutum ve davranislarin etik agidan dogrulugu orgiitiin basarisi ve
gelecegi acisindan Onemli bir konudur. Yapilan calismalar liderin etik davranip
davranmama durumunun ¢alisanlara tarafindan da degerlendirilip bu sonuca gore bir
calisma sergilendigini gostermistir. Liderin etik anlayis1 kurumun ve iiyelerinin ¢aligma
stillerine, is iliskilerine ve caligma ortaminin atmosferine yansimakta ve bu sekilde isin

verimini ve kalitesi onemli 6l¢iide etkilemektedir (Karip, 1998: 5).

1.2.7. Karizmatik Liderlik

Giinlik hayatta 6nemli bir yere sahip olan karizmatik liderlik kavraminda da
onemlidir. Bunun nedeni liderlerin karizmatik vasiflara sahip olduklar1 inancidir. Bazen
giinlik konusmalarda dahi karizma kavrami liderlik yerine gecebilmektedir.
Karizmatik nitelikler grup veya toplum tarafindan liderin kabul gérmesini pratik hale

getirmektedir (Ince, Bediik ve Aydogan, 2006: 420).

Yunancada "[lahi armagan" anlammna gelen "karizma" (Kara Kuvvetleri
Komutanhigi’nda Gorevli Subaylarin Déniistiiriimeii  Liderlik Yapilar1 Uzerine
Uygulamali Bir Arastirma, 2003: 46), ilk olarak Weber tarafindan "karizmatik yetki"
ifadesi ile kullanilmigtir. Weber, yetkiyi "belli bir grubun, belli bir kaynaktan ¢ikan
talimatlara itaat etme varsaymmi" olarak aciklamis; ayrica yetkiyi geleneksel yetki,
karizmatik yetki ve rasyonel yetki seklinde siiflandirmistir(Kiling, 1997: 384).
Weber'e gore karizmatik yetki lidere yonelik kisisel bir ozelliktir. Takipgileri,
karizmatik liderin, insaniistii, siiper bir kisilik olduguna ya da en azindan digerlerinden
farkl1 niteliklere sahip olduguna inanirlar ve bu farkl nitelikleri de siklikla géstermesini

beklerler. Karizmatik lider ve takipgileri arasinda rasyonel olmayan bir iliski
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bulunmaktadir. Weber, karizmay1 ii¢ otorite bi¢iminden biri olarak ifade etmistir. Bu

otorite bigimleri

o Alisilmistan o6te giiclere sahip olduguna inanildigindan dolayr kendisine itaat
edilen liderler,
o Geleneksel ve temel hukuka dayanan otorite tiirii

e (agdas biirokratik otorite olarak belirlenmistir.

1.2.8. Doniisiimcii Liderlik

Siyaset bilimci Burns (1978) "Liderlik" adli kitabinda, siyasi liderlik tipi olarak;
"Etkilesimci" (Transactional) ve "Doniisiimcii" (Transformasyonel) Liderlik olmak
tizere iki farkli yaklasim benimsemistir (Cakar ve Arbak, 2003: 83). Burns liderligi,
sadece liderin tekliflerine intibak etmesi ve sonucunda 6diillendirme ya da cezalandirma
olan bir alisveris dénemi olarak diisinmemis ve "Ise Déniik Liderlik" olarak ifade etmis
oldugu bu liderlik stili karsisinda, takipgilerine ilham vererek, onlarin beklentilerinden
daha c¢ogunu gerceklestirebilmeyi hedefleyen ve onlar ile duygusal bir bag kurarak
onlar1 motive eden “Doniisiimcii Liderlik” kavramini olusturmustur. Burns, Doniistimcii
Liderligi tistiin bir liderlik stili olarak diistinmekte ve doniisiimcii liderin, Maslow'un
ihtiyaglar hiyerarsisinin son adimi olan “kendini gerceklestirmenin de {izerine ¢iktigini
ve takipgilerini de Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisinin daha {ist siralarina yiikselttigi ve
belki de Maslow'un ifade tarzin1 daha yukariya tagimasi gerekebilecegini ifade etmistir.
Burns'e gore dontistimcii lider (Eraslan, 2005: 5);

. Takipcilerin menfaatlerini genisletir ve 1yi bir hale getirir,

. Grubun hedeflerini ve amaglarini, kisilerin hedefleri ve amaglar1 bi¢imine
getirmekte takipgilerin ilgisini ¢eker ve onaylar,

. Takipcilerin, grubun iyiligini, bireysel menfaatlerinin tistiinde gorecegi bir

caligma ortami yaratir.

11



1.3.Lider ve Yonetici Arasindaki Farkhihiklar

Liderlik kavrami giin gectikce daha da popililer hale gelen bir tartisma
konusudur. Arastirmacilar ve kuramcilar bu kavrami ve tiirlerini arastirip teori
olustururlarken bazi kuramcilar bu kavramin mitten ibaret oldugunu 6ne siiriip, bu
kavramin dogusunu da hiyerarsik sisteme baglanmaktadirlar. Liderlik kavraminin bir
kurgu oldugunu diisiinen bu kuramcilar liderligin iist ast iligskisinin legalize edilmesi
i¢in ortaya atilan bir kavram olarak gormektedirler. Liderlik kavrami bir grubu veya bir
orgiitii ayn1 hedefler dogrultusunda organize eden onlarin bu hedef dogrultusunda
azimle ylirlimelerini saglayan, problemlerini ¢6zen, onlar1 bir araya getirip daha giicli
bir hale getiren kisi veya kisiler anlamin1 tagimaktadir. Grup veya orgiit ruhunu ayakta
tutan en 6nemli unsurlardan biri olan liderlik kavraminin bagka tanimlar1 da mevcuttur
(Mert, 2005: 118);

- Lider grup iginde yer alan bir kisi olmakla birlikte diger grup iiyelerinin istiinde
pozitif yonde tesiri olan kisi veya grup olarak tanimlanabilmektedir.

- Lider grubu ya da orgiitii sayesinde yiikselen, onlarin destek ve sevgisini alan, onlart
etkileyip yapmak istemedikleri igleri dahi yaptirabilen kisi veya gruptur.

- Lider kendi fikirlerini grubuna veya orgiitiine kolayca empoze eden ve onlara bunun
kendi iradeleri oldugunu diisiindiiren, insanlar1 pesinde siiriikleyebilecek karizmaya

sahip kisidir (Mert, 2005: 120).

Isletme yonetimi acisinda liderlik ve yoneticilik birbirinden ayrilmaktadir.
Yonetici 1§ planlarinin olusmasinda, zaman ve kaynak yonetiminde etkin rol oynarken
lider daha ¢ok gelecekte karsilagilabilecek durumlari hesaplama ve ileriye doniik yol
haritas1 ¢izme gorevlerini listlenmektedir. Ayrica lider degisimlere uyum saglama
kurumun veya isletmenin yararina olan atilimlarda bulunma ve ilerlemeyi ve ¢caga uyum
saglamay1 basarmak adina g¢aba gostermek gibi ugraslarda bulunmaktadir (Cirpan,
2000: 2).

Yonetici 13 dagilimlarint ve calisanlarinin ozelliklerine gore is yiikii ve

sorumlulugu paylastirmay1 organize ederken, lider ¢alisanlarinin motive olabilmesi i¢in

onlar1 giidiilemektedir. Hedeflenen yere ulasilmast amaciyla lider ¢alisanlarinin
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birbirleriyle olan iletisimini giiclendirip, onlar1 bir araya getirmektedir. Calismanin
yiiriitiilmesi agamasinda yonetici meydana gelen problemleri listeleyip, ¢6ziim yollari
tizerinde calisirken lider ise ¢alisanlarin bu problemler karsisinda takindiklar1 olumsuz
tavirlar1 degistirebilmekte ve onlara kendine giliven, kendi hayatini idame ettirme,
Ozgiirlik sorumluluk ve giiven gibi duygulari hissettirerek karsilasilan zorluklarin
istesinden hep birlikte gelinmesini saglamaktadir. Lider bu sekilde is gorenlerin katilim
ve ¢abasini arttirarak karsilasilan sorun ne kadar biiyiik olursa olsun birlik beraberlik

duygusunun olusmasini saglamaktadir (Cirpan, 2000: 3).

Tablo 1. 3. Lider ve Yonetici Arasindaki Farkhihklar

Yénetim Fonksiyonu

1. Yapilacak iglerin belirlenmesi Planlarna ve biitceleme Yon belirlerne ve vizyon
gelistirme
2. Isleri yapacak insan ad Organizasyon ve personel temini Takimlarin destedini
olusturma sadlama
Ortak vizyon olusturma
3. Ylrtutme Kontrol ve problem gézme Gldileme ve esinlerne
4. Ulasilacak sonuclar Ongériilebilir ve diizenli sonuclar Yararl ve dramatik dedisim
elde etme

Kaynak:http://www.sbmyo.duzce.edu.tr/Dokumanlar/0a795249-f84f-41c3-a344-
4e8c39ce214a_lIsletme%20Becerileri%20Makale%2015%20-%2019%20Nisan.pdf,
erigim tarihi: 05.06.2017.

1.4. Orgiitsel Yaraticihk ve Lider

Yaraticilik onceki yillarda bireye 6zgli bir yetenek olarak degerlendirilse de
daha  sonra  yapilan  ¢alismalar  yaraticithigin = Orgiitsel ~ baglamda  da
degerlendirilebilecegini ortaya koymustur. Orgiit icinde olusturulan ortammn
yaraticiliga etkisi oldugu saptanmistir, bu da yaraticilig1 orgiitsel bir 6zellik haline
getirmektedir. Bu kavram dogru degerlendirildiginde is hayatinda meydana gelen
problemler yaratici ¢oziim yollar ile ¢oziilebilmekte, yeni ve cagdas fikirlerle kurum
veya isletmenin gelecege daha saglam adimlarla gitmesi saglanabilmektedir. Orgiitsel
yaraticiligin bir orgiitte kendini gosterebilmesi i¢in Oncelikle is gorenleri gelecege
doniik bakis agisina sahip, belli bir bilgi birikimine sahip, temel yasam problemlerinin

tistesinden gelebilmis ve isletme ya da kurumun kati saglama amacinda olan
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bireylerden olusmasi gerekmektedir. Bu tiir bireylerden olusan bir ortamda yaraticiligin
kendini gostermesi ve Orgiit icinde bdyle bir kavramin yer etmesi beklenen bir sonugtur

(YYahyagil, 2001: 10).

Bu tiir 6zglr ve hosgoriilii bir ortamin olusabilmesi birlik ve beraberligin
saglanabilmesi, yaratict fikirlere olanak saglanmasi i¢in gerekli c¢alisma ortaminin
miimkiin kilinmas1 gibi faaliyetleri iistlenen liderler sayesinde yaraticilik verimli bir
nimete donlismekte ve gelecege doniik liderler de bu yetenegi Orgiit icinde yaymay1
miimkiin hale getirmektedir. Yaraticilik isletmenin veya kurumun gelisip yenilenmesini
saglayan en 6nemli unsurlardan biri olarak bir liderin yonetmesi ve korumasi gereken

birey ve grup kabiliyeti olarak kendini gostermektedir (Cavus ve Akgemici, 2007: 235).

1.4.1. Yaratic Lider ve Ozellikleri

Yaratici liderlik kavraminin igerigi yaraticiliga 6nem verip bu dinamik giiciin is
gorenler tarafindan benimsenip yaraticilig1 arttirici faaliyetlerin siirdiiriilmesi etrafinda
sekillenmektedir. Yaratici liderlik isletme veya kurumun gelecege emin adimlarla
ilerleyebilmesi i¢in yenilik¢e metotlar kullanip ¢alisanlarin yaraticilik kabiliyetlerini 6n

plana ¢ikartmay1 amaclamaktadir (Tiirk ve Siingii, 2004).

Yaratici liderler dogru olduguna inandiklar1 ¢6ziim yollar1 veya yol haritalarina
cogunluk karsi c¢iksa dahi savunmaktadir. Takim c¢alismasinin saglanmasi igin
telkinlerde bulunmakta ve grup i¢i dayanismanin saglanmasi i¢in calisanlar arasi
iletisimi  kuvvetlendirmektedirler. Yaratict liderler yapilan c¢alismalarin verimini
arttirmak i¢in hem kendilerini hem de is gorenleri hak ettikleri takdirde 6diillendirmekte
bdylece motivasyonun artmasmi saglamaktadirlar. Onlerine ¢ikan sorunlart farkli
perspektiflerden degerlendirmekte ve pratik ve kalici ¢éziimler bulmaktadirlar. Stirekli
bir gelisim ve ilerlemenin pesinden kosmakta ve bunun i¢in hem kiiltiirel ve entelektiiel
birikimlerini arttirmaya yonelik ¢alismalar yapmaktadirlar. Yaratict liderler gruptaki
calisanlarin yeteneklerini ve kisilik 6zelliklerini 1yi bir bigimde taniyarak onlarin enerji
ve kabiliyetlerinden en iyi bi¢imde yaralanmaktadir. Statiikoya da otoriteyi korumaya

calismak yerine esnek ve iletisime Onem veren bir yapiya sahiplerdir. Grup igi
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dinamikleri iyi analiz ederek isin gidisatina ve On plana ¢ikan firsatlara gore kar
saglayacak organizasyonlar yaparak isletmenin gelisiminde biiyiik roller oynamaktan

cekinmemektedirler (Yi1lmaz ve Karahan, 2010: 146).

Yaratict liderler egoist davranmayip gelisim saglanmasi i¢in yeni fikirlere firsat
tanima risk alma ve iginde bulunulan durumu etkili bir sekilde analiz etme gibi
ozellikleri biinyelerinde tasimaktadirlar. Isletme ve kurumun yararlar1 dogrultusunda
zaman ve enerjiyi dogru bir bi¢imde planlayip ulasilmasi hedeflenen amaglara hizli ve
giiclii bir sekilde ilerlemek i¢in gruptaki ¢alisanlarin inancini ve azmini en {list noktalara
tasimak konusunda basarili ve ikna edicidirler. Yaratici liderler kendilerini 6n plana
cikarmaya ¢alismak yerine Orgiitiin baglarin1 ve ¢aligma ortamini giiglendirmek adina

takim ruhunu 6n plana ¢ikarici faaliyetlerde bulunmaktadirlar (Ada, 2012: 77).

1.4.2. Liderlerin Yaraticthgimin Liderlik Davranislarina Etkisi

Yaratici liderlik, calisanlarin kapasitelerini dogru ve en etkili bigcimde
kullanabilmeleri i¢in uygun c¢alisma ve grup ortamini saglamay1 amaglamaktadir. Bunu
saglamak icin farkli yollar deneyerek genel liderlik tanimindan c¢ok daha farkh
yontemler uygulamaktadirlar. Liderlerin yaratici liderlik 6zellikleri gostermeleri liderlik
davraniglarinin - gelisip evrilmesini saglamaktadir. Yaraticilhik unsuru bir liderde
bulundugunda ¢aligsanlara olan davranislarinda biiyiik bir degisim olmaktadir. Her tipten
calisanla farkli ve olumlu bir iletisim kurabilmenin yani sira onlarin kisiliklerini iyi
analiz etme gibi yan faydalar da saglayabilmektedirler. Is planmin olusumunda
gelecekte yapilacak atilim ve firsatlarda bu faydalar 6nemli olabilmektelerdir (Erkus ve

Giinlii, 2008:191).

Yaratici liderlerin otoriterlikten uzak esnek yapilari sayesinde hosgoriilii bir is
ortam1 olusarak yeni fikirlerin ortaya ¢ikip paylagimi da olanakli hale gelmektedir. Bu
tarz liderlerin yaraticilik kabiliyetlerinin sonucu olan yenilik¢i ve ilerlemeci
yaklasimlarin is hayatinda kalite, hizmet ve verim konusunda kattiklar1 pozitif 6zellikler
isletme veya kurumun da ilerlemesinde dnemli bir yere sahiptir. Yaratict liderlerin

davraniglarinda kendini gosteren bu o6zellikler hem is gorenlerin gelisimini hem de
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isletmeninin ilerlemesini saglayarak 21. ylizyilin gereklerine ayak uydurmayi
kolaylagtirmaktadir. Yaratici liderlik genetik bir 6zellik olarak degerlendirilmemekle
beraber daha ¢ok egitimle gelistirilebilen bir 6zellik olarak goriilmektedir. Liderler bu
yonde egitim aldiklar1 takdirde yaratici liderlik davramiglarini benimseyerek farkli
metotlar kullanabilmekte, Orgiitsel yaraticiligi da olusturabilmektelerdir (Ada, 2012:
82).

1.4.3. Yoneticinin Lider Olmasi i¢cin Uymak Zorunda Oldugu Kurallar

Bir yoneticinin liderlik 6zelliklerini gosterebilmesi igin bir takim davranis
bicimlerini benimsemesi ve bazi kurallara uymasi gerekmektedir. Bu sekilde hem
calisma arkadaslar1 ile olan iletisimi kuvvetlenebilmekte hem de c¢alisma ortaminda
saglikli ve verimli bir atmosfer olugsmaktadir. Bu nezaket kurallari hem belli durumlarda
belirli davranig kaliplart olusturarak tepki siiresini kisaltip dogru sonuglar dogurmakta
hem de isletme veya kurum i¢indeki saygi ve hosgdrii ortamim1 korumaktadir.
Yoneticilerin liderlik 6zellikleri gosterebilmesi i¢cin uymasi gereken kurallar sunlardir;

e Bir yonetici hakkinda yeterli bilgisi ve birikimi olmadigi konularda yanlis
ifadeler beyan etmemelidir.

e Bir yonetici is gorenleri istek, ihtiyag¢ ve fikirlerini dinleyip dikkate almalidir.

e Liderlik ozellikleri gostermek amacinda olan bir yonetici konustugu kisi ile
verimli bir iletisim kurmak i¢in hem dinledigi kisiyi anlamali hem de gereken
durumlarda yanlis oldugu noktalar1 kabul edip tizgiin oldugunu belirtmelidir.

e Bir yonetici gereken durumlarda tesekkiir etmeyi bilmelidir.

e Liderlik yolunda ilerleyen bir yonetici is goérenlerini topluluk i¢inde kiiciik
diisiirlip suclamamalidir. Bunun yerine hatali kisileri 6zel bir mekanda kibar bir
dille elestirmelidir.

e Bir yonetici olabildigince kisa ve 6z bir bigimde konusmali, is gorenlerle
arasindaki saygi ortamini iyi ayarlamalidir.

e Lider olmayi arzulayan bir yonetici verdigi sozleri tutmali ve unutmamalidir.

e Ast ve st iligkilerini konugma konusu yapmamali 6zellikle dedikodudan

kaginmalidir.
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e Lider olma yolunda ilerleyen bir yonetici duygusal kararlar ve davranislar
kaginmalidir fakat hosgoriilii olmay1 da unutmamalidir.

e Bir yonetici sorumluluklarini farkinda olup, diizen, temizlik gibi konularda 6zen
gostermeli toplanti ve islere ge¢ zamaninda gelmeyi ihmal etmemelidir.

e Lider olmak isteyen bir yOnetici etrafina giiven ve pozitif enerji vermek adina
gillimsemeyi unutmayarak c¢alismali boylece calisma arkadaslarin1 da motive
etmelidir.

e Bir yonetici dnemli giin ve haftalara 6nem vermeli ve is goren ve c¢alisma
arkadaglarinin bu giinlerini kutlamali ya da {iziicii bir giin ise destegini ve
ilgisini belirtmelidir.

e Liderlik yolunda ilerleyen bir yonetici sadece sozlerle degil davranis ve
tutumlari ile de 6rnek olmalidir.

e Bir yonetici kendinden hiyerarsik olarak altta olan bir ¢alisma arkadasinin bile
ofisine girerken kapisini ¢almay1 unutmamali nezaket kurallarina uymalidir.

e Bir yonetici her zaman tarafsiz ve adil bir davranis bi¢imini benimsemelidir.

e Liderlik 6zelliklerine sahip olmak isteyen bir yonetici her zaman ilerici ve
gelisimsel adimlar atmali, gerektiginde is gorenlerle problemleri agikca
konusma cesareti gostermelidir (¢evrimigi,

http://www.biymed.com.tr/ho.asp?id=4462, erisim tarihi: 05.06.2017).

1.5. Doniisiimcii Liderlik

Doniigtimcii liderler orgiit ya da grubun motivasyonunu ve calisma azmini
arttirarak yliksek verim ve kaliteyi saglayabilmektedirler. Bu tarz liderlikte orgiit veya
grupta bir amac¢ veya hedef konularak bu yolda bir ilerleme kaydedilmektedir.
Dontistimeii liderler telkin ve giidilleme metotlarii en dogru sekillerde kullanarak
caligma giliciinli arttirmaya yonelik faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Dontistimcii liderler
onlar1 takip eden ve Ornek alan is goren kisisel Ozelliklerini ve karakterini farkinda
olarak onlara 6zel motivasyon araglarini kullanmaktadirlar bu sekilde bireysel ¢aba da
artarak isletme veya kurumun her acidan etkili bir sekilde gelisip biliylimesi
amaglanmaktadir. Doniisiimcii liderler is gorenlerin ihtiyaglart dogrultusunda gerekli

gelisimsel egitimlere de imkan taniyarak herkesin ilerlemesini ve yarar saglanmasini
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amaclamaktadir. Entelektiiel anlamda gelisen is gorenler daha bilingli ve pratik bir
bicimde c¢alistiklarinda doniisiimcii lider amacina ulagsmis olacaktir. Doniisiimeii lider
bireysel destek verme anlaminda da is gorenlerin yaninda yer almaktadir. Donilisiimcii
liderin bu 6zellikleri 6rgiitsel gelisimin de Oniinii agarak isletme veya kurumun verimini

arttirmaktadir (Karip, 1998: 4).

James M. Burns’iin 1978 senesinde ortaya attigi dontisiimcii liderlik kavrami
Bernard Bass’in da etkisiyle yaygin hele gelmis ve iizerinde diisiiniilen ve arastirma
yapilan bir kavram olmustur. Doniistimcii liderlikte temel nokta degisime ayak uydurma
ve degisim yasanan durumlarda kolayca adaptasyon saglamaktir. Degisim yoOnetimi
giiniimiizde o6ne c¢ikan konulardan biri olarak isletme ve kurumlarda da kendini

gostermektedir (Karip, 1998: 5).

Dontigiimceii liderde olmasi beklenen 6zellik ise gruptaki bireylerin isteklerini
karsilama yolu bulabilecek, ortak bir rota ¢izip ¢dziim haritas: sunabilecek bir yapiya
sahip olmasidir. Dontisiimcii lider orgiitte olusan degisimlerin iistesinden gelen pozitif
yonde yonetebilecek bir yapiya sahiptir. Doniistimcii lider grup veya orgiitii en etkili ve
verimli  bigcimde  degistirebilmekte ve degisim siirecine adaptasyonlarini
saglayabilmektedir. Grup veya Orgiitiin bu degisim silirecinde gerekli egitimleri almasi
ve gerekli bilgi birikimine ulasmalart dontisiimcii lider i¢in 6nem tasimaktadir.
Doniistliriicti lider grupta yenilikgi bakis acisiyla hareket etmekte ve gelisimi

hizlandirmaya yonelik faaliyetlerde bulunmaktadir (Comert, 2004: 4).

Doniistimcii liderler orgiit veya grupta motivasyonu uzun bir silire zarfinda
saglamak amaciyla igsel isteklendirme araglar1 kullanmaktadir. Bu araglar orgiit i¢inde
adaletin saglanmasi1 gibi hususlarda olabilmektedir. Doniisiimcii lider i¢in onu takip
edenlerin Ozellikleri kisilikleri 6nem tasimaktadir. Onlarin amaglarini kisa siireli degil
uzun siireli ve daha biiyiik bir forma sokmak doniisiimcii liderin ¢abalarindan biridir

(Erkus ve Giinlii, 2008: 190).
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1.5.1. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Yaklasimlarimin Ortaya Cikisi

1978 senesinde Burns “Liderlik” adli kitabin1 yazmistir. Bu kitapta doniisiimcii
liderlikten ilk kez bahsedilmistir. Bass 1985 senesinde “liderlik ve beklentilerin
Otesinde performans” adli eserini kaleme almistir. Bu eser sayesinde doniisiimcii
liderlik kavram1 yayginlagsmis ve daha genis kitleler tarafindan bilinir olmustur. Sonraki
yillarda Avolio’nun da katkilariyla olusturulan c¢ok faktorlii liderlik oOlgegi de
dontistimcii liderligin giindemde kalmasinda etkili olmustur (Arslantas ve Pekdemir,

2007: 263).

Bu yapilan calismalar dogrultusunda liderlik tiplerinin siiflandirilmasinda iki
temel ayrim ortaya ¢ikmistir. Bu temel farklilik geleneksel liderlik olarak goriilen eski
uygulamalara ve yer etmis yonetim stillerine bagl etkilesimci liderlik ve yenilik¢i, yeni
yonetim bigimlerini arastiran ve ¢agin gereklerine ayak uydurabilen doniisiimcii liderlik
anlayisidir. Bu ayrimin netlestirilmesi dontisiimcti  liderligin daha fazla dikkat

¢cekmesine yardimci olmustur (Arslantas ve Pekdemir, 2007:262).

1.5.2. Déniisiimcii Liderlikte Temel Ozellikler

Dontigtimeii liderligin belirlenen en temel 6zelligi geleneksel yani etkilesimci
liderligin tam tersi olmasidir. Geleneksel liderlik anlayislarmin tam zitti bir yonde
sekillenen liderlik tarzi Ozellikle lideri izleyen kisilere takinilan tavir konusunda
farklilik gostermektedir. Doniisiimcii lider kendini izleyenlere ulagilmasi zaman alacak
bir hedef koymakta ve bu yolda onlara rehberlik etmektedir. Bu hedef ¢cagin gereklerine
uygun ve yenilik¢i bir hedef olabilmektedir. Bu hedef dogrultusunda grup veya orgiit
tiyelerini ayn1 amag ¢ergevesinde birlestirerek hem grup motivasyonunu hem de grup

dayanismasin arttirmaktadir (Bulug, 2009: 12).

Bu tarz liderler kendini izleyenlerin kisilik ve kabiliyet 6zelliklerini yakindan
tanimakta ve onlar1 potansiyellerinin de {istiine ¢ikma konusunda motive etmektedirler.
Bunun sonucunda orgiit veya grup en iist kalite ve verimde is yapabilmekte basarisini

giinden giine arttirabilmektedir. Bu sekilde kendisini izleyenler kisisel menfaatlerinin
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Oniline gorevlerini ve islerini koymakta ve azim ve motivasyonla ¢alismaya, hedefe
ulagsmaya ¢alismaktadirlar. Bu degisim ve doniisiimii yaratan kisi orgiitteki doniistimcii

liderdir (Avci, 2015: 81).

1.5.3. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Dontisiimceii liderlik dort temel boyutta incelenmektedir bunlar su sekilde
siralanmaktadir; karizmatik, ilham verici, bireye yonelik; zihinsel tesvik boyutlaridir.
Karizmatik lider karizma kavrami ile 6zdeslestirilirken izleyenleri bu 6zellikte olmasi
etkileyerek etki orani ve alanmi arttirmaktadir. Ilham verici liderlik boyutunda ise
izleyenlerin doniistimcii lider tarafinda giiclii bir sekilde etkilenmesi ve ilham kaynag:
haline gelmesi 6nem tasimaktadir. Bireye yonelik boyuta bakildiginda, bu déniisiimcii
liderlik tarzinin kendini izleyenlerin karakter ve kisiliklerini iyi analiz edip onlarin istek
ve arzularina hizmet etmek ve onlari hedef dogrultusunda toplamak adina iyi bir
bi¢imde motive etmek doniisiimcii lider i¢in 6nemli bir rol teskil etmektedir. Zihinsel
tesvik boyutu incelendiginde ise yenilik¢i ve pratik fikir ve yaklasimlarin kendini takip
edenlerle paylasildig1 goriilmektedir (Erdal, 2007: 15).

1.5.3.1. ideallestirilmis Etki (Karizma)

Karizmatik liderligin diger bir tanim1 da ideallestirilmis liderliktir. Doniisiimcii
liderligin boyutlarinda biri olan bu 6zellik doniisiimcii liderlerin daha genis bir kitleyi
etkilemelerini de saglamaktadir. Karizmatik liderlerin izleyicilerini siirekli bir
motivasyon ve macera zemininde tutma onlarda yarattig1 etkiyi kuvvetlendirirken bir
diger taraftan bu heyecan ve cosku duygulari i¢inde ulagilmas: gereken hedefe azimle
gitmeyi de saglamaktadir. Bu sekilde ortak bir gorev etrafinda yer alma ve kendini bu
yonde verimli kilma ozellikleri izleyenler  kitlesinde gozlemlenen

ozelliklerdendir.(Erdal, 2007: 16).
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1.5.3.2.Telkinle Giidiileme

Telkinle giidiilemede doniistimcii lider izleyenlerinin 6niine ¢ikan bazi engelleri
kaldirmakta ve onlarin beklentilerini arttirmaktadir. Ayrica bu liderlik boyutunda simge
ve sembollerden sik¢a faydalanilmaktadir. Zor gibi goriinen hedefler dontisiimcii lider
tarafinda ¢ok kolaymiscasina anlatilmakta ve hedefe ulasmay1 hizli ve kolay bir hale

getirmektedir (Avcei, 2015: 91).

1.5.3.3. Entelektiiel Uyarim

Déniistimeii  liderlik boyutlarinda entelektiiel uyarimda lider izleyenlerini
problem ¢ézme ve yeni ¢0zliim yollar1 bulma konusunda tesvik etmektedir. Bunu
yapmak i¢in gerekli egitim ve Ogrenmeyi saglamakta fikir vermekte ve yol
gostermektedir. Doniistimcii lider var olan sorunlara farkli perspektiflerden parmak
basmakta ve farkli ¢6ziim yollarinin bulunabilmesi i¢in motive etmektedir. Bu sekilde
orgilit veya grupta yeni liderlerin ortaya c¢ikmasimi ve oOrgiitiin kendine gilivenini

arttirmaya yonelik faaliyetlerde bulunmaktadir (Arslantas ve Pekdemir, 2007:301).

1.5.3.4.Bireysel Destek

Dontigiimeti liderler grup veya orgiitteki kisilerle yakindan ilgilenmekte ve
onlara gerekli durumlarda bireysel destek saglamaktadirlar. Bu durum izleyenlere
kendilerini 6nemli ve kayda deger hissetme duygusu hem grup i¢in 6nemli bir gérevde
ve rolde oldugu duygusunu asilamaktadir. Bireysel destek sayesinde izleyenin
gelisimsel siireci tamamlanabilmekte ve bu konudan doniisiimcii liderden de tavsiyeler
alabilmektedir. Grup veya oOrgiit iiyelerine gelisimlerini saglamak adina yonlendirme

hizmeti sunan liderler doniistimcii liderlik 6zelligi gostermektedirler (Erdal, 2007: 30).
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IKiNCi BOLUM

AILE SIRKETLERI KAVRAMI

2.1. Aile Sirketi Kavrami ve Kapsami

Aile sirketleri, ¢esitli amaglarla, aile bireyleri tarafindan kurulan ve sirkette bazi
kademelerde en az iki nesilden aile iiyelerinin ve ya evli ¢iftlerin bulundugu ve bu

bireylerin karar almada etki sahibi oldugu sirket bi¢cimidir (Kraiczy, 2013:7).

Insan hayatinda biiyiik etkiye sahip olan aile ve meslek kavrami birlik teskil
ettiginde bazi sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, 6rnegin iletisim agisindan olumlu
olabilecegi gibi, emir komuta zinciri ya da ailenin ge¢im kaynaginin tek bir paydada

toplanmasinin riskleri gibi olumsuz sonuglar da gosterebilmektedir (Kirim, 2003).

Yukarida aciklandig1 iizere aile sirketlerinin kurulmasmin cesitli amaglari
olabilir. Bunlar sadece ailenin gec¢imini saglamak olabilecegi gibi, mirasin dagilmasini

onlemek de olabilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 19).

Ailenin, bahsettigimiz gibi, karar almada etkili olabilmesi, aile bireylerinin bir
ya da bir kaginin ¢ogunluk hissesine sahip olmasiyla miimkiin olabilmektedir. Bu
durum patron sirketlerinin nesil aktariminda da miimkiin olmaktadir. Ciinkii yine
cogunluk hisselerinin aile bireylerinden en az iki kisi tarafindan tutuldugu bir durum

s0z konusudur (Alayoglu, 2003: 14).

2.2. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketleri baz1 6zellikleri bakimindan 6zgiindiir yani diger sirket tiplerinden
farklilik  gostermektedir. Ilerleyen paragraflarda bu sirket tipine ait bir takim
ozelliklerden bahsedilmistir (Ates, 2003:5).
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Aile sirketinde goze carpan ilk husus, ailede lider konumda olan kisinin bu
sirketlerde de yonetici konumunda olmasidir. Bu sirketlerde ayn1 zamanda o6zellikle
yonetici kadro aile iiyelerinden se¢ilmektedir. Bu durum kan bagini dncelikli kilmakta,
aile sirketlerinde ise alimlar yapilirken tecriibe gibi kaygilar1 arka plana atmaktadir.
Sirketin tiim 6nemli pozisyonlarinin aile bireyleri tarafindan doldurulmasi, yolunda
gitmeyen bir durum oldugunda da ayni karakteristigi gosterdikleri anlamina gelmekte,
bu durum sorunlari ¢ézmekte zorluk cikaran bir unsur olarak gbéze carpmaktadir

(Brenes vd. 2005:373).

Aile sirketlerinde gozlemlenen bir diger husus da var olan orgiit kavramidir.
Bunun sebebi ailede mevcut soyut niteliklerin sirkete aktarilmasi ve hatta calisma
kosullarinin da aile bireylerine gore belirlenmesi olarak gosterilebilmektedir. Aile
sirketlerinde yoOnetici durumunda bulunan kisi kendisinden sonra gelecek yoOnetici
adayinin igin nasil yapildigini ilk agizdan 6grenmesini ister, bu yiizden bu adaylar da

sirkette yer almaktadirlar (Sharma vd. 1997:9).

Son olarak aile sirketleri, yonetim kadrosunda bulunan aile bireyleri sebebiyle
bir gliven ortami icinde yoOnetilir ve sirketin itibar kazanmasi aile ismine de itibar
kazandirir. Bu durumun o sirkette calisan aile bireyleri i¢in degil, ayn1 zamanda o

soyada sahip kisiler i¢in de bir itibar kaynagidir (Neubauer& Lank, 1998:194).

2.3. Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlar:

Daha once de bahsettigimiz gibi aile sirketleri iki yonden de ele alinmalidir.
Ciinkii bu sirketlerin is iliskisini asan boyutlar1 profesyonelligi etkileyebilecegi gibi
siradan is iligskilerinde bulunmayan miktarda giivenin de g¢esitli olumlu sonuglar

olabilmektedir.
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2.3.1. Aile Sirketlerinin Avantajlari

Aile Sirketlerinin daha yakindan taninabilmesi ve kavranabilmesi agisindan
avantajlarin anlasilmasi kritiktir. Bu baglamda 6ne ¢ikan en énemli husus ailenin sahip
oldugu ortak kiiltiir bagidir. Bu baglilik sirketin topyekiin yapisini etkilemekte ve bir
hedefi paylasmalarini kolaylastirmaktadir (Carney, 2005).

Aile sirketleri bahsedildigi tizere belirli bir ailenin ismiyle sayginlik kazanmakta
ve sirketin aileye oldugu kadar ailenin de sirkete sayginlik kazandirdig1 goriilmektedir.
Bu baglamda aile, piyasada islerini daha rahat gerceklestirmekte, gliven gerektiren bazi
finansal islemlerini, 6rnegin bor¢lanmak gibi, daha konforlu bir sekilde siirdiirmektedir.

Bu durum uzun vadeli yatirimlar igin olumludur (Goker& Ugok, 2006: 48).

Uzun vadeli yatirimlar i¢in olumlu olacak bir diger husus da aile sirketlerindeki
yonetimin istikraridir. Bor¢ veren kisi veya kurum, o sirkette yonetimin uzun dénem
degismeyecegini ve karar alma mekanizmasinin ardinda hep aile iiyelerinin olacagim
bilmektedir. Aile sirketlerinin borglanirken zorlanmamasinin sebebi olan ismin
taninabilirligi sirketin kendi iilkesinde daha etkili oldugundan, bu sirketler hep kendi
iilkesi kaynakli borg¢lanabilmektedir. Bu durum ozellikle gelismesini tamamlamamis

tilkeler agisindan kritiktir (Karpuzoglu, 2001: 22).

Sirketlerin borglanmasi1 yatirim yapabilmesi anlamina gelmektedir. Aile
sirketlerin yatirim yapabilirliginin kolaylagsmasi, sirketi siirekli giincel tutan en 6nemli
ozelligidir. Bunun disinda bu sirketler kararlar1 da gorece olarak daha kolay aldigindan
yatirim kararlarii daha hizli vermektedir. Bu iki 6zellik birlestiginde aile sirketlerinin

istlinliigli gozle goriiliir bir bigimde ortaya ¢ikmaktadir (Tetik& Uluyol, 2005: 9).

Aile sirketlerinin idari operasyonlarini kolaylastiran bir diger unsur da aile
varliklariyla sirket varliklarinin ihtiya¢ aninda birlesmesidir. Bu durum aile sirketlerine
0zgii olup sirketin iflasin1 veya sayginlik kaybini kolayca onleyebilecek 6zelliklerden

biridir (Saglam,2006: 503).
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Aile sirketlerinin Ustiin yonleri arasinda kisisel fedakarliktan da bahsedilebilir.
Bu durum ozellikle sirketin yogun caba gerektiren donemlerinde olduk¢a Onemli
olmaktadir. Ciinkii ¢alisanin sirketini benimsemesi aile sirketlerinde oldukc¢a yaygin

oldugundan, bu 6zveriye de sikca rastlanmaktadir (Shulze vd. 2002:250).

Aile sirketlerinin {stiinliigii agisindan bir diger onemli husus ise itibardir.
Bahsettigimiz gibi aile sirketlerinde aile ismi ve sirket ismi sayginlik olarak birbirini
etkilemektedir. Bu durum daha 6ncede bahsettigimiz iizere sirketin islemlerini oldukca

hizlandirmaktadir (Neubauer&Lank, 2016:194).

Calisanlarin sadakati, aile sirketleri disinda oldukca seyrek rastlanan bir
durumdur. Calisanlarin yoneticilere ve sirkete duydugu bag, profesyonel bagdan daha
yakin oldugundan bir yandan giivenli bir alan olustururken bir yandan yaraticiligi
arttirmaktadir. Ciinkii bu ortamlar is kayip riskinin daha az oldugu ve daha ¢ok risk

alian ortamlardir (Shulze vd. 2002:250).

Aile sirketlerinin bir diger tstlinliigii ise ¢alisanlarin belirli pozisyonlar igin ¢ok
kiiciik yastan beri egitilmesinden kaynaklanan uzmanliklaridir. Bunun disinda aile
sirketleri daha once de bahsedildigi lizere kararlar1 kolay almaktadirlar. Bu durum
biirokrasiyi kisaltmakta her tiirlii fikri her calisan oldukca rahat bi¢imde ifade
etmektedir. Bunun en temel sebeplerinden biri ise merkeziyet¢i yonetim bigimidir

(Kelly vd. 2000:27).

2.3.2. Aile Sirketlerinin Dezavantajlari

Aile sirketlerinin yukarida bahsedilen avantajlar1 disinda baz1 dezavantajlar1 da

vardir. Bu dezavantajlar yonetimsel ve finansal olarak kategorize edilebilmektedir.
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2.3.2.1. Aile Sirketlerinin Yonetimsel Dezavantajlari

Aile sirketlerinde bahsettigimiz iizere, yonetim kadrosunda cogunlukla aile
bireyleri yer almaktadir. Bu baglamda yonetim kadrolarina giremeyeceginden emin
olan orta diizey yoneticilerde bir memnuniyetsizlik olugabilmektedir. Bu durum onlarin
performansint  olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu baglamda yonetim
pozisyonunun tecriibe ve bilgi bakimindan gorece eksik ancak aile tiyesi olan birine
verilmesi, aile sirketinin yonetimini olumsuz yonde etkileyen bir diger unsurdur. Diger
yandan nesiller arasi iletisimin saglanamamasi ve anlasmazliklar ¢ikmasi, her ne kadar
yatirirm kaynaklarma sahip olsalar da sirketin giincel kalmamasina sebebiyet

verebilmektedir (Poza, 2013: 96).

2.3.2.2. Aile Sirketlerinin Finansal Dezavantajlari

Aile sirketleri avantajlarindan bahsedildiginde de ortaya ¢iktig1 iizere finansal
baz1 ozglnliikler barindirmakta bunlarin en Onemlisi ise aile varliklariyla sirket
varliklariin entegrasyonudur. Ancak bu o6zellik yanlhs kullanildiginda sirket igin
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Eger aile sirketleri yasadigi finansman
problemlerini sadece bu yolla ¢cozmeye ¢alisirsa ve dis kaynaklar1 kullanmay1 reddedip,
mali problemleri i¢ mesele olarak goriirse bazi zorluklarla karsilasabilmektedir

(Goker& Ugok, 2006: 48).

Finansal yetersizlikler bir sirkette daha biiyilkk olumsuzluklara yol
acabilmektedir. Bunlarin arasinda ar-ge faaliyetleri, sirket ¢alisanlarinin zor durumda
kalmasi, karliligin azalmast bu olumsuzluklarin basinda gelmektedir. Aile sirketinin
zay1f yonleri arasinda hali hazirda var olan kisisel iligkilerden kaynaklanan rol ve ¢ikar

catismalar1 6n plana ¢ikmaktadir (Ibicioglu & Ak, 2005: 316).

Aile sirketinin dinamiklerine aile i¢inde yasanan ¢atigmalar yansiyabilecegi gibi
tam tersi de miimkiindiir. Bu durumun temel sebebi sirket iginde aile bireylerinin is
tanimimin geleneksel sirketlerde oldugu kadar net bir bicimde yapilmamasi olarak

gorilebilir. Bu baglamda yetkilerin net olmamasi sirket icinde ¢alismakta olan ve aile
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liyesi olmayan kisiler agisindan baski olusturabilecek bir durum olarak goze
carpmaktadir. Finansal sorunlar ve diigiik kar, aile sirketlerinin zayif yonlerinden bir
digeridir. Ciinkii aile biitcesiyle sirket blitcesinin entegrasyonu ayni zamanda aile
tiyelerinin biitceden harcamalarinin ¢ok da fazla énemsenmedigi bir durum olarak da
ortaya ¢ikmaktadir. Sirket i¢in bir problem olmaya baslamasi ise sirketin mali olarak
zor bir donemden gectigi zamanlara denk gelmektedir. Bu durum sirketin muhasebe

kayitlarinin yanlis tutulmasina kadar pek ¢ok sonuca varabilmektedir (Ak, 2006: 150).

Nepotizm aile sirketlerinde ortaya ¢ikan bir diger problemdir. Bu durum bilgi ve
tecrilbbesi yetmese de sadece aile iliyesi oldugu ig¢in belirli pozisyonlarda c¢alistirilan
kigilerin varligi anlamina gelmektir. Bu durum bu kisinin var oldugu emir komuta
zincirinde aksamalara sebep olmakta, daha bilgili ve tecriibeli ¢alisanlar bu kisiden emir

almak istemeyecektir (Taskin, 2001: 173).

Ancak nepotizm aile sirketleri arasinda oldukca yaygindir. Bunun sebebi aile
tiyelerinin iktidarin1 kaybetmemeye c¢alismasi olarak algilanabilecegi gibi, aile iiyesi
olmayan calisanlara giiven eksikligi de olabilmektedir. Bu olumsuz etkilerden

kurtarabilmek igin, sirketin kurumsallasmasi1 énem tasimaktadir (Ozler vd. 2006: 173).

Aile sirketlerinde sorunlar, aile {iyesi olmayan calisanlarla aile iiyesi olanlar
arasinda ¢ikabilecegi gibi, aile iiyesi olanlar arasinda da ¢ikabilmektedir. Bunun en
onemli kaynagi ise rekabettir. Bu durum karsimiza en sik varis se¢imi sirasinda
cikmaktadir. Bu rekabet yonetimi olumsuz etkileyerek sirketin operasyonlarina zarar
verebilmektedir. Yonetimi devretme ise, aile sirketi iginde bazi problemler
olusturmaktadir. Bu durum y6netime dahil olmus kisiler arasinda anlagmazliklara sebep
olmakta ve zaman zaman dagilmalara kadar gitmektedir. Ayn1 zamanda sirket sahibinin
ani kaybi, sirketi ¢atismalara sokmakta ve yeni yoOnetici uzun siire se¢ilememektedir

(Aricioglu, 2011: 305).
Disa kapali olma ise ailenin geleneksel tavriyla ilgilidir. Bu durum onlarin

giincelligini etkilemekte ve hatta cesitli yatirim firsatlarin1 kacirmalarina sebep

olmaktadir. Ote yandan aile sirketlerinin disa acik olmasi, hem var olan tecriibelerine
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olumsuz bir etkisi olmayan bir durumdur hem de bu bilgileri giincel akimlara entegre
ederek sirketin verimliligini arttiran bir unsurdur. Bu baglamda 6zellikle bilgi yonetimi

biiyiik 6nem tasimaktadir (Yelkikalan & Aydin, 2010: 86).

2.3.3.Aile Sirketlerinin Ustiinliikleri ve Sakincalar1

Aile sirketlerinin iistlinliikleri ve sakincalar1 asagidaki tabloda goriilmektedir

Tablo 2. 1. Aile Sirketlerinin Ustiinliikleri ve Sakincalar

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

» Uzun dénemli bakis acis: + Sermaye pivasalarma sinulh erisim

* Faaliyet serbestisi + Karmasik érgiit yapis:

» Menkul kiymet pivasalarimin miidahalesi az veya | « Dagimk yap1

hig elmamas: = Belirsiz gorev dagilinu

= Sirketin ele gecirilme riskinin az olmas: + Akrabalar: kayirma

= Aile kiiltiiii

* Istikrar « Aile dneeliklerinin isletme gereklerinin dniine

= Giiglii aidiyet duygusu gecmesi

« Liderlikte stireklilik * Yetersiz ve yeteneksiz aile tivelerine tolerans
+ Esit olmayan &diil sistemi

= Zor dénemlerde esncklik « Sorunlu cocuklar

» Geliri yeniden yatirima déntistiirme istegi * Veliaht seeme sorunlan

» Sinarls biirokrasi + Siddetli gatisma

» Esnelklik + Fazla hizli karar verme
« Aile igindeki anlasmazliklarin is ortanuna
tasinmasi

« Finansal ¢ikarlar = Otokratik kurallar

* Biiyiik basar: kazanma olanag: * Degisime kars:
» Gizlilik
+ Bagimsiz kisilikli uygun ortam

» Kapsamls is bilgisi « Finansal zorluklar

= Aile fiveleri igin erken vasta baslayan egitim = Aile bireylerinin isletmevi kendi cikarlar: igin
kullanmasi
* Isletmeye katk: ve gelir arasindaki dengesizlil

Kaynak: Kets de Vries, M. (1993). The Dynamics of Family Controlled Firms: The
Good and the Bad News. Organizational Dynamics, Vol. 21, No. 3:61

2.4. Aile Sirketlerinin Kiiltiirel Yapisi

Bu boliimde, aile 6geleri, yonetim 6geleri ve isletme 6gelerine yer verilmistir.
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2.4.1. Aile Ogeleri

Aile tipleri, ataerkil isbirlikgi ve ¢atismaci olmak {izere Kkategorize
edilebilmektedir (Whiteside, 1993: 13).

Ataerkil aile tipi disariya en kapali aile bigimidir denilebilir. Bunun sebebi ise
aile liderinin ilgili alinan kararlara disaridan hi¢bir miidahaleyi kabul etmemesidir
diyebiliriz. Ciinkii aile lideri ailenin diger iiyelerine giiven problemi yasamaktadir. Bu

durumda lider giicii elinde tutabildigi siirece tutmak isteyecektir (Cicirelli, 1992: 196).

Isbirlik¢i aile tipinde ise durum tam tersidir. Bu durumda aile lideri ¢evresindeki
diger aile bireylerine giivenir ve karar alirken onlara danisir, sz hakki verir. Aile
bireyleri bireysel olarak bagimsizken, birlikte caligmakta da sorun yasamazlar (Sharma,

2004: 16)

Catismaci aile tipi de ise aile birlikte calismakta sorun ¢eker. Ciinkii hedefleri

ortak paydada bulusmamaktadir. Bu durum hem giiven problemi olusturmakta, hem de

(Harvey vd., 200: 334).

2.4.2. Yonetim Ogeleri

Aile sirketlerinde yonetim 6geleri kagit tizerindeki yonetim kurulu, tasdikleyici

komite, 6giit verici ve denetleyici komite olmak {izere dort grupta incelenebilir.

Kagit tizerindeki yonetim kurulu, heniiz kurumsallagmamis aile sirketlerinin
sadece formaliteleri tamamlamak i¢in bulundurdugu bir kuruldur. Kararlar ailenin ve
ayn1 zamanda sirketin lideri tarafindan alindigindan bdyle bir sorumluluk paylagimina
ithtiya¢ yoktur. Bu baglamda, tasdikleyici komite ise hali hazirda kabul gormiis lider
kararlarmin onaylandigi komite olarak goriilebilir. Ogiit verici komitede ise liderin

karar vermesini kolaylagtirmak adina niceleyici bazi 6geler sunarak tavsiyelerde
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bulunmaktadir. Son olarak denetleyici komite ise planlarin 6nceden belirlenen sekilde

stiriip stirmedigini incelemektedir (Karpuzoglu, 2004).

2.4.3. isletme Ogeleri

Aile sirketlerinde goriilen yonetim bicimlerini merkeziyetci, katilimer ve

profesyonel olmak iizere ii¢ grupta inceleyebiliriz.

Merkeziyet¢i yonetim, yonetimin tek merkezden yonetildigi, eger s6z konusu
aile sirketleriyse, ailenin liderinin sirketin konusu olan isin her sathasinda etkili bir
bicimde rol aldig1 ve c¢alisanlarina pek de séz hakki tanimadigi yonetim bigimidir.
Ancak bu durum her ne kadar kontrollii gibi goriinse de ¢alisanlarin karar almasi
gereken durumlarda ¢ekince gostermesine ve verimsizlige yol agmaktadir (Yolag &

Dogan, 2011: 86)

Katilimc1 yonetim ise, aile sirketinin gerektirdigi lizere ¢ogunlugun ailede
oldugu ancak bazi yoneticilerin de yonetimde yer aldigi bir sistemdir. Burada tek
adamlik olmadigindan verim biraz artsa da hala tam olarak profesyonel degildir

(Karpuzoglu, 2004).

Profesyonel yonetim de ise aile sadece ¢ok 6nemli kararlar tek basina alirken
isin isleyisi tamamen profesyonel yoneticilerden olusan yonetim kuruluna birakilir.
Asagidaki sekilde bahsettigimiz smiflandirmanin karsilikli iligkilerini  gormekteyiz

(Neubauer&Lank, 2016: 194)
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-

Yénetim Ogeleri
Tasdikleyici Komite
Ogiit Verici Komite

~

~ Denetleyici Komite ~
isletme Ogeleri o ~ Aile Ozgeleri
Merkeziyetci Yonetim Ataerkil Aile Tipi
Katilimci Yénetim isbirlikci Aile Tipi
Profesyonel Yénetim Catismac AlleTipi
Y, J

Aile
Sirketlerinin
Kiltirel
Gorunlimu

Kaynak: Biiyiiyen ve Gelisen Aile sirketlerinde Kurumsallagsma (Karpuzoglu, 2004)

Sekil 2. 1. Aile Sirketlerinin Kiiltiirel Goriiniimii

2.5. Aile Sirketlerinde Gelisim Evreleri

Birinci nesil aile sirketleri, biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri, kompleks aile

sirketleri ve siirekli olmayi basaran aile sirketleri olarak gelisim evleri incelenmistir.

2.5.1. Birinci Nesil Aile Sirketleri

Aile sirketlerinin ilk yasam evresinde, birincil nesil aile sirketleri vardir. Bu
sirketlerde aile liderinin sahip oldugu kiiltiir, inan¢ ve tutumlarin, kurum Kkiiltiiriine
olduk¢a yansidigr goriilmektedir. Bu evrede sirket lidere olduk¢a bagli oldugundan

merkeziyet¢i bir anlayis hakimdir.

Girisimcei tiim dikkatini sirketteki islerine kanalize eder ve liretim, satin alma,

satig, personel alimi, miisteri bulma, is O0gretme temel faaliyetlerle bizzat kendisi
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alakadar olur. Girisimcinin kaydettigi basar1 ve ilerlemeler, ailenin diger iiyelerini de

etkileyerek onlar sirkette gorev alma yoniinde tesvik eder (Alayoglu, 2003:34).

Girisimci sirketin tek yonetim ve karar alma mercii oldugundan sirket giindeme
ayak uyduramayabilir ve giincel kalmayabilir. Ayrica yonetimin merkezi olmasi da
sirket blinyesinde etkin bir bilgi akis1 ve raporlama sisteminin olmamasiyla sonuglanir.
Bunun yanmi sira, birinci nesil aile sirketlerinde, girisimcinin tim isleri tek basina
yapmas1 ve diger kisileri takim calismasina davet etmemesi; isletmenin biiylimeye
basladigt ve rekabetin yogunlastigi donemlerde Onemli sorunlara sebep olabilir.

(Giinver, 2002: 23)

Boyle bir ortamda girisimci artik sirketteki is yogunluguna yetisemez ve
calisanlarin da karar vermede aktif bir rol istlenmediklerinden motivasyonlari
diismektedir. Bu sorunlardan olumlu olarak c¢ikanlar ikinci nesil ile varliklarin

stirdiirmekte, ancak birgogu da bahsedilen problemler yiiziinden dagilmaktadir.

2.5.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketleri

Bu sirketler kurulustaki problemlerini ¢6zmiis ve gelismeye baglamistir. Bu gii¢
diger aile tyelerini de sirkete ¢ekmektedir. Bu gerek yaz stajlartyla, gerek sirket
yonetim kurulu iizerinden olabilmektedir. Aile birliginden sirket birligine donen bu

yapisal iliski sirket gelistikce daha da saglamlasir (Karpuzoglu, 2004).

Buna ragmen bu tip aile sirketlerinde bazi1 problemler ortaya ¢ikabilir. Bunlar,
yeni gelen kusakla kurucu nesil arasinda ¢ikan gerek is anlayisi gerekse yasam bigimi
baglaminda ¢ikan sorunlarla ilgili olabilecegi gibi biiyiimekte olan bir sirketin karlarinin

kullanimi1 yoniinden de anlasmazliklar ¢ikabilmektedir (Ozkaya& Sengiil, 2006:112).

Bunun disinda bu sirkette iliskiler, evlilik yoluyla katilan bireyler, performansla
Ortlismeyen hisse oranlar1 ve her aile bireyinin kendi ¢ekirdek ailesinin menfaatini
diisiinmesi ve cikarlarin1 6n plana koymasi gibi sebeplerden dolay1 karisip sirket

performansii olumsuz etkileyebilmektedir (Gersick, 1997: 64)
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Genisleme stirecinin planlanmasi da bir baska sorun kaynagi olabilmektedir.
Sirketin genisleme siirecine hazirliksiz giren aile tiiyeleri bir takim zorluklarla
karsilagsabilmektedir. Bu durumda profesyonellerden yardim almak yerine olumsuz bir
tutum sergilenirse sorunun kaynag gittikce biiyiimektedir. Ancak bu evre olumlu olarak

gecilirse kompleks aile sirketlerine doniisiir.

2.5.3. Kompleks Aile Sirketleri

Kan bagi veya evlilikle aileye dahil olan aile {iyesi yoneticiler ile profesyonel
yoneticiler tarafindan idare edilen kompleks (ikinci ve ligiincii nesil) aile sirketlerinde
aile normlarindan ziyade, is normlar1 6nem tasimaktadir. Diger bir deyisle bu evrede

bulunan aile sirketleri ilk iki evredeki sirketlere gore daha profesyonelce idare edilirler

Bu basamakta aile sirketlerinin karsisindaki en temel sorunlar su sekilde
siralanmaktadir: aile ve hissedarlar grubunun karmasiklasan yapisini idare etmek ve

aile-i¢i sermaye piyasasi meydana ¢ikarabilmektedir.

Kompleks bir hisse yapisi, kuzenlerin ayni ana babadan olmamalari, farkli
akrabalar ve farkli servetlere sahip olmalari, kuzen iligkilerini kardeslerden “daha az
icten” ve “daha fazla politik” duruma sokabilmektedir. Aile-i¢i sermaye piyasasini
yonetmek, yani “hissedarlar s6zlesmesi” geregine uygun bir bigcimde, memnun olmayan
hissedarlarin paylarin1 satin almak da problemlerin ¢6ziimiinde sik bagvurulan ¢6ziim

yontemidir (Kirim, 2003: 25).

Goriildiigl tizere bu evrede sirketin yapisi iyice karmasik bir duruma gelmistir,
evlilik yoluyla aileye dahil olan aile iiyesi idareciler ve profesyonel yoneticiler de
sirkete dahil olmaktadir. Ayrica kuzenlerin de farkli altyapilardan olmasi, baglar1 biraz
daha uzak hale getirmistir. Bu kompleks yapiyr basarili bir bigimde yonetmenin
yontemi, sirketin ve aile iligkilerinin kurumsallastirilmasina doniik gerekli adimlarin

atilarak, bu siirecin ivedilikle sonlandirilmasidir (Gersick, 1997: 64)
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Bu gergevede, 6zellikle aile iligkilerinin saglikli bir bicimde organize edilmesine
yarayacak “aile planlar1 ve kurallarinin” olusturulmasi énemlidir. Bu agidan oncelikle
yapilmast gerekli goriilen, “hissedarlar sézlesmesinin olusturulmasidir. Diger bir
deyisle bu evredeki aile sirketleri, “aile tiyesi” olmakla “sirket hissedar1’” olmak

arasindaki kesin ¢izgiyi ¢ok iyi netlestirmelidir.

2.5.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

Aile igletmelerinin stirekli olmay1 bagsarma evresine gecebilmesi oldukg¢a zor bir
asamadir. Isletmenin bu basamaga gelebilmesi icin genellikle isletmeyi ilk kuran
girisimcinin genis bir vizyona sahip olmasi, yaptiklar isi siirekli olarak tasarlamalart,
isletmenin kurumsallagsmasina 6nem vermeleri, bunun yani sira kisisel gelisime ¢ok
emek vermeleri ve kendinden sonra gelecek kusaga yatirnmda bulunarak ailelerini

unutmamalar1 sarttir (Findike1, 2011: 64).

Stirekli olmay1 basaran aile isletmelerinin basarisinda belirleyici olan temel
faktorler icinde aile bireylerinin birlik, beraberlik ve dayanigsma i¢inde olmasi, isletme
i¢i baz1 kurallarin gegerli oldugu kurumsal bir anlayistan temel alan organizasyon yapisi
bulunmalidir. Bunun yani sira aile iginde ve diger bir deyisle isletme i¢inde gecerli olan
degerlere baglilik, girisimcilerin isin iginden yetismeleri nedeniyle isi iyi 6grenmeleri,
kilit noktalarda profesyonel bir ekip ¢alistirilmasi ve yonetimde istikrar, istihdam edilen

elemanlarin yetkinligi gibi etkenler nem tagimaktadir (Tetik &Uluyol, 2006: 462).

Siirekli olmay1 saglamis basarili aile isletmeleri dahilinde ¢alisan aile fertlerinin
egitim ve kisisel gelisimlerinde 6zgiirliik tantyan kurumlardir (Sabuncuoglu vd, 2006:
439). Bu nedenle kendini istedigi boyutta gelistirebilen aile ferdi isletmeye daha faydali
hale gelebilmektedir. Diger bir yandan siirekli olmay1 saglayabilen aile isletmeleri
analiz edildiginde, bu isletmelerin sirket i¢i catismalar1 iyi idare edebildiklerini,
birbirinden ayri diisiinceleri dogru bicimde degerlendirebildiklerini gormek olanaklidir
(Yelkikalan ve Aydin, 2008: 213).
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Stirekli olmayi saglamis basarili aile isletmelerinde aile bireyleri arasinda
karakter, kabiliyet, agiklik ve baglilik gibi hususlarda temel giiven bulunmaktadir.
Ailenin meydana getirdigi sistem, karsilikli destek ile ¢atismalar1 engelleyebilmektedir.
Aile ile is smurlar1 acik bir bigimde ¢izilmistir. Aile icerisinde verilen kararlar isletme
politikalariyla zit diismez. Aile i¢i iletisimde bir problem yoktur. Aile iginde meydana
gelen problemlerin ¢oziimiinde isletme degerlerine bagvurulmaz (Alacaklioglu, 2009:

35).

Bunlarin yani sira siirekliligi saglamis aile isletmelerinde paranin yonetimi
isletme igerisinde ¢cok 6nemli bir konudur. isletmeyi ilk kuran kisiden itibaren idarede
bulunan aile bireyleri paranin idaresini ¢ok iyi bir sekilde gergeklestirebilmektedirler.
Paranin kontroliiniin akabinde harcama disiplini de 6n plandadir. Harcamalar en ince
detaya kadar i¢ denetim mekanizmalari tarafindan kontrol edilmektedir (Findikg1, 2011:
66).

Siirekli olabilmis aile isletmelerinde is analizi yapilir ve isi yiiriitecek
calisanlarin gorev tanimlari belirlidir. Bunun disindan, performans analizi, terfi sistemi
ve iicretlendirme sistemleri mevcuttur. Isletmenin misyonu, belirginlesir ve daha uzun

dénemli planlar yapilmaya baslanir (Giimiistekin vd., 2004: 523).
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Tablo 2. 2. Aile Sirketlerinde Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

Milkiyet Degerler Karar Alma Karar Alma Orgiit
Sekli Yetlkisi Yapis1
Birinci Nesil Aile T5letme Aile ve Isletme Basit
Isletmeleri Sahib1 Kurueu Merkezivetcl Sahibi Merkezli
Degerleri
Kardesler Basit Yar1
Biiyiiven ve Gelisen Girisimed i
i Kardesler Merkezivetei Merkezli
Aile Isletmeleri Degerler1 i
Profesyonel Karmagik
Aile ve Yoneticiler ve
Kompleks Aile Profesyoneller | I5 Degerleri Merkezkag Aile
Tsletmeleri Birevleri Arasinda
Ortak
Profesyonel Karmasik
Aile ve Cok g ve Dug Yoneticilerden,
Kurumsallasan Aile Savida Pivasa Merkezkag Danismanlardan,
sletmeleri Profesyonel Degerleri Adleden Olusan
Komite

Kaynak: Nihat Erdogmus, Aile Isletmelerinde: Ikinci Kusagin Yetistirilmesi. Istanbul:
IGIAD Yayinlari, 2004.

2.6. Aile Sirketinde Yonetim Bicimleri

Aileler kiiltiirel acidan gosterdigi farkli ozellikler yonetim bigimlerine de
yansimaktadir. Bu baglamda yonetim bicimleri ii¢ fakli sekilde kategorize edilebilir

(Alayoglu, 2003: 43).

Merkeziyetci yonetim sekli, karar alma yetkisinin aile lideri yani sirket liderinde

ya da ¢ok dar olan ¢evresinde bulundugu yonetim bigimidir (Kogel: 2003:214).

Birinci nesil yonetiminde bu yonetim bi¢imine, oldukg¢a sik rastlanmakta ve bu
tip sirketlerin politikalari, kurucu tarafindan belirlenmektedir ve sirkette aile {yesi
disinda kimse karar verememektedir. Sirketin kurucusu ¢alisanini koruyor olsa da, bu

calisanlarin hi¢ s6z hakk: yoktur. Bu yonetim bigimi, sirketteki yoneticilerin aile iiyesi
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olmayan c¢alisanlara en ¢ok giivensizlik duydugu yonetim bigimidir (Karpuzoglu,
2003:28).

Kurucu patron, sirket degerlerini direkt olarak kendi degerleri iizerinden etkiler
ve hakimiyet kurmak ister. Bundan dolay1 bu yonetim seklinde sirket ¢alisanlar1 karar
alma sorumlulugu almadiklarindan c¢alismalarinda verim diismektedir (Alayoglu,

2003:44).

Merkeziyetci yonetim bicimi ataerkil aile yapisi ile benzesmektedir. Cilinkii her
iki sistemde de kararlar kimseye danigilmadan tek bir kaynak tarafindan verilmektedir.
Bu agidan bakildiginda iki bigim birbirine paraleldir denilebilir. Katilimc1 yonetimde,
merkeziyetci yonetimden farkli olarak karar alma siirecinde teknik uzmanligir bulunan
profesyoneller de dahil olabilmektedir. Aile sirketinin bir gerekliligi olan hisse
cogunlugunu bu yonetim bi¢iminde de elden birakmayan katilimei aile sirketleri, en
uygun kisinin istihdam edilmesine olduk¢a 6nem vermektedir. Diger bir deyisle bu

yonetim tarzinda kayirma yoktur veya yok nispeten azdir (Alayoglu, 2003: 42).

Ancak, katilimer yonetim bigiminin hakim oldugu aile sirketlerinde, ¢ok seslilik
bazi problemler de yaratabilecegi i¢in gorev tanimlari olduk¢a dnemlidir. Aile iiyesi ve
aile iiyesi olmayan c¢alisanlarin birlikte calisabilmesi ve ¢atigsmalardan kaginmasi bu tip

yonetim bi¢iminin en kritik noktasidir.

Profesyonel  yonetim; igletmenin  yOnetiminde temel karar alma
mekanizmalarmin ve tiim kademelerin kurucu aile yerine, isin yapisina, bilgi ve

birikime gore segilen bireylerden olusan yonetim bigimidir (Simsek, 2008: 10).

Bu yonetim bicimi aile bireylerinin yonetimde bizzat bulunmalarin1 engellemeye
calismaktadir. Profesyonel olarak yonetilen aile sirketlerinde, isletmenin gelecegi ile
ilgili kritik kararlarini aile bireyleri alirken; sirketin yonetilmesinden yani yiiriitme ile

ilgili kararlardan profesyonel yoneticiler sorumludur (Yildirim, 2007: 33).

37



Profesyonel yonetim, sirketin idaresinin kurucu bir kisi tarafindan degil, egitimi
ve bilgisiyle o pozisyon i¢in hazirlikli ve birikimli olan bir kisi tarafindan yapilmasi
durumudur. Toplum iginde herhangi bir ugrasinin meslek sayilabilmesi i¢in egitim ve
sistemli bilgiler biitiinii 6n sarttir denilebilir. Bununla birlikte, uzmanlasma, meslek

standartlarina sahip olma ve kendi kendini idare edebilir olma olarak siralanabilir
(Simsek, 2008: 10).

Profesyonel yonetim ile kurumsallasmanin en 6nemli farki; belirli bir sistem ve
kurallar biitiiniiniin olusmasidir denilebilir. Eger bu biitiin varsa bu sirket kurumsal,
eger bu yapiya yakin bir sitemi oturmak icin aile bireyleri tarafindan caligsanlar

seciliyorsa profesyonel yonetimdir denir (Findikg¢i, 2011: 86).
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UCUNCU BOLUM

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA VE YONETICILERIN
LIDERLIK OZELLIKLERI ILE IiLISKISI

3.1. Yonetimde Lider Yoneticilik

(Cagdas yonetim anlayisinda yoneticide liderlik vasfinin bulunmasi yonetsel
performansi etkilemektedir. Bu baglamada asag1 da ki basliklarda yonetim, yonetici ve

liderlik kavramlar1 agiklanacaktir.

3.1.1 Yonetim, Yonetici ve Liderlik Kavramlari

Calismanin bu bdliimiinde yonetim ve ilgili kavramlar tanimlanacak olup,

yonetim, yonetici ve lider sirasi izlenecektir.

3.1.1.1. Yonetim Kavrami ve Tanimi

Simon'a gore, "YOnetim, ortak hedefleri gergeklestirmek i¢in isbirligi yapan
gruplarin faaliyetleri olarak tanimlanabilir". Bu baglamda yonetim, isbirligini
icermelidir, i¢ermedigi takdirde yapilan faaliyetler yonetim olarak adlandirilamaz.
Tanimdan da anlasilabilecegi gibi, digerleriyle danismadan veya isbirligi yapmadan

bagimsiz olarak hareket ederse, bahsedilen ortak amaglarini gerceklestiremeyeceklerdir.

3.1.1.2. Yonetici Kavram ve Tanimi

Herhangi bir orgiit i¢in etkin yonetimin 6zellikleri: belirli kosullar altinda nasil
pozisyon almalari ya da ne yapmalar1 gerektigini orgiit liyelerine aktararak anlagilmasi
kolay ve genel gecer politikalar tiretmek, orgiit i¢indeki iletisim dinamiklerini farkinda

olmak olarak siralanabilir.
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Bu baglamda, aile sirketlerindeki 6nemli sorunlarin ¢oziimiiniin basinda aile
sirketini Kurmus olmanin iyi bir yonetici olmak anlamina gelmeyeceginin kabuliinden
gecer. Clinkii aile lideri, sirketi kurdugunda tiim yonetim islevlerini kendinde toplamak
ister. Bu durum kurumsal yonetim anlayisiyla celigir. Ciinkii kurumsal yonetim
anlayiginda, yonetimde olan veya olmayan ortaklar ve profesyonel yoneticiler
isletmenin basarisina katki saglayarak ve isbirligi i¢inde ¢alismak yoluyla uzun vadeli

bir basar1 oturtmaya ¢alismaktadir (Sharma vd., 1997:14).

3.1.2. Yoneticilerin Sahip Olmasi Gereken Temel Liderlik Ozellikleri

Liderlik her toplumda, neredeyse insanlik tarihi kadar eski olan bir kavramdir.
Gegel i¢in lider; “kendisini takip edenleri en iyi anlayan kisi” olup, lidersizligin biiyiik
olumsuz sonuglar dogurabilecegini ifade etmistir. Ote yandan, Cook vd. i¢in ise liderlik
kavrami; yonlendirme, enerji verme ve c¢alisanlarin lidere baglihigi olarak
tanimlanabilmektedir. Kogel icin ise, liderlik kavrami bir unvan olmaktan cok, bir
stireci belirler. “Lider grup iiyelerini bir amaca doniik giidiileyen ve motive eden kisi
iken, liderlik, belirli amaglar dogrultusunda bir kimsenin baskalarmin etkinliklerini

etkilemesi stirecidir.” seklinde tanimlamistir.

Liderlik i¢in karsilikli etkilesim gerekli kosuldur. Bu siiregte bir¢ok etken de bu
etkilesime sahiptir. Bu anlamda liderlik siireci, lider, izleyenler ve durum arasindaki
iliskilerden olusan bagintilar biitiintidiir denilebilir. Liderlik i¢in biitiin halde bulunmasi
gereken diger kavram ikilisi gii¢ ve akildir. Akil olmazsa gii¢, gii¢ olmazsa akil lideri
amacina ulastiramaz. Kisinin giicii ise ancak etkilesim halinde var olmaktadir. Giig
kullanmaktaki yetkinlik ise bu siirecte etkilesim halinde bulunulan diger bireylere

yansimasiyla ilgilidir (Barret, 2006: 30).
Liderlik kavraminin ortak noktalar1 ise; istege bagl olarak calisanlar1 motive

etmesi, onlarin iyi yonlerini ortaya koymasidir. Buna gore aktif liderligin temeli

organizasyonun hedeflerini belirleme, tanimlamama ve ifade etmeye dayanir. Bu
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baglamda liderler tespit ettigi standartlarin siirekli olmasimi biiyiik bir tevazu ile
saglamalidir (Drucker, 1998:130).

3.2. Kurumsallasma Kavrami

Gliniimiizde isletmelerde kurumsallasma olgusu 6n plana ¢ikan bir kavram

haline gelmistir. Bu kisimda kurumsallagma kavrami farkli boyutlariyla incelenecektir.

3.2.1. Kurumsallasmanin Tanim

Kurumsallagmanin sézciik kaynagi kurumdur. Kurum ise Tiirk Dil Kurumu’nca.
“evlilik, aile, ortakli, miilkiyet gibi koklii bir yapiyr iceren, genellikle devletle iligkisi
olan yap1 veya birlik, miiessese” olarak ifade edilmistir (www.tdk.gov.tr, Bliylik Tiirkce

Sozliik).

Kurumsallagsmanin tam olarak anlasilamamasi, aile isletmelerinin en biiyiik
problemlerinden biri olmakla birlikte, iilkemizde kurumsallagsmayan aile isletmelerine
olduk¢a sik rastlanir ve bu isletmeler doniislimlerini  saglikli  olarak
saglayamamaktadirlar. Kurumsallasma kavrami; isletmenin kontroliinii tamamen elden
birakmak olarak anlagiilmamalidir. Bu durum 6zellikle aile sirketleri ig¢in kaygi sebebi
olmaktadir. Bunun yerine kurumsallagsmanin gercek tanimi olan kurum olma siirecinin

anlasilmasi1 daha uygun ve tanimsal olacaktir (Pazarcik, 2004: 36).

Karpuzoglu; (2004: 45) i¢in ise kurumsallagsma kavrami “bir sirketin, kisilerden
bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi ve ayirt edici bir

kimlige biirlinmesi siirecidir” anlamina gelmektedir.

Alacaklioglu; (2011: 47) i¢in kurumsallagma siirecini yonetim boyutu olan
kurumsal yonetim kavrami; “bir sirketin idare ve kontrol edilmesine etki eden siirecle,
gelenekler, politikalar, kanunlar ve kurallar toplamidir.” Isletmeler oldukca dinamiktir.

Bu ozellikleri onu o6zgiin kiiltirlerine sahip olmaya itmektedir. Bu baglamda yani
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isletme kiiltiirii paralelinde isletme i¢in de belirli kurallar vardir. Bu da kurumsallasma

icin Oncelikli bir kavramdir.

Findik¢1 *ya gore; (2011: 83-84) kurumsallasma bir kurallar biitiinii oldugundan
isletmelere olduk¢a yararlidir. Bu durum iyeleri birbirine duygusal olarak bagli olan

aile isletmeleri i¢in kritiktir ¢iinkii isletmeler mantikla yiiriitiilmesi gereken kurumlardir.

Kurumsallasmanin belirli bir sifir noktasi bulunmamaktadir. Bir isletmenin
kurulabilmesi hukuki bir siireci ifade etmektedir. Aymi sekilde kurumsallagsma tam
olarak sonlanabilecek bir siire¢ de degildir. Cilinkii amaglarina ulasan; yapisindaki tim
bireylerin isteklerini yerine getirebilen; her zaman piyasalar1 takip eden 6n goren ve

hatta yoneten bir isletme bulmak ¢ok yaygin degildir. (Karpuzoglu, 2004a: 45).

Vural ve Sohodol, (2004: 131) e gore kurumsallagsma, isletme icerisinde
kurulmas: gereken bir sistemi tanimlar. Kurumsallasma, sistemin tiim elemanlarini,
calisganlarin  yetki smurlarini, kurum iginde aile tyeleri ile diger ¢alisanlarin
entegrasyonu ve bunun yol ve yontemlerini, gorev aktarimlarmin nasil yapilacagini

belirlemeyi ve uyumlu tutumlar gelistirmeyi gerektirmektedir.
Bu ifadelerin ortak paydast kurumsallasmanin, isletme iginde sistemli bir
kurallar biitiiniiniin olusturmasi ve ¢alisanlara bu kurallarin bildirilip onlara bu kurallara

uyulmasi gerektigini iletme siirecidir denilebilir.

3.2.3. Kurumsallasmammn Nitelikleri

Kurumsallagma 6geleri sadelik, farklilasma, esneklik ve 6zerklik olarak grupta

incelenebilir.
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3.2.3.1. Sadelik

Sadelik, isletmenin organizasyon yapisinda asiriliklardan  kaginilarak
minimalizme yonelmesi durumudur. Bu durum isletmeleri, kaynak kullaniminda
azalmaya itmektedir, yani daha az zamanda ve daha az enerjiyle daha verimli bir
bi¢cimde mal tiretmektedir (Kiran, 2007: 42).

Isletmelerde sadelik unsurunun finansal sonucu ise girdi maliyetlerinde azalma
olmasi ve daha yiiksek kar elde etme durumudur. Giiniimiizde bu durum, igletmelerde
sikga rastlanan bir durum degildir, ¢linkii isletmeler karmasik bir biirokratik sisteme
sahiptirler. Bu durum onlarin hizli karar alma siireglerine de set vurmaktadir. Bu ylizden
isletmelerin, kurulus asamasinda sade bir yapilanma yontemini se¢meleri dnemlidir.
Sadelik, karmagikliktan ve diger bir deyisle de yanlis karar almay1 engelleyen bir unsur
oldugundan kurumsallagma diizeyinin yiiksek olmasini isteyen isletmeler i¢in sadelik
oldukga gereklidir. Kurumsallasmis sirketler ¢evresel farklilasma diizeyini géz 6niinde
bulundurarak sade bir organizasyonel yapiya sahip olduklar1 miktarda kurumsallasirlar
ve daha aktif hale gelirler (Bilgin, 2007: 34).

3.2.3.2. Esneklik

Esneklik, bir isletmenin ¢evresindeki aktif ve dinamik diinyaya ayak
uydurabilme kabiliyetidir. Kurumsallasmis isletmeler ancak bu sekilde uzun vadede

varliklarin1 koruyabilmektedir (Kiray, 2010: 6).

Esnek olan, bir isletme dahili ve harici kosullardaki degisikliklere hizli bir
bicimde uyum saglayabilmektedir (Sengiin, 2011: 28). Bunu basarabilen isletmelerin
ise yogun bigimde kurumsallagtigi soylenebilir. Buna karsilik c¢evreye uyumda
zorlanan isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin diisiik oldugunu gdstermektedir

(Kiray, 2010: 7).
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Bu degisime ve gelisime ayak uydurma yetenegi isletmelerin kurulus sirasinda
yapilarini dis sartlara gore tasarlamalariyla ilgilidir denilebilir. Yapisal esneklik olarak
da algilanan bu unsura uygun davranan isletmeler, ayn1 zamanda ¢ok yonlii ve daha az

merkezi olacaklarindan daha basarili olmalar1 beklenmektedir (Sengiin, 2011: 28).

3.2.3.3. Farklilasma

Bahsedildigi iizere bir isletmenin yapisal dinamikleri harici sartlardan oldukga
etkilenmektedir. Organizasyonun bu dis etkenlere gore kendini esnetmesi ve
degistirmesi kurumsallik diizeyini arttiran bir etkendir. Buna karsilik durgun
durumlarda organizasyonda farklilasmaya gitmek ¢ok da biiyik bir anlam

tasimamaktadir

Bir organizasyon i¢ ve dis dinamikleri bakiminda yogun bir sekilde farklilasmis
ise bu organizasyonlarin kurumsallasma diizeyleri, diger bir deyisle entegrasyon tepkisi
yiiksek olmaktadir (Kiran, 2007: 43).

Isletmedeki entegrasyon tepkKisi, organizasyon birimleri arasinda farklilasma
diizeyi yiiksek oldugu 6lclide artar. Bu entegrasyonu saglayan faktor, organizasyonun

kurumsallagsma diizeyinin artmasini saglar (Kiray, 2010: 6).

3.2.3.4. Ozerk Olma

Ozerklik bir kisi ya da toplulugun herhangi baska bir kisi veya gruba
danigmadan 6nemli kararlar vermesi olarak tanimlanabilir. Bu durumdan 6zerkligin iki
boyutu anlagilabilmektedir. Bunlar kisi bazinda olabilecegi gibi, gruplar bazinda da
olabilmektedir. Bu durumda &zerklesmis orgiit, 6zgiin kurallar biitiiniine sahip ve disa
bagimliligi olmayan orgiit yapisidir. Bir orgiitiin 6zerk bir yapiya sahip olmasi ise

kurumsal kimlik kazanmasinin bir sonucudur(Sengiin, 2011: 29).
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Bu anlamda; yogun olarak kurumsallagsmis olan isletmeler 6zerk bir yapiya
sahipken, kurumsallagsma diizeyleri daha diisiik olan isletmeler tam 6zerklik seviyesine

ulasamazlar ve disa bagimli olarak kalirlar(Bilgin, 2007: 38).

3.3. Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma

Kurumsallagma faktorleri bir igletmenin uzun vadede basari saglamasinin en
onemli yontemlerinden biridir. Ornegin sadelik isletmenin tiim elemanlar1 arasinda
diizey esitligi saglarken, kurumsallasmanin serbestlik ve degiskenlik 6zelligi isletmeye
giincellik katar ve yaraticiligini arttirir. Kurumsallasan bir sirketin kisilerden bagimsiz
olarak belirli bir kurallar biitiiniinde ¢alismas1 gerekir. Isletmelerin karlilik amaciyla
calismasi her ne kadar sik rastlanan bir durum olsa da amaglarinin bu olmasi ve
farklilasmamalar1 ileriye doniik ciddi problemlere sebebiyet vermektedir. Dis tehditlere
karst korumasiz olan bu isletmeler kurumsallagsma faktorlerinin siirdiiriilebilirligini
saglayarak hayatta kalir. Isletmelerin karliliktan daha fazla toplumda bir yer edinmeye
deger vermesi gerekmektedir. Boylece ortak bir hedef segilip, gelisim siirecinin

planlanmas1 miimkiin olmaktadir (Bilgin, 2007: 38).

3.3.1. Kurumsallasma Seviyeleri Yiiksek Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Kurumsallasma Seviyeleri Yiiksek Aile Isletmelerinin; planlama, 6rgiitleme,
denetim, yiiritme ve koordinasyon fonksiyonu temel Ozellikleri olarak

degerlendirilmistir.

3.3.1.1. Kurumsallasma Seviyeleri Yiiksek Aile Isletmelerinde Planlama

Fonksiyonu

Planlama fonksiyonu, gelecege doniik 6nemli tedbirlerin alinmasi ve bu amag
ugruna yapilan degerlendirmeler seklinde ifade edilebilmektedir. Yonetimin onemli
unsuru olan ydntem belirleme, planlama olarak da adlandirilmaktadir. Plan ise

isletmenin kendi hedefleri istikametinde ileride bulunmak istedikleri noktaya gore
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belirlenmis yol haritasidir. Planlama siirecinde belirlenmesi gereken en onemli unsur
isletmenin iliski i¢inde bulundugu diger kisi ve kurumlar ve iliskinin boyutuna

dontiktiir. Bu kararlarin dogru alinmasi ¢ok 6nemlidir. Aile isletmesinin amacglarina

doniik yapilan ¢ikarimlar ve

incelemeler,

isletmenin

kurucu tyeleri ile

degerlendirilmekte ve izlenecek politikalar belirlenmektedir (Eren, 2001: 20).

Tablo 3. 1. Planlama ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek
Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi Diigiik

Aile Sirketleri

Planm Temel Unsurlan

Nisvon, Vizyon, Amag, Hedefler

Hedefler

Adle, MNiras, Varis, Stratejik plan,

Plan Tiirleri Stratejik Durumsallik plam, Evlemsel, Yonetsel Planlar
Emelklilik plam
Plan Siiresi Uzun, Orta, Kisa Orta, Kisa
Aile ve igletme deger ve
Planlamada  Izlenen| inanglarmm bittinlestiritmesi ile | Aile inang ve degerleri ile aile ve
Yontem atle ve 15letme amaclarnmn 15letme amaglarmmn saptanmast

uyumlagtirilmas:

Kaynak: Karpuzoglu, E. (2001). Aile Sirketlerinde Stratejik Planlama ve Aile
Sirketlerine Ozgii Planlar. Oneri, 4(15): 115-124.

3.3.1.2. Kurumsallasma Seviyeleri Yiiksek Aile Isletmelerinde Orgiitleme

Fonksiyonu

Orgiit kavrami Latince “Organon” kelimesinden gelmektedir. Bireylerin bir
araya gelerek ortak orgiit hedeflerini hayata gecirebilecekleri ve yetkinliklerini
birlestirebilecekleri bir ortamin gergeklesmesin miimkiin kilan bir igin tanimi ve
entegrasyon siireci olarak tanimlanabilir. Orgiitii dzele indirgersek, bir amag¢ ugruna
yapilan etkinliklerin &zelliklerin 6nceden belirlenmesi ve bunlarin diizenlenmesidir.

Genelde ise orgiit, bireylerin somut 6zelliklerini amaca doniik bir araya getiren yapidir.
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Orgiitlenmenin icerigi, boliimlere ayirma, organizasyonun yapisinin olusmasinda
katkida bulunma, yetki tanimlarinin yapilmasi, gibi konu basliklarini ihtiva etmektedir.
Aile isletmelerinin oOrgiitleme basamaginda aile tiyesi olmak, yine one ¢ikan

belirleyicilerden biridir. Aile isletmelerinde kalifiye eleman sorunu g¢ikabilmektedir.

Ayrica merkeziyetci yap1 da orgiitlenmeyi engellemektedir (Sengiin, 2011: 29).

Tablo 3. 2. Orgiitleme ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma DIhizeyi Yiilsek

Aile Sirketleri

Kurumsallasma Dhizeyi Diisiik

Aile Sirketleri

Kumanda Birligi

Her astin bir amiri vardir

Her astin bir amiri var gibi
goriinse de kuricu ortak
galisanlarila birebir iliski kurmavyi

tercih eder

Denetim Alam

Ise, astlara ve diizeve gore

belirlenir

Kurucu ortagimn ve aile iiyelerinin

denetim alanlar: genistir

Amac Birligi

Kisi-izletme amag uyumu saglanir

Kurucu ortagimn amaci, ¢alisanlarca

bilinir ve pavlasilir

Is Bolimii wve

TUzmanlasma

Isbaliimii ve uzmanlasmada geng
neslin ve profesyvonellerin
uzmanhiklarmdan hareket edilir

15 boliimii ve uzmanlasmada
ortaklarm 1lg1 alanlar: etkili
olmalkia beraber, kurmicu ortak

genellemeci bir tutum izler

Yetki ve

Sorumluluklar

etk ve sorumiululklar vapalan
i5in gerektirdigl bigimde ve egit
bigimde dagitilirlar

Yetla kurucu ortakta toplanmalkla
beraber genellikle
sorumiuluklarim dagitildiFs

goriliir

Kaynak: Karpuzoglu, E. (2001). Aile Sirketlerinde Stratejik Planlama ve Aile
Sirketlerine Ozgii Planlar. Oneri, 4(15): 115-124.

3.3.1.3. Kurumsallasma Seviyeleri Yiiksek Aile Sirketlerinde Yiiriitme ve

Koordinasyon Fonksiyonlar

Aile sirketlerinde VYiiriitme ve koordinasyon fonksiyonlari

gorilmektedir.
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Tablo 3. 3 Yiiriitme-Koordinasyon ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi

Yiiksek Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi

Disiik Aile Sirketleri

Personel Secme ve
Yerlestirme, Terfi,
T'_'Icrerldirme, Kariyer
Planlama vh. Fonksiyvonlarm

Yiiritiilme Bicimi

Sistemler aileden olan ve
olmavan personel ayrimu
vapilmadan objektif esaslar

lizerine kurmlur ve igletilir

Sistemlerin kurulmasinda
ve isletilmesinde aile

bireylerine dncelik verilir

Yinetim Tarzn

Katilime: ve profesyonel

Merkezivetet

Tletisim Bicimi

Adle tiyeleri arasinda,
profesyoneller arasmnda, aile
iiveleri ile profesyoneller

arasmda

Aile fiveleri arasinda,

profesyonel arasinda

Karar Verme Selkli

Cry birligi ve oy coklugn

Eumicu ortagin karan ve oy

poklugu

Toplant: Tiirleri

Bilgilendirme ve rapor verme,
karar verme, planlama,

problem ¢izme, Ozelestir

Fapor verme, problem

gzme, bilgilendirme

Catisma Coziim Yontemleri

Kalica ¢dziim vintemleri ve

catisma vinetimi

Gecicl ¢iziim yontemleri

Kaynak: Karpuzoglu, E. (2001). Aile Sirketlerinde Stratejik Planlama ve Aile
Sirketlerine Ozgii Planlar. Oneri, 4(15): 115-124.

Yiirlitme, yoneticinin Onceden belirlenmis etkinliklerine yonelik olarak
kendisinde astlarmin faaliyetlerini yonlendirmesi durumudur. Yiriitme fonksiyonu
planlama ve organizasyon basamaklarindan farkli olarak daha aktif bir siiregtir. Ciinkii
planlamada yonetici, g¢alisan personel ile direkt olarak iletisim kurmadigindan, duragan

ozellikler gostermektedir (Ongar, 2011: 19).

Orgiitiin hedeflerini hayata gecirmek igin verilen kararlarm orgiitin amacina

yonlendirme seklinin ifadesi yoneltme tanimini olusturur.
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Yiriitme fonksiyonu basamaginda kurumsallagsma igin aile harici profesyonel
yoneticilerin varligi, giincel insan kaynaklar1 planlama ve politikalari sonunda ticretlerin
gelistirilmesi, kar payinda diizenlemeye gidilmesi ve calisanlarin egitimli olmasi

gerekmektedir (Acar vd., 2014: 67).

3.3.1.4. Kurumsallagsma Seviyeleri Yiiksek Aile Sirketlerinde Denetim Fonksiyonu

Denetim fonksiyonu isletme hedeflerinin hayata gecirilmesi i¢in Onceden
belirlenen planlara dair gorevli olan galisanlarin faaliyetlerinin degerlendirilmesi ve
eger varsa sapmalarin Oniline gegilmesi i¢in gerekli olan diizenlemelerin yapilmasidir.
Diger bir deyisle bu fonksiyon, hedefler yoniinde planlara, yonergelere ve kurallara
uygun olmasmi saglar. Bu baglamda etkin bir denetim mekanizmasinin varligi ve
biirokratik islemlerin olusturulmasi, raporlama sisteminin varligi, is siireclerinin
belirlenmesi ve geribildirim mekanizmasiyla miimkiin olmaktadir. Bu sirketlere resmi
olmayan bu denetim siireci hakimdir. Ancak bu durumda ise profesyonellik kaybolur ve
tahminler 6n plana ¢ikar. Bu da tespitlerin ve buna bagli olarak alinmis kararlarin

yanligligt demektir (Dogan, 2014: 51).

Tablo 3. 4. Denetim ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma IMizeyi Kurumsallasma DIizeyi DMisiik
Mikselk Aile Sirketleri Aile Sirlketleri

Hammadde ve vari-mamul
alimunda, kritik basamalklarda, | Girdilerin giknilara dénistign
Denetim Noktalarn o
girdilerin giktilara doniistiigi noktalarda

noktada

Performans degerleme,
gozlemler, standartlar, Standartlar, biirolratilc, karallar
Denetim Araclamn o
blirokratik iglemler wve wve gozlemler

kurallar, 15 akas semalar:

Firma sahibi, aile fiyveleri, ilgili
Denetleyen Kisiler o L Firma sahipleri ve aile iiveleri
birim vetkilileri ve uzmanlar

Denetleme Famani Siirekls Belirli donemlerde

Kaynak: Karpuzoglu, E. (2001). Aile Sirketlerinde Stratejik Planlama ve Aile
Sirketlerine Ozgii Planlar. Oneri, 4(15): 115-124.
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3.3.2. Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin Onemi

Aile Sirketleri, bulundugu iilkeler i¢in gli¢lii ve istikrarli finansal kaynak olmak
Ozelligi gosterse de, ayn1 zamanda, kurumsallasma problemini en ¢ok yasayan sirket
tiplerinden biridir.  Aile sirketlerinin ekonomiye kattiklar1  diistintildiigiinde,
kurumsallasamamanin  zararli  etkilerinin ~ sirketin varlik siiresini  kisaltmast,
kurumsallagsmay1 biiyiik bir zorunluluk haline getirmektedir. Cilinkii bunu bagsaramayan
aile sirketleri, kuruldugu ilk kusaktan sonra yonetimdeki degiskenlerin artmasina adapte

olamamakta ve iflas etmektedir.

3.3.2.1. Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin Finansal Dezavantajlara Etkisi

Daha 6nce de bahsettigimiz iizere, aile fertlerinin biitgeleri ile sirket biitgesinin
ayrilmasit bircok yonden onem tagimaktadir. Kurumsallagsmanin ise sirkete yaptigi en
biiyiik katkilardan biri muhasebe sistemlerini diizenleyerek manipiilasyonu onlemektir.
Sirketin 6zellikle gelisme doneminde onemli olan bu durumda gii¢lii bir muhasebe
sistemi sirket i¢in olmazsa olmazdir. Ciinkii muhasebenin kisilik kavrami geregi
acisindan sirket ve aile iiyeleri tamamen farklidir ve o sekilde davranilir. Ancak aile
sirketlerinde bu durum genelde g6z ardi edilir ve bu durum finansal manipiilasyonlara
kadar sonuglanmaktadir. Makro diizeyde ise bu durum gelismekte olan iilkelerdeki
isletmelerde onem tasimaktadir. Ciinkii bu durum hali hazirda finansman sikintis1 ve

yatirnm zorlugu g¢eken sirketlerin daha da zorlanmasi anlamina gelmektedir (AK,

2006:150).

3.3.2.2. Kurumsallasmanin Nepotizme Etkisi

Nepotizm, Latince “Nepot” kelimesinden tiiremistir. Nepot “yegen” anlamina
gelir ve isletmeler i¢in 6zel anlamda akrabaya genel anlamda ise kayirilan herhangi bir
kisiye bir pozisyon i¢in Oncelik saglamaktir. Bu durum kurum acisindan caliganlar
arasindaki iligskiyi bozmasi yoniinden etkilidir. Calisanlar kayirilan kisi karsisindan

kendilerini 6nemsiz bulabilir ve ya emeklerinin karsiliksiz kaldigini diisiinebilir.
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Bundan kagmak i¢in g¢alisanlar yeni bir isletme arayacaklar ve bu siire¢ onlarin is
performansint  etkileyecektir. Bu durum yetenekli c¢alisanlarin  kaybma neden

olabileceginden, aile sirketlerini zora sokmaktadir (Gersick, 1997:4)

Nepotizmde, bir kisinin isletmede galismas1 ve terfi karar1 bilgi ve ya birikimine
gore degil, karar merciindeki kisilere yakinligiyla belirlenir. Bu sekilde alinan her karar,
sirket katkida bulunmamaktir. Nepotizmin i¢inde bulundugu karar alma mekanizmasi,
sirket i¢i bir takim catismalara ve gerginliklere sebebiyet verir. Objektif standartlarla
belirlenmesi gereken ¢alisan istihdami, aile iliskilerine gore diizenlendiginde sirket,

olasi firsatlart kagirabilmektedir (Biite& Tekarslan, 2010:3).

3.3.2.3. Kurumsallasmanin Yonetimsel Problemlere Etkisi

Disa kapali olma 6ziinde bir risk davramisidir. Ozellikle aile sirketleri ¢ok uzun
yillar boyunca ayni kisi tarafindan yonetildiginden ve yontemleri de degismemeye
meyilli oldugundan bu gibi sirketlerin yoneticileri risk almaktan korkmaktadirlar. Bu
durum onlar1 disaridan gelen etkilere kars1 kapali hale getirmektedir. Ailenin sirketinin
bu tavri, sirketi digsaridan gelecek bilgi ve firsatlara karst da kapatmaktadir. Ancak
giiniimiizde bilgi bir sirket i¢in itici gii¢ konumundadir. Ancak bu bilgiye sahip olmak,
sirketler i¢cin maliyetli olabilmektedir. Ancak aile sirketlerinin basarisi; 6grenen bir
oOrgiit olmalarindan gegmektedir. Buna ragmen aile sirketleri disaridan gelecek bilgiyi
en iyi bi¢imde kendi yapilarina entegre etmelidir. Giintimiizde aktif olan aile sirketleri
i¢in; giincel kalmak, gelismeleri takip etmek ve bilgi yogunlugunu arttirmak piyasaya
daha uyum saglamanin temel kosuludur (Yelkikalan & Aydn, 2010: 87).

Merkeziyet¢i yapida ise aile tarafindan yetkinin devrolmasi, sirketlerinde
sayginlik kaybi olarak goriildiiglinden yapilmasina ilimli olunan bir durum degildir.
Ancak bundan kaginmak profesyonel yoneticilerin ¢ok daha iyi yapabilecegi bir isin
daha az birikimli biri tarafindan yapilmasina sebep olmakta bu da sirketin verimini
diistirmektedir (Bilgin, 2007:36).
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Yonetimi  devretme ise, aile sirketlerindeki en biliyilk anlagsmazlik
kaynaklarindan biridir. Bu duruma genelde nesiller arasi gegis olarak bakilmaktadir.
Ciinkii aile sirketi yoneticileri yonetimi genelde aileden birine birakmak istemektedir.
Ancak bu durum cok fazla aday oldugunda sorun teskil etmektedir. Aile sirketlerinde
yonetimi devretme ancak aday onceden belirlendiginde daha sorunsuz ge¢mektedir. Bu

yiizden 6liim gibi ani degisikliklerde sorunlar artmaktadir (Aricioglu, 2011:307).

3.3.2.4. Kurumsallasmanin Gii¢c Kavgasina Etkisi

Aile sirketleriyle ilgili olumsuzluklardan biri, sirkette aktif olarak aile
bireyleriyle calismayanlar arasindaki iliskinin sirkete yansimasi ve birden fazla {ist
diizey yonetici olmas1 durumunda yerlerine gelecek varis se¢imi konusunda problemler
cikabilir ve bu durum sirketin genel konumunu olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Sirketi negatif yonde etkileyen bir durum da aile tiyeleri arasindaki dengenin bozulmasi
ve catismalarin artmasidir. Aile lyeleri arasinda artan rekabet, sirket yoOnetimine

yansidiginda, gerilim kaginilmaz olmaktadir (Aricioglu, 2011:309).

3.3.2.5. Kurumsallasmanin Sirketin Siirekliliginin Saglanmasina Katkisi

Aile sirketlerinin yakalamis olduklar1 basarili performansi uzun siire zarfinda
kalic1 kilmalar1 agisindan menfaat sahiplerinin ¢ikarlarinin uzlagmasi gerekmekte ve bu
durum sirket agisindan biiyiikk 6nem tagimaktadir. Aksi durumda, ekonomik etkinlik
acisindan gerekli kaynaklari saglayan menfaat sahipleri ile iliskilerin zayiflamasi
neticesinde, sirket zor durumda kalabilecektir. Ornegin, yonetimin yatirimery1 goz ardi
etmesi durumunda gerekli finansal kaynaklara ulasamayacagindan sirket daha yiiksek
maliyetli finansmana razi olmak durumunda kalacaktir (Tishler,
http://hbswk.hbs.edu/item/3458.html, Erisim: 15/01/2016).Kurumsallasma, Erisim:
10/05/2017). Aile sirketlerinin kurumsal yonetim ilkeleri yonetilmesini saglayarak aile

sirketlerinin daha iyi bir sekilde yonetilmesini saglar. Aile sirketlerinin yonetimindeki
cikar catismalari, yonetsel sorunlar azalir. Aile sirketinin yonetsel agidan uzmanlarca
yonetilmesini saglayarak sirketin siirdiiriilebilirligini artirir. Aile sirketinin gelecege

daha giivenle bakmasini saglar.
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http://hbswk.hbs.edu/item/3458.html,%20Erişim:%2015/01/2016).Kurumsallaşma

3.3.2.6. Kurumsallasmanin Diger Katkilari

Aile sirketlerinde kurumsal yonetime gecilmesinin yukarida agiklananlar disinda
baska katkilar1 da bulunmaktadir. Kurumsal yonetimin hesap verebilirlik ilkesine gore,
yonetim performansinin objektif bir sekilde izlendigi sistemlerin meydana getirilmesi,
performans artigina imkan saglamaktadir. Etkili bir kurumsal yonetim, yonetim kurulu
ve yoneticilerin ortak hedefler dogrultusunda etkinlikte bulunmasini saglamaya dair
sistemlerin kurulmasimi tesvik etmektedir. Sirket yonetim kurulu performansinin
degerlendirilmesi buna Ornek olarak verilebilmektedir. Kurumsal yonetim ilkeleri,
yonetim kurulu performansmin genel olarak ve kisisel seviyede degerlendirilmesini
onermektedir. Performans degerlendirmesi yapilarak iiyelerin bireysel ve kolektif
sorumluluklarinin netlestirilmesi ve yonetim kuruluna da bu sorumluluklari ne kadar

basarili yerine getirdigine dair geri bildirim saglanmasi miimkiin olur.

Yabanci literatiirde, yapilan galismalarin birgogunda kurumsal yonetimin aile
sirketlerinin performansi ve sirket degeri lizerine etkisi incelenmistir. Yerli literatiir
inceledigimizde ise benzer bigimde yapilan ampirik ¢alismalarin bir kisminin kurumsal
yonetim anlayisinin firma performansi ve firma degeri iizerine etkilerini ortaya
koymaya dair oldugu goriilmektedir. Bu ¢alismalardan ilki, IMKB tarafindan yaptirilan
bir arastirmadir. SPK (2004) tarafindan yaptirilan bir ¢calismadaysa, sirketlerin biiyiik
birgogunun kurumsal yonetim ilkelerine uymadiklar1 saptanmistir. Yine Kiiciikgolak ve
Ozer (2004), tarafindan gerceklestirilen bir arastirma, sirketlerin pay sahipleri ile
iligkilerde ayr1 bir birim meydana getirilmeye sicak bakmadiklar1 saptanmis ve bu
nedenle kurumsal yonetim anlayisi ilkelerinin uygulanmasinda isteksiz olduklari
yoniinde neticeler elde edilmistir. Ayn1 zamanda, kurumsal yonetim anlayis ile sirket
performansi arasinda pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir (Ding ve Abdioglu, 2009:
161).

Kiiresellesme egilimleri ile baglayan silirecte kurumsallasmanin énemini artiran
gelismelerden biri de sirket birlesme ve satin almalarndir. Giderek artis gosteren bir
sekilde is yasaminin giindemine giren sirket birlesme ve satin almalari, Uluslararasi

birlesme ve satin almalar sonrasinda is gorme kiiltiiriinde de zorunlu bir degisim
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olugsmaktadir. Yonetim kurulu ve iist yonetim seviyesinde geleneksel yonetim tarzlari
birlesme ve satin almayla birlikte yeni bir kurumsal yapilanma igine girmektedir. Bu

sayede sirketler bliyiimekte ve gelismektedir.

Kurumsallagsma, hem tek bir girket olarak hem de daha genis ekonomide
kaynaklarin 6zel bir kullanimini gerektirmektedir. Ekonomik sistemin saglikli bir
sekilde yiiriitiilmesi i¢in, bor¢ ve 6zsermaye seklindeki kaynaklarin, bunlar1 en etkin
sekilde yatirrma doniistiiren firmalara yonelmesini saglamaktadir. Bu bakimdan,
kurumsal yonetim, kit kaynaklarin korunup kollanmasina ve biiyiimesine yardim
ederek, toplumsal gereksinimlerin karsilanmasim1 saglar. Iyi kurumsal yoOnetim,
kaynaklar1 etkin bir bicimde kullanmayan, gerekli kabiliyete sahip olmayan veya
bireysel hedeflerini sirket hedeflerine {istlin tutan yoneticilerin degistirilmesini

saglanarak sermayenin daha verimli kullanilmasini yardim etmektedir.

3.4. Aile Sirketlerinde Yéneticilerin Liderlik Profili ve Kurumsallasma liskisi

Vizyoner liderlik davranisi, astlari igin ileriye yonelik hedefleri belirlemektedir.
Misyon ve hedefler i¢in kavramsal cati olusturur, iletisimi, katilimi ve istekliligi
zenginlestirir. Vizyoner lider, bu faydalardan o6tiirli astlarinin esin kaynagi olmaktadir
(Gliney, 2012: 357). Vizyoner liderlik 6zelliklerine sahip aile sirketlerinin yoneticileri
sitketin gelecegini diislinerek kurumsallagsmasinin  gerekliligine inanir. Sirketin

kurumsallasmasi i¢in ¢aba sarf eder.

Katilimer liderlik, bir {istiin nispeten ¢alisanlariyla paylastigi bir karar verme
yetkisi ya da ortak bir karar verme sekli olarak tanimlanmaktadir. Bir orgiit icerisinde
liderin katilimci karar verme yetkisini kullanmasi1 ¢esitli potansiyel faydalar
sunmaktadir. Bu durum g¢alisanlarin motivasyon, adanmighk ve memnuniyet
diizeylerinin artirtlmasinin yani sira, is hayatinda da calisanlara yonelik olarak
niteliklerinin arttirilmasinin miimkiin oldugu bir durumu ifade etmektedir (Somech,
2003). Katilimci liderler aile sirketinin kurumsallasmasi asamasinda alinacak kararlara

calisanlarin da katilimini saglayarak hareket eder. Katilimci liderler aile sirketinin
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kurumsallagsmasi1 yoniindeki kararlarin tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi i¢in ¢aba

sarf eder.

Otokratik liderler, izleyicileri yonetim disinda tutarlar. Baska bir deyisle,
amaglarin, planlarin, politikalarin belirlenmesinde izleyicilerin hig¢bir s6z hakki
bulunmamaktadir. Otokratik liderler, glicii kendilerinde merkezilestirirler. Bu liderler
sOzlerini dinleyen personel igin tiim is ortamimi gelistirmektedir, tim yetki ve
sorumlulugu kendi iizerlerinde toplarlar (Eren, 2000: 437). Otokratik lidere sahip
yoneticilerin oldugu, baskalarina s6z hakki tanimayan, uzmanlik ve delegasyona énem

vermeyen aile sirketlerini kurumsallagmasinda sorunlar yasanmaktadir.

Egitici liderler, is gorenlerin zayif ve giiglii yonlerini belirlemelerine yardimet
olurlar; kisisel ve kariyere doniik isteklerine bagl kalmalarimi saglarlar. Onlarin uzun
vadeli gelisme hedeflerine odaklanmalarini saglayarak, bu hedeflere ulagsmaya yonelik
bir plan olusturmalarma yardimci olurlar. is gorenlere genis capta tavsiye ve geri
iletimle destek verirler. Egitici liderlik, is gorenlerin isin basariyla gerceklestirilmesi ve
kendi kisisel gelisimleri i¢in gerekli bilgi ve becerileri edinmelerini destekleyen, stirekli
O0grenmenin ve degisim odakliligin benimsendigi bir Orgiitsel kiiltiir olusturmay1
amaglayan liderlik davramisimi ifade etmektedir (Dalgmn, 2008). Egitici liderler

calisanlarin kurumsallagmay1 6grenmesini ve uygulamasini tesvik ederler.

3.5.Aile Sirketlerinde Yoneticilerin Doniisiimcii Liderlik Profili ve Kurumsallasma

fle Miskisi

Aile isletmelerinde degisimin kurumsallagmasinda orgiit kiiltiirii 6nem arz
etmektedir. Orgiitsel degisimin kazandirdigi dinamizmle birlikte kurumsallasma
yolunda c¢alismalar hiz kazanmaktadir. Aile sirketlerinde bu orgiitsel doniisiimi
gerceklestirebilecek doniisiimcii liderlere ihtiyag vardir. Bu liderler sayesinde degisimin

gerceklesmesi ve orgiitsel performansin yiikselmesi miimkiindiir (Gordon, 1993).
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Dontigiimcti liderler aile sirketine getirdigi yenilikgi ve doniistiiriicli yaklasimla
kurumsallasmas: sathasinda sirkette yeni kurumsal imajin kazandirilmasini, sirket

iginde degisime agik bir ortamin kurulmasini saglar (Eren, 1997).

Bu agamanin ardindan yeni bir kurumsal kimlik kazanan orgiitiin isleyisini ve
stirekliligini saglamada igse yonelik liderler 6nem kazanmaktadir. Aile sirketlerinde
sirketin gelecegi i¢in doniisiimcii liderler kurumsallasma yoniinde doniistimii
gerceklestirmeye gayret sarf eder. Bu hedef dogrultusunda calisanlart motive ederler.
Calisanlart kurumsallasma konusunda ikna edip onlarin destegiyle siirecin hizlanmasini

saglarlar.
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DORDUNCU BOLUM

YONTEM

4.1.Arastirmanin Amaci:

Bu arastirmanin amaci yoneticilerin dontisiimcii liderlik 6zellikleri ile aile

sirketlerinin kurumsallagsmasi arasindaki iligkiyi arastirmaktir.

4.2.Evren Orneklem:

Bu arastirmaninin evrenini Istanbul ilindeki 4 aile sirketinin y&neticileri
olusturmaktadir. Orneklem ise bu galisanlar arasindan kolayda drnekleme ydntemiyle

secilen 114 kisiden olusmaktadir.

4.3.Verilerin Toplanmasi

Arastirmada kullanilan veriler bizzat arastirmaci tarafindan yiliz ylize
gorisiilerek ve mail ortaminda toplanmistir. Arastirmada veri toplamak i¢in doniistimcii

liderlik 6lgegi ve aile sirketlerinin kurumsallagsma diizeyi 6lgegi kullanilmistir.

Déniigiimeii ~ Liderlik Olgegi  Podsakoff (Transformational Leadership
Questionnarie) tarafindan literatiire kazandirilmistir. Soylemez (2014) tarafindan
uyarlanan “Y&netici Hemsirelerin Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri ve Orgiitsel Baglilik
Diizeylerinin Olgiilmesi” isimli yiiksek lisans tezindeki dlgek calismaya uyarlanarak

kullanilmistir.

Aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyi 06lgegi Dursun (2007) tarafindan
gelistirilen Aile isletmelerinin Muhtemel Sorunlarini Tespit Etme Anketinden
yararlanarak Kobanoglu (2013) tarafindan “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Diizeyi

Ile Stratejik Yonetim ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 Arasindaki Iligkinin
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Incelenmesi: Erzurum Alt Bolgesinde Bir Uygulama” isimli doktora tezinde gelistirdigi

Olcek kullanilmastir.

4.4.Smirhliklar:

Bu arastirma 2016-2017 doneminde Istanbul Ilindeki 4 aile sirketinin

yoneticileri arasindan segilen 114 kisinin verdigi cevaplarla sinirlidir.

4.5 Verilerin Analizi:

Anket verileri SPSS 22 programina girilerek degerlendirilmistir. ~ Anketteki
Olgek sorulariyla kisisel bilgi formundaki sorular aralarindaki farklilasma durumunu
arastirmak i¢in iki bagimsiz 6rneklem t testi, ikiden fazla bagimsiz degisken oldugunda
anova testi kullanilmustir. Olgeklerin alt boyutlar1 aralarindaki iliskiyi arastirmak

amactyla korelasyon analizinden faydalanilmistir (Kalayci, 2009).
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BULGULAR

Tablo 4. 1. Cinsiyet Dagilimm

n %
Erkek 94 82,5
Bayan 20 17,5
Total 114 100,0

Tablo 4.1.’de goriildiigii lizere aragtirmaya katilanlarin 94’1 erkek, 20°si kadindir.

M Erkek HBayan

Sekil 4. 1. Cinsiyet Dagilim

Arastirmaya katilanlarin %82.5’i erkek, %17.5’1 kadindir (Sekil 4.1).

Tablo 4. 2. Yas Dagilhim

n %
20-25 Yas 8 7.0
26-30 Yas 32 28,1
31-35 Yag 44 38,6
36-40 Yas 20 17,5
Total 114 100,0
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Tablo 4.2.°de goriildiigii iizere; arastirmaya katilanlarin 8’1 20-25, 32’si 26-30, 44’1 31-
35 ve 20’si 36-40, 10’u 40 yas istii araligindadir.

H20-25Yas H26-30Yas 31-35Yas E36-40Yas 40 Yasve Uzeri

Sekil 4. 2. Yas Dagilinm

Arastirmaya katilanlarin %7.0°1 20-25, %28.1’1 26-30, %38.6’s1 31-35 ve %17.5’1 36-
40, %8.8°1 40 yas Ustil araligindadir (Sekil 4.2).

Tablo 4. 3. Mezuniyet Durumu

n %
[k gretim 2 1,8
Ortadgretim ) 18
Lise 32 28,1
Lisans 72 63,2
Lisansiistii 6 53
Total 114 100,0

Tablo 4.3.’te goriildiigii lizere; arastirmaya katilanlarin mezuniyet durumlarinin 2’sinin
ilkogretim, 2’sinin orta Ogretim, 32’sinin lise, 72’sinin lisans, 6’smin lisansiistii

seviyesindedir.
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Hilkégretim ®Ortadgretim Wlise ®Llisans M Lisansisti

Sekil 4. 3. Mezuniyet Durumu

Arastirmaya katilanlarin mezuniyet durumlart %1.8°1 ilkdgretim, %1.8’1 orta dgretim,

%28.1°1 lise, %63.2’si lisans, %5.3’1i lisansiistii seviyesindedir (Sekil 4.3).

Tablo 4. 4. Hizmet Siiresi

n %

1 Yildan

Az 14 12,3
1-5Yil 44 38,6
6-10 Y1l 36 31,6
11-15 Y1l 16 14,0
15 Yildan

Fazla 4 35
Total 114 100,0

Arastirmaya katilanlarin 14°si 1 yildan az, 44’ 1-5 yil, 36’s1 6-10 yil, 16°s1 11-15 yil
yil, 4’1 15 yildan fazla hizmet siiresine sahiptir (Tablo 4.4).
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M1lYildanAz ®1-5YIl M6-10YIl ®11-15YiIl m15Yildan Fazla

Sekil 4. 4. Hizmet Siiresi

Arastirmaya katilanlarm %12.3” @i 1 yildan az, %38.6’s1 1-5 yil, %31.6’s1 6-10 yil,
%14.0°1 11-15 y1l y1l, %3.5°1 15 yildan fazla hizmet siiresine sahiptir (Sekil 4.4).

Tablo 4. 5. Yonetimde Pozisyon Dagilimi

n %
Ust

Y Onetici 10 8,8
Orta

Kademe 104 91,2
Y Onetici

Total 114 100,0

Arastirmaya katilanlarin 10’u kurumlarinda st diizey yonetici, 104’ orta kademe
yoneticidir (Tablo 4.5).
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M Ust Yonetici  H Orta Kademe Yonetici

Sekil 4. 5. Yonetimde Pozisyon Dagilim

Arastirmaya katilanlarin %8.8’1 kurumlarinda st diizey yonetici, %91.2’si orta kademe
yoneticidir (Sekil 4.5).

Tablo 4. 6. Kusak Dagilim

1. Kusak
(Kurucu 66 57,9
Patron)

2. Kusak

(Varis 48 42,1
Kardesler)

Total 114 100,0

Arastirmaya katilanlarin 66’s1 1. Kusak patron, 48’1 2. Kusak varistir (Tablo 4.6).
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M 1. Kusak (Kurucu Patron) M 2. Kusak (Varis Kardesler)

Sekil 4. 6. Kusak Dagilim

Arastirmaya katilanlarin %57.9° u 1. Kusak patron, %42.1°1 2. Kusak varistir
(Sekil 4.6).
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DONUSUMCU LIDERLIK ALT BOYUTLARI iLE SOSYO DEMOGRAFIK
DEGISKENLER ARASINDAKI FARKLILASMA DURUMU

Bu boliimdeki tiim parametrik analizlerde orneklem dagilimlarinin normal

dagilim sergiledigi ve bagimsiz gruplarin varyanslarinin farkli oldugu varsayilmaktadir.

Tablo 4. 7. Déniisiimcii Liderlik Alt Boyutlari ile Cinsiyet Degiskeni Arasindaki

Farklilasma Durumu

Cinsiyet T P
. Erkek
Vizyon ve [lham Saglama 3,4176 0,002
Bayan
Erkek
Davranis Modelleri Olusturma 3,3834 0,002
Bayan
. Erkek
Grup Amaglari I¢in Kendini Adama 2,2245 0,04
Bayan
Erkek
Bireysel Destek saglama 2,6314 0,014
Bayan
Erkek
Entellektiiel Uyarim 1,7552 0,092
Bayan
Erkek
Yiiksek Performans Beklentisi 1,5826 0,126
Bayan

Tablo 4.7.”deki dontisiimcti liderlik alt boyutlar ile cinsiyet degiskeni arasindaki
farklilasma durumunu arastirmak i¢in iki bagimsiz 6rneklemli t-testleri kullanilmistir.
(Alpar, 2014) Doniistimeti liderlik alt boyutlarindan vizyon ve ilham saglama, davranis
modelleri olusturma, grup amagclari i¢in kendini adama, ve bireysel destek saglamaya
iliskin boyutlarin ortalamalarinin cinsiyete gore farklilastigi (p<0,05) fakat entelektiiel
uyarim ve yiiksek performans beklentisi boyutlar1 agisindan bu gruplarin ortalamalari
arasinda istatistiksel olarak  (p>0,05) oldugundan anlamli bir farklilik tespit

edilememistir.
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Tablo 4. 8. Déniisiimcii Liderlik Alt Boyutlar fle Yas Degiskeni Arasindaki

Farkhlasma Durumu

F P
Vizyon ve [lham Saglama 2,517 | 0,050
Davranis Modelleri Olusturma 6,124 | 0,000
Grup Amaglari Igin Kendini Adama 2,628 | 0,038
Bireysel Destek Saglama 3,477 | 0,010
Entellektiiel Uyarim 2,538 | 0,044
Yiiksek Performans Beklentisi 2,346 | 0,059

Tablo 4.8.°de goriildiigli iizere doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 puan
ortalamalariyla yas degiskeni arasindaki farkliligi incelemek icin yapilan ANOVA
analizi sonucunda, davranig modelleri olusturma, grup amaglari i¢in kendini adama,
bireysel destek saglama, entellektiiel uyarim alt boyutlarinda (p<0,05) oldugundan
anlamli bir farklilik tespit edilmistir.

Anlamh farkhiliklarin hangi bagimsiz degiskenler arasinda oldugunu saptamak
icin  Tukey HSD (“Tukey Honest Significant Differences”) yoOntemi
kullanilabilmektedir.

Tablo 4. 9. Tukey HSD Yéntemi ile Elde Edilen p-Degerleri

Boyutlar Degiskenler P

26-30 Yas 0,419
31-35 Yas 0,996

20-25 Yas
36-40 Yas 0,064
40 Yas ve Uzeri | 0,027
31-35 Yas 0,136

Davranis Modelleri Olusturma

26-30 Yas | 36-40 Yas 0,550
40 Yas ve Uzeri | 0,257
36-40 Yas 0,004

31-35 Yas

40 Yas ve Uzeri | 0,003
36-40 Yas | 40 Yas ve Uzeri | 0,935

26-30 Yas 0,157
2025 Y 31-35 Yas 0,834

Grup Amaglart I¢in Kendini - as i
Adama 36-40 Yas 0,133
40 Yas ve Uzeri | 0,563
26-30 Yas | 31-35 Yas 0,200
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36-40 Yas 0,998
40 Yas ve Uzeri | 0,984
36-40 Yas 0,195
40 Yas ve Uzeri | 0,900
36-40 Yas | 40 Yas ve Uzeri | 0,953

31-35 Yas

26-30 Yas 0,203
31-35 Yas 0,901
20-25 Yas
36-40 Yas 0,075
40 Yas ve Uzeri | 0,243
31-35 Yas 0,186
Bireysel Destek Saglama
26-30 Yas | 36-40 Yas 0,918
40 Yas ve Uzeri | 0,997
36-40 Yas 0,049
31-35 Yas

40 Yas ve Uzeri | 0,367
36-40 Yas | 40 Yas ve Uzeri | 0,998

26-30 Yas 0,228
31-35 Yas 0,833
20-25 Yas
36-40 Yas 0,100
40 Yas ve Uzeri | 0,713
31-35 Yas 0,356
Entellektiiel Uyarim
26-30 Yas | 36-40 Yas 0,944
40 Yas ve Uzeri | 0,970
36-40 Yas 0,130
31-35 Yas

40 Yas ve Uzeri | 0,980
36-40 Yas | 40 Yas ve Uzeri | 0,784

Tablo 4.9.°daki Tukey HSD testi sonucunda; davranis modelleri olusturma
boyutunda 20-25 Yas ile 40 Yas ve Uzeri yas araliklar1 puan ortalamalar arasinda, 31-
35 Yas ile 36-40 yas gruplarinin puan ortalamalar1 arasinda ve 31-35 Yas ile 40 Yas ve
lizeri araliklari puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik saptanmistir (p<0,05).
Bireysel destek saglama boyutunda ise 31-35 yas ile 36-40 yas araliklari puan

ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmistir (p<0,05).
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Tablo 4. 9. Déniisiimeii Liderlik Alt Boyutlar: Ile Ogrenim Diizeyi Degiskeni

Arasindaki Farkhilasma Durumu

[lkdgretim

Ortadgretim

. Lise
Vizyon ve Ilham Saglama - 1,038 | 0,391
Lisans

Lisansiistii

Total

[kogretim

Ortadgretim

Lise
Davranis Modelleri Olusturma - 0,342 | 0,849
Lisans

Lisanstistii

Total

[kdgretim

Ortadgretim

. Lise
Grup Amaglari Igin Kendini Adama = 0,263 | 0,901
Lisans

Lisansiistii

Total

[kdgretim

Ortadgretim

Lise
Bireysel destek saglama - 0,75 | 0,56
Lisans

Lisanstistii

Total

[lkogretim

Ortadgretim

Lise
Entellektiiel uyarim - 0,527 | 0,716
Lisans

Lisansiisti

Total

[Ikdgretim

Ortadgretim

Lise
Yiiksek Performans Beklentisi - 0,489 | 0,744
Lisans

Lisansiistii

Total
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Dontigiimcii liderlik alt boyutlar1 puan ortalamalariyla 6grenim diizeyi degiskeni
arasindaki farklilig1 arastirmak igin yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak
dontistimcii  liderlik  alt boyutlarinin =~ 6grenim  diizeyine gore farklilagtig

goriilmemektedir (p>0,05).

Tablo 4. 10. Déniisiimcii Liderlik Alt Boyutlar: ile Hizmet Siiresi Degiskeni

Arasindaki Farkhilasma Durumu

1 Yildan Az
1-5 Y1l
6-10 Y1l

11-15 Y1l

15 Yildan
Fazla

Total

1 Yildan Az
1-5 Y1l
6-10 Y1l

11-15 Y1l

15 Yildan
Fazla

Total

1 Yildan Az
1-5Y1l
6-10 Y1l

11-15 Y1l

15 Yildan
Fazla

Total

1 Yildan Az
1-5Y1l
6-10 Y1l

11-15 Y1l

15 Yildan
Fazla

Total

1 Yildan Az
1-5Y1l
6-10 Y1l

11-15 Y1l

15 Yildan
Fazla

Total

Vizyon ve ilham Saglama 1,364 | 0,251

Davranis Modelleri Olusturma 1,489 | 0,21

Grup Amaglari Icin Kendini Adama 1,828 | 0,129

Bireysel destek saglama 2,845 | 0,027

Entelektiiel uyarim 2,334 | 0,06
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1 Yildan Az
1-5 Y1l

6-10 Y1l

Yiiksek Performans Beklentisi 11-15 Y1l 0,662 | 0,62

15 Yildan
Fazla

Total

Tablo 4.11°deki doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 puan ortalamalariyla hizmet
stiresi  degiskeni arasindaki farkliligi arastirmak ic¢in yapilan ANOVA analizi
sonucunda, bireysel destek saglama alt boyutunun hizmet siiresi degiskeni icin
istatistiksel olarak anlamli derecede farklilastigi saptandigindan anlamli farkliliklarin
hangi degiskenler arasinda oldugunu belirlemek igin Tukey HSD ydntemi

kullanilmuastir.

Tablo 4. 12. Tukey HSD yontemi ile elde edilen p-degerleri

Boyutlar Degiskenler P
1-5 Y1l 0,034
6-10 Y1l 0,464
1 Yildan Az
11-15 Y1l 0,666
15 Yildan Fazla 0,135
Bireysel destek 6-10 Y1l 0,462
saglama 1-5 Y1l 11-15 Y1l 0,638
15 Yildan Fazla 0,917
11-15 Y1l 0,999
6-10 Yil
15 Yildan Fazla | 0,536
11-15 Y1l 15 Yildan Fazla 0,557

Tablo 4.12°de Tukey HSD yontemi ile elde edilen sonuglarda bireysel destek
saglama boyutunda 1 yildan az ile 1-5 yil hizmet siireleri degiskenlerinin puan

ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik saptanmistir (p<0,05).
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Tablo 4. 11. Déniisiimcii Liderlik Alt Boyutlar: fle Gérev Degiskeni Arasindaki

Farkhlasma Durumu

F P
Vizyon ve [lham Saglama -0,743 0,467
Davranis Modelleri Olusturma 0,069 0,946
Grup Amaglari Igin Kendini Adama -0,748 0,471
Bireysel Destek Saglama 0,580 0,574
Entellektiiel Uyarim -0,455 0,658
Yiiksek Performans Beklentisi -0,831 | 0,420

Tablo 4.13.’te doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 puan ortalamalar ile gorev tipi
degiskeni arasinda yapilan bagimsiz 6rneklem t testi sonucunda déntisiimcii liderlik alt

boyutlarinin unvana gore istatistiksel olarak farklilasmadigi goriilmektedir (p>0,05).

AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMA DUZEYi OLCEGI iLE SOSYO
DEMOGRAFIK DEGISKENLER ARASINDAKi FARKLILASMA DURUMU

Tablo 4. 12. Cinsiyet Degiskenine Gore Kurumsallasma Diizeyinin Farklilagsma

Durumu
Cinsiyet t p
Erkek
Kurumsallagma diizeyi 1,203 | 0,241
Bayan

Tablo 4.14.’te aile sirketlerinin kurumsallagsma diizeyi puan ortalamasiyla cinsiyet
degiskeni arasindaki farklili§i arastirmak icin kullanilan bagimsiz 6rneklem t testi

sonucunda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik gériillmemektedir. (p>0,05).

Tablo 4. 13. Yas Degiskenine Gore Kurumsallasma Diizeyinin Farkhilagsma

Durumu

Yas F p
Kurumsallagma diizeyi 0,658 | 0,623
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Tablo 4.15.’te aile sirketlerinin kurumsallagma diizeyi puan ortalamalarinin yas
degiskenine gore farklilasma durumunu arastirmak igin yapilan ANOVA testi

sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik saptanamamaistir (p>0,05).

Tablo 4. 14. Ogrenim Diizeyi Degiskenine Gore Kurumsallasma Diizeyinin

Farkhlasma Durumu

Ogrenim diizeyi F p
Kurumsallagma diizeyi 6,286 | 0,000

Tablo 4.16.’da aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyi puan ortalamalarinin
katilimeilarin 6grenim diizeyine gore istatistiksel olarak anlamli farklilasma durumunu
arastirmak i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda anlamli bir farklilik saptanmistir.
Anlamli farkliliklarin hangi 6grenim diizeylerinde gerceklestigini tespit etmek igin

Tukey HSD testi kullanilmustir.

Tablo 4. 15. Tukey Tablosu

DEGISKENLER p
1kogretim Ortadgretim | 1,000
Lise 0,999
Lisans 0,997
Lisansiisti 0,185
Ortadgretim | Lise 1,000
Lisans 0,990
Lisansiisti | 0,228
Lise Lisans 0,229
Lisansiisti 0,004
Lisans Lisansiisti | 0,000

Tablo 4.17.de Tukey HSD yontemi ile elde edilen sonuglar, aile
sirketlerinin kurumsallagsma diizeyinin lisansiistii ile lise ve lisans puan ortalamalari

arasinda anlaml bir farklilig1 gostermektedir (p<0,05).
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Tablo 4. 16. Hizmet Siiresi Degiskenine Gore Kurumsallagsma Diizeyinin

Farkhlasma Durumu

Hizmet siiresi F p
Kurumsallagma diizeyi 3,953 | 0,005

Tablo 4.18.’de Aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyi puan ortalamalarinin
hizmet stiresi degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli farklilagtigini tespit eden
ANOVA testi neticesinde, anlamli farkliliklarin hangi Ogrenim diizeylerinde

bulundugunu saptamak i¢in Tukey HSD yontemi kullanilmaistir.

Tablo 4. 17. Tukey HSD yontemi ile elde edilen p-degerleri

Boyutlar Degiskenler P
1-5 Y1l 0,907
6-10 Y1l 0,620
1 Yildan Az
11-15 Y1l 0,420
15 Yildan Fazla 0,792
6-10 Y1l 0,017
Kurumsallasma diizeyi
1-5 Y1l 11-15 Y1l 0,021
15 Yildan Fazla 0,417
11-15 Yl 0,971
6-10 Yil
15 Yildan Fazla | 0,996
11-15 Y1l 15 Yildan Fazla 1,000

Tablo 4. 19.’daki sonuglara gore, aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyi puan
ortalamalar1 hizmet siiresi degiskenlerinden 1-5 yil ile 6-10 y1l ve 11-15 yillik hizmet

stireleri arasinda anlamli farklilik tespit edilmistir (p<0,05).

Tablo 4. 18. Gorev Degiskenine Gore Kurumsallasma Diizeyinin Farklilasma

Durumu

Unvan t p
Kurumsallagma diizeyi 0,300 | 0,770

Tablo 4.20.’deki sonuglara gore aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyi puan

ortalamasiyla gorev degiskeni arasindaki farkliligi arastirmak i¢in uygulanan bagimsiz
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orneklem t testi neticesinde p<0,05 oldugundan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

tespit edilememektedir. (p>0,05).

Tablo 4. 19. Kusak Degiskenine Gore Kurumsallasma Diizeyinin Farklhilasma
Durumu

Kusak t p
Kurumsallagma diizeyi 1,067 | 0,283

Aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyi puan ortalamasiyla kusak degiskeni
arasindaki farkliligi arastirmak icin yapilan bagimsiz Orneklem t testi sonucunda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilememektedir (p>0,05).

Tablo 4. 20.Doniisiimcii Liderlik Alt Boyutlariyla Aile Sirketlerinde

Kurumsallagsma Olgegi Arasindaki iliskiye Yonelik Korelasyon Analizi

Korelasyon Vizyon | Davranis | Adama | Destek | Uyarim [ Performans | Kurumsallasma
Katsayis1
Vizyon r 1 0,808™ 0,828™ 0,838™ 0,767" 0,791" 0,011
Davranis r 0,808™ 1 0,887" 0,893" 0,807" 0,829" -0,017
Adama r 0,828 0,887 1 0,956™ 0,940™ 0,879" -0,014
Destek r 0,838™ 0,893" 0,956™ 1 0,946" 0,892" -0,013
Uyarim r 0,767" 0,807" 0,940™ 0,946™ 1 0,911" -0,044
Performans r 0,791 0,829 0,879 | 0,892" 0,911" 1 -0,067
Kurumsallagsma r 0,011 -0,017 -0,014 -0,013 -0,044 -0,067 1

Tablo 4.22°deki Doniisiimeti lider alt boyutlarinin puan ortalamalar1 ve kurumsallagsma
diizeyi Olgegindeki sorulara verilen cevaplarin ortalamasi kullanilarak olusturulan
pearson korelasyon analizi sonucunda doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 arasinda pozitif
yonlii (korelasyon katsayist “r”” +1 ve +1 yakin degerler igerdigi i¢in, p<0,05) anlamli

bir iligki tespit edilmistir. Doniisiimcii liderlik alt boyutlari ile aile sirketlerinde
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kurumsallasma 0Olgegi arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir. (korelasyon

€99
T

katsayist “r” 0 yakin eksi(-) degerler igerdigi igin, p>0,05)

SONUC

Giiniimiizde liderlik kavrami sadece takipgilerin liderin tekliflerine riayet etmesi
ve sonucunda Odiillendirme ya da cezalandirma olan bir aligveris olarak
goriilmemektedir. "Ise Doniik Liderlik" olarak ifade edilen yeni tip liderlik stili
karsisinda, takipgilerine ilham vererek, onlarin 6ngordiiklerinden daha ¢ogunu hayal
edebilen ve hayata gegiren, onlar ile duygusal birlik beraberlik ruhu olusturarak motive
eden “dontisimcii liderlik” kavrami zamanimizin 6nde gelen liderlik stilidir.
Dontigiimeti liderler; takipgilerin menfaatlerini genisletir ve iyi bir hale getirir, grubun
hedeflerini ve amagclarini, kisilerin hedefleri ve amaglart bicimine getirmekte
takipgilerin ilgisini ¢eker ve onaylar, takipgilerin ve grubun iyiligini, bireysel

menfaatlerinin listiinde gorecegi bir ¢alisma ortami saglar.

Kurumsallasma aile sirketleri agisindan en Onemli konulardan biridir. Aile
sirketlerinin kurumsallagsmasi sirketin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi ve geleceginin

giivence altina alinmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

Bu aragtirmanin amaci yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zellikleri ile aile
sirketlerinin kurumsallasmas1 arasindaki iliskiyi arastirmaktir. Bu amacla Istanbul
Ilindeki 4 aile sirketinin yOneticileri arasindan segilen 114 kisiye anket uygulanarak

veriler toplanmis ve SPSS programinda degerlendirilmistir.
Bu arasgtirmadan elde edilen sonuglar asagidadir:

Dontistimcii liderlik alt boyutlari ile cinsiyet degiskeni arasindaki farklilasma
durumunu arastirmak i¢in iki bagimsiz orneklem t-testi kullanilmigtir (Alpar, 2014)

Dontistimcii liderlik alt boyutlarindan vizyon ve ilham saglama, davranig modelleri
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olusturma, grup amaglar i¢in kendini adama, ve bireysel destek saglamaya iliskin
boyutlarin ortalamalariin cinsiyete gore farklilastigi (p<0,05) fakat entelektiiel uyarim
ve yiiksek performans beklentisi boyutlar1 agisindan bu gruplarin ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak (p>0,05) oldugundan anlamli bir farklilik tespit edilememistir.
Doniistimcti liderlik alt boyutlar1 yas degiskeni arasinda davranig modelleri
olusturma, grup amaglar1 i¢in kendini adama, bireysel destek saglama, entellektiiel
uyarim alt boyutlarinda oldugundan anlamli bir farkli oldugu tespit edilmistir. Davranig
modelleri olusturma boyutunda 20-25 Yas ile 40 Yas ve Uzeri yas araliklari puan
ortalamalar1 arasinda, 31-35 Yas ile 36-40 yas gruplarinin puan ortalamalar1 arasinda ve
31-35 Yas ile 40 Yas ve lizeri araliklar1 puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik
saptanmustir. Bireysel destek saglama boyutunda ise 31-35 yas ile 36-40 yas araliklari

puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmistir.

Doniistimetii liderlik alt boyutlari ile 6grenim diizeyi degiskeni arasinda 6grenim
diizeyine gore anlamli farklilastigi belirlenmistir. Tablo 4.11’de doniisiimcii liderlik alt
boyutlar1 ile hizmet siiresi degiskeni arasinda bireysel destek saglama alt boyutunun
O0grenim diizeyi i¢in istatistiksel olarak anlamli farklilik tespit edilmistir. Bireysel
destek saglama boyutunda 1 yildan az ile 1-5 y1l hizmet siireleri degiskenlerinin puan
ortalamalar: arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik saptanmustir.

Dontistimcii liderlik alt boyutlar1 ile gorev tipi degiskeni arasinda anlamli
farklilik tespit edilememistir.

Aile sirketlerinin kurumsallagsma diizeyi puan ortalamasiyla cinsiyet degiskeni
arasinda anlaml bir farklilik bulunmamastir.

Aile sirketlerinin kurumsallagsma diizeyi ile yas degiskeni arasinda anlamli bir
farklilik saptanamamustir. Aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyi puan ortalamalari ile
katilimcilarin - 68renim  dilizeyi arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmistir.
Kurumsallagma diizeyinin lisansiistii ile lise ve lisans puan ortalamalar1 arasinda
anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir.

Aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyi puan ortalamalari ile hizmet siiresi
degiskeni i¢in 1-5 yil ile 6-10 yil ve 11-15 yillik hizmet siireleri arasinda anlaml
farklilik tespit edilmistir.

Aile sirketlerinin kurumsallagsma diizeyi puan ortalamasiyla gorev degiskeni

arasinda anlaml bir farklilik saptanamamastir.
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Aile sirketlerinin kurumsallagsma diizeyi puan ortalamasiyla kusak degiskeni
arasinda anlamli bir farklilik tespit edilememistir.

Doniistimcti  liderlik alt boyutlar1 arasinda pozitif yonli bir iliski tespit
edilmistir. Doniisiimcii liderlik alt boyutlar ile aile sirketlerinde kurumsallagsma 6lgegi

arasinda bir iligki tespit edilememistir.

Bu sonuglar dogrultusunda aile sirketlerine ve devlet kurumlarina yonelik Oneriler

asagidadir:
Aile sirketlerine yonelik oneriler;

e Aile sirketlerinin daha iyi yonetilmesi ve rekabet giiciinii artirabilmesi i¢in

kurumsallagsmaya 6nem vermeleri gerekmektedir.

e Aile sirketlerinin kurumsallasmasi aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligini ve iilke

istthdamina katkisini artiracaktir.

o Aile sirketlerinin kurumsallasabilmesi i¢in sirkette doniistimii

gerceklestirebilecek lider yoneticilere gorev verilmelidir.

e Aile sirketlerinde kurumsallagsma kiiltiiriinlin olusturulmasinda yoneticilerin

caba gostermeleri gerekmektedir.

e Aile sirketlerinde yoneticilerin ¢alisanlarla iyi iletisim kurabilmesi, onlari

motive edebilmesi ¢alisan performansini artirabilir.

e Aile sirketlerinin kurumsallasma konusunda uzmanlardan destek almasi

Onerilebilir.

e Aile sirketlerinin dontisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip profesyonel yoneticiler

tarafindan yonetilmesi kurumsallagmasina katki saglayabilir.

e Aile sirketlerinin kurumsallasmast cagin getirdigi ¢agdas donilisiime ayak

uydurmasini kolaylastirabilir.
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e Aile sirketlerinin yoneticilerinin doniisiimcii liderlik O6zelliklerini gelistirmek
icin egitimler aldirilmasi, yonetsel ve kurumsal performans agisindan faydali

olabilir.

Devlet kurumlarimna yonelik oneriler;

e Tiirkiye’de istihdamin biiyiikk bir kismini yaratan KOBI niteligindeki aile

sirketlerini korumaya yonelik tedbirler artirilmalidar.
e Aile sirketlerin finansman olanaklarina erisimi kolaylastirilmalidir.

e Aile sirketlerinin kurumsallasmasi1 konusunda 6102 yeni Tiirk Ticaret

Kanununda belirlenen hususlar hayata gegcirilmelidir.

e Aile sirketlerine kurumsallagsma konusunda danigsmanlik hizmetlerinin sayis1 ve

niteligi artirilmalidir.

e Aile sirketlerine kurumsallasmanin faydalar1 kamu spotu ve medya

calismalariyla 1yi anlatilmalidir.
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EKLER

EK-1.Kisisel Bilgiler

Degerli Yoneticiler;

Bu anket, aile isletmelerinde yoneticilerin dontisiimcii liderlik 6zellikleri ile aile
sirketlerinin  kurumsallasma  diizeyi arasindaki iliskiyi arastirmak amaciyla

gerceklestirilen akademik bir ¢aligsma i¢in hazirlanmistir.

Anketten elde edilen veriler, toplu olarak degerlendirilecek ve sadece ¢alismanin
amacina uygun olarak kullanilacaktir. Bu nedenle ankete isminizi yazmaniza gerek
yoktur. Ankete ictenlikle vereceginiz cevaplar aragtirmanin amacina ulagmasina katki

saglayacaktir.

Ilgi ve katkilariniz igin ve zaman ayrrdigimiz igin tesekkiir eder, saygilar

sunarim.

Hiilya ORUC

Y Lisans Ogrencisi

1. Cinsiyetiniz?
[ ]Erkek [ |Bayan

2. Yasimz?..

3 Medeni Durumunuz

[ ]EVIi [ |Bekar

3. Mezuniyet durumunuz?

[ ilkogretim [ ] Lisans
[ ]Ortadgretim [ ] Lisans ve Ustii
[ JLise [ ] Doktora
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4. Calistiginiz firmadaki hizmet siireniz?

[ ]1 Yildan Az [ ]11-15 Y1l
[[]1-5 Y1l []15 yildan fazla
[]16-10 Y1l

5. Unvaniniz

[ ] Patron/ Ortak [ ]Ust yonetici []Orta kademe yoneticisi
6. Sirket kacinci kusak tarafindan yonetilmektedir?

[ ] I.kusak (kurucu patron) [ ] 2.kusak (varis kardesler)

[ ] 3.Kusak (varis kuzenler) [ | 4.Kusak
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EK-2.Déniisiimcii Liderlik Olcegi

1.YONETICILERIN DONUSUMCU LIDERLIK OZELLIKLERI

2 |& £ gle S E
BE|E 22 |Ee
pa

1 Giigliiklerle bas edebilmek igin gerekli kapasiteye sahibim. (@) 2 3) 4) (5)

2 | Fikirlerim kurumdaki herkes tarafindan saygi goriir. (@) 2 3) 4) (5)

3 | Belirlenen hedefler lizerinde birlikte ¢aligiyorsak neyi yapabilecegimiz (@) 2 3) 4) (5)
konusunda astlarin goriiglerini cesaretlendiririm.

4 Astlarimin kurum igerisinde liderler gibi hareket etmesini saglarim. (D) 2 3) 4 5)

5 | Kurum iginde yapilan ¢alismalar siirecinde amaglar konusunda astlarima 1) 2 3) 4) (5)
fikir veririm.

6 | Vizyon belirleyebilme giiciine sahibim. 1) 2 3) 4) (5)

7 Kurumda yapilacak yenilikler i¢in galisanlar1 cesaretlendiririm. Q) 2 3) 4) (5)

8 | Sadece sozle degil, daha ¢ok davranisla yonetirim. (1) (2) (3) 4 | 5

9 Mesleki etik ¢ergevesinde basarilara ulagsmayi saglarim. Q) 2 3) 4 (5)

10 | Problemleri etkin bir bigimde ¢6zerek is gorenlere davraniglarimla 6rnek (D) 2) 3) (@) 5)
olurum.

11 | is gorenlerin kendilerini gelistirebilmeleri icin davranislarimla drnek Q) 2 3) 4) (5)
olurum.

12 | Is gorenler icin izlenecek iyi bir lider modelini gésteririm. (1) (2) (3) 4 | 5

13 | Belirlenen hedeflere ulagmak igin gelisim siirecine i goérenlerin katilimini 1) 2) 3) 4) (5)
saglarim.

14 | Belirlenen hedefler i¢in (ortak amaglar dogrultusunda) is gorenleri 1) 2) 3) 4) (5)
cesaretlendiririm.

15 | Belirlenen hedefler i¢in kurum iiyelerinin ortak kararmin olusmasini Q) 2 3) 4 (5)
saglarim.

16 | Belirlenen hedeflere ulagmak i¢in kurum amaglarimin gelistirilmesinde (1) 2 3) 4 (5)
olusan sorunlari ig gorenlerle birlikte ¢ozerim.

17 | Orgiitsel hedefleri gergeklestirmede is gorenlerin 6z gelisimlerini diizenli 1) 2) (3) 4) (5)
olarak degerlendirmeleri i¢in onlar1 cesaretlendiririm.

18 | Belirlenen hedeflere uygun olarak is gérenlerin yaptiklari isle ilgili gerekli 1) 2) 3) 4) (5)
bilgi ve becerileri kazanabilmeleri igin hizmet i¢i egitim programlarina

19 | Belirlenen hedeflerin uygulanmasimda gereken kaynaklari saglarim. (1) (2 (3) 4 | 5

20 | Is gorenlerin islerini etkileyecek davranisi sergilemeden 6nce fikirlerini (1) 2 3) 4 (5)
dikkate alirim.

21 | s gorenlerin kisisel durumlarim goz oniinde bulundurarak anlayish bir 1) 2) 3) 4 (5)
sekilde davranirim

22 | Kurumda yapilan isler konusunda, digerlerinin kendilerini yeterli 1) 2) 3) 4 (5)
hissetmelerini saglarim

23 | Is gorenlerin olaylara farkli acilardan bakmalarmni saglarim (1) (2 (3) 4) ()

24 | Olaylar karsisinda yeni fikirler bulmaya gayret ederim. Q) 2 3) 4 (5)
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1.YONETICILERIN DONUSUMCU LIDERLIK OZELLIKLERI

s [ |z g& |s¢g
=2 |2 2 BB ==
5|2 |E.3% |E:
¢E |E |ETEE |FE
s k=] ﬁ E M M
MM 2
25 | Caligmalarimizda kaliteyi 6n planda tutarim. (1) (2) (3) (4) (5)
26 | Calisanlardan ¢ok seyler bekledigimi onlara hissettiririm. Q) 2 3) 4 (5)
27 | Dikkat gerektiren isler sirasinda performansin yiiksek olmasi konusunda| (1) 2 3) 4 (5)
1srarliyimdir.
28 | Is gorenlerin hizmet performanslarini arttirici kaynaklari onlara temin (@) 2 3) 4 (5)
ederim.
29 | Is gorenlerin yil igerisinde hizmet performanslarmi degerlendiririm. (D) 2 3) 4 (5)

89




EK-3.Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Olcegi

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Katiliyorum

1-Isletmenin mevcut bir organizasyon

semasi vardir.

2-Isletmede i gorenlerin  yetki ve
sorumluluklar1  yazili  olarak  acikga

belirlenmistir.

3-Mali ve parasal konulardan kimlerin
sorumlu oldugu vyazili olarak acikga

belirlenmistir.

4-Calisanlar  kendilerinden  bekleneni

bilmektedirler.

5-Yoneticilerin yetki ve sorumluluklart bir

birine uyumludur.

6-Isletmede her ¢alisanin gorevi bellidir.

7-Isletmede her calisanmm is  tanimi

belirlenmistir.

8-Isletmede her is orgiit semasina uygun

olarak yerine getirilir.

9-Isi kimin yapacag: bellidir.

10-Isletmede danisman kullanin

Onemsenmektedir.

11-isletmeyi daha iyi yonetebilmek igin

danismanlik hizmeti alinmaktadir.

12-Isletmenin basarisi igin kilit noktalarda
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aile bireyleri bulunmaktadir.

13-Toplantilarda sadece aile iyeleri hazir

bulunur.

14-Ust  yonetimde aileden olmayan

profesyoneller istihdam edilmektedir.

15-Organizasyon yapisi isletme
fonksiyonlari ile ilgili asagiya ve yukariya

dogru bilgi akisina imkan vermektedir.

16-Organizasyon yapisi isletme
fonksiyonlar1 ile ilgili olarak yatay bilgi

akisina imkan vermektedir.

17-Diizenli olarak calisanlarla toplantilar

yapilmaktadir.

18-Toplantilarda tiim caligsanlarin fikirleri

alinir.

19-Toplanti Oncesi ¢alisanlara glindemi
olusturan bilgilerin yer aldigi bir ajanda

verilir.

20-Yeni teknolojilerin se¢imi konusunda

calisanlarin fikirleri alinir.

21-Isletme aile anayasasina sahiptir.

22-Aile iyelerinin isletmede
calisabilmeleri  i¢in  belli  kriterler

uygulanmaktadir.

23-Aile tyeleri arasinda giiglii bir iletisim

vardir.

24-Ucret ve terfi sistemi performansa

dayaldir.
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25-Isletmenin bir aile konseyi vardir.

26-Karar vermede  duygusalllk  6n

plandadir.

27-Isletme biinyesinde ¢aligmayan paydas
aile bireyleri Aile Konseyinde temsil

edilmektedir.

28-Caligan aile bireylerinin 6zel yasantilari

isletmeye de yansimaktadir.

29-Isletmenin  uzun doénem hedefleri

Yonetim Kurulu tarafindan belirlenir.

30-Isletmede kurumsal yénetim ilke ve

standartlar1 uygulanir.

31-Yonetim  kurulu toplantilar1  tam

zamaninda ve eksiksiz olarak yapilir.

32-Cocuklar igletmenin ihtiyaglar1 ve
gelecegi dogrultusunda egitim

almaktadirlar.

33-Aile  bireyleri  isletmede  gorev
alabilmek icin Once baska bir isletmede

calismalidirlar.

34-Isletmenin halefi 6nceden belirlenir.
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