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Sunugslar

6. Aile isletmeleri Kongresi’nin ardindan...

Kisa adi AGMER olan Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezimiz, 6'nci
kongresini gectigimiz yil 10-11 Nisan 2014 tarihlerinde diizenledi. 6’nci kongremizde; aile isletmelerinde
yonetim-yOnetici basliklari disiplinlerarasi bir vizyonla ele alindi. ‘Aile isletmelerinde kadin y&neticiler’,
‘Aile isletmelerinde profesyonel yoneticiler’ ve ‘Aile isletmelerinde geng yoneticiler’ cercevesinde
dizenlenen panellerde akademisyenleri, uzmanlari ve aile isletmesi sahiplerini bulugturduk.

AGMER olarak 2012 yilinda sahip oldugumuz degerlere dikkati cekmek igin basladigimiz
“Tirkiye’nin Yasayan Koklii Aile isletmeleri Odiil Téreni’ni” 6’nci kongremizde de basariyla devam ettirdik.
2012 yilinda yaslari 121 ve 237 arasinda degisen Tlrkiye’nin dort bir yaninda faaliyet gosteren 14 kokli
aile isletmesine 6dil vermistik. 6’nc1 kongremizde ise Tirkiye’de hizmet veren 12 kokli aile igsletmesine
plaketlerini sunduk.

istanbul  Kaltir Universitesi  olarak, gerceklestirdigimiz bilimsel etkinliklerde nihai
hedeflerimizden biri de bilgiyi kalici ve kolay ulasilabilir hale getirmektir. Bu noktada AGMER, bilimsel
etkinlikleri genis kitlelere ulastirma yolunda 6nci bir rol Gstlenmistir. Geleneksellesen kongrelerimizi, 2
giinle sinirh bir bilimsel etkinlik diizeyinde birakmamis, icerigi bir basvuru kaynagina donlstiirmustr.
Deneyimli akademik kadromuzun vizyonuyla bugiline kadar organize edilen 5 AGMER kongresinde
toplamda 214 bildirinin yer aldigi 5 kitap, literatiirde yerini almistir.

istanbul Kiltiir Universitesi olarak 6. Aile isletmeleri Kongre kitabimizi da, sizlere sunmaktan
onur duyuyoruz. Kongremiz gibi kitabimiz da ¢ok biiylik emeklerin ve 6zverili galismanin bir Grind.
Merkezimizin tim calismalarini destekleyen Miitevelli Heyet Onursal Baskanimiz ins. Yik. Miih. Sayin
Fahamettin Akinglic’e, Mitevelli Heyet Baskanimiz Dr. Sayin Bahar Akingli¢ Glinver’e, AGMER Muduri ve
2004-2008 ddnem rektdériimiiz Prof. Dr. Sayin Tamer Kogel’e, iIBF Dekanimiz Prof. Dr. Sayin Durmus
Diindar'a, AGMER Mudir Yardimcisi Ogr. Gor. Sayin Mehtap Giilagt’’ya, bildirileriyle Kongre kitabimiza
katki saglayan degerli arastirmacilarimiza tesekkiri borg biliriz.

2016 yilinda diizenlenecek 7’nci Aile isletmeleri Kongresi'nde gériismek dilegiyle...

PROF. DR. S. SEMAHAT DEMIR

istanbul Kiltir Universitesi Rektori
AGMER Muduri
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Universitemizin diizenledigi 6. Aile Isletmeleri Kongresi'nde, dngériilemeyen bir yurtdisi
programi nedeniyle bulunamadim. Ancak Kongremizin temasi ve kapsami hakkinda yapilan ilgiyle
dinledigim geribildirimler beni gok mutlu etti. Her seyden &nce doktorasini bu alanda tamamlamis ve bir
aile isletmesinin halihazirda yoneticisi ve hissedar aile lyesi olarak...

Aile isletmeleri, sahip oldugu avantajlar kadar hassasiyetle yonetilmesi gereken belli
dezavantajlari da iceren bir alan. Avantajli yonlerine baktigimizda, érnegin uzun dénem istihdam aile
isletmelerinin karakteristik &zelliklerinden biridir. isletmeye hakim olan aile ici iliskilerin yakinligi,
organizasyona basariyla yansitilirsa ¢alisan mutlulugu ve sadakatinde de ¢ok ciddi kazanimlar saglanir. Aile
isletmeleri kaynak y&netimleriyle de belli avantajlara sahiptir. Ornegin her isletmenin karsilasmasi
muhtemel sikintilar aile isletmelerinde daha yumusak gecislerle atlatilabilir. Bu tiir durumlarda; aile
Uyelerinin kar paylarindan fedakarlik etmeleri sikga basvurulan ve isletmenin gelecegini koruyan etkili bir
yontemdir. Yine isletme tilrleri arasinda énemli bir konu olan itibar yonetimi de avantajlar efektif
kullanilirsa daha kolay yonetilebilir bir baslik olarak karsimiza ¢ikar. Clinki aile, isletmeye karsi yalniz yasal
degil onursal bir sorumlulukla da yaklasir. Bu da itibar yonetimi icin gereken ortami, diger sirketlere
nazaran daha kolay hazirlar.

Elbette tiim avantajlar yaninda aile isletmelerinde dikkatle yonetilmesi gereken dezavantajlar da
var. Ornegin yetki devrini zorlastiran merkeziyetci yonetim anlayisi, aile ici olasi catismalar, degisime
direng, riske karsi temkinli durus vb. Bu karsilastirma cercevesinde aile isletmeleri; avantajlari ve
dezavantajlariyla cift kutuplu dogaya sahip bir alan. Aile isletmeleri Yénetimi Duayeni ABD’li Danisman
David Bork aile isletmelerinde basari icin lic temel kriterden s6z eder: 1) Ailenin aldig ortak degerler 2)
Aile ici Saygl ve Dayanisma 3) Dogru tanimlanmis is sinirlari. David Bork’un sundugu basari kriterlerini
karsilamak icin de bilgi hayati bir degere sahiptir. Bu noktada aile isletmesi liyeleri olarak, bizlere akademik
bilgiyi sunan bilimsel etkinlikler ¢ok 6nemli. Diger aile isletmelerinin lyeleriyle goris alisverisinde
bulunmak, vaka analizlerini dinlemek ve paylasmak basariya giden yolda degerlendirilmesi gereken
basliklar. Bu noktada Universitemiz biinyesinde kurulan Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve
Arastirma Merkezimizin Tirkiye’de aile isletmelerinin bilgi gereksinimlerini karsilamak adina énemli bir
boslugu doldurdugunu soylemek isterim. Kongre basliklarini aile isletmelerinin glindemi ve gereksinimleri
dogrultusunda belirleyen Merkezimiz ayrica periyodik yayinladigi kongre kitabiyla da bu alanda galisan
arastirmacilara ve aile isletmelerine dnemli bir dagarcik saghyor.

Aile isletmelerinde y6netimi cinsiyet, yas ve deneyim perspektifinden ele alan Kongremizin kitabi
da bu anlamda ¢ok 6nemli. Bu noktada AGMER’i bir danismanlik ve bilgi platformuna doénistlren kurucu
muadirimiz ve 2004-2008 dénem rektériimiiz Prof. Dr. Sayin Tamer KOCEL ile Rektorimiz ve Merkez
Mudirimiiz Prof. Dr. Sayin Semahat DEMIR’e tesekkiirlerimi sunuyorum.

iIBF Dekanimiz Prof. Dr. Sayin Durmus Diindar ve ekibinin degerli calismalariyla, aile isletmeleri
literatlrine degerli katkilar saglayan 6’nci Kongre Kitabimizin; ticari yasamda aile isletmesi olarak
faaliyette olan firma y6netici ve sahiplerine, akademisyenlere, arastirmacilara ve 6grencilerimize yararl
olmasini diliyorum. Kongre kitabimizin hazirlanmasinda ve basiminda emegi gecen herkesi kutluyorum.

Tesekklrlerimle...
Dr. Bahar AKINGUG GUNVER

istanbul Kiiltiir Universitesi
Mutevelli Heyet Baskani



6. Aile Isletmeleri Kongresi
10-11 Nisan 2014

Degerli Okurlarimiz,

26 Eylll 1960 tarihinde kurdugum Kultlr Koleji, yalnizca 6grenciler igin degil benim igin de bir
okul oldu. Akademik egitimini aldigim ve Kiltir Koleji'nin kurulusuna kadar faal olarak yurittigim
mihendisligin belli normlarla gercevelenmis diinyasindan ¢ikip dort yani insan olan yeni bir diinyayi;
egitbilimi kesfettim. Egitimle ilgili ne kadar ¢ok yayin varsa okumaya calistim; isin uzmanlariyla,
emekgileriyle gorus alisverisinde bulundum. Clinkd idealim “Denize nazir, diploma hazir” vaadiyle 6n plana
¢ikan 6zel okullardan farkli, gelecege tasiyabilecegim bir egitim kurumunu hizmete agmakti. Kiltir Koleji
hedefine ulasti. 2015 yili itibariyla 55 yili geride birakti.

Okullarimiza evrensel egitim yontemlerini, egitbilim alanindaki yeni gelismeleri her zaman en
iyi sekilde uyarlamaya calistik. Bunun igin Glkeler arasi pek ¢ok yolculuk yaptik, sayisiz okul gezdik. Ancak
bugilin geldigimiz noktay yalnizca egitbilim ilkelerine gosterdigimiz baghlikla agiklarsak eksik bilgi vermis
oluruz. isimizin temeli elbette 6nce egitbilim. Ancak egitbilim kadar isletme ilkelerini de bilmek gerekir.
Clinkt isletme biliminin ilkelerini bilmek ve uygulayabilmek; kim oldugunu, neye, neden hizmet ettigini ve
en onemlisi de nereye varmak istedigini bilen bir kurumun ayakta kalabilmesi igin 6n kosuldur.

2000 yilinda bu bilingle bir hamle yaptik. isletme ve y&netimle ilgili ihtiyacimiz olan bilgileri
arastirmayi, kaynagindan dinleyerek 6grenmeyi planladik. Bu hedefle giktigimiz yolculuk bizi Amerika’da
Ucla Universitesi'ne gétiirdli. Orada bir aile isletmesi olarak bize, ydnetim ve isletme bilimi ilkeleri
konusunda yol gosteren ¢ok degerli bir isimle tanistik: Prof. Dr. Allan Carlsrud. Kendisinin danismanligini
alirken bir yandan farkli 6rnekler inceledik, kaynak kitaplar edindik, okuduk, arastirdik, calistik. Ozetle biz
bu yolculuktan bir aile isletmesi olarak ¢ok degerli kazanimlar sagladik. Ornegin aile anayasamizin
temellerini attik. Ancak bilgi paylastik¢a anlam kazanir. Biz de istedik ki egitim alaninda ya da farkli
sektorlerde hizmet veren tim aile isletmeleri akademik bilginin gliclinden yararlansin. Bu noktada kendisi
de isletme biliminin duayenlerinden olan 2004-2008 dénem rektdrimiiz Prof. Dr. Sayin Tamer Kogel’'in
ydnetiminde Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezimizi agtik.

AGMER bu yil itibariyla 11 yasinda. Mudirliigiinii Universitemizin Rektodrii Prof. Dr. Sayin
Siddika Semahat Demir’in devraldigi Merkezimiz iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltemizin degerli kadrosuyla
¢alismalarina devam ediyor. AGMER’in faaliyetlerini her seyden 6nce egitim alaninda hizmet veren bir aile
isletmesinin kurucusu ve yodneticisi olarak ilgiyle izliyorum. Dizenledikleri kongrenin ve kongre
bildirilerinin yer aldigi kaynak kitaplarin ise aile isletmeleri igin dnemli bir basvuru kaynagi oldugunu
diisiiniyorum. AGMER’in diizenledigi 6’nci Aile isletmeleri Kongresinde yer alan bildirilerin yayina
dénistiiriilmesinde emegi gecen iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dekanimiz Prof. Dr. Sayin Durmus
Diindar’a ve calisma arkadaslarina en icten tesekkiirlerimi sunuyor; ¢calismalarinda basarilarinin devamini
diliyorum.

iNS. YOK. MUH. FAHAMETTIN AKINGUG
istanbul Kiiltir Universitesi
Madtevelli Heyet Onursal Baskani
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Kongre Programi

1. GUN - 10 Nisan 2014, Persembe Akingii¢ Oditoryumu

09.00 -10.00 Kayit

10.0 ACILIS KONUSMALARI
Sunus; Prof. Dr. Durmus DUNDAR (iKU iiBF Dekani, Kongre Diizenleme Kurulu Baskani)

e Prof. Dr. Siddika Semahat DEMIR (iKU Rektérii, AGMER Miidiirii)
e Dr.Bahar AKINGUC GUNVER (iKU Mutevelli Heyet Baskani)
e ins. Yik. Miih. Fahamettin AKINGUC (iKU Mitevelli Heyet Onursal Baskani)

10.30-11.00 ANA KONUSMACILAR

e Erdal BAHCIVAN (istanbul Sanayi Odasi, iSO Baskani)
e Mehmet BUYUKEKSI (Tiirkiye ihracatgilar Meclisi, TiM Baskani)

11.00 -11.45 ODUL TORENI

e Kokl Aile isletmeleri Odiil Téreni

11.45-12.00 Cay — Kahve arasi

12.00 - 13.30 PANEL: AILE iSLETMELERINDE KADIN YONETICILER
PANEL BASKANI: Prof. Dr. Siddika Semahat DEMIR (iKU Rektérii)

e Serife INCI EREN (inci Holding, Yonetim Kurulu Uyesi, TAIDER Baskani)

e Meltem KURTSAN (Otaci-Kurtsan Holding Hissedari, KAGIDER Kurucu Bagkani

e Giinsan CETIN (Tireks Tekstil A.S., Yénetim Kurulu Bagkani) / TEMSILCISI
OLARAK NiHAL BAHCIVAN katilmistir.

e Baris KARAKULLUKCU (MUDO, CEO)

13.30 - 14.30 Ogle Yemegi
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14.30 - 15.30 PANEL: AiLE iSLETMELERINDE PROFESYONEL YONETICILER
PANEL BASKANI: Prof. Dr. Mahmut PAKSOY (iKU Rektor Yardimcisi)

e Dr. Fatih ANIL (ORKA Holding, icra Kurulu Uyesi)
e Kaya TURHANOGLU (Turhanoglu Danismanlik)
e Ayhan YAVRUCU (Alarko Holding Genel Koordinatoéri)

15.30 - 15.45 Cay — Kahve arasi
15.45 -17.00 Akademik Bildiri Sunumlari
17.00 Kokteyl

2. GUN 11 Nisan 2014, Cuma Onder Oztunali Konferans Salonu

10.00 - 11.00 SOYLESIi: SURDURULEBILIR AILE iSLETMESI OLMAK iCiN
Prof. Dr. Dogan CUCELOGLU (Psikolog ve iletisim Uzmani)

11.00-11.15 Cay — Kahve Arasi

11.15-12.30 PANEL: AILE iSLETMELERINDE GENG YONETICILER
PANEL BASKANI: Prof. Dr. Tamer KOCEL (iKU, Ogretim Uyesi)

e Baris CEMILOGLU (Cemilzade, Yénetim Kurulu Baskani)
e Dog. Dr. Ufuk TUTAN (Yasar Universitesi, Fen-Edebiyat Fakiiltesi Aktiierya
Bilimleri Bélimi Ogretim Uyesi)
e Erdem TEBER (Rosti, Tebplast Yonetim Kurulu Baskani)
12.30 - 14.00 Ogle Yemegi

14.00 - 16.30 Akademik Bildiri Sunumlari
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8.

9.
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TEVFIK AYDIN SAAT, 1889
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ISKENDER SMOKIN, 1893
KONYALI LOKANTASI, 1897
PANDELI LOKANTASI, 1901
BEBEK BADEM EZMECISI, 1904
EMGEN OPTIK, 1909

ILANCILIK, 1909

10. EVLIYAZADE, 1910

11. YANYALI FEHMI, 1919

12. TARIHI SULTAN AHMET KOFTECISi SELIM USTA, 1920
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ACILIS KONUSMALARI

1. GUN, 10 Nisan 2014

Konusmacilar

e PROF. DR. DURMUS DUNDAR - iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Dekani

e PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR - iKU Rektérii - AGMER Mudiirii

e DR. BAHAR AKINGUC GUNVER - iKU Miitevelli Heyet Baskani

e iNS. YUK. MUH. FAHAMETTIN AKINGUC - iKU Miitevelli Heyet Onursal
Baskani

e ERDAL BAHCIVAN - istanbul Sanayi Odasi Baskani

e MUSTAFA MENTE - TiM Genel Sekreteri
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ACILIS KONUSMALARI

SUNUCU

Sayin Mitevelli Heyet Onursal Baskanim, Rektorlerim, Dekanlarim, Merkez Mudurlerim, ¢ok
degerli is adamlari, yoneticiler, 6grencilerimiz, Glkemizin pek ¢ok Universitesinden bugiln bizimle olmak
icin Kongremize katilmis akademisyenlerimiz ve birbirinden degerli konuklarimiz... istanbul Kiiltiir
Universitesi Iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi ve Aile isletmeleri ve Girisimcilik Merkezi AGMER tarafindan
diizenlenen 6. Aile isletmeleri Kongresine hos geldiniz.

Sizleri Ulu Onder Atatiirk, sehitlerimiz ve ebediyete intikal etmis is adami ve yéneticilerimizin
manevi huzurunda saygi durusuna, ardindan istiklal Marsimizi séylemeye davet ediyorum.

- SAYGI DURUSU VE iSTIKLAL MARSI -

SUNUCU

Saygideger konuklarimiz, programimiza gegmeden 6nce aramizda bulunamayan ama iyi dilek
ve temennilerini génderen Dokuz Eyliil Universitesi Denizcilik Fakiiltesi Dekani Prof. Dr. Giildem Cerit’e,
Usak Universitesi iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Dekani Prof. Dr. Faysal Gékalp’e, Ankara Sanayi Odasi
Yénetim Kurulu Baskani Nurettin Ozdebir'e ve Marmara Universitesi isletme Fakiiltesi Dekani Prof. Dr.
Ercan Gegez'e tesekkiir ederiz.

Saygideger konuklarimiz, altincisini diizenledigimiz Aile isletmeleri Kongremizle Tiirkiye’de aile
isletmeleri konusunu ¢ok yonlii olarak ele almak igin bir liniversite blinyesinde kurulmus ilk ve tek merkez
olan AGMER, her iki yilda bir is adamlari, yoneticilerimiz ve akademisyenlerimizi ortak bir platformda
bulusturmak icin ¢abaliyor.

iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Dekanimiz ve Kongre Diizenleme Kurulu Bagkanimiz Prof. Dr.
Sayin Durmus Diindar’t konusmasini yapmak tizere davet ediyorum.
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PROF. DR. DURMUS DUNDAR

IIBF Dekani — Kongre Diizenleme Kurulu Baskani

Sayin Miitevelli Heyet Bagkanim, Sayin Rektoriim ve ailesi, Sayin Sanayi Odasi Baskanim, Kesan
Sanayi Odasi Baskani ve Yénetim Kurulu {yeleri, Sayin TIM Genel Sekreteri ve temsilcileri, aile
isletmelerinin degerli temsilcileri ve TAIDER’in temsilcileri, Yénetim Kurulu, sayin konuklar... Hepinize
Universitem adina hos geldiniz diyorum.

Universitemiz 2004 vyilindan beri aile isletmeleri konusunda iki yilda bir kongre
diizenlemektedir. Bir sosyal sorumluluk projesi olarak dusindigimiz bu aile isletmeleri kongreleri
Miutevelli Heyet Bagskanimiz Sayin Dr. Bahar Akingu¢ Glinver’in doktora tezi ¢alismalariyla baglamis ve
onun oncllugiunde, Sayin Onursal Bagskanimizin destegiyle ve o zamanki Rektériimiiz Prof. Dr. Tamer
Kogel’in de ¢alismalariyla bir merkez haline déonustirilmustir. Bugline kadar da iki yilda bir aksamadan
bu kongreler devam etmektedir.

Universitemiz Tiirkiye’de aile isletmeleri konusunda dnciiliik yapmaktadir. Son zamanlarda yine
bu ise destek vermek iizere TAIDER (Tiirkiye Aile isletmeleri Dernegi) ve Yuizyilhk Markalar Dernegi gibi
dernekler de kurulmus olup onlarla da isbirligi yapmaktayiz. Konu son derece giincel ve giindemde olan
bir konudur. Hatta sdyle bir tesadif oldu: iki giin 6nce bir basin toplantisi diizenlemistik olayi tanitmak
Uzere. Baktik ki ayni glin ayni yerde (¢ tane aile isletmeleriyle ilgili toplanti var. Dedik o zaman Tirkiye’de
bu olay yayilmaya, konusulmaya baslamis, demek ki biz gérevimizi yapmisiz, buradan da bu anlami
cikartabildik.

Dinyada aile isletmeleriyle ilgili calismalar 50’li yillarin sonunda ve 60’l yillarin basinda
baslamis. Tirkiye’de ise 1985’ler ve 1990’larda giindeme gelmis.

Aile isletmeleri gayri safi milli hasilanin ylzde 75’ini olustururken istihdamin yizde 85’ini
sagliyorlar. Ve bu isletmelerin bircogu KOBI niteliginde olmasina ragmen biliyorsunuz Sabanci gibi, Kog gibi
buyuk sirketler de aile sirketi konumunda. Ama bir sey var ki Turkiye'de, aile isletmelerinin sirekliligi,
devamhhgi az ve asagi yukari Gglincli kusaga gegebilen aile isletmesi sayisi ylizde 10’un altinda.

Biz bu kongremizde belli bash neleri konusmak istiyoruz? Aile isletmelerinin geg¢misini,
sorunlarini ve gelecegini giindeme tasiyacagiz. Bunu hem uygulamacilarin, hem sanayicilerin, hem de
akademisyenlerin bildirileriyle desteklenen bdyle bir ortamda yapmayi dislinliyoruz.

Aileisletmelerinde 6ne ¢ikan sorunlar neler? Aile iliskisinin etkisi, alinan kararlarin rasyonel olup
olmadigi, kusaklar arasi fark, yeni kusaklarin isi sahiplenme duygusu, farkh bakis agisi ve
kurumsallagamamaktir. Kurumsallasamamalarinda her ne kadar dis sebepler aransa da yapilan
arastirmalarda en biyik etkenin kurumun kendisi oldugu anlasiliyor.

Aile isletmelerinde aile ve isin bir arada konumlandirildigini gériiyoruz. Aile ve isin bir arada
konumlandiriimasi hem duygusal baglari, hem de isin gerekliligi olan rasyonel kararlari birlikte almayi



gerektiriyor. Bu durum eskiden hatirlariz, ailelerde eve is getirme seklinde bir yoruma sebep olurdu. Aile
isletmelerinde ise isi eve getirmek mimkiin olmadigi gibi bazen ev ise getiriliyor, tam bunun tersi bir ¢cark
islemeye baglamis.

Bir makinede nasil disli carklar birbirini etkiler ve galistirirsa, burada da en kuigik digliden en
buyuk disliye kadar hepsinin uyum iginde galismasi gerekiyor. En kiigcuk disli ¢alismasa butiin sistem
duruyor, calismiyor. Onun igin aile isletmelerinde aile, patron ve yénetimin bir arada ¢alismasi cok 6nemli.

Bazen aile en onemli hayati kararlarini kravat takmadan, dopiyes giymeden alabilme
Ozglrlugine sahip oluyor. Bu da aile isletmesine sahip olmanin herhalde en eglenceli yoni olsa gerek.
Pazar yemegi sirasinda yonetim kurulu toplantisi yapmak gibi...

Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki sirketlere baktigimizda, bes yildan daha az yastaki isletmeler,
bir yillhk isletmeler ve bes yillik isletmeler olarak Ggli ayrimla aile isletmelerini cirolarina gore belirliyorlar.

Belgika’da aile igletmeleri sorunlari degerlendirmesine baktigimizda, ben buraya bir ekleme
yapmak istiyorum; yiizde 56’sin1 temsil eden kisim pek tabii ki bir isletme icin vazgecilmezdir. Lakin bence
dogru insani dogru ise almak, dogru insanla ¢alismak kadar lider igin dGnemli olan bir diger husus da; sirket
icerisinde dogru insan ile dogru insani galistirabilmektir. Yani yaratici bir ¢alisan ile yaratici 6zellikli bir
mudaria bir araya getirmek gibi. Klasik metotla galisan bir bireyle klasik metotla ¢alisan madir bir araya
getirilmelidir.

Hintli aile isletmelerinde karsilagilan zorluklar ise konunun olumlu olmayan 6rnekleri kabul
ediliyor. Hindistan ¢ok kalabalik bir nifusa sahip, herhalde aile bireyleri de epey kalabalik, dolayisiyla
burada Hindistan’da aile meclisi toplamanin ¢ok zor oldugunu biliyoruz ki isler de ¢ok agir ilerliyor, bir
secimin bir yilda bitirilebildigi bir tlke olarak...

Aile isletmelerinde en 6nemli bes konu; Uriin ve servis kalitesi, verimlilik, karlilik, nakit akisi ve
satislardaki artistir. Gelisim stirecinde karsilasilan zorluklar ise ¢ asamalidir. Birinci asamada kurucular,
ikinci asamada kardes ortakhg ve {gincli asamada kuzen konfederasyonu agirlikli sorunlarla
ugrasilmaktadir.

is hayatimizdaki hangi basar érnegini incelersek inceleyelim, ise mutfagindan baslamanin
onemli oldugunu goriyoruz. Bir kebapgi olan aile isletmesi icin de bu boyle, riizgar santrali kuran bir aile
isletmesi icin de ayni durum s6z konusu. Aile iliskileri, is iliskileri ve bunlarin kesisim noktasinda da aile is
iliskileri yonetilmesi oldukga zor bir siireg.

Hepinize tesekkiir ediyorum. Ama o6zel tesekkiirlerim var, konusmamin sonunda onlari da
siralamak istiyorum.

Universitemizin kurucusu bir aile isletmesi yéneticisi, kurucusu, Miitevelli Heyet Onursal
Bagkanimiz Sayin Muhendis Fahamettin Akinglic Hocamiza, kendisine ayni zamanda egitim muhendisi
diyoruz ve onun katkilariyla ancak bu g¢abalarla liniversitemiz bu giine gelebildi. Kendisine bu konuda
sukran borgluyuz, cok tesekkiir ediyorum huzurlarinizda.

ikinci olarak, yine Miitevelli Heyet Baskanimiz Sayin Dr. Bahar Akingiic Giinver, ilk calismalarina
Amerika Birlesik Devletleri'nde baslamis aile isletmesiyle ilgili, daha sonra Tirkiye’deki doktora
calismalariyla devam ettirmis ve doktorasini aile isletmesi konusunda yaptigi icin bu konuya da son derece
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onem veriyor. Kendisi buglin aramizda bulunamadi, ¢ok 6nemli acil bir is icin yurt disina ¢ikmak zorunda
kaldi. Ama bu ise ilk kurulusu asamasindan beri géniil veren, destek veren ve bugiin de hala bu isin
aksamadan yurtmesi, bir sosyal sorumluluk projesi olmasindan sapmamasi yoniinde buyik g¢abalar
gostererek bizim her turll ihtiyacimiza cevap vererek, destek olarak buglnlere kadar bu toplantilari
getirmemizi sagladi, kendisine ayrica ¢ok tegekkir ediyorum.

Ugiincii olarak, Sayin Rektdériimiiz bu zorlu ve sikintili galisma dénemlerimizde bizim éniimiizii
acarak, yol gostererek her tiirli destegi vererek yardimci oldular, kendilerine de ¢ok tesekkir ediyorum.

Ayrica, bu Aile isletmeleri Merkezi’nin kurulusu bizim ikinci Rektdriimiiz Prof. Dr. Tamer Kogel
zamaninda oldu. Kendisi bes kongreyi bugiine kadar basariyla getirdi, bir tek bu kongrede gorev alamadi.
Bu konuda da Tamer Hocamizin emekleri unutulmaz, kendisine de ¢ok tesekkiir ediyoruz, her zaman bize
bu konuda da rehberlik yapmaya devam ediyor.

Ayni zamanda Aile isletmeleri Arastirma Merkezi'nin Genel Sekreterligini 10 yildan beri yiiriiten
Mehtap Giilagti arkadasimiza da yine yogun calismalari icin ¢ok tesekkir ediyorum, bliyiik emek verdiler.

Ayrica bu sene organizasyon bizim fakiltemize verildi, iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi’ne. Biitiin
fakilte arkadaslarimiz, bltin bolim baskanlarim, 6grencilerimize kadar hepsinin emegi vardir, hepsine

de cok cok tesekkiir ediyorum.

Hepinize saygilar sunuyorum.

SUNUCU

Hocamiza tesekkiir ediyoruz. Universitemizin Rektérii, ayni zamanda AGMER Miidiirii olan Prof.
Dr. Semahat Demir’i konugsmasini yapmak tizere huzurlariniza arz ediyorum.
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PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

iIKU REKTORU — AGMER MUDURU

Sayin Onursal Baskanim, sayin Rektorlerim, sayin Rektér Yardimcilarim, Dekanlarim, degerli
hocalarim, istanbul Sanayi Odasi Baskani Sayin Erdal Bahgivan, Tiirkiye ihracatcilar Meclisi Baskanhginin
degerli temsilcileri, Tiirkiye Aile isletmeleri Dernegi Baskani ve inci Holding Yénetim Kurulu Gyesi Sayin
Serife inci Eren, Tiirkiye Kadin Girisimciler Dernegi Kurucu Baskani Otaci-Kurtsan Holding Hissedari Sayin
Meltem Kurtsan, Yuzyillik Markalar Dernegi Yonetim Kurulu Baskani ve Cemilzade Yonetim Kurulu Uyesi
Sayin Baris Cemiloglu, Tirkiye’de aile isletmeleri alanina yén veren is diinyasinin ve sivil toplum
kuruluslarinin baskanlari, sayin yoneticileri, gok ¢ok degerli konugsmacilarimiz, saygideger konuklarimiz,
basinimizin degerli temsilcileri... 6. Aile isletmeleri Kongremize hos geldiniz, seref verdiniz.

Hepinizi ilk nce sevgi ve saygiyla selamliyorum. Universitemizde sizlerle bircok etkinliklerde ve
akademik paylasimlarda bulusuyoruz. Uygulamada olan konusmacilarimiz, konuklarimiz da sag olsunlar
geliyorlar, paylagsimlarda bulunuyorlar. Metindeki konusmama ge¢gmeden 6nce Sayin Dekanim Durmus
Hocama c¢ok tesekkiir ediyorum. Clinkii kendisi bir hoca olarak o kadar gilizel bir sunum yapti ki; Aile
isletmeleri 101 dersine basladik hocam, sag olun, ¢ok cok tesekkiir ederim.

Universiteler genel olarak akademik egitim misyonlariyla 6n plana gikarlar. Oysa iilke ve diinya
kalkinmasina bilgiyle hizmette de Universitelerin temel sorumluluklari vardir. Bu noktada aile isletmeleri
ve girisimcilik konusunu akademik diizeyde ele alan bir merkezi kurmak ve yasatmak, ylizde 90’ini aile
isletmelerinin olusturdugu lilkemize ve dolayisiyla diinyaya sorumlulugumuzun buyik bir semboliddr.
Kisa adi AGMER olan Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezimiz alti yildir
gerceklestirdigi kongre hizmetiyle bu alanda 6nemli bir ihtiyaci karsilamaktadir.

Bilindigi Gizere istanbul Kiltiir Universitesi, egitimde yarim asirlik bir aile isletmesi olan Kiiltiir
Koleji’'nin akademik uyarlamasi ve katkisidir. Kurucumuz ve Miitevelli Heyet Onursal Baskanimiz insaat
Yiksek Miihendisi Sayin Fahamettin Akingli¢’e ¢ok cok tesekkir ederiz. Bir alkis rica ediyorum tekrar
hocamiza. 17 yil 6nce Universitemizi kurdular, sag olun, var olun. Mitevelli Heyet Baskanimiz Dr. Sayin
Bahar Akingli¢ Gunver de doktorasini aile isletmelerinin yapisi ve gelecegi konusunda tamamlamis bir lider
ve yoneticidir. Kendisi yurt disinda bulundugu igin katilamadi, ama o da saygi ve selamlarini iletiyor. Sayin
Dekanimin bahsettigi gibi merkezimizin kurulusu ve kongrelerimizin baslangicindan beri blylk bir
destekle yonlendiriyor, sag olsunlar.

Dolayisiyla Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezimiz AGMER, aile
isletmesi kimligimiz adina da bizim igin ¢ok ¢ok ayri bir 6neme sahip. 2014 itibariyle 10. yasina giren
merkezimiz geng bir merkez. Buna ragmen aile isletmeleriyle akademiyi bulusturan platform yapisini
basariyla kurdu ve devam ettiriyor.

Universitemizin 2. Rektérii Prof. Dr. Sayin Tamer Kogel Hocamizin engin bilgisi ve ekibinin Gstiin
¢abasi, AGMER’in basarisini son derece énemli bir yere getirdi ve liniversitemiz de bunu devam ettiriyor.
Tekrar Tamer Hocamiza ¢ok tesekkiir ediyoruz, sag olsun, var olsun.
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Deneyimli akademik kadromuzun vizyonuyla bugiline kadar 5 kongreyi organize ettik. Bu siire
zarfinda aile isletmeleri alaninin nabzini tutan ydnetici, akademisyen ve Uyelerden toplam 135 davetli
konusmacimiz oldu. 396 akademisyen bilgi ve deneyimlerini paylasti, 5 kongremizde yaklasik 2.500
dinleyiciyi misafir ettik. Toplamda 214 bildirinin yer aldigi 5 ayri kongre kitabini aile isletmeleri literatiiriine
kazandirdik.

Tirkiye sahip oldugu kaltlrel birikimleri girisimci vizyonuyla birlestirmeyi basarmis bir tlkedir.
Bu yolda ¢ok basarili markalar da kurdugu bir gercek. AGMER olarak 2012 yilinda bu konuda farkindahgi
artiran ¢ok onemli bir ¢alismaya imza attik. Sahip oldugumuz degerlere bir kez daha dikkati cektik.
Tirkiye’nin Yasayan Kokl Aile isletmeleri Odiil Téreni’ni diizenledik. Yaslari 121 ve 237 arasinda degisen
Tlrkiye’nin dort bir yaninda faaliyet gosteren 14 kokli aile isletmesine 6dil verdik. Bugiin de bu odul
toreninin ikincisini gergeklestirecegiz. Tlrkiye’de hizmet yapan 12 kokli aile isletmesine plaketlerini
sunacagiz. Bu konusmalarimizdan sonra 6dul térenimiz olacak. Bu yil da kongremiz giincel bir icerikle aile
isletmeleri alaninda bizi bir ufuk turuna cikaracak. Kongremizde {i¢ ayri panelimiz bulunmakta,
programlarimizda da goreceksiniz. Bu paneller;

- Aileisletmelerinde kadin yoneticiler
- Aileisletmelerinde profesyonel yoneticiler ve
- Aileigletmelerinde geng yoneticiler

Her g panelimizde yonetim, ekonomi, hukuk, kurumsallagsma, uluslararasilasma ve kusak farki
konulariyla birlikte aile isletmelerinde yasanan sorunlar ve ¢6ziim yollari da ele alinacak.

Kongremizde sidrdirilebilirlik konusunda da Prof. Dr. Sayin Dogan Cliceloglu bir soylesi
yapacaklar.

Cok saygideger konusmacilarimiza yogun programlarindan zaman ayirarak bilgiye, gelismeye ve
paylasima gosterdikleri deger icin kendilerine huzurlarinizda ¢ok ¢ok tesekkiir ediyorum ve de biitiin
konusmacilarimizi alkislamak istiyorum.

Saygideger konuklarimiz, aile isletmeleri diinya genelinde isletme, iktisat, yonetim bilimleri,
ekonomi, antropoloji, psikoloji, hukuk olmak Gzere ¢ok farkli dallarin bir arada ¢alistigi disiplinler arasi bir
alan. Egitimde yarim asri geride birakan aile isletmesinin parcasi olan Universitemiz, AGMER ile aile
isletmeleri sahasinda da akademik calismalarini siirdirmeye devam edecek. Bu vesileyle sektorle
akademiyi bulusturacak, aile isletmeleri alaninda yeni ufuklar acacak bircok konularda rektér olarak
tanimladigim gibi isbirligi, elbirligi, beyin birligi, ¢6ziim birligi ve gonul birligiyle daima birlikte ¢alisacagz.

iki yillk periyotlarla titiz bir ydnetim ve takim calismasinin Griinii olan kongremize gok degerli
isimler emek verdiler, izninizle onlara tek tek tesekkiir etmek istiyorum.

Her seyden 6nce bu bulusmaya ev sahipligi yapan Gniversitemizin kurucusu, Tirkiye'de aile
isletmeleri alanina yarim asirlik bir egitim kurumlari zincirini kazandiran Onursal Baskanimiz insaat Yiiksek
Muhendisi Sayin Fahamettin Akingii¢’e ¢ok tesekkir ederiz.

Aile isletmeleri alaninda akademik ve yonetsel birikimiyle tniversitemiz icin bir deger olan, bir
lider olan Mitevelli Heyet Baskanimiz Dr. Sayin Bahar Akingl¢ Gilinver'e tesekkiir ederiz. 2004 -2008
donemi Rektorimiiz ve AGMER kurucu Mudirimiz Prof. Dr. Sayin Tamer Kogel Hocamiza ¢ok ¢ok
tesekkiir ederiz.
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iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dekanimiz ve Kongre Diizenleme Kurulu Baskanimiz Prof. Dr.
Sayin Durmus Diindar hocamiza ¢ok tesekkiir ediyoruz. Tabii ki blitiin Merkezin Yénetim Kurulu lyelerine,
AGMER vyéneticisi Ogr. Gér. Sayin Mehtap Giilagti hocamiza ¢ok tesekkiir ediyoruz. Biitiin fakiiltemize,
hocamin bahsettigi gibi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi o kadar biiylk bir yiikii aldilar ki bu kongrenin
organizasyonu ile. Hatta iki glin 6nce de biylk bir basin toplantimiz vardi. Fakilteme de ¢ok tesekkir
ediyorum; hocalarimiza, idari personeline ve dgrencilerimize ve Kurumsal iletisim Birimimize...

Kongremizi bilgi ve deneyimleriyle onurlandiran siz degerli konusmacilarimiza, katilimcilarimiza
da katkilarinizdan dolayi ¢ok tesekkiir ediyorum.

Nice verimli kongrelerde bulusmak lizere basarilarinizin devamini diliyorum, sag olun, var olun,
saglikh ve mutlu olun.

SUNUCU

Rektdriimiize Tesekkiir Plaketini sunmak lizere iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Dekanimiz Prof.
Dr. Durmus Diindar’1 davet ediyorum.

- PLAKET SUNUMU -

SUNUCU

Universitemizin Miitevelli Heyet Baskani Doktor Bahar Akingiic Giinver yurt disi seyahati
nedeniyle bugiin aramizda olamadi, ancak sizlere sevgi ve selamlari var. Kendisinin bugiin icin hazirlamis
oldugu konusmayi izninizle ben sunmak istiyorum...
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DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

IKU MUTEVELLI HEYET BASKANI

6. Aile isletmesi Kongremizin degerli konuklari, hos geldiniz...

Ani gelisen bir yurt disi programi nedeniyle organizasyonda bulunamadigim igin Gizglinim. Son
derece ilgi cekici basliklari ele alan kongremizin heyecanini sizlerle paylastigimi 6ncelikle belirtmek isterim.

iki giin siireyle ele alinacak Aile isletmelerinde Kadin Yéneticiler, Aile isletmelerinde Geng
Yéneticiler, Aile isletmelerinde Profesyonel Yoneticiler bashklari benim icin ¢ok &nemli. Ciinkii bana
yasadigim ve gegirdigim surecleri bir kez daha disiinme olanagi sagladi. Kadin yonetici kimligim,
yonetimde genglikten profesyonellige gegis agsamalari, sirdiriilebilirlige verdigimiz dnem. Her biri eminim
bugiin kongremize katilan aile isletmesi lyeleri icin de cok 6nemlidir.

Degerli konuklarimiz; ben fikrini blyik emeklerle hayata gecirmis, egitim konusunda ufku ¢agin
otesinde olan bir girisimcinin, Halil Akingli¢’in torunuyum. Bu girisimi egitim tutkusu ve analitik zekasiyla
yillar iginde egitim tesisine déniistiiren bir kurucunun, insaat Yiiksek Mithendisi Fahamettin Akingii¢’iin g
kizindan biriyim. Egitimde yarim asri geride birakan bir aile isletmesinin, Kultir Koleji’'nin tGglinct kugsak
Uyesi ve kadin yoneticisiyim. Lisansini ekonomi, yiiksek lisansini egitim yonetimi, doktorasini aile
isletmeleri alaninda yapmis, belli asamalardan gegerek profesyonellik evresine ulasmis bir yonetici ve
hissedarim.

isletmede istlendigim roller disinda yasamin icinde birey olarak kadinim, anneyim, esim,
evladim, kardesim. Ozetle, aile isletmesinde calisan tiim Uyeler gibi sinirlari zaman zaman i¢ ice gecen
birden fazla kimligim var.

Tasidigim kimlikler dahilinde sanirim hepimizin ortak noktasi cinsiyet, yas ve deneyimden
bagimsiz bicimde ayni ailenin ve isletmenin sinirlari. Yasamin kimlikleriyle, isletmenin kimlikleri arasindaki
sinirt gizmek ve yonetmek... Bir kadin yonetici olarak gérevime hazirlandigim ilk yillarimda ve bugiin
geldigim noktada sinirlari dogru koymak ve korumak benim icin daima ¢ok 6nemli oldu. Hatta sinirlar
konusu, temel rehberimiz olan, bildiklerimizi aktardigimiz ve yepyeni ufuklar acan aile anayasamizin da
¢ikis noktalarindan biridir. Clinki biz strdirdlebilirligi esas alan bir isletmeyiz ve siirdirilebilirlikte aileyle
isletmede koyulan ve konulan sinirin ¢ok 6nemli olduguna inaniyoruz.

Ailemin duygusallig ve isletmenin realiteleri nasil harmanlanmali, nasil dengelenmeli. Sinirlar
keskin mi olmali, gegirgen mi? Ailenin duygusalligi bazen isletmenin degnegi iken bir anda biyilk
anlagmazliklari alevlendiren bir kdstege nasil donlsliyor, donlsebiliyor. Aile isletmeleri igin su bir gergek
ki, her sey sinirlarin dogru yénetiminde basliyor. Gegtigimiz glinlerde Family Business Review Dergisinde
bu konuyla ilgili okudugum bir makalenin ilham kaynagi bu soru olmus. Bireyler aile isletmelerinde sinirlari
nasil yonetirler? Joshua Crep ve dort uzman finansal data, isletmenin buyukltga, tarihi, amaclari gibi cok
farkl degiskenlikleri ele alarak 43 aile sirketini bu cercevede degerlendirmisler.
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Degerli konuklarimiz, Giglinct kusak tyesi olarak 20 yillik deneyimimden 6grendim ki, sinirlari
belirlemek ve yonetmek her seyden dnce is ve kurumsal kimliklerimizi dogru ayristirmakla bashyor. Cuink
kimligimizle isletmemize ilham verebilecegimiz gibi cok bilyik anlagmazliklarin da kaynagi olabilecegimizi
unutmamak lazim. Bu noktada gli¢c yonetimi en énemli unsur olarak devreye giriyor. Glg kontrolliinde
benim formilim dogallik. Maskelerin ardina siginmadan yasamda birey, isletmede yonetici, ailede es,
anne ve evlat olabilmek.

Degerli konuklarimiz, isletmeler yasayan varliklardir. Enerjileri ve kimlikleriyle aslinda
kurucularini, liderlerini, gelen ve gelecek olan kusaklari yasatirlar. Bu ylizden lider olarak bireysel
degerlerimiz ne kadar gelismisse, isletmenin de temelleri o kadar saglam olacaktir. Duyarlilik, etik ve ise
yonelik elegstirileri ve sorunlari kisisellestirmemek de bu noktada kazanilmasi gereken birer refleks. Ve en
onemlisi; temsil ettigimiz aile isletmelerimizle biiylimeyi, olgunlagmayi kabul etmek. Konu her ne olursa
olsun kattigimiz degerlerle yalnizca isletmeleri bliyltup gelistirmiyoruz, bizler de olgunlagiyoruz.

Kongremizin de bu noktada yasam boyu 6grenme siirecimiz icin yayinlari ve organizasyonlariyla
cok giiclii bir referans oldugunu disiiniiyorum. Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma
Merkezimizin bir markaya doénistirdigli Aile isletmeleri Kongresi 6. kez gerceklestiriliyor. Gerek
Merkezimiz, gerekse kongremiz Universitemizin Ulke kalkinmasi yolunda duydugu sorumlulugun bir
simgesidir.

Aile isletmeleri ve girisimcilik, Gniversitemiz i¢in hayati degere sahip bir konu, ¢linki biz bu
butlnlin bir pargasiyiz. Turkiye’nin yaklasik yiizde 90’ini olusturan aile isletmelerinin egitim alanindaki
sayili temsilcileri arasindayiz. Dolayisiyla Merkezimiz ve kongremiz ayni zamanda kendimize tuttugumuz
bir aynadir. Bu nedenle emegi gecenlere, basta 2004-2008 dénem Rektdriimiiz ve Aile isletmeleri ve
Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi Kurucu Midiriimiz Prof. Dr. Sayin Tamer Kogel'e, AGMER
Mudiri Rektériimiiz Prof. Dr. Sayin Semahat Demir’e, iktisadi idari Bilimler Dekanimiz ve Kongre
Diuzenleme Kurulu Bagkani Prof. Dr. Sayin Durmus Dindar’a, Merkez Yonetim Kurulu Gyelerimize, Merkez
Genel Sekreterimiz Ogr. Gor. Sayin Mehtap Giilagtr'ya, Kurumsal iletisim Birimi’ne ve tim destekgilerimize
kongremizi katimlariyla onurlandiran istanbul Sanayi Odasi Baskani Erdal Bahgivan’a, Tiirkiye ihracatgilar
Meclisi yoneticilerine, aile isletmelerinin degerli Gyelerine tesekkiir ediyorum. Tiim aile isletmeleri ve bu
alanda calisan arastirmacilar igin verimli bir kongre diliyorum.

Saygl ve selamlarimla

SUNUCU

Saygideger konuklarimiz Universitemizin Mitevelli Heyet Onursal Baskani insaat Yiiksek
Mihendisi Sayin Fahamettin Akingli¢’i konusmasini yapmak lzere sahneye davet ediyorum.
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INS. YUK. MUH. FAHAMETTIN AKINGUC

IKU MUTEVELLI HEYET ONURSAL BASKANI

Efendim, hos geldiniz. Deminden beri birka¢ defa ismim gecti, tekrar kendimin ne oldugunu,
kim oldugumu anlatmama lizum kalmadi. Ben bu konusmaya baslamadan evvel, séylemek istediklerimi
sdylemeden evvel dedim ki; “ben acaba kimim?”, bilen var, bilmeyen var, onu anlatayim filan dedim. Hadi
ondan simdi vazgeciyorum, aileyi anlatayim, bir de isletmemi anlatayim. GClinku aile isletmesi diye s6z
verdiler, hazirlik da yaptim, anlatacagim.

Kendi kendime disiindiim 6 — 7 ana fikir yazdim, bu ana fikirler kisa kisa basliklarla gikacak,
ondan sonra ben de bunlarla ilgili gériisumu kisa kisa bildirecegim. Artik tahammiil edeceksiniz, ne kadar
surecek onu bilemiyorum.

Efendim, ben tesekkiirle baslayacagim. Evvela geldiginiz i¢in butiin konuklara hos geldiniz
diyorum. Tesekklr edecegim geldiginiz icin, katildiginiz icin. Katiimci, konusmaci arkadaslara, dostlara,
profesorlere, aile isletmesi Uyelerine tesekkiir edecegim. Tabiatiyla bu merkezi kuran basta Profesor
arkadasimiz Tamer’e (Prof. Dr. Tamer Kogel) ve Bahar’a (Dr. Bahar Akinglic Glnver) tesekkiir edecegim.
Rektoriime tesekkir edecegim, Semahat’a (Prof. Dr. Siddika Semahat Demir) tesekkiir edecegim, Durmus
Diindar’a (Prof. Dr. Durmus Diindar) tesekkiir edecegim ve biitiin ekibe, Mehtap (Ogr. Gér. Mehtap
Gulagt) dahil diger batin kiglkten buylge piramidin altindan tepesine hepsine tesekkiir edecegim,
tesekkiir fasli bitsin artik diye disindyorum, bitiriyorum.

Simdi efendim, benim babam, Bahar (Dr. Bahar Akingli¢ Glinver) biraz bahsetmis, Halil Akingtig,
1932 yilinda Eskisehir’de Turkiye’nin ilk ders evini, -o zaman ders evi deniyordu, dershane kullaniimiyordu-
Atatlirk doneminin izleri ve gercgekleriyle “Kiltlir Ders Evi”ni kurdu. Benim babam 1. Diinya Savasi’'nda
Almanya’da yedi sene kalmis ve elektrik miihendisi olarak donmus. Enver Pasa zamaninda, Enver Pasa
Almanlarla flort ediyor biliyorsunuz, bu flért sirasinda sanat okulundan kimi basarili 6grencileri Almanya’ya
caginyorlar, bursla gotirlyorlar ve babam da kazaniyor sinavi, gidiyor ve yedi yil orada kaliyor. Annemle
nisanlaniyor, ¢cok 6zel ama onu da soyleyelim, annemle nisanlaniyor gidiyor, yedi sene de nisanli kaliyor
yazik. Yedi sene sonra geliyor, evleniyorlar ve bizler oluyoruz. 1932 yilinda Eskisehir’de bir ders evi kuruyor,
bu 68rencilere, okullarda zayif olan bireylere takviye amaciyla kurulmus bir ders evi. Yani buglnin boyle
yaygin, yayiliveren, ¢ok da 6ne ¢ikan, egitimle pek de fazla alakasi olmayan kurumlar gibi degil, birebir,
teke tek calisma bir emek Uriiniidar, bodyle ¢alisma yapiliyor. Ayni giinlerde Almanya’da Berlin’de
Fernschule adiyla icrayi sanat eden, ¢alisan bir mektupla miihendis yetistiren okulun da Tlrkiye mimessili
oluyor. 2. Diinya Savasi ¢ikana kadar, ¢ikip da iyice Almanlarla ipler kopana kadar bu okul Turkiye
mumessili olarak devam etti. Ben ortaokul, lisede idim. Ve dershanede ders verdim. Bu Fernschule sonra
kapandi. Almanlar savasi kaybettiler, okul da kapandi. Sonra ben mihendis oldum. Okulun o zamanlar, o
devirlerde, ulasimin, iletisimin bu kadar ilerlemedigi cok cok disik dizeylerde oldugu giinlerde 600
Ogrencisi vardi. Bu ¢ok blyuk bir ¢alisma, cok glzel bir basaridir. Biz bu ¢alismalara bizim ailenin birinci
kusagi diyoruz.

Bahar (Dr. Bahar Akingli¢c Glinver) da sunumunda sdylemis. Ben ikinci kusak oluyorum. 1957’de
Teknik Universite’yi bitiriyorum. Dénem, Adnan Menderes dénemi, biz de insaat sektériinde at
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kosturmaya baslyoruz bitiin mihendisler gibi 1958’e kadar. Birgok bina yaptim, birgok miteahbhitlikler
yaptim, insaatlar yaptim, Emlak Bankas’'nin ¢ok subelerini yaptim ve Diinya Bankasi'yla havaalani
ingaatlari yaptim. Cok glizel islerdi. Onlarin binalarini ikinci kusak olarak yaptim. 1958’de -biliyor ¢ogu
kimse, benim yasitim olanlar biliyor, okuyanlar biliyor- Menderes Turkiye'nin ilk devaliasyonunu yapti,
yiizde 300. 7 lira 84 kurus olan paund, ingiliz Lirasi, 1 gecede 25 lira 20 kurusa cikti. Yiizde 300 artti ve
benim Fahamettin Akingiic insaat Firmasi batti, iflas ettim. Clinkii bana Hava Kuvvetleri’nden ve Diinya
Bankasindan 7,84’ten 6deme yaptilar, bliyik kaybimiz oldu, o nedenle iflas ettim ve mihendislik,
mateahhitligi biraktim. Babamin siirdiiregeldigi alana yonelerek, -orada da onun dershanelerinde ders
verdigim igin egitime biraz aklim eriyordu- 1960°’da Kdiltlr Koleji'ni kurarak igletmenin devamliligini
sagladim.

1997’de icinde bulundugumuz universiteyi kurdum, bdylece kurucuyum. Bu arada kizlarim oldu.
Kizlanim okudu, buyldu, gesitli is sahalarinda galistilar ve dort sene evvel tiim islerimi, baskanliklarimi,
yonetim kurulu baskanligimi, Universite Mitevelli Heyet Baskanhgimi kizlarima devrettim. Bunu
anlatmamin konuyla cok ilgisi var. Bir aile ve bir isletme olayi... Canli canli heyecanli sekilde yasadim
bunlari. Simdi sizlere izin verirseniz bu birikimden, yani 1960’dan bu yana -mihendisligi saymiyorum-
1950’den bu yana yasadiklarimdan 6rnekler aktaracagim. 1950 Tirkiye tarihinin, Tlrkiye Cumhuriyeti’nin
demokrasiye gegis tarihidir. Ben 1926 dogumluyum, yani 1923’te Cumhuriyet kuruluyor, demek ki
Cumhuriyetle yasitim. is hayatinda da demokrasiyle yasitim, biraz evvel séyledigim gibi canli canli bir 6rnek
karsinizda.

Bu sirecler icerisinde sayisiz ihtilaller gordik, sayisiz enflasyonlar, sayisiz devaltiasyonlar
gordik, bunlardan, bu dalgalanmalardan sag salim ¢iktik. Bunlardan edindigim birikimler, yasadiklarimla
ilgili alti tane ana fikir tespit ettim. Miisaadenizle bunlari okuyacagim.

Birinci ana fikir; kiiglik, orta veya biiylk biitiin aile girketleri isletmecilik kurallarina gore
yonetilmeli. 1960 yilinda Kiltir Koleji’'ni hizmete agarak girdigim egitim sektoriindeki aile sirketi
deneyimlerimden 6grendigim ve uyguladigim ilk ders su oldu: Ekonomik, toplumsal ve siyasal yasamdaki
degismelerin isletmeler lizerindeki etkisine daima hazirlikli olmak gerekir. Cok ihtilal, gok devalliasyon
gordiglim icin insallah bundan sonra ihtilaller de olmaz, devaliiasyonlar da olmaz, rahat rahat Tiirkiye’miz
ylrdr gider. Bunu basarmanin yolu, ailenin sorunlari ile isletmenin sorunlarini birbirine karistirmamaktir.
Bunu saglayabilmek icin en 6nemli strateji; isletmelerimizi ve biinyelerindeki okullari bliyime, kii¢ciime,
kar veya zarar etme donemleri de dahil olmak tizere daima isletme bilimi ilkeleri dogrultusunda yénetmek
olmustur.

Builkeler; vizyonumuzu net olarak belirlemek, iyi organize olmak, gérevleri tanimlamak yaninda
ozellikle finansal planlama, bitceleme ve yénetim muhasebesi uygulamalarini icermektedir. Bir kurum,
ozellikle isin gerektirdigi finansal uygulamalari yapmazsa, aile ici iliskiler nedeniyle isletmecilik ilkeleri
disina cikarsa kurumun gelecegi tehlikeye girer. Yoneticilik yasamimda etrafimda bunun pek ¢ok 6rnegini
gordim ve daima bu hususun bilincinde olarak davrandim. Nitekim sadece isimizin ana temasi olan egitim
isini bilen ve 6zel okul acan bircok egitimci, girisimci arkadaslarimin okullari bir siire sonra kapanmak
durumunda kaldi, zorunda kaldilar. Clinki isletme bilimi ilkeleri dahilinde finansal, ekonomi yapi igin
bilgileri yeterli olmadi, egitbilim yetmedi, egitbilimciydiler, ama bu yetmiyor. Teknik bilgi yetmiyor, isletme
bilimi sart. Yani, ana fikir; bir okul isi isletme bilimiyle birlikte basariya ulasiyor.

ikinci ana fikir; aileler biiyiidiikce, aile bireyleri arasindaki farkliliklar ortaya ¢ikacagindan
gelecek kusaklar yonlendirmek 6nem kazaniyor. Paylasmak istedigim bu disiince sudur: isletme,
kurucunun evladi gibidir. Kurucu isletmesi ile 6zdeslesmistir. Kurucunun ailesi kliclikken, yani ¢ekirdek aile
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iken belki diger aile fertleri de isletmeye kurucu gibi bakabilirler, kurucuyu destekleyip yasamlarini ona
gore ayarlayabilirler. Ancak aile yeni bireylerle, liyelerle genisledikce, damatlar ve gelinler ve torunlarla
ikinci, Ggtincl gekirdek aileler oluguyor. Béylece dogal olarak kurucu ailenin kiltiirG disinda farkh aile
kiltirleri olusmaya baglayacaktir. Cogalan bu gekirdek ailelerin hedeflerde yetenek ve becerilerde, diinya
goruslerinde, deger yargilarinda, ¢ok ©nemli deger yargilarinda, is anlayislarinda, kisacasi hayata
bakislarinda farkliliklar beklenmelidir. Hig farklihk yokmus gibi ya da olmayacakmis gibi herkesi kurucu,
girisimci birinci kusak gibi varsaymak, hareket etmek ikinci ya da tglincl kusagi isletmeyi dogal olarak
yonetecek adaylar olarak gérmek yanlistir. Clink{i ¢cocuklarin ve torunlarin kendi 6zel kisilik ve farkhhklarini
gozetmeden isletme iginde sorumlu mevkilere getirmek her zaman dogru olmadigi gibi, onlari cocukluk
déneminden itibaren bir veliaht gibi tanitmak ve veliaht olduklarini hissettirmek de dogru olmaz. Dogru
olan, isletmenin ihtiya¢ duydugu insan giliciiniin nitelikleriyle aile fertlerinin niteliklerinin uygunlugunu
arastirmaktir. Eger aile fertleri arzulu ise, kendilerini bu dogrultuda yetistirmelidir. Dolayisiyla ikinci ve
Ugilinct kusagin dogal hissedar adaylari olmalari baska, isletmenin ihtiya¢ duydugu bilgi ve beceriye sahip
yonetici adaylari olmalari baskadir. Bu farki gozetmek gerekir. Nitekim birinci kusak kurucu kurulusun tim
sikintilarini yasamis, gdgiislemis ve ¢dzmistiir. Girisimci 6zellikler edinmistir. Riski sever, riski bilir. ikinci
kusak ve lglncl kusaklar bu 6zelliklerden dogal olarak yoksundur. Onlardan, yani ikinci ve Gglnci
kusaklardan bu o6zellikleri beklemek dogru sonug vermiyor. Tersine olumsuzluklar doguruyor. Kusaklar
arasindaki farkliliklari cok iyi degerlendirmeli, davranislar ve beklentiler bu diizeylere gore ayarlanmalidir.
Aksi halde aile ve isletme ici sorunlar bliylyor, gidiyor.

Uclincii ana fikir; aile bireyleri arasinda ve aile ile isletme arasindaki iliskiler cok boyutludur.
Bakiniz aile ile isletme iliskilerinin ¢ok girift oldugunu hepimiz biliyoruz. Dolayisiyla bu iliskileri basit
onlemlerle sorun olmaktan ¢gikarmak her zaman kolay olmuyor, olmayabilir. Biz aile ile isletme arasindaki
sorunlari kaos yontemiyle ¢6zmeye calisiyoruz. Sosyal bilimlerde gittikce yaygin hale gelen bu kaotik
diisiince sistemini ¢ok seviyoruz, ¢alisiyoruz, 6grenmeye, yapmaya, uygulamaya c¢alisiyoruz. Kaosu
¢6zebilmek ve kaotik durumun iginden gikabilmek icin olayin ¢cok boyutlu oldugunu anlamaya, dogrusal
sebep-sonug iligkileri, yani miithendis mantigi, matematik mantigiyla degil sosyal bilimler ilkeleriyle
¢dzmeye, kaosla ¢dzmeye ugrasiyoruz. Bu nedenle aile ve isletme iliskilerinin tim boyutlarini kavramaya,
anlamaya ve degerlemeye calisiyoruz. Bu degerlemeyi yaparken duygusal davranmaktan olabildigince
kacinmaya calisiyoruz. Cok boyutlu iliskileri algilamadan ve farkliliklari anlamadan problemleri ¢ézmenin
mimkiin olmayacagini anlamis bulunuyoruz. Nitekim sorunlari akliselimle ele almali, bir diger deyisle
kendi dogrularinizla ¢6zmenin yerine bagka kisilerin baska dogrulari oldugunu kabul edebilmeli, kendi
¢O6zUmlerimizde inatgi ve i1srarci olmamayi 6grenmeliyiz. Sorunlarin ¢éziimiinde fen bilimlerinde izlenen
yolla, 2 kere 2 eder 4 mantigiyla, -matematikgiler darilmasin- sosyal bilimlerdeki sorunlarin ¢6ziimlerinde
izlenen yol farkli. Cok ¢ozumlalik yahut da ¢ok ¢6ziimsuzlik, kaos... Farklarin bilincinde olmaya ve bu
nedenle dogan farkli aliskanliklarin oldugu gergegini dikkate alarak uygulamaya calisiyoruz, bir deneme
olarak yapiyoruz bunlari.

Doérdiinci ana fikrim su: Aile ile isletme iliskilerini yonetmek icin birtakim araglardan
yararlanmak gerekir. Aile isletmelerinin basarisizik nedenleri arasinda dnemli bir yer alan aile igi
iliskilerde isletme iliskilerini dengelemek, ylritmek konusunda her ailenin izledigi yollar farkli. Tabii ki
kiiclk aileler tesekkil ediyor, kiigik piramitler tesekkil ediyor, ana ¢ekirdek aileden sonra kiicilik aileler
tesekkiil ediyor. Bu kiiglik piramitler, piramit diyorum, ¢linkii orada bir hiyerarsi var, o kiiglik ailelerin
icinde de bir hiyerarsi var, farkh aileler farkli yapilar var. Blyik piramit, kliclik piramit baska baska... Yollar
farkh olup kiltirel dzelliklerine gore farkh davranislar sergilenmesi tabiidir. isletmenin sirdirilebilirligi
acisindan bu iliskilerin yonetilebilmesinde farkli metotlar kullanilabilir. Biz de agirlikh olarak aile meclisi
veya aile konseyi uygulamalari kullanirken, bir yandan da aile anayasasini kullaniyoruz.
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Kiguk bir agiklama yapayim. Bahar (Dr. Bahar Akinglic Glinver) Amerika’da yiksek lisans igin
calisirken orada bir aile isletmeleri dersi vardi. Ben de gittim girdim ve onun profesérii Carlsrud diye bir
profesér ki istanbul’a da geldi, anayasamizi ve ydntemlerimizi ele aldik, aile sirketi problemlerimizi onun
nezaretinde dort sene surdii ve galistik. O nedenle glzel yararlandik. Yani bu aile isletmelerinde bu sartlar
altinda basariyi saglamak igin bu araglara, yani aile toplantilarini, aile meclisi toplantilarini, konseylerini
muhakkak yapmak lazim. Simdi daha giizelini yaziyla da anlatacagim.

Aile degerlerinin ikinci ve Gglinct kusaklara aktarilmasinda ise varlik egitiminden yararlanmaya
calisiyoruz. Bir aile konseyi, iki anayasa, Ug varlik egitimi diye 6zetleyebilirim. Aile anayasasini, aile isletme
iliskilerinde yol gosteren bir pusula, bir tlr yol haritasi olarak gorliyoruz. Boyle bir harita olmadigi zaman
iliskilerde sorunlar doguyor, olusuyor, zamaninda ¢6zilmeyen sorunlar iltihaplanmaya basliyor, bu
iltihaplar akitmak icin toplantilar yapmak gerekiyor. iste aile konseyi veya aile meclisinin en énemli
islevlerinden bir tanesi de bu. Orada isletmeyle ilgili periyodik bilgiler verildikten sonra agirlikl olarak aile
sorunlari ve bunlarin isletmeye yansimasi konusuluyor. Nitekim aile konseyi toplantilari ve aile anayasasi
her sorunun ¢6zimda igin 6ngorilen ve yeterli olan araglar olmayabilir. Ama denenmelidir. Ama ayni
kusakta veya kusaklar arasindaki siireglerde yasanan sorunlarin ¢ézimiinde zaman zaman yararl olan ve
basvurulan aractir aile konseyi. Ne olursa olsun, hemen hemen hicbir sonug alinmasa bile yapilmali, devam
edilmelidir. Basarisiz gibi hissedilmesine ragmen kimi zaman 6yle basarili sonuglar aliyorsunuz ki iyi ki
yaptik diyorsunuz, ¢linki iltihabi akitmis oluyorsunuz. Bu defa yararl olmadiysa baska defa etkin olur,
yararli olur. Yani, savsaklanmamali, vazgegilmemeli, uygulanmalidir.

Efendim, bir tane daha var, bitmiyor ana fikir; ikinci-liglincii kusaklarin yetistiriimesinde
onemli bir yol varlik egitimi. Birazcik ondan da bahsedeyim. Varlk egitiminde ¢ocuga mevcut aile
isletmesinin yapisi hakkinda bilgiler veriliyor. O varlik nasil gelistirilmis, o varligin olusturulma sireci nedir
bunlar anlatiliyor. Cinkl c¢ogu aile isletmesinde ikinci-Uglinci kusaktan c¢ocuklar varlik iginde
dogduklarindan o varhgin olusum siirecini bilmiyor. Bu noktada hicbir seyden hicbir seye birdenbire
varilmadigini gorerek yoktan var etme duygusunu yasatarak bunun bir ayricalik gibi degil bir sorumluluk
oldugunu gostererek cocuga varli§in degerini bilmesi saglanmalidir. Bu biraz zor is, ama Uzerinde
calisiyoruz.

Kanimca ¢ocuk heniiz ¢cocukluktan yetiskinlige gecis strecindeki psikolojik evreleri yasarken,
isletmenin ve ailenin gelecegi konusunda ona dogru bilgiler vermek, calisarak kazanmak, o varligin olusma
sdrecini anlatmak ve ¢ocugun sorumluluklarinin bilincine sahip olmasini saglamak isin esasidir. Nitekim
varlik egitimi konusunda biz egitimci bir yapiya sahip oldugumuz igin avantajliyiz. Bir baska isletme, baska
bir aile bu avantaja sahip olmayabilir. Ama ne olursa olsun bu is icin, ailenin ¢ocuklari igin egitime belki de
anne karnindan baslayan bir egitime ihtiyag var her ailede. Cocukla ilgili annesinin karninda baslayan bir
egitim var, annenin, babanin, ailenin egitimi. Bunu yadsiyamayiz ¢cocuklarimizda, torunlarimizda. Varlk
egitimi, ailenin ve anne-babanin geleneksel egitiminin ilkelerine paralel olarak gelistirilmelidir. Gelisiyor
zaten, disaridan ne sdyleseniz aile, babasi, piramit, tepedeki kisi pedersahi ise pedersahi, o kisi cocuklarini
o bicimde enjekte ediyor, egitiyor, tarif ediyor, veriyor, aliskanliklar yaratiyor, ailenin aliskanhgini. Kimi
aileler kusagi bliyiime siirecinde isletmeye sokuyor, kimi aile ise farkli yontemler benimsiyor, onlari
sokmuyor. Bu noktada en 6nemlisi ve en iyisi gelecek kusaklar igin bir kere aile kendi planlamasina dncelik
tanimali, ikinci-Gglinci kusak icin babanin-annenin, damat-gelin ne ise onlarin tercihine saygi duymal.

ikincisi, en 6nemlisi; en iyisi sudur: Gelecek kusakta her birey icin, torunlar icin her birey igin
onun Ozelliklerine uyan birer kariyer planlamasi dlizenlenmelidir. Her kusak Uyesi igin bir kariyer
planlamasi diizenlemelidir yapilabilirse. Bireyin, yani l¢lincl kusak, besinci kusak, ikinci kusak, her bireyin
farkh yapisi var. Ug kardes var, (i¢ kardes de birbirine benzemiyor. Onun icin her birey icin ayri bir kariyer
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planlamasi lazim. Bes torunum var, daha bir tanesine basladik, kariyer planlamasi yapiyoruz, ne yapacak
bakalim. Belki bir sene, belki iki sene kariyer planlamasi devam edecek, {i¢c sene belki de, ondan sonra
nereye girecek, ne yapacak. isletmelerin neresine gidecek, nasil gidecek yahut hi¢ isletmelerde
calismayacak, yalniz tek basina is yapacak veya hissedar olarak kalacak, o segimi ona birakiyoruz. Kariyer
planlamasi yapmak lazim...

Kimya dersinden ikmale kalan bir 6grencimin babasi bana geldi Kiiltir Koleji'nde middirken.
‘Nasil kalir benim gocugum kimyadan?’ dedi. Ben de, kalmis iste, becerememis, dedim. ‘Nasil yapar?
Benim kimya fabrikam var, kimyayla ilgili isim var, ben onun igin yaptim bu fabrikay!’ dedi. Yani, olmus
vakadir. Ben babalardan boyle ¢ok laflar duydum.

Seni de baban peynir konusunda herhalde yénlendirmistir. lyi ki kimyadan, peynir dersinden
kalmadin sevgili dostum®.

Bir ana fikrim daha var, sonra toparlayip gidecegim. Profesyonellerle ¢calismanin zorunlulugu
ve buna alismak; bu da ¢ok dnemli bir sey aile sirketleri icin arkadaglar. Paylasmak istedigim bir diger
husus, profesyonellerle calisabilmektir. isletmeler bilyiidiikge pazarlamadan finansa, miisteri iliskilerinden
saticilarla iliskilere, satin alma ve lojistikten i¢ blinyedeki insan iliskilerine kadar pek ¢ok konuda bilgiye ve
yetenege ihtiyag doguyor. Aile ne kadar genis olursa olsun bu yetenekleri aile bireyleri arasinda bulmak
muimkiin degil. Bu nedenle dogal olarak aile disindan gelen profesyonel yoneticilerle ¢alismak zorunlulugu
var. Aile bireyleri ve 6zellikle kurucu girisimci birinci kusak gibi ya da ikinci kusak gibi ne kadar erken bu
konuya el atar ve aile degerleriyle uyumlu ve giiven duyulan profesyonel yoneticilerle ¢alismaya baslarsa
ki buna ikinci, Gglincii kusaklarin alismasi da girmektedir, aile isletmelerinde siireklilik saglamak daha kolay
oluyor. Nitekim biz Ulkemizde egitim sektériinde, bizim sektdrde 6ne gikan Ulst yonetimde yer alacak
profesyonel yoneticilerin yetismesi icin ¢ok ¢aba sarf ediyoruz. Yalniz yetismesi icin degil ariyoruz
bulamiyoruz. Cok iyi egitimci, cok iyi 6gretmen, cok iyi sinif 6gretmeni ¢ok iyi, ama yonetici degil, yani
aranan Ust dlzey yonetici 6zelliklerini kapsamiyor. O nedenle biyik sikintilar ¢ekiyoruz. Ancak yetistirmek
suretiyle bu mimkin oluyor. Bunun baska bir zorluk konusu, bulsaniz bile, eger aile bireylerinden biri
icrada calisiyorsa, o ¢alistigl yerden ayrilip yerini bir profesyonele birakmak istemiyor, istemeyebiliyor
diyeyim. Ve aile bu profesyonellerle ¢calismaktan korkmamali, bulmali, galismali diye distiniyorum.

Efendim, son olarak biitiin aile isletmelerinin gelecegi ne olacak sorunu var. ileriye, gelecege
dogru baktikca aile isletmeleriyle ilgili olarak degisik gorusler ileri strllebilir. Soylenebilecek akla gelen
Onerilerden bir tanesi; isletmenin biiyiimesidir. Ginlimiz ekonomi diinyasinda blylimeyen isletmeler
eger taklit edilemeyen ¢ok 6zel bir Girlin Gretmiyorlarsa, kupon triin tGretmiyorlarsa, nispi olarak kiictlecek
ve belki de pazar paylarini kaybedeceklerdir. Kiiglik olsun benim olsun; bir tercihtir. Ama bunun ekonomik
sonucunu gormek gerekir, katlanmak gerekir. Yani birincisi; gelismeye, blylimeye hazir olmak lazim yahut
da karar vermek lazim.

ikinci olarak; glinimiiz bilgi ekonomisinin agirlikli oldugu bir ortamda aile isletmelerinde
¢alisma alanlari ne olursa olsun yurt igi ve yurt disinda bir ¢esit sebeke, network ¢alismalari, iliskileri icine
girilmelidir. Mugla’da, Gaziantep’te, Eskisehir'de, istanbul’da, izmir'de bir kisi icin aile isletmesini
bliyitmek yetmemeli, baska ilkelerde o konuyla ilgili ne oluyor, ne bitiyor diye bakilmali. Artik iletisim,
ulasim ¢ok kolaylasti ve muhakkak bir network, disariya bir agilma yollarina bakilmahdir.

* Editérin notu: Ana konusmacilardan Erdal Bahgivan’a hitaben
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Ugiincii husus; isletmenin biyiimesi ekonominin gelismesiyle birlikte aile bireylerinin isletme
icindeki pozisyonlaridir. Aile bireyleri, torunlar, lglincl kusak bdyle geldikge ¢ok cogaliyor, artiyor. Aile
bireyleri orta kademelerden yukariya, Ust kademelere, icraat pozisyonlarindan stratejik yonetim
kademelerine dogru gelismekte ve sonunda aile, kurmus oldugu isletmeyi bir yatirim, bir varlik olarak
kabul edip sadece hissedar veya sahip hissedar olacak sekilde kendini yonetimden tamamen ¢ekmekte,
profesyonel yonetimi secen, denetleyen, degistiren bir konuma gelmektedir. Yani aile isletmeyi yoneten
degil diger varlklari gibi isletmeyi de bir varlik olarak ele alip isletmeyi yonetenleri belirleme konumuna
gelmektedir. Ancak tlkemizde bu konuma gelmek igin ¢ok daha uzun bir yol bekliyor butin aile
isletmelerimizi...

Efendim, ¢ok uzattim, kusura bakmayin. Hepinizi saygiyla, sevgiyle 6pliyorum.

SUNUCU

Tesekkiir plaketini sunmak tizere iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dekanimiz Prof. Dr. Durmus
Dindar’i huzurlariniza arz ediyorum.

- PLAKET SUNUMU -

SUNUCU

Cok degerli hocalarimiza ve yoneticilerimize tesekkiir ediyor, ana konusmacilarimizin
konusmalarina gegiyoruz.

ilk konusmacimiz istanbul Sanayi Odasi Baskani Sayin Erdal Bahgivan’i konusmalarini yapmak
Uzere huzurlariniza arz ediyorum.
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ERDAL BAHCIVAN

ISTANBUL SANAYi ODASI BASKANI

istanbul Kultir Universitesi'nin ¢ok degerli Miitevelli Heyetinin Onursal Baskani Sayin
Fahamettin Akingiic, kiymetli rektorlerim, kiymetli hocalarim, degerli baskanlar, degerli misafirler... 6. Aile
isletmeleri Kongresi vesilesiyle bugiin sizlerle beraber olmaktan duydugum mutlulugu ifade ederek
sozlerime baslarken, hepinizi saygiyla, sevgiyle selamliyorum.

Cok degerli buyugium, kiymetli aile dostumuz Sayin Akinglg¢’iin bu anlamli ve gegmisten
buglinimiize her biri hayatin 6rnekleriyle dolu konusmasindan sonra benim konusmamin ¢ok yalin
kalacagi distlincesiyle sdzlerime basliyorum. Hakikaten bizlere cok dnemli bir hayat dersi verdiniz, agziniza
saglik Sayin Akingig.

Butln llke ekonomilerinin bel kemigini olusturan aile sirketleri, tilkemizde oldugu gibi diinya
giindeminde de her daim bir giindem konusudur. Oyle ki, aile sirketlerinin nasil yénetildigi tepeden tirnaga
sokaktaki herkesi ilgilendirecek kadar énemli bir konu olmakta. Aile sirketlerinin hissedarlari, sahipleri
arasindaki anlagsmazlik medyada dénem dénem en 6nemli haber konusu olurken, bu sirketlerin
kurumsallagmasi, yonetimlerinin profesyonellesmesi de medya tarafindan tartisilan 6nemli konu
bashklaridir.

istanbul Kiiltiir Universitesi’nin bu son derece &nemli konuyu tniversite ¢atisi altinda akademik
bir yaklasim esliginde bu yil altincisini diizenledigi kongre araciligiyla ele almasini bu nedenle ¢cok 6nemli
buldugumu burada 6zellikle ifade etmek istiyorum.

Kongrenin diizenlemesinde emegi gecenleri kutlarken, bu glizide cati altinda sizlerle
diisiincelerimi paylasma imkani tanindigi icin de ayriyeten bir kez daha ¢ok tesekkiir ediyorum.

Biraz 6nce de ifade ettigim gibi, aile sirketleri butliin Ulke ekonomilerinin bel kemigini
olustururken, istihdamin da bel kemigini bu sirketler olusturmaktadir. O halde, lilke ekonomileri igerisinde
bu kadar agirligi olan aile sirketlerinin herkesin ilgisini cekmesi elbette ki cok dogal. Bu noktadan hareketle,
aile sirketlerinde yapilan hatalar, yonetimlerindeki yetersizlikler, sadece o sirketlerin ¢ikarlarini degil, bu
sirketlerde calisan on binlerce insani, onlara mal ya da hizmet tedarik eden diger sirketleri de
etkilemektedir. Sonug olarak, bu konular, bu olumsuzluklar toplumda ve toplamda llke ekonomisini de
¢ok yakindan ilgilendirmektedir.

Burada ¢ok dnemli gérdigiim bir noktaya dikkat ¢cekmek istiyorum. Bir sirket kayda deger bir
buyukliige erisince sahipligi ylizde 100 ailenin elinde bile olsa, sirket iliskiye girdigi herkesin ¢ikarini
ilgilendiren bir 5neme ve hassasiyete sahip olur. Bir baska ifadeyle, sirket artik sadece ailenin serveti degil,
icinde yasadigi toplumun ve (lkenin serveti haline donismiustir. Bu nedenle, aile sirketlerinin iyi
yonetilmesi ve basarilarinin kalici olmasi herkesi ilgilendiren bir konu haline gelmektedir.

Dinyaya baktigimiz zaman, Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki kayith sirketlerin ytzde 90'ini,
ispanya’daki sirketlerin yiizde 80’ini, Japonya’da ve iilkemizde de yaklasik yiizde 95’ini aile sirketlerinin
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olusturdugunu goérmekteyiz. Gerek diinyada, gerek Turkiye’de rakamlarin gosterdigi gibi, 6zel sektor
isletmelerinin 6nemli bir kisminin aile sirketleri olmasi, bu sirketlerin ¢ok daha dikkatle incelenmesi
sonucunu dogurmaktadir. Boylece gergek fiili bir girisimcilik 6rnegi olarak aile isletmelerinin avantajlarinin
ve dezavantajlarinin dogru degerlendirilmesi ve de dogru ¢ézlimler Uretilmesi ihtiyaci ortaya ¢itkmaktadir.

Aile isletmeleri faaliyet gosterdikleri llkelerin sosyoekonomik yapilarinin gelismesinde ve
modernizasyonunda anahtar konumundadirlar. Yeni is yaratma, basarili girisimlerde bulunma, bélgesel
gelismislik farklhliklari azaltma ve demokratik yasami destekleme konusunda aile isletmeleri 6nemli
fonksiyonlara sahiptirler. Bunlara ilaveten, aile tim diinyada yeni girisimler icinde en 6nemli sermaye
kaynagidir.

Aile isletmeleri istihdam yaratma agisindan da degindigim gibi ¢ok 6nemlidir. Bu isletmeler
faaliyette bulunduklari iilkeye gére milli gelire de yiizde 50 ila 70 arasinda bir katki saglamaktadirlar. Ote
yandan, aile isletmelerinin olmadigl bir ekonomi etkili bir bliyiimeyi gerceklestirememe ve yeterince
verimli olamama riskiyle de karsi karsiyadir.

Ancak, bu sayisal Ustlnliklerin yaninda aile sirketlerinin yénetim konusunda da bir itibar
sorununa sahip olduklarini gézlemliyoruz. Az sayida iyi yonetilen ve ikinci, Gglinci kusaga basariyla
devredilmis aile sirketleri olsa da, maalesef ¢cogunlukla aile sirketleri yonetim sorunlarinin oldukga cok
yasandigi yerlerdir.

Bir aile sirketini degerlendirirken ¢ok dnemli gorilen bir 6l¢ii var, aile sirketinin sahipleri sirketin
cikarlarini kendi egolarindan, kendi kisisel planlarindan daha Ustun tuttuklari zaman tartismasiz olarak
sirket cok basarili sonuglar aliyor. Tersine durumda, hissedarlar bu sirket bana, benim sahsina hangi
faydayi saglyor diye bakmaya basladiklarinda ise, sirket maalesef bas asagi gitmeye basliyor. Bu noktada
bir aile sirketini uguruma iten en 6nemli kusur diye soracak olursak, belki bu soruya verilecek ilk ve en
glcli yanit, hissedarlarin sirkete hizmet etmeyi birakip, sirketin kendilerine hizmet etmesini istemeleri
olacaktir.

Aile sirketlerinin kotl GniinG dogrulayan pek ¢ok drnek siralanabilir, ama iyi yonetildiginde de
aile sirketlerinin olaganiistl basarilar gosterdigi bir baska gergek olarak karsimizda durmaktadir. Diinya
¢apinda Unld, basarilarini kusaktan kusaga stirdurebilmis birgok aile isletmesini, aile sirketini gorebiliyoruz.
Ulkemizde de ne mutlu ki bunun farkh farkli érnekleri var. 1900 yilindan 6nce kurulan ve halen
faaliyetlerini stirdiiren 12 isletmeye uzun émirlt kokld isletme odillerinin bugtin bu kongrede verilecek
olmasi bunun da ¢ok agik bir géstergesidir. Bu vesileyle, bu sirketlerimizi kutluyor, ¢cok anlaml gérdigim
bu basarilarinin devamini da diliyorum.

Ancak, istisnai basari 6rneklerinin yaninda aile sirketlerimizin buytk bir bélimuanin kisa dmurlu
olmasi ¢ok ciddi bir sorundur. istatistikler bugiin kurulan birgok sirketin iki kusak sonra varligini siirdiirmeyi
basaramayacagini maalesef bizlere gostermektedir.

Aile isletmelerinin bu kadar kisa émirli olmasinin en 6nemli nedenlerinden biri, isletmelerde
aile, ortaklik ve yonetim konularinin i¢ ice ge¢cmis olmasindan kaynaklanmaktadir.

Aile isletmelerinin en zayif noktalarindan birisi, aile ve sirket kavramlarinin birbirine
karistirilmasidir. Egitim dizeyi ve kalitesi basta olmak lizere, yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin aile
bireyleri ise alinmakta, muhtelif konumlarda gérevlendirilmekte, maalesef organizasyonel hiyerarsi icinde
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yikseltiimekte ve de 6nemli gérevlere getirilmektedir. Ozetle, aile isletmelerini gelecege tasimanin en
etkin yolu, akilli bir kurumsallagmaktan gegmektedir.

Bu noktada da nasil bir kurumsallasma olacagi sorusu énem kazanmaktadir. Kurumsallasma
sureglerinde profesyonel yoneticilerin roli ve bu tarz yoneticilerde aranan nitelikler iyi belirlenmeli,
seffaflik, hesap verebilirlik ve denetim en basta gelen ilkeler olmalidir.

Kurumsallasmis isletmelerde kisiler yerine sirketin ortak hedefleri ve amaclari dogrultusunda
organizasyon vardir, yetkiler ve sorumluluklar dagitilmistir, standartlar, kurallar ve ilkeler esliginde saygi
ve sevgiye dayall bir ¢alisma ortaminda yukaridan asaglya kadar gorev ve sorumluluklarini herkes
bilmektedir.

Aile sirketlerinde kurumsallagma arayiglarinda genellikle disaridan bir modelin sirkete
asilanmasi yolu ne yazik ki tercih ediliyor. Oysa bu tir suregler baglatilirken asil dikkate alinmasi gereken
nokta, ailenin ve sirketin karakteristik Ozellikleri olmalidir. Tabi ki bu, kisa vadede aceleye getirerek
¢Ozulebilecek bir konu degildir. Sonug olarak, aile sirketlerinde saglikli bir kurumsallasma icin uzun vadeli
bir plan esliginde hareket edilmelidir. Hayatin her noktasinda oldugu gibi burada da sabrin 6nemi
tartismasiz ki cok blyktr.

Sayin Baskan, Sayin Rektérim, degerli misafirler; aile isletmelerindeki kaliteyi ve verimliligi
artiracak, isletmelerin ulusal ve uluslararasi arenada kredibilitesini yukseltecek bir yeniden yapilanmanin
Ozel sektdorimizli yarinlarda ¢ok daha rekabetgi yapacagina inaniyorum. Kurumsallagsmis, saglam
temellere sahip aile isletmelerinin Tirkiye’de ekonominin énlimizdeki yillarda itici glicii olacagindan hig
kusku duymadigimi burada huzurlarinizda bir kez daha ifade etmek istiyorum.

Hepsinden 6nemlisi, bu diinyada iz ve deger birakmak istiyorsaniz, Urettiklerinizin gelecek
kusaklara aktarildigini diinya gézlyle gérmeli ve bundan da emin olmalisiniz. Uzun séziin kisasi, ne mutlu
diinya goziyle emeklerinin karsihgini gorebilenlere, ne mutlu bu diinyada iz birakanlara ve gelecek
kusaklara deger aktaranlara.

Ekonomimiz i¢in bu denli 6nem arz eden aile isletmeleriyle ilgili son derece kiymetli ¢alismalari
gerceklestiren istanbul Kiiltir Universitesi’ni bir kere daha takdir ediyor, 6. Aile isletmeleri Kongresi’nin
verimli gegmesini diliyorum.

Tiirkiye genelinde oldugu gibi, istanbul Sanayi Odamizin da tabanini biiyiik 6lgtide aile sirketleri
olusturmaktadir. Her tirlu zorluklara karsin sabirla tilkemiz insani igin as ve is lreten bu aile sirketleri
onemli basari hikayelerini diin oldugu gibi bugiin de ortaya koymaktadirlar. Bu basari hikayelerini geng
kusaklara aktarmak igin dniimizdeki donemde farkli ve gerekli adimlari atacagimizi burada sizlerle
paylasmak istiyorum.

istanbul Sanayi Odasi olarak bu konuda yapmayi planladigimiz calismalarda bilgi ve deneyimine
glivendigimiz istanbul Kiiltir Universitesi’yle farkli konularda isbirligi yapacagimizi vurgulayarak sézlerimi
burada tamamlarken, emegi gecen herkese tesekkir ediyor, sizleri tekrar saygi ve sevgiyle selamliyorum.
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SUNUCU

Degerli konugumuza kongremizin ve Universitemizin bir anisi olarak plaketlerini sunmak tzere
Universitemizin Rektérii, ayni zamanda AGMER Miidiirii olan Prof. Dr. Semahat Demir’i huzurlariniza arz
ediyorum.

- PLAKET SUNUMU -

SUNUCU

Siradaki konusmacimiz olan Tiirkiye ihracatcilar Meclisi Baskani Mehmet Biiyiikeksi acil bir yurt
disi gezisi nedeniyle aramizda olamadilar. TiIM Genel Sekreteri Mustafa Mente bugiin bizlerle, kendisini
konusmalarini yapmak tizere huzurlariniza arz ediyorum.
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MUSTAFA MENTE

TiM GENEL SEKRETERI

Degerli Bagkanim, Sayin Rektoriim, degerli Mitevelli Heyetimizin Baskani, degerli katiimcilar;
hepinize guzel bir giin diliyorum.

Ben sizi daha rahat gérmek icin 6n tarafa gelecegim, sesim de sanirim geliyor.
Bugtin ¢ok kisa bir sekilde li¢ konudan bahsedecegim.

Tirkiye'nin ihracatinda aile isletmeleri nerede duruyor ve biz bunlarin gelecegini nasil
gorliyoruz?

Once TiM nedir, ¢ok kisaca ondan bahsedecegim. Tirkiye ihracatgilar Meclisi ne is yapar?
Buradaki geng arkadaslarimiz icin Tiirkiye ihracatgilar Meclisi ne ifade eder? Bundan sonra onlarin
kariyerlerinde nerede olacak? Biraz ondan bahsedecegim, sonra konuya girecegim.

Arkadaslar, Tiirkiye ihracatgilar Meclisi bizim (iniversitemize ¢ok yakin bir yerde, hemen
Yenibosna’da, 58 bin tane ihracatgiya hizmet etmek tizere kurulan ihracatgl birliklerinin ¢ati kurulusu. 1993
yilinda kuruldu, su anda biz 20 yili gectik, 21’inci yildayiz. ilk kuruldugunda Tiirkiye ihracati 15 milyar
dolardi. 10 yil gectiginde, 2003’e geldigimizde 3 kat arti ve 47 milyar dolar oldu. Tekrar 10 yil sonra bir 3
kat daha artti ve Turkiye'nin ihracati gegen sene 152 milyar dolar oldu. 10 yil sonra da umuyoruz ki ingallah
2023 yilinda yine iige katlayarak 500 milyar dolara getirecegiz ve bunun igin Tirkiye ihracatgilar Meclisi
ihracatgilara hizmet eder.

Peki, biz ne tir hizmetler veririz?

Tirkiye'nin geleneginde sliphesiz en 6nemli yerde, is diinyasina hizmet eden kurumlar olarak
odalarimiz var. Burada ¢ok degerli bir Baskanimiz var, Erdal (Erdal Bahgivan — istanbul Sanayi Odasi
Baskani) Baskanimiz, onlar Tirkiye'nin en kurumsal yapilarini temsil ediyorlar.

Ayni sekilde, onun paralelinde ihracatgi birlikleri var. Arkadaslar, ihracatgi birlikleri 4 tane is
yapar. Birincisi, Tlrkiye'de bitiin aile isletmeleri dahil sirketlerin yaptiklari ihracatlarinda devletin onlara
verdigi destekler var, biitiin bu destekleri ihracatgi birlikleri diizenler, takip eder, dosyalarini kapatir. Bu
bizim yaptigimiz ana islerden bir tanesi.

ikinci 6nemli konu, sanayi igin cok dnemli bir konu olan dahilde isleme rejimi... Burada bunlari
anlatan Sahin Hocamiz da var arkadaslar, derslerinize giriyor, onu da biliyorum. Dahilde isleme rejimiyle
ilgili sistemi de yine ihracatgi Birlikleri Gretir.

Uglincii konu, is gelistirme arkadaslar. Bizim sirketlerimizin, aile isletmeleri olsun, KOBI’ler
olsun, biyukler olsun, yurt disindan yaptiklari isler konusunda onlarla heyetler diizenler, alim heyetleri
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organize eder, Tirkiye'ye yonelik olarak birebir 6zel nitelikli heyetler yapar, fuarlara gotirdr, is gelistirme
hizmeti yapar.

Doérdiincusu de arkadaglar, bizim ihracatg birliklerimiz sektérel kuruluslardir ve bunlar da
sektorlerini temsil ederler. Bizim bdyle bir yapimiz var arkadaslar.

Turkiye ihracatinin fotografini gériiyorsunuz, 1970 yilinda Tirkiye'nin sadece 560 milyon dolar
ihracati var, bunun da yizde 68’i tarim. O donemde sanayi var mi? Var, Tlrkiye'nin 500 blyiik sanayisi
var, onlar ama igerideki piyasaya hizmet ediyorlar, orada ithalati engellemeye calisiyorlar.

1980’e geldigimizde Tirkiye ihracati artiyor, ama sanayinin payi da artmaya devam ediyor. Su
anda geldigimiz noktada ihracatimiz 152 milyar dolara geldi, bunun ylizde 93l de sanayi. Tirkiye temel
olarak su anda bir sanayi Ulkesi ve sanayi ihracati yapiyor. Ve bunlar aile isletmeleri blyuk 6lgekli, kiigiik
Olgcekli ama temelde Tirkiye’deki ihracatin temelini de olusturanlar aile isletmeleri. Tiirkiye bir ihracatci
Ulkesi ve bunu yapanlar da aile isletmeleri arkadaslar. Cok genis bir cografyaya ihracat yapiyor, dengeli
giden bir ihracat var diinya pazarlarinda.

Peki, Turkiye ekonomisi nasil gelisti ve aile isletmeleri burada nasil bir rol Gstlendi?

Tirkiye ekonomisi arkadaslar, katlanarak gidiyor, her 10 yilda kisi basi gelirde olsun, bliyimede
olsun katlayarak giden bir ekonomi, cok dinamik bir ekonomi, benzerleri G-20 icinde yer alan Brezilya gibi,
Arjantin gibi, Meksika gibi Turkiye de kuvvetli, dinamik bir ekonomi. Bunun temel sebebi arkadaslar, arka
sirada oturan arkadasglarimiz, yani geng bir Ulke burasi. Nifus artisi kontrol altinda, ¢ok fazla sirket
kuruluyor, aile isletmeleri kuruluyor, dinamik tlke ve ekonomi katlayarak gidiyor. Ve ciddi bir sekilde
yabanci sermaye geliyor bu llkeye ve yillik ortalama 12 milyar dolar geliyor. Turkiye’nin sanayi tretiminin
blylmesinde de, sanayi ihracatinin biiyimesinde de bunun énemli bir etkisi var.

Gelecegi nasil arkadaslar peki? Siz mezun oldugunuzda is var mi, siz mezun oldugunuzda giizel
kariyerler var mi? Var arkadaslar, ¢linkii bitiin beklentiler bizim bulundugumuz cografyada en kuvvetli ve
en hizli biyuyecek ekonominin Tirkiye ekonomisi oldugunu gosteriyor. Diinya Bankasi, Avrupa Birligi
Komisyonu, IMF’in yaptigl bitiin ¢alismalarda Tirkiye icin yluzde 4 civarinda bir bliyime 6ngoriisii var;
dinamik bir ekonomi, biylyen bir ekonomi, herkese kariyer var, herkese firsat var arkadaslar. Simdi bu
aile isletmelerini bugilin burada konusuyoruz ya, her yerde de konusuluyor, niye 6nemli?

1980’lerde aile isletmeleri ¢ok negatif bir kavramdi, verimsiz yapilar, vergi vermeyen koti
yapilar... Sonrasinda bir sey oldu da bu aile isletmeleri ¢cok 6ne ¢ikti, cok kiymetli oldu, adina kongreler
yapilir oldu, édiller tahsis edildi. Bunun sebebi ne arkadaslar? Bunun sebebi basit, istihdam... Clnki
verimlilik dolayisiyla buyuk isletmelerin yapabilecegi istihdam sinirlandi, onun Uzerine herkes aile
isletmelerini gsrmeye basladi ve bunlarin kiymeti artti. Su anda biitiin alanlarda aile isletmeleri ve KOBI’ler
¢ok temel bir konu.

Arkadaglar, bizim milli gelirimizin ylizde 75’ini aile isletmeleri olusturuyor. Niye bunlar ¢ok
onemli? En 6nemlisi arkadaslar su: Ekonomik istikrarin saglanmasinda bunlar ¢ok 6nemli bir role sahipler,
kritik anlarinda devreye giriyorlar. Krizler geliyor stirekli olarak. Cok gilizel bir hayat hikayesini degerli
Universitemizin kurucusu ve Mitevelli Heyet Baskanimiz paylasti, Tlrkiye sik sik devalliasyonlar goren bir
Ulke, iflaslar goren bir llke, boyle bir yerlerde bu aile isletmeleri daha esnek ve dalgakiran gérevi
goriyorlar. Uglinciisii gérdiigiimiizde, bunlar daha hizl kararlar aliyorlar, daha aktifler krizler karsisinda.
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Sonrasinda Tirkiye’nin aile sirketlerinin satislarinin yiizde 33’0 ihrag ediliyor ve bunun biz 2017
yilinda yuzde 40’lara yiikselecegini 6ngoriiyoruz, ciddi bir sekilde bizim ihracatimiza, dis ticaretimize katki
veriyorlar, o yuzden ¢ok ¢cok 6nemliler.

Bunlarin performansina baktigimiz zaman, daha dnceki algi neydi 1980’lere kadar? Onemli olan
biyiik isletmelerdi. Sonra 2000’ler sonrasinda KOBI’ler ve aile isletmeleri gériildii ve ¢ogunlukla kriz
anlarinda aile isletmelerinin daha iyi performans gosterdigi ortaya cikti, bilimsel olarak kanitlandi. Aile
isletmeleri kriz anlarinda, krizden ¢ikis anlarinda, 6zellikle bu son finansal krizde gorildu ki daha 6nemli
bir katalizor ve daha dnemliler. Sonrasinda baktigimizda, bunlar genel olarak her yerde, hem Amerika,
hem Avrupa’da daha iyi performans gosteriyorlar.

Son bir kisim, gelecek nasil arkadaslar, aile isletmeleri ve Tirkiye igin?

Turkiye’nin ¢ok iddiali hedefleri var 2023 yili igin, sdyledim ilk basta, 3’e katlamak istiyor
ihracatini. Bu butlin geng arkadaslarimiz igin, onlara Avrupa diizeyinde bir gelir saglamak igin... Yine 6nemli
kisi basi gelir hedefleri var.

Uge katlamak istiyoruz, ihracatin igerigini artirmak istiyoruz. Bunu nasil yapacagiz arkadaslar?
Su anda bir¢ok sektériimiziin cok iddial blylime hedefleri var, bu hedeflere giderken de, yalniz hikayemiz
¢ok carpici, Gg kat artiyor. Ama bir yumusak karnimiz var, o ne arkadaslar? Bizim ihracatimizin yapisi,
sanayimizin yapisl... Kabaca lgte bir dislik teknoloji, Ugte bir orta, tgte bir ortanin Ustiinde ve ¢ok azi da
yiiksek teknoloji sinifina giriyor. iste Tirkiye’nin ve geng arkadaslarimizin, hepimizin gelecekle olan
imtihani burada olusuyor.

Dért alan {izerinde duruyorum, ¢cok 6énem verdigimiz ve TIM olarak her biriyle 6zel faaliyet
yaptigimiz... Bunlar arkadaslar,

e Ar-ge, bununlailgili Ar-ge proje pazarlari yapiyoruz.

e inovasyon, Tiirkiye’nin en biiylik inovasyon kongresini yapiyoruz, gecen sene 26 bin kisi
katildi.

e  Marka galistay, Tiirkiye markasiyla ilgili calisma yapiyoruz kendimiz ve diger biitiin diizeyde
markalasmayi biz tavsiye ediyoruz.

e Son alan da tasarim, 17 tane farkli sektérde 17 tane tasarim galismasi yapiliyor.

Her bir Ar-ge projesine 400’le 600 arasinda proje geliyor, sekiz tane Ar-ge proje pazari... Her bir
tasarim yarismasina da yine yizlerce genc¢ arkadasimiz katiliyor. Biz istanbul Kiiltiir Universitesi’ndeki
arkadaslarimizi Ar-ge proje pazarlarinda gormek istiyoruz, gen¢ miihendisleri. Niye arkadaslar? Cinki
birebir siz sirketlerle muhatap oluyorsunuz, birebir yatirimcilarla goriisiiyorsunuz, o ylzden oraya
gelmenizi cok dnemsiyoruz.

ikincisi, tasarimla ilgili kisimlara da yine siz genc arkadagslarimizin basvurmanizi istiyoruz. Burada
yurt dist burs imkanlari da var, kariyer imkanlari da var, sirketlerle birebir griisme, onlarla is yapma imkani
var. O yluzden biz sizin katiiminizi ¢ok ¢cok 6nemsiyoruz.

Son bir kisim, buradaki 6n taraftaki degerli hazirun icin bir sey, biz Tiirkiye inova Lig’ini baslattik,
Tirkiye’nin en inovatif sirketlerini belirlemek icin bir uluslararasi kurulusla beraber calisiyoruz. A. T.
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Kearney’la, bunlar Avrupa Birligi Komisyonu’nun da ayni zamanda resmi ortagi olan 16 (ilkede inovasyon
arastirmasi. Su ana kadar 250'nin lizerinde sirket basvurdu. Biz Giniversitemizin de bagvurmasini istiyoruz.
Buradaki sirketlerimizin de basvurmasini istiyoruz. Son bagvuru tarihi 31 Mayis arkadaglar, 31 Mayis’a
kadar www.inovalig.com adresine basvurunuzu bekliyoruz, Universitemiz dahil. Sonuglarini da 4-6
Aralik’ta bu sene yapacagimiz yine Tiirkiye inovasyon Ligi Haftasi’nda paylasacagiz.

Son bir kisim, degerli Baskanimiz Mehmet Biylkeksi’'nin hepinize ¢ok selamlari var. Sayin
Bakanla yurt disina gitmesi gerekti, sunumu ben yaptim.

Hepinize ilginiz icin ¢cok ¢ok tesekkiir ediyorum, ¢ok sag olun.

SUNUCU

Degerli konugumuza kongremizin ve liniversitemizin bir anisini sunmak {zere iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dekanimiz Prof. Dr. Durmus Dindar’i huzurlariniza arz ediyorum.

- PLAKET SUNUMU -


http://www.inovalig.com/
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ODUL TORENI

SUNUCU

Degerli konuklarimiz, simdi 6dul torenimiz bashyor.

Kongrelerimizde isletmecilik tarihine ge¢mis, basarisini kanitlamis, tlkemiz ekonomik yasami
icin gurur kaynag olmus, nesilden nesle devam etmis ve buglinlere kadar gelmis isletmelerimizi
odillendirmeye devam ediyoruz. Onlar lilkemizin ekonomik tarihinin kilometre taslari, yasayan ¢inarlari...

Odiillerimizi sunarken birbirinden degerli isletmelerimizi ve bugiinkii yéneticilerini kurulus
tarihi sirasiyla sahneye davet edecegiz.

Once ddiilleri takdim etmek (izere Sayin Rektdriim Prof. Dr. Semahat Demir’i huzurlariniza arz
ediyorum.

ilk isletmemiz Altan Sekerleme, kurulus tarihi 1865, 6dilini almak lizere isletmemizin
yoneticisi Abdullah Altan, Arzu Altan huzurlarinizda...

ikinci isletmemiz iskender Smokin, isletme tam 121 yillik, 6diiliini almak {izere isletmemizin
yOneticisi Levon Kordonciyan huzurlarinizda...

Siradaki isletmemiz Tevfik Aydin Saat, kurulus tarihi 1889, 6diliini almak Gzere isletmemizin
yoneticisi Canan Onder huzurlarinizda...

Siradaki isletmemiz Meghur Filibe Koéftecisi, kurulus tarihi 1893, 6dulini almak Ulzere
isletmemizin yonetici Cem Umut Erpak huzurlarinizda...

Siradaki isletmemiz Konyali Lokantasi, kurulus tarihi 1897, 6dulini almak Gzere isletmemizin
yoneticisi Mustafa Kemal Kiigtikoglu huzurlarinizda...

Siradaki isletmemiz Pandeli Lokantasi, kurulus tarihi 1901, 6édlinl almak Gzere isletmemizin
yonetici Nasit Aydin Han huzurlarinizda...

Siradaki isletmemiz Bebek Badem Ezmecisi, kurulus tarihi 1904, 6dilini almak Uzere isletme
ydneticisi Sevim Isgiider aramizda bulunmayi arzu etti, ancak rahatsizigi nedeniyle yerine Asuyla Alkayli
oduliind alacaklar.

Siradaki isletmemiz Emgen Optik, kurulus tarihi 1909, 6dulint almak Uzere isletmemizin
yoneticisi Cetin Emgen huzurlarinizda.
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Siradaki isletmemiz ilanciik Reklam Ajansi, kurulus tarihi 1909, 6dilini almak {izere
isletmemizin yoneticisi Atalay Bingdl huzurlarinizda.

Siradaki igsletmemiz Evliyazade, kurulug tarihi 1910, 6dulini almak uUzere isletmemizin
yoneticisi Cenk Kaptan huzurlarinizda.

Siradaki isletmemiz Tarihi Sultan Ahmet Koftecisi Selim Usta, kurulus tarihi 1920, 6dilini
almak Uzere isletmemizin yoneticisi Mehmet Tezgakin, Sinan Tezgakin ve Mert Tezgakin huzurlarinizda.

Saygideger konuklarimiz, 6dul térenimiz sona erdi. Simdi sizleri fuaye alaninda hazirlanan
ikramlarimizi tatmaya davet ediyoruz, 15 dakika sonra gérismek dilegiyle.



6. Aile Isletmeleri Kongresi 33
10-11 Nisan 2014

PANEL:

AILE iISLETMELERINDE KADIN
YONETICILER

OTURUM BASKANI

Prof. Dr. Siddika Semahat DEMIR (iKU Rektorii)

Konusmacilar

e Serife INCi EREN (inci Holding, Yénetim Kurulu Uyesi, TAIDER Baskani)

e Meltem KURTSAN (Otaci-Kurtsan Holding Hissedari, KAGIDER Kurucu
Bagkani)

e Nihal BAHCIVANCI (Tuireks Tekstil A.S., Yonetici)

e Baris KARAKULLUKGU (MUDO, CEO)
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PANEL:

AILE ISLETMELERINDE KADIN
YONETICILER

SUNUCU

Panelimizin Oturum Baskanligini, Kiiltiir Universitesi Rektérii Prof. Dr. Sayin Semahat Demir’in
yapacagl panelimizin konusmacilarini alfabetik sirayla davet ediyorum. MUDO CEO’su Sayin Baris
Karakullukgu, Tareks Tekstil Anonim Sirketi Yonetim Kurulu Baskani Sayin Ginsan Cetin acil is seyahati
nedeniyle aramizda olamadi kendisinin yerine Rusen Cetin gelecektir. Otaci-Kurtsan Holding hissedari,
KAGIDER Kurucu Baskani Sayin Meltem Kurtsan. inci Holding Yénetim Kurulu Uyesi, TAIDER Baskani Sayin
Serife inci Eren.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

ilk panelimize bashyoruz. Acilis konusmamda da bahsettigim gibi {ic panelimiz olacak. Bu
panelimiz “Aile isletmelerinde Kadin Yéneticiler”. ilk &nce hepinize tekrar katiliminiz icin tesekkir
ediyorum, panelistlerime de kabul edip bu panelde birlikte bir buguk saat gecirecegimiz icin cok tesekkir
ederim. Daha sonra da bir yemek olacak.

izninizle ben paneli nasil yiiriitecegimizi kisaca bir paylasmak istiyorum. Tabi ki birgok aile
isletmelerinde birgok konular var yonetim, ekonomi, hukuk, kurumsallasma, uluslararasilasma, kusak farki
konulari. Yasanan sorunlar, tecriibeler ne? Onlari duymak istiyoruz. C6ziim yollari ne? Bunlari paylagsmak
istiyoruz. Tabi ki daha 6nce de panelistlerimizle bir, iki soru paylastik konular olarak biyliime, bliylimenin
getirdigi sorunlar, ikinci, Uglincli kusaga gegis, yonetim devri sorunlari, kusaklar arasi farkliliklar, aile
Uzerindeki etkileri bu tip konularda paylasimlarda bulunacaklar.

Bir buguk saati en iyi nasil degerlendirebiliriz? Amacimiz katiimcilardan da soru almak, panelin
tabii ki iki yonli iletisim etkisi olmasi lazim. Onun igin izninizle panelistlerime 10 dakikaya kadar belki 7-8
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dakika kadar bir konusma yapmalarini rica edecegim, daha sonra da soru cevap bélimiine gececegiz.
izninizle bu formati agikladiktan sonra panelistlerimi tanitmak istiyorum:

Serife inci Eren, inci Holding Yénetim Kurulu lyesi ve TAIDER Aile isletmeleri Dernegi’nin
Bagkani, hos geldiniz.

Meltem Kurtsan, Otaci-Kurtsan Holding hissedari, KAGIDER Kadin Girisimciler Dernegi Kurucu
Baskani, hos geldiniz.

Tireks Tekstil Anonim Sirketi’'nden Yonetim Kurulu Baskani’nin kardesi Nihal Bahgivanci
Hanimefendi, hos geldiniz.

Baris Karakullukgu, MUDO CEO’su hos geldiniz.

Aile isletmelerinde Kadin Yéneticiler panelimizde kadin yoneticilerimizle birlikteyiz ve ilk olarak
sirayl oturma sirasina gore izninizle Serife inci Eren’e vermek istiyorum, buyurun.

SERIFE INCi EREN

Degerli konuklar, merhabalar. Glinlin tam ortasinda, yemek saatinde bu degerli zamanlarinizi
buraya ayirdiginiz igin 6éncelikle cok tesekkiir etmek istiyorum. Ozellikle Tiirkiye Aile Sirketleri Dernegi
Kurucu Baskani olarak istanbul Kiiltiir Universitesi’ni bu kongreyi diizenlemeye basladigi tarihten itibaren
takdirle izledigimi belirtmek isterim. Burada olmak vesilesiyle de tesekkiir ve tebriklerimi aktarmak
istiyorum.

Ulkemizin &zellikle 1960’lardan sonra ivme kazanan genc¢ endistri hayati disiniildiigiinde
2000’li yillar artik aile isletmeleri icin Uglincu nesle devir yani ayakta kalma oranin yuzde Gglere, dortlere
diistiigli ddneme denk geliyor. Bu konunun kendine 6zgii calisiimasi gereken tarafi aslinda ama istanbul
Kiiltiir Universitesi’nden baska calisan olmadi neredeyse. Ciinkii cok kendilerine &zgii konulari var aile
isletmelerinin. Bizim dernegimiz tamamen bu konuda calisan, sadece aile isletmesi sahiplerinin lye
oldugu, merkezi isvigre’de olan, FBN’in Tiirkiye dali olarak kuruldu ve 30 diger uUye iilkeyle beraber bir
yildan bu yana Tirkiye de bu organizasyonun lyesi oldu. FBN 25. yilini kutlarken biz bir tilke olarak ancak
ikinci yilimizi idrak ediyoruz. O nedenle istanbul Kiiltiir Universitesi’nin bu etkinligine ¢ok saygi duyuyor ve
buglin burada olmak sansini verdikleri igin cok tesekkir ediyorum.

Simdi gelelim diger sapkama, bir inci ailesi {iyesi ve inci Holding Yénetim Kurulu iiyesi olarak
burada olmaktan seving duyuyorum. Bir noktada yine bir aile organizasyonu olarak gérdagim Kiltur
Universitesi yapisiyla oldukca benzer taraflarimiz var. Gergi bugiin 6grendim ben ikinci nesil diyordum ama
Bahar Hanimlar Gglincl nesilmis galiba? Onlar Uglincil nesilde Ug¢ kiz kardes olarak gorevi devralirken biz
de ailemizde bes kiz kardes olarak gérevi devraldik ve 10 yildir gétiirmekteyiz. Ulkemize ve lkemiz
insanina hizmet etmeye ¢alisiyoruz.

Evet, zirvemizin konusu aile isletmeleri... iki kelimecikten olusan, 21. yiizyiln vazgecilmez is
modeli olan bu iki kelimeyi tek tek dusindigimizde ¢ok 6nemli bir olgudan bahsettigimizi fark
edeceksiniz. Bir tarafta Glkemiz ekonomisinin yiizde 85’ini olusturan bir sistem, bir yapi, diger tarafta
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ailemiz ve isimiz. Yani hayatimizin uykudan geri kalan kisminin neredeyse tamami... Bu konunun énemli
bir konu oldugunun ne kadar farkindayiz? Uzerinde ne kadar zaman, emek harciyor, kaynak ayiriyoruz?
Bugiin inci Grubu olarak bizler kurumsallasma yolunda olan, érnek bir grup olarak gésteriliyorsak bunun
en 6nemli nedeni konunun 6nemini fark etmis ve lzerinde ¢alismig olmamizdir. Bu olgunun olmazsa olmaz
li¢ boyutu var ki her seyin baslangici da, sonucu da o ii¢ boyut, li¢ dinamik... Isterseniz metaforik anlamda
semsiye deyin, sapka deyin... Simdiye kadarki degerli konusmacilarimiz da son derece giizel vurguladilar.
Bunlar; aile boyutu, ortakhk boyutu -ben 6zellikle bunu wvurgulamak istiyorum c¢linki olmazsa
olmazlarindan biri- ve is operasyonlar boyutu.

Ben bizim ailemizin hikayesini, bu ii¢ boyutta neler yaptigimizla anlatmaya calisacagim. Biz inci
Grubu olarak, her ne kadar igcinde bulundugumuz otomotiv sektorii nedeniyle fark etmeden ilk olarak is
boyutunda kurumsallagma hareketlerine baslamis olsak da, bu li¢ boyut hakkinda ilk bilgilendigimiz
gunden itibaren ‘kurumsallagma ailede baglar’ diyerek 17 yil 6nce ilk aile meclisimizi topladik. Tam 62 yil
once ilk ticaret sirketimiz kuruldugunda aile nifusu sadece anne, baba ve iki kiz bebekten olusurken,
islerinin blyldUgu surecte cekirdek ailenin niifusu yediye ¢ikmis, su anda ikinci ve Ggiinci nesil olarak 27
nifuslu bir aile haline geldik. Biz ¢cok sansliydik, pek cok ailede kurucu baskan, kurumsallasma konusuna
pek sicak bakmaz, ama bugin Akinglic Ailesinde de bunun béyle oldugunu gérdim ve nitekim
kurumsallagsma ve ilerlemede 6nemli katkisi oldugunu diisiiniiyorum. Biz babamiza ilk konuyu acgtigimizda
‘bu konularda galismamiz lazim’ dedigimizde o gayet vizyoner bir yaklasimla bizleri motive etti. Dolayisiyla,
aile boyutunda kurumsallasmanin en 6nemli enstriimani aile anayasasi lizerinde ¢alismaya basladik.

Aile anayasas! bir is ailesinin aile semsiyesini diizenliyor bildiginiz Gzere, degerlerin de bir
sonraki kusaga devrini sagliyor. Bizim inci Ailesi anayasamiz; ailenin tanimi, aile olarak vizyonumuz, ailenin
kimlerden olustugu, yonetim organlari, toplanti ¢esit ve kurallari, iletisim, iste calismak isteyenler icin
istihdam ve egitim politikalari, catismalarin ¢ézimi gibi basliklar kapsiyor. Anayasamizi tamamlayip
imzaladigimizda yil 2007 idi. 1997’de basladigimiz calismalar neredeyse 10 yil sirdii. Anayasanin nasil
hazirlandigl cok 6nemli... Birinci kusak veya disaridan danismanlar tarafindan hazirlanip kurallar dizisi
olarak 6niimiize kondugunda bir anayasanin yeterince benimsenmesi oldukga zor. Biz inci Ailesi olarak bu
suregte cesitli danismanlarla galistik, ama onlar da bize higbir hazir 6rnek vermediler. Kendi anayasamizi
olusturmamiz dogrultusunda calismalar yaptik, dolayisiyla aile anayasasi icin ¢alismalari diizenlerken ilk
organ olarak aile meclisimiz ortaya cikti.

Aile meclisimize 14 yas lzeri damatlar ve gelinler de dahil olmak Uzere, iste calissin veya
¢alismasin tim aile fertleri katiliyorlar. Aile meclisi biri kis, biri yaz olmak lzere yilda iki defa toplaniyor.
Bu giinlerde meclis liye sayimiz 22, 22 aile liyesi katihyor. ilk yillardaki meclis toplantilarimizin ana konusu,
bugiin sayisi 34 olan degerlerimiz Uzerinde ¢alismak ve mutabik olmakti. Adalet, esitlik, sevgi, saygi, gliven,
demokrasi ve olumlu bakis temel aile degerlerimiz arasinda yer aliyor. Bizim her toplantimizda bir aile
degerimizle ilgili bir meclis tyesi gorev alir ve bu degerle ilgili bir sunum yapar. Bu degerleri biz ailemizde
nasil yaptik, evrensel olarak nasil degerlendiriliyor gibi konularda bilgilenir ve {izerinde tartisiriz. isimizle
ilgili gelecek ‘alti ayda neler olacak’, ‘gecen alti ayda neler oldu’ bunu konusuruz ve gerekirse de egitim
aldigimiz aile meclisi toplantilarimiz da olur.

Aile anayasamizin ikinci organi aile konseyimiz... Konseyde bes kiz kardes olarak her birimizin
ailesi birer kisiyle temsil edilir, konsey baskani ayni zamanda aile meclisinin de baskanhgini yapar ve iki
yilda bir segcimle belirlenir konsey baskanimiz. Zaman azligi nedeniyle mimkin mertebe kisaltarak
anlatacagim.
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Aile boyutunda yaptigimiz olay aile anayasasi ve organlarini olusturmak oldu. Bu kisimla ilgili
soyleyecegim sey de her sirketin kendisine 6zgldiir bu aile anayasasi. Asla internete girip de bir ailenin
anayasasini alip onu copy paste (kopyala yapistir) yapmak veya bir danismaninkini almak -ki dogru
danismanlar bunu asla yapmiyorlar- dogru degildir. Onun i¢in buraya zaman ayirmak, ¢calismak gerekir ben
ozellikle bunu vurgulamak istiyorum.

Efendim ortaklk boyutu ise miilkiyetle beraber gerceklesen ve yine olmazsa olmaz boyutlardan
birisi. O boyutun da kurumsallasmasi ve calisiilmasi gerekiyor. Biz babamizi kaybettikten sonra bes kiz
kardes bir masanin etrafinda toplandik. O giine kadar, yani birinci nesilden, ikinci nesle devir olurken tek
adam yoOnetimi vardi ¢ok dogal olarak. Dogaldi bu durum. Bilmiyorum birinci nesil, kurucu nesille birlikte
yasama sansi olanlar bunu gérmdustir. Dolayisiyla, konularin lizerinde konusur, tartisir yine hep birlikte
degerlendirirdik ama son séz daima blylgumuziindi. Halbuki biz besimiz olduktan sonra bir anda
dislinduk birimize bir sey olsa onun varisleri nedeniyle TTK kanaliyla bir anda ortaklik sayisinin 10’a, 15’
¢ikabilecegi durumlarda ne yapilir acaba, karar mekanizmasi nasil olmali? Clnki Turk Ticaret Kanunu’na
gore belli kurallar var, kim hissedar ortaksa ana, major kararlari onlar veriyorlar, ana yonlendirmeleri onlar
yapiyorlar. Dolayisiyla, burada bir yapilanmaya gittik ve hepimiz hisselerimizi kurdugumuz tizel kisiligi
olan tilizel organizasyonlara devrettik. Dolayisiyla uzun vadede de bizim grubumuzda daima bes ortak
olacak. Yani bir ailede herhangi bir el degistirme s6z konusu oldugunda onu temsilen bu sirketten sadece
bir kisi ydnetime gelme ve inci Holding’in gelecegiyle ilgili karar verme durumunda. Dolayisiyla her aile,
cekirdek aile kendi icinde karar verip ilerlemek durumunda biiylik semsiye inci Holding catisi
disunildiginde. Biz bu arada tabi ki 2008 yilinda ortaklar s6zlesmesiyle ilgili calismaya basladik ve de
2011 yiinda onu da tamamladik. TTK’ya ve ana tlziklerimize uygun olmasi ve de en 6nemlisi
anayasamizdaki temel ilkeler dogrultusunda ortaklar, hissedarlar sé6zlesmemizi tamamladik.

is ve operasyonlar boyutunu anlatirken 6ncelikle size grubumuzu tanitmak isterim. Bizler
kékleri Aydin’da, merkezi izmir'de, lretim tesisleri Manisa’da olan bir grup olmamiz nedeniyle kendimizi
Egeli bir grup olarak tanimliyoruz. Kisaca bahsedecek olursam, sekiz Gretim tesisimiz Manisa’da, ikisi akii
sektorinde, dordi jant Uretmekte otomotiv endistrisi igin, bir tanesi minibar tretiyor, bir de yenilenebilir
enerjiyle ilgili ok yeni bir sirketimiz var. Toplamda bize bagli 14 sirket ve bir de sosyal sorumluluk hizmet
konusunda egitim vakfimiz var. Bu arada ¢alisan sayimiz 2.400, Tirkiye’'nin ilk 350 sirketi arasinda da (g
sirketimiz yer aliyor.

Ciromuz 1,2 milyar TL ve toplam cironun ylzde 90’1 da otomotiv yan sanayi sektoriinden geliyor.
Bu yaptigimiz Grinlerin ylizde 65-70 oranini ihrag ederek, Turkiye’nin otomotiv yan sanayi ihracatina ciddi
katkilarimiz oldugunu dislintiyorum. Son 10 yilda da yillik ortalama ylizde 15 bilylduk. Evet, biitiin bu isler
Cevdet inci isminde Nazilli’de ilk sirketini kurmus bir girisimcinin cesareti, hizl karar verebilmesi, vizyoner
goriisii ve cok ama cok galismasiyla baslamis bir hikayenin sonucudur. inci Grubu 32 yil 6nce holding ¢atis
altinda toplandi. Bugiin ikinci ve Gglincl kusak tarafindan yonetilmektedir. 10 yil 6nce aramizdan ayrilan
Kurucu Baskanimiz Cevdet inci vefatindan bir yil 6nce tamamen kendi arzu ve istegiyle Holding Yonetim
Kurulu Baskanligini en bilyiik kizt Emel Onal’a devretti. Bu devir teslimle inci Grubu’nun yénetimi tamamen
ikinci kusaga gecti.

Sirketlerin en ilkel sekilde kurumsallasmaya baglamasi, kurulus safhasinda bizlerinde sirketlere
esit sartlarda ortak edilmesiyle baglamistir. Kurumsallasma g¢alismalarinin en énemli asamasina, gerek
yoneticiler, gerek ailenin ortak bir anlayis icinde calismasina olanak verecek Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni
belirlemekle basladik diyebilirim. Kurumsal Yonetim El Kitabimizi hazirlarken bize bu ilkeler -Mehmet Bey
de bahsetti bunlardan-, seffaflik, adillik, sorumluluk, hesap verebilirlik, musteri odaklilik, verimlilik,
tutarlihik gibi ilkeler isik tuttu. Bu ilkelerle kurumsal yonetim el kitabimizi hazirladik. Biitlin burada ailede
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oldugu gibi acgik ve dirist iletisimi 6nemsedik, musteri odakli verimliligi merkeze koyduk, ancak galisan
memnuniyeti ve insan kiymetlerimiz de bizim icin gok dnemli oldu. Hedeflerimiz arasinda ‘en ¢ok ¢alismak
istenen is yeri olmak’ da var. 2007’den sonra kurumsallasmada daha hizl ilerledik, bagh sirketlerin
yonetim kurullarindan halen ikinci nesil Uyeleri tamamen g¢ikti. Yani bizler son 10 yildir tagidigimiz
sorumluluklari iki yil 6nce bagli sirketlerin yénetim kurullarindan gekilerek, orayi tamamen Uglinci nesil
ve profesyonellerin yonetimine birakmis durumdayiz.

Bu arada 2013 yili, 2009 yilindan bu yana siirdirmekte oldugumuz strateji calismalarini gézden
gecirerek 2023 yilina giden yol haritamizi belirledigimiz bir yil oldu ve Cumhuriyetin 100. yilinda diinyada
ilk binde olmak, ‘Yiizde 1.000" seklinde sembolize ettigimiz bir vizyona giderken, misyonumuzda da
‘kuresel platformda bizi biz yapan degerlerle, is gelistirerek kazandiriyoruz ve kazaniyoruz’ dedik. Basarinin
surdlrilebilir olmasi igin deger yaratmaya ve oncelikle tim paydaslarimiza kazandirmaya ve sonra
kazanmaya inaniyoruz. Sadece maddi kazanimlar degil, bitiin toplumun yararlandigl ve yararlanacagi
degerler anlayisini benimsiyoruz. Bitiin bu ¢alismalara kurumsallasmaya giden yolun yapi taslari dedigim
aile, ortaklik ve is boyutlarinin farkindaligi ile basladik. Ulkemizin stirdiiriilebilir gelecegi icin tiim aile sirketi
sahiplerinde bu farkindaligin artmasi ve kurumsallasma yolculuguna c¢ikmalar yéniindeki dileklerimle
sozlerimi bitirmek istiyorum.

Tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Sayin Serife inci Eren’e gok tesekkiir ediyoruz.

ikinci panelistimiz, konusmacimiz Sayin Meltem Kurtsan.

MELTEM KURTSAN

Ben de istanbul Kiltir Universitesi'ne cok tesekkiir ediyorum éncelikle. Altincisi olmus bu
sene... Cok yararh kitaplari var bu kongrelerin sonucunda olusan, onlar kiitiphanemin en degerli parcalari
oldular. Gergekten onlari da goriince ne kadar ¢ok ¢alisma yapildigini anlamis oldum. Ayni zamanda Serife
Hanim’a da buradan tesekkiir ediyorum ve tebrik ediyorum. Gerg¢i kendisiyle bir¢ok platformda tanisiyoruz
ve konusuyoruz. Ancak bu kadar 6zet ve toplu olarak ilk defa dinleme sansim oldu. Gergekten uzun siiren
ama iyi sonug vermis bu aile sirketleri diizenlemesinde ¢ok yol kat etmisler ve ¢cok 6rnek olmuslar.

Biz daha kiiglk bir aileyiz, babam kurucumuz Eczaci Niyazi Kurtsan. Girisimci 6zelliklerinden
dolayl, parasiz yatili okuduktan ve biraz da mecburiyetten dolayr agcmis oldugu eczanesinin
laboratuvarinda ufak tefek urtinler Gretmeye baslayarak sirketimizin temellerini atmis. Kurulus senemiz
1955, cok gerilere gidiyor gercekten. Sonra liseden yeni mezun olan annemle evleniyor ve biz iki kiz kardes
diinyaya geliyoruz. Bizde daha farkli bir durum daha var o da su ki; annem okuma arzusuyla dolu, her ne
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kadar evlenip, ¢oluk ¢ocuk sahibi olmus olsa da, okumak istedigini belirtince babam da onu da eczaci
olmasi yoniinde tesvik ediyor ve bizler ilkokula, annemiz de eczacilik fakiltesine baslyor. Bu biraz da tabii
ki babamin yardimciya ihtiya¢c duymasindan, islerin blyimesini tek basina kaldiramiyor olusundan dolayi
saniyorum.

Annem okuldan mezun olur olmaz eczanenin yonetimini devraliyor ve babam da uretim tesisini,
laboratuvari farkh bir yere tasiyarak aslinda Gretimin ve fabrikanin ve ilk temelini atmis oluyor. Ben ve kiz
kardesim boyle bir ortamda blylidik, yaz tatillerinde Gretim tesisimizde -fabrika diyemeyecegim o zaman
atélye veya laboratuvar denebilecek boyuttaydi- calistik. Yaz tatillerimizde orada isgilerle birlikte kutu
kutulardik, Grtinleri paketlerdik. Eczacilik Fakiltesine girmek bizim igin dogal bir sonugtu glinkii yaptigimiz
is ilag Uretimiydi. Universitede okudugumuz dénemde de daha cok analizlere ve (iretim boyutuna dahil
olduk ve zaten mezun olur olmaz da iste galismaya basladik. Bu anlattiklarim ilk dénemlerde yani
1980’lerin basinda oluyor. Bizim igin 6nemli olan sey rakiplerin arasindan siyrilabilmek, var olma
micadelesi, bir marka yaratmak, bir Grtin gami gelistirmek ki Otaci’nin temelleri de o zaman atildi 1980’nin
basinda, Otaci markasini yarattik.

Bu arada aileler de buyimeye basladi benim iki oglum oldu, kiz kardesimin iki kizi oldu. Simdi
suna da dikkat ediyorum ben: Mesela Serife Hanim’in ailesinde de sadece kiz evlatlari olmus, benim
babamin da sadece kizlari olmus yani biz burada tesadiifen mi buradayiz ikimiz onu bilmiyorum. Sonugta
sunu goériyoruz ki; aslhinda oglu olmayan babalar mecburen kiz cocuklarini destekliyor. Muhakkak bizlerin
babasi da ogullari olsun isterdi, ama kiismedi hayata dyle anlasiliyor, Ustelik benim babam esini de dahil
etmis ise. Bilmiyorum sizin anneniz de isin icinde miydi? Dolayisiyla biz gercekten 6rnegiz bence. Babalar
sadece ogullarina degil, kizlarina da is hayatinda ayni ogullarina verdikleri know-how’l, is hayatinda var
olmak motivasyonunu esit derece vermeliler diye distniyorum. Clinkl sonucta bizler birer insan
kaynagiyiz kiz veya erkek olusumuz fark etmiyor. Burada bazi hanimlardan ‘evet’ sinyali aliyorum bu da
hosuma gidiyor gergekten. Bunun tersi olan drnekler de yok degil. Bugiin Sabanci Holding’in basinda bir
kadin var bir erkek yerine. Onlarin ailesinde alternatifler daha g¢oktu, sonugta erkek de getirilebilirdi o
goreve. Demek ki, kiz gocuklarini da bir insan kaynagi olarak gorlip onlara yatirim yapmak ve onlari
degerlendirmek sart, eger bir sirketin daha ¢abuk biiyiimesini ve daha basarili olmasini istiyorsak...

Kadinlarla, erkekler arasinda tabi ki olaylara bakis acisi ve konulari ele alma agisindan ve aileye
de sahip ¢ikma agisindan daha farkli yaklagimlar var. Nitekim bizim panelin adi ‘Aile Sirketlerinde Kadin
Yonetici Olmak’... Bizim ailemizin yapisina donecek olursak babamiz tabi ki ailenin son s6z soyleyicisi
kisiydi, ta ki hayatinin sonuna kadar. Bu da bizim igin dogal bir siirecti ¢linkii o kurucuydu ve hepimiz onun
kararlarina saygli duyuyorduk gercekten. Tabi karar almak bir de sorumluluk almak demek ayni zamanda...
Ancak hep demokratik bir ortam vardi, bizimle her zaman paylasirdi, bizim fikrimizi alirdi sonra kararini
verirdi.

Vefatindan sonra biyiik kiz olarak ve bana inandigi icin bayragl bana devretmek istedigini
bildirdi. Fakat annemiz de tabi ki isteydi ve onun var olmasi da cok dnemliydi bizim igin, birden bire yalniz
kalmamistik acikgasi ikinci kusak olarak. Ben simdi diyorum ki, bize soranlara biz 1,5’cu kusaktayiz ¢tinki
hala annemiz isin basinda ve konuyu da biliyor gercekten. Bir 10 senelik bir zaman dilimi icinde hedefimiz
sirketin kurumsallagsmasi oldu. Biz buna ¢ok agirlik verdik, profesyonel yénetimi ¢cok destekledik ve onlar
da biitge yaparak, karl Grlinlere yonelerek -bizim rinlerimizi biliyorsunuz hem kozmetik, hem bitkisel
Uriinler hepsi birbirinden giizel- isi belli oranlarda buyittiler. Ancak her zaman sonuglarin yani sonug
derken satis ve karlilik kastediyorum hepsi birbiriyle esit olmuyordu. Fakat babamiz agisindan bu driinler
onlarin evladiydi. Zarar da etse inandig! i¢in, onlari lGretmeye devam ediyordu, cocuklari gibi, onlari
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ayiramadigi gibi Grlinleri de ayirmiyordu. Fakat biz yonetime gectikten sonra bunu bir sorumluluk bildik.
Clnki burada karhlik gok 6nemli, stirdurulebilir olmak ¢ok 6nemliydi ve bir ayiklama isine girdik.

Ayni sekilde bazi satis kanallarindan yeteri kadar verim alamiyorduk, o kanallardan vazgegmek
zorundaydik. Yani ¢ok ciddi kararlar aldik aslinda yapilanma agisindan, bunu profesyonel ekibimizle yaptik.
Ben gecgen seneye kadar sirketin Yonetim Kurulu Bagkanhgini siirdiirdiim. Gegen sene itibariyle ¢ok cesur
bir karar aldigimi diisiinilyorum. Dedim ki, artik profesyonel bir Yonetim Kurulu Baskani ¢alistirmanin
zamani geldi. Tabi ki sansliydik babamin saghgindan itibaren bizimle birlikte muduarlik gorevlerine
baslamis olan ekibimizin de yasi ilerlemisti ve ¢ok yetkin olmuslardi, artik dyle bir ekibimiz vardi. Yani
guvenilir ve saglam ve aile degerlerini bilen yonetim ekibimiz vardi ve oraya o ekibe ben goérevimi
devrettim ve su anda saniyorum ¢ok gtizel bir sekilde ilerliyor. Buradaki amag, aileyle sirketin arasina bir
sekilde bir mesafe koymak, bazi yararlari maas olarak almak yerine kar payi olarak almak. Boylece karlar
hisse oranlariyla baglantil olduguna gore herkesin kendi sahsi yatirimini istedigi sekilde yapmasini
saglamak. Tabi buradaki en 6nemli sey bu karhligin devam ediyor olmasi yani sirketin dogru yonetiliyor
olmasi ve denetleniyor olmasi. Ortaklar tarafindan bu yapiyi kurmaya calisiyoruz.

Tabi her sey oldu, bitti diye bir sey olmuyor. Hayat devam ettigi gibi girdiginiz yolda, aldiginiz
kararlarda degisiklikler yapmak da gerekebiliyor. Onemli olan buna uyumlu olabilmek ve sirketin
blylmesini, saghkli biylimesini hedef olarak gormek. Clinkii burada eger sirket yoksa zaten aile sirketi de
olmamis oluyor. Tabi ki aile ¢gok 6nemli, aile degerleri 6nemli ancak esas burada gozetilmesi gereken
sirketin saghkl blylmesi... Ben boyle istiyorum diye, ortaklarin sahsi disilincelerine gore sirket
yonetilmemeli veya hedef secilmemeli, diye disiinlyoruz.

Ugiincii kusaga gelince, tiglincii kusakta dort gocuk var bunlarin hepsi su anda liniversiteyi bitirdi
ve hepsi profesyonel olarak calisiyorlar. iki tanesi ¢ok biyiik kurumsal sirkette calisiyor. Birisi yurt disinda
bir aile sirketinde calisiyor Amerika’da. Onun icin de farkli bir deneyim olacak herhalde, kendi aile
sirketinden sonra ikinci bir baska aile sirketi, bir Amerikali aile sirketinde ¢alismak. Saniyorum aslinda
Tirkiye’de de olsa, Amerika’da da olsa ‘aile sirketi aile sirketidir' noktasina getirecek onu diye
diisiiniiyorum. Uglincii kusaktan biri ise girisimci olmay: tercih etti kendi isini kurdu bakalim ne olacak?
Bundan sonra bizim yetki devredecegimiz liglinci kusagin baska sirketlerde profesyonel olarak galismalari
ve terfi almalari cok 6nemli. Onun icin onlara biraz zaman tanidik. Tabi s6yle bir riskimiz de var; belki de
diyecekler ki, ‘ben o kadar basariliyim ve sirketimden memnunum ki aile sirketine donmek istemiyorum’
bu da mimkin. Zaman icinde karar verecegiz herhalde hangisi sirket icin daha yararli olacak.

Benim baska bir sapkam daha var. 2002 yilinda Kadin Girisimciler Dernegi’ni kurma sansim oldu.
Baslattigim girisim ¢ok ilgi cekti ve Kadin Girisimciler Dernegi’ni kurduk. Burada hepimiz bizler gibi ya ikinci
kusak olan aile sirketlerinin mensuplari ya iigiincii kusaklar... Uyelerimizin arasinda bazi arkadaslarimiz da
sirketini kendi kuranlar... Burada hep tartistigimiz sey su: is hayatinda kadin olmakla, erkek olmak arasinda
ne fark var? Aslinda bir fark yok. Eger donaniminiz iyiyse yani iyi egitim aldiysaniz, aileniz sizi motive
ediyorsa, onlinlize kdstek konmuyorsa, tam tersi destek oluyorsa esiniz veya babaniz kadin veya erkek
olmanin bir farki olmadigi konusunda hepimiz hem fikir olduk. Bircok basari 6rnegini dernegimizin
blinyesinde su anda goériiyoruz.

Son bir sey paylasmak istiyorum. Yine béyle bir panelde konusuyordum KAGIDER Baskani
oldugum doénemde ve yine ayni seyi soyliyordum; “Babalar olarak kizlariniza litfen isi 6gretin, kimin isi
gotirecegi, kimin daha yetenekli oldugunu bilemezsiniz. Belki de bu yetenek sizin oglunuza degil, kiziniza
gecmistir” diye. Katilimcilardan birisi s6z aldi, saniyorum bir mahsuru yok soylememde Ali Kdsedag. Alt
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tane kizi var. Saniyorum oglani bulmak igin ¢ok gayret sarf etmisler. Dedi ki; “Simdi blylik kizim isi
yonetiyor ve bitln kizlarim isin iginde, Késedag Cit Sanayi. O kadar memnunum ki kizlarim oldugu igin.
Sizi tebrik ediyorum bdyle bir dernek kurdugunuz igin. Kizlarimiza lutfen destek olun”. Bu da beni ¢ok
mutlu etmisti bunu paylagsmak istedim sizlerle.

Tesekkiir ediyorum.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Sayin Meltem Kurtsan’a ¢ok tesekkir ediyoruz.

Simdi de Sayin Nihal Bahgivanci, buyurun.

NiHAL BAHCIVANCI

Herkese merhabalar.

Aslinda glizel de bir paylasim oldu. Zannediyorum bu masada sizler kurucusu oldugunuz kokli
isletmeleri temsil eden aile mensuplarisiniz. Ben ise profesyonel ydonetimden gelip, sonra aile sirketi kuran
bir sirketin temsilcisi olarak buradayim ve kendim profesyonel bir yoneticiyim. Tureks Tekstil sektoriinde
hizmet Ureterek servis veren bir sirket, miimessil olarak yaklasik 15 sene 6nce kurulmus bir firma.
Kuruculari Giinsan Cetin ve Rusen Cetin’dir, ben her ikisiyle de ¢alisma imkani buldum. Hem Tirkiye
icerisinde hem de Turkiye disinda Misir ve Fas gibi birtakim tlkelerde, Afrika Bolgesi’nde aktif olarak gérev
aldim.

Burada eminim hepiniz bu bahsedecegim konulari biliyorsunuz aslinda ama kisaca lzerinden
gecmek istedim, bir 6zet olsun istedim. Clinkii bana gore ister aile sirketi olsun, ister kurumsallasmis
isletmeler olsun girisimcilerin roli en temel nokta. Saglam bir temelin atilabilmesi iginse girisimcilerin
mutlaka dikkat etmeleri gereken birtakim noktalar var. Bunlardan bir tanesi girisimcilerin kendileriyle
barisik olmalari ve toplumsal iliskilere 6nem vermeleri... Bu konuda beyler alinmasin ama ben kadinlarin
bir ¢ita 6nde oldugunu distniyorum. Bunun da sebebi bence kadinlarin, ister anne olsunlar, ister
olmasinlar dogalari geregi, anag yapilari geregi, toplum icerisinde adeta bir tutkal gérevi gormeleri, hem
aile icerisinde, hem de isletme icerisinde ortak vizyona ulasma noktasinda Kkisileri, gruplari
birlestirebilmeleri diye dlistinliyorum.

ikinci diger bir 6nemli husus da girisimcinin bitiine odaklanabilmesidir. Bu konuda da kadin
girisimcilerin oldukga aktif oldugunu gézlemliyoruz. Kadin yéneticiler her zaman bitiine endeksli ¢6zim
sergiliyorlar. Bu da bilhassa kriz anlarinda yersiz detaylara saplanmak yerine bitini gorerek sirketin
gelecegine dogru yon verebilmeyi saglyor. Turk toplumundaki ataerkil yapilanmanin yan etkisi olarak
erkeklerde genelde -bilhassa kriz anlari igin sdyliyorum- asabiyet ve tek yonli haklilk iddiasina maalesef
hala gliniimizde rastlamaktayiz. Bu tutum da kriz anlarinda sirketi ileriye gotlirmek yerine tam tersine
hem c¢alisanlarin demoralize olmasina, hem de sonug lretilememesine neden oluyor. Bu noktada kadin
girisimcilerin yargilamak yerine ¢dzim getirdiklerine, ¢d6zim gercgeklestikten sonra sorunun kaynagina
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indiklerine bizatihi kendi sektériimde sahit oluyorum. Belki tekstil sektori biraz daha kadinlarin emeginin
oldugu bir sektor oldugu igin boyle bir ayirnmdan bahsediyorum litfen kimse alinmasin.

Yine bagka bir diger konu bahsetmek istedigim girisimci kadinlarin isletme yonetimini devir
alacak dogru kusaklari yetistirmeleri. Tirkiye’de bilhassa genellikle isletmelerde, aile sirketlerinde, aile
isminin devaminin tercih edildigini, hatta arzulandigini gériiyoruz. Maalesef bu bdyle olmasina ragmen
cocuk yetistirilmesi konusuna gereken énemin verilmedigini disliniyorum. Bati’da kadin yoneticilerin
kariyer endiselerinden dolayi ¢cocuk sahibi olmay:i ertelediklerini ya da hatta genellikle sahip olmak bile
istemediklerini goriiyoruz. Anadolu’da ise tam tersine tamamen ¢ocuk merkezli, cocuk olduktan sonra
insanlarin kendi sosyal aktivitelerinden vazgectiklerine, o ¢ocugu sanki kendilerinin bir uzvu gibi, bir
uzantisi gibi gérerek yetistirdiklerine sahit oluyoruz. ikisi de bence ¢ok sakincali. Birincisi zaten sizden
sonra yetismis bir neslin gelmemesi demek oluyor. ikincisi ise bu tarz yetisen yani sadece cocuk merkezli
yetisen ¢ocuklar bilylidiiklerinde maalesef karar verebilen kisiler olamiyorlar. Her daim ebeveynlerinin
catisi altinda yasamaya alismis oluyorlar ve bu tarz aile ortamlarindaki patron olan kisi baba ya da anne
kendi sapkasini ¢ikararak kendinden sonra gelen nesle devretme konusunda g¢ok biyik sikintilar yasiyor.
O nedenle ¢ocuk yetistirilmesinin bilhassa kadin yoneticiler tarafindan 6nemle ele alinmasinin gerektigini
diisiniyorum. Ben kendim de iki cocuk sahibiyim bunun da hicbir dezavantajini gérmedim. Elbette kolay
oldugunu iddia etmiyorum, hem yonetici olabilmek, hem anne olabilmek zor bir durum. Ama mutlaka
bence 6zellikle Gizerinde durulmasi gerektigini distiniyorum. Ayrica aile isletmelerinde bu nesilden nesle
gecisin uzun soluklu bir siireg oldugu ve dikkatle ele alinmasi gerektigini bir kez daha hatirlatmak istiyorum
¢lnkl bu yola bas koyan ailelerin ¢cocuklarin egitimine ve kendine glivenen bireyler olmalarina ¢ok 6zen
gostermeleri sart.

Burada bir diger 6nemli husus da ¢ocuklarin ilgi alanlari... Maalesef bu konuda da bir miktar
yanildigimizi gériilyorum. Cocuklar ilgi alanlari cok degerlendirilmeden, yani kariyer tespitleri yapilmadan,
sadece aile sirketi oldugu i¢in ayni meslegi devam ettirme gibi bir zorunluluk, béyle bir sartlanmayla karsi
karsiya kaliyorlar. Bu noktada da kadin yoneticilerin sirketin, isletmenin geldigi konumda eger ihtiyac
profesyonel yonetime dogru gecisse, tereddiit etmeden bu adimi attiklarina bizatihi sahit oluyoruz.
Girisimcilerin insan faktorinidn 6nemini kesinlikle unutmamalari lazim... Burada aileyle, isletme ¢alisanlari
arasindaki iliski yonetiminde de kadinlarin aktif bir rol almasi gerektigi bence bir gercek. Clinku Turkiye
geneline baktiginizda aile kiltirimizde biyilklerin otoritesinin  hdkim oldugunu ve buyuklerin
kiiciklerden beklentisinin kayitsiz, sartsiz itaat oldugunu goriyoruz. Aile sirketlerinin kiltiri de aileden
geldigi icin genelde isletmelerdeki beklenti de patronun soyledigi her s6zlin dogru kabul edilmesi, kayitsiz,
sartsiz yerine getirilmesi, herhangi bir itiraz ya da herhangi bir yonlendirmede bulunulmamasi yéniinde.
Elbette ki sirketlerde kurucunun pozisyonu, yasi, gosterilmesi gereken saygi kesinlikle temeldir bu
atlanilamaz bir gercek, ama bunun yani sira kadin yoneticilerin calisanlarina daha fazla profesyonel
anlamda disundiklerini soyleyebilecekleri platformlar olusturduklarina sahit oluyoruz, bu da bence ¢ok
onemli. Geri bildirim almadan yapmis oldugunuz icin ne kadar dogru oldugunu sadece sizin bakis aginizla
tartmak bana goére ¢ok dogru bir yaklasim degil.

Son olarak da girisimci kadinlarin kendi kimligine sahip ¢ikmalari konusuna deginmek istiyorum
¢linki maalesef Tiirkiye genelinde hala iste Ahmet Bey’in kizi, iste Ali Bey’in esi, bilmem kimin kardesi gibi
birtakim kimliklerle aniliyor kadin. Bati’da bu her ne kadar gelisme gosterse de Anadolu’da hala durum
boyle ve hal boyle olunca da heniiz aile igerisinde kendi kimligini kazanamamisg bir kadinin isletmede varlik
gostermesi, calisanlarini dogru vizyona yonlendirmesi ¢cok da kolay olmuyor, ama bu konuda istedikleri
zaman da basarili olacaklarina da eminiz.
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Konu basligimiz aile sirketleriydi ama her ne kadar aile sirketi olsa da kurumsallasmis olan tiim
sirketlerde ben hala aile ruhuyla galisabilen birimlerin basariya ulastigini gézlemliyorum. Ne kadar
blylmis olursaniz olun, departman bazinda olayi ele aldiginizda aidiyet duygusunun kesinlikle yaratiimasi
gerektigini duslinliyorum. Bu da ister yoneticiler aile iginden kisiler olsun, ister disaridan profesyonel
kisiler olsun galisanlarin davraniglarini kavrayip, onlarin ihtiyaglarini gézlemlemek ve onlari iyilestirmek
adina atilacak adimlari atmalari ile olabilir. Bu tip gelisim firsatlari tanindigi zaman galisanlar da ¢ok daha
fazla aidiyet hissediyorlar.

Burada cok kiiclk bir animi sizlerle paylasmak istiyorum, blyiik oglumu anaokuluna yazdirmak
icin aragtirmalar icerisindeydim, pek ¢ok kurulus gezdim. Bir de biliyorsunuz ilk cocuk olunca insan daha
cok 6zenir. iste ona gittim, buna gittim bir tirli icime sinmedi en son bir arkadasimin tavsiyesiyle tek
bagina, miinferit bir okula gittim yani bir zincir degil. Tam ben gittig§imde de okulun kapisini kilitliyordu
O0gretmenlerden bir tanesi. Buyurun falan dedi sonra acti tekrar beni iceri davet etti. Kadinin bana yapmis
oldugu sunum yani o okulun sahibi olmamasina ragmen o kadar sirket sahibini prezante edecek sekildeydi
ki, sanki sirketin sahibiymis gibi... Saat mefhumu olmaksizin yani ‘ben mesaimi bitirdim, mesaiden sonra
geldiniz, bugln git, yarin gel’ seklinde bir yaklasim degildi. Ben sirf bu sebeple inanin gocugumu o okula
yazdirdim, o ylzden aidiyetin ¢cok 6nemli oldugunu disiinliyorum ve bu aidiyet duygusunun verilebilmesi
icin profesyonel yaklasim dahi olsa yani isletmeniz kurumsallagsmis dahi olsa c¢alisanlarinizin 6zel
durumlarinin géz ardi edilmemesini, onlarin da neticede bir insan oldugunun hatirlanmasini istiyorum.
isletmelerin oldugu gibi insanlarin da sahsi inis ¢ikislari yasanabilir. Yani bu tip durumlarda calisanlarinizla
dirsek temasinda olup, onlarin yaninda oldugunuzu hissettirdiginizde, o aidiyet duygusu zaten ister
istemez basarinin temelini olusturuyor. Clinkii bir insan bir yere ait oldugunu hissettiginde o isletme
sahiplerine saygl duydugunda, o zaman zaten huzurlu bir ortam, arkasindan da basarinin geldigini
distntyorum. Simdilik aktaracaklarim bu kadar.

Tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Nihal Hanim’a ¢ok tesekkir ediyoruz, sag olun.

Dordiinci panelistimiz Baris Karakullukgu, buyurun.

BARI$ KARAKULLUKGCU

Tesekkdirler.

Oncelikle istanbul Kiiltir Universitesi’ne bdyle kritik bir konuda kongre diizenledikleri ve fikir
paylasimina olanak sagladiklar i¢in ¢ok tesekkiir ederim. Beni davet ettiginiz icin ayrica slkranlarimi
sunarim.

Benim icin ¢ok egitici konusmalar oldu g panelistimizin gorislerine de katiliyorum o yiizden
onlari tekrarlamadan belki kiiglik bizim hikdyemizden ekler yaparak devam etmek istiyorum.
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Ben Mudo’ya 16 senelik danismanlik hayatindan sonra 2012 Mart’inda Genel Mudir olarak
bagladim. Danigmanlik hayatim da IBM, Accenture gibi diinyanin en biyiik 5 danismanlik sirketi igerisinde
gecti. Hayatimin yarisi Turkiye’de projeler ve diger yarisi da diinyada 25’den fazla lilkede, 100’den fazla
projeler yaparak gecti. iki hayat cok farkli o yiizden belki hani buradaki arkadaslarima nasil bir faydam
olabilir, dinleyenlere nasil bir faydam olabilir diye dusundiiglimde hem global kiiltiiri bilen, kurumsallik
konusunda en ekstrem belki en iyi uygulamalar denilebilecek, Accenture, IBM gibi sirketlerden bir patron
sirketine geg¢mis profesyonel olarak iki sirketin farkini anlatabilecek o6rneklerden biri oldugumu
diisiniyorum. 16 senelik danismanlik hayatimda son iki senesini ortak olarak gecirdim. O arada yaptigimiz
en kritik projelerden ve en heyecan verici projelerden bir tanesiydi Mudo.

1964 senesinde 12 metrekarelik Fitag'taki kiicik bir diikkandaki baslamis hikaye beni projeye
baglar baslamaz icine aldi. Bu strateji ve kiyaslama projesinde Mudo igin bir yol haritasi hazirlamaya
calisirken, Mustafa Bey’in heyecani, calisanlarin sirkete bagliligi, markanin glcd, Turkiye’de tiiketicilere ne
ifade ettigi gibi seyleri disiindikce, 6grendikce, Ustiinden gectikce daha cok hikdyeyi sahiplendim.
Mustafa Bey de uzun bir siiredir profesyonel bir yéneticiyi dahil etmek istiyordu sirkete. Daha dnce de bir
genel maddir vardi, o genel midir biraz daha igceride gelismis bir genel miidiirda. O ayrildiktan sonra arada
iki senelik bosluk olmus, ‘sirketi teslim edecek belki son sansimdin’ diye ifade ediyor benimle her
konusmasinda. Sirketi temsil edecek ve bir 50 sene daha sirketin yasamasini garanti edecek profesyoneli
ariyordu. O konugsmalarda da s6yle konular gegti: Ben Accenture’da son iki senemi ortak olarak gegirdigim
icin genel midir alternatifi olarak Baris glindeme geldiginde Mustafa Bey ilk sunu dedi; “Tamam ben
Baris’i cok seviyorum, ¢ok akilli ama yani Accenture’in ortagi. Niye birakip buraya gelsin ki?”

Tabi orada o kurumsal yapi, blyik ortaklilik, danismanlk o seyleri anlattik ve bu buyik
zorluklarla karsilasacagimin net oldugu roli blyik bir heyecanla kabul ettim Mart 2012’de. Hem sirket
icerisinde, hem de sektérde bu konuda bayagi konusmalar gegiyordu iste ‘kag ay dayanir’ falan hani ‘acaba
aglayarak kagar mi eski diinyasina hani saglam, givenilir Accenture’daki diinyasina’... Clinkli Accenture’da
ben en ge¢ partnerlerden bir tanesiydim ve kadin orani Accenture’da ylizde 12 seviyesindeydi. O ylizden
yani o kadar saglam ki yeriniz diinyada en zor birakilacak pozisyonlardan bir tanesiydi. Ama hani 40
yasindan 6nce boyle bir atihm yapmak istedigim igin, zorluklar beni motive ettiginden, Mustafa Bey’in
yapmak istedikleriyle heyecanlandigimdan ve sirketin o potansiyeline inandigimdan bu goérevi kabul
etmistim. iki sene boyunca da islerimin bir tanesi o kurumsallik yéniinde calismakti, diger roliim de birinci
nesilden, ikinci nesle devri sirasinda aileye yardimci olmakti. Bu konuda daha dnceden aile sirketleri
yapisini hi¢ bilmedigimden kitaplar okuyordum.

Biz danismanlik almadik. Aile anayasasi olusturmak gibi bir ihtiyacimiz oldugunun farkindayiz
ama bunu danismanlik almadan kendimiz ¢cézmeye calistik. Bu ¢calismada ana amacimiz aslinda en basinda
belirttigim tGzeri Mudo’nun en az bir 50 sene daha yasamasini saglamakti, birinci nesil Mustafa Taviloglu,
ikinci nesil oglu Omer Taviloglu ile. Omer Bey de Universiteden mezun olduktan hemen sonra Mudo’ya
basladi bir 10 senedir Mudo icerisinde bir profesyonelmis gibi calisiyor. Hem birinci neslin, hem ikinci
neslin, hem de bir profesyonel genel midirin oldugu bu lgli mekanizmada biz kendi kurallarimizi
oturtmaya c¢alisiyoruz. Bu zor yolculukta bizi basariyla yliriten temel kavram da su aslinda: Ortak hedef...
Bu ortak hedef o kadar net ki, her zorlukta bir birbirimize bunu hatirlatiyoruz. Biz surdiirtlebilir biylimeyi
saglamaya c¢alisiyoruz Mudo i¢in, Mudo’nun gelecegini saglama almaya c¢alisiyoruz. Clinki aile
sirketlerinde demeyeyim vyani hizli biliyllyen organizasyonlarda 12 metrekarelik Fitas’i yonettigim
kurallarla, 100 bin metrekareye ulasmis su andaki Mudo’da 116 magazada, iste Tiirkiye’nin yarisindan
fazla illerindeyiz, 210’den fazla g¢alisanimiz var ve bu yaz aylarinda ya da yilbasinda 2.500’G gegiyor. Bu
kadar bliylk bir organizasyonu yonettiginiz kurallar ayni olmuyor. Ama temelleri ayni ¢linkii mutabik
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kaldigimiz sey suydu: Mudo’yu Mudo yapan degerlerden uzaklasmayacagiz. Clinkii o degerler dogru
olmasaydi sirket 50 sene sonra ayakta kalmazdi. O degerleri hem benim, hem de sirkete katilan her yeni
profesyonelin dogru anlamasi ¢ok kritik. O ylizden biz de bu degerleri net yazma konusunda zaman
gecirmistik inci hikayesindeki gibi. Bu degerleri net bir sekilde yaziyoruz, misteriyi hayatimizin kalbine
yerlestiriyoruz, sirketin sahibiymis gibi ¢alisiyor her bir profesyonel galisanimiz.

Cok calisiyoruz bizim degerlerimizden bir tanesi de o ¢inki cgaliskan olmayan Mudo’da
yasayamiyor. Biz o kaideleri en basinda ise alimlarda da ¢ok net koyuyoruz. Calisarak bir yerlere
gelinecegine, isi sahiplenip sonug Urettikge ayakta kalinacagina inaniyoruz, bu bir sirket de olsa,
profesyonel galisan da olsa... O ylizden bu degerlerin net konduguna emin olmak istiyoruz. Bu agamada
tabi ki her buyuyen sirketteki gibi en kritik konu karar mekanizmasinin olusturulmasi, aile sirketinde
anayasa olsa da, olmasa da karar mekanizmasinin nasil olustugu? Bir 50 sene kurucu patronla ylrimius
sirketi, 50 sene sonra bir genel mudir ve ikinci nesille ¢alisan bir yapiya donlstirmeye ¢alisiyoruz. Mustafa
Bey zor olan bir seyi yapti, giici birakmak kolay bir sey degil ama o dedi ki, “70 yasinda ben bu isi
birakacagim”. Gegen sene 24 Ekim’de de 70 yasina girdi. “70 yasimda ben bu isi ogluma teslim edecegim”
dedi. Genelde okudugum kitaplarda ve benzer modellerde ya da proje yaparken de gérmistim aile
sirketlerinde iki sikinti oluyor. Bir, ikinci nesil ya da Uglincu nesil olarak ¢ok alternatifin olmasi, bir digeri
de orada belki giicli teslim edeceginiz, basa koyacaginiz kisinin dogru yetkinliklere sahip olup, olmamasi
ya da sizin yetenek gibi tabir ettiginiz seyler vard. Biz ikisinde de sanlyiz ¢iinkii Omer Bey tek alternatifti.
ikinci konuda da sanshyiz ¢linkii iyi bir egitime sahipti ve Mudo igerisinde ciddi sorumluluklar almisti.
Profesyonellere saygisi da yiksek oldugundan biz son derece kurumsal sirketlerden gelmis yeni calisanlar
olarak onunla ¢alismakta zorlanmiyoruz.

Bunlar ¢ok kritikken karar mekanizmasiyla kast ettigim sey su: Tirkiye zor zamanlardan
gecebiliyor, sektorler zor zamanlardan gecebiliyor ve boyle zamanlarda ister istemez birinci nesil sagken
sorumlulugu biraktiginda bizleri ydnlendirmek isteyebiliyor. Onun hayata bakisiyla, bizim bakisimizin farkli
olmasindan daha dogal bir sey yok. Clinki egitimlerimiz farkl, gelis noktalarimiz farkli, hayatta edindigimiz
tecriibeler farkli... En 6nemlisi o 50 sene boyunca pek ¢ok sey denemis, cogunda basarili olmus ama
yanilmig oldugu isler de var. O yanilmis olduklarinda gok iyi deneyimler kazandigi i¢in hata yapmada bize
gore daha cesur olabiliyor. Yani daha riskli islere atilabiliyor ve bdyle zamanlarda onun yonlendirmesini
almak da cok kritik. Ama yonlendirmesini alirken de sirkette bir mekanizma kurmus durumdayiz. Bunu
diizgin calistirmak da 6nemli, ¢iinkii calisanlarin da kafasinin karismamasi gerekiyor. 2.100 kisilik
organizasyonlarda ‘bu sirketi hala birinci nesil mi yonetiyor, yoksa ikinci nesil mi’ ya da ‘genel midir ne
ise yariyor’ falan gibi seyler ¢ok kritik ve bunun net anlasilmasi ve iyi yonetilmesi gerekiyor.

Burada panelistlerin segciminde hani ¢ok ilging benzerliklerin oldugunu gériiyorum. Ben de dort

kiz kardegsli bir ailede buyudiigiim igin ve benim de iki cocugum var. Béyle tim panelistleri dinlerken de
acaba...

NiHAL BAHCIVANCI

Ben de ¢ kiz kardesim ve iki cocugum var dolayisiyla tamamladim zannediyorum seriyi...
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MELTEM KURTSAN

Buna tesadiif mi denir hi¢ emin degilim serendipity dedikleri bu olsa gerek...

BARI$ KARAKULLUKGCU

Bu konuda bir arastirma baslayacak kadar ilging bir tesadif noktasi onu da belirtmek istedim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Baris Hanim’a ¢ok tesekkir ediyoruz. Panelistlerimiz, hissedarlar, ikinci nesil kurucular,
yonlendiriciler, profesyonel yoneticiler evet ¢coklu kiz kardes sistemi. Ben de bir tiniversite rektori olarak
bir kiigiik paylasimda bulunayim bir kiz kardesim, bir agabeyim var. 184 {iniversitemiz var Turkiye'de 12
kadin rektér var. Soyle diyeyim: Hem de Aile isletmeleri ve Girisimcilik Merkezimizin Midiri, hem
Universitemizin rektéri olarak sizlerle birlikte bu panelde olmak benim igin biyik bir onurdur ve
paylasimlariniz icin cok tesekkir ederim, ¢ok icten dogal paylastiniz.

Bayagi notlar aldim su anda da katimcilara agacagim. Gérdugiiniz gibi konular ¢ok genis cidden
cok icten paylasimlar. Simdi sizin zamaniniz, sormak daha 6grenmek istiyorsaniz eger bu bilgiler, bu
tecribeler, bu oneriler cok ¢ok degerli. Onun icin panelistlerimiz sorulari alacaklar. Soyle yapacagz.
Toplam bir 20 dakika kadar zamanimiz var. Sonra yemege gecgecegiz. Hepinizin zamani kontrol etmesi
acisindan buyurun litfen bu tarafta mikrofonumuz. Litfen 6nce bir kendinizi tanitin sonra da soruyu alalim
buyurun.

SORU- MUSTAFA HELVACIOGLU

ismim Mustafa Helvacioglu, Kesan Ticaret ve Sanayi Odasi Yénetim Kurulu Baskaniyim. Bugiin
20 aile isletmesi temsilcileriyle aranizdayiz. Ben de Sayin Rektériim sizin sahsinizda, istanbul Kiltir
Universitesi’ni ve katilimcilari kutluyorum. Gergekten ¢ok dnemli bir kongreye, cok &nemli bir ise imza
atiyorsunuz, ¢ok faydal bir kongre oluyor.

Ulke capinda girisimcilige son yillarda ¢ok &nem veriliyor ama aile isletmeleri aslinda
girisimciligin alt yapisi. Girisimcilik ne kadar tilkemizde gelisse de temelinde yizde 90’1 asan oranda aile
isletmeleri oldugu igin asil gelistirmemiz gereken, kurumsallastirmamiz gereken aile isletmeleri diye
diisiniyorum. Bu arada da kadin girisimcilerimizi ben de Kesan Ticaret ve Sanayi OdasI adina saygiyla
selamliyorum. Biz de Kesan’da kadin girisimcilere ¢cok 6nem veren bir kurulusuz. Bolgemizdeki kadin
girisimcilerimiz Tirkiye ortalamasinin ylzde 15 lizerinde bir rakamla seyrediyor ve kadin girisimciler
komitemiz var. Gergekten ¢ok etkin c¢alisan bir kurulusuz. Kadin girisimcilerin gelismesini destekleyen bir
Bay Baskan olarak da sizlere kendimi takdim ettim.
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Bunun disinda bir 6nerim olacak ve iki de sorum olacak miisaadelerinizle. Sayin Rektdriim aile
isletmeleri konusunda Istanbul Kiiltiir Universitesi olarak iilke capinda énder gidiyorsunuz ancak sahsinizla
daha énce de paylastim bazi tavsiyelerim olacak. Anadolu’da, Trakya’da istanbul’'un ve biiyiik sehirlerin
disinda aile isletmeleri zor durumda Sayin Rektoriim. Biz blylk sehirlerde kurumsallagsmaya daha yakiniz.
Ancak kiigtk sehirlerde bu yenidiinya diizeni, bu ekonomik yapi nedeniyle bizim aile sirketlerindeki birinci
kusak, ikinci kusak, G¢lnci kusak arasinda ¢ok makas farki olustu. Yani benim babamla aramda ytizde 30
makas farki varken, oglumla yiizde 80’e ¢ikti biz mimkiin degil anlasamayiz. Miimkin degil catismalari
dnleyemeyiz o halde istanbul Kiltiir Universitesi’nin énderliginde sizler Anadolu turuna gikmalisiniz Sayin
Rektorim. Buna pilot ¢alisma olarak Trakya’dan baslarsaniz, biz biitin Trakya'yi organize etmek sartiyla,
Kesan Ticaret ve Sanayi Odasi olarak boélgemizde size 6rnek ve pilot ¢alisma yaparak bu isletmelerimize
can suyu denilen bu organizasyonu paylasmaya hazir oldugumuzu ifade etmek isterim.

Simdi diger konum, Sayin Serife Hanim’a. Sizleri 6ncelikle tebrik ediyorum babanizdan sonraki
bu 10 yillik basari hikayenizi hakikaten kutlamak gerekiyor. Ancak bu aile anayasasi denen konu terzi gibi
degil, hazir konfeksiyon gibi degil... Bu aile anayasasina da takmis durumdayiz, aslinda Glkenin de sorunu.
Siz bunu hazirlarken ne kadar sirdd bunu hazirlamak, bu farkindalig yaratmak ve aile anayasasini
hazirladiktan sonra, babanizdan sonraki sirketin bliylime orani ne kadar fark etti? Bunu aile sirketlerindeki
etkisini 6grenmek igin sizlere sormak istedim. Az dnce soyledigim gibi terzi misali olmadigini sdylediniz
gercekten de oyle. Simdi ben de bir aile sirketiyim, bir danisman firmayi alacagim da beni anlamasi lazim.
Hazir bir sablon yok ki ortada. Beraber paylasmamiz lazim. Bir firmayl Kesan’da aile sirketleri igin
konusmaya getirmistik. Alti kardesler onlar da, Dogtas Firmasi onu da ifade edeyim. Alti kardes aralarinda
kavga c¢cikmis. Gelinlerin birine araba alinmamis ama ehliyeti yok diye alinmamis. Sonra hemen aile
toplanmis ‘evet ehliyeti olmasa da bir araba alacagiz garajda dursun diye’ demis. inanin cok dnemli, her
aile kendisine gore kurallari koymak zorunda galiba. Bunu sizlerden 6grenmek istiyorum.

ikinci sorum da rol model bir isletme olan yine Sayin Meltem Kurtsan’a. Meltem Hanim sizleri
¢ok iyi takip ediyoruz, odamiz olarak da, sahsim olarak da. Sizler enteresan iki fayda saglamissiniz
sirketinize. Cok risk alarak profesyonel yonetime ge¢missiniz. Bu profesyonel ydnetimde basarisizig hig
diisindiiniiz ma? Elinizi, ayaginizi ¢ekmissiniz. Ya batarsa, batmazsa diye disinmeden bu sirketi,
babanizdan gelen bu sirketi profesyonellerle yonetmissiniz. Markaniza mi giivendiniz, profesyonellere mi,
kendinize mi glivendiniz? Bakin bugiin burada tanisiyoruz sizinle ama ben sizin Trakya bayinizim. Ama ne
siz beni taniyorsunuz, ne ben sizi taniyorum. Ben sizi taniyorum tabi de 6yle bir markalastirmigsiniz ki
Grindnazi markayla yurtyorsunuz. 100 yillik sirket olsa ne olur, 150 yillik sirket olsa ne olur? Markalar
son yillarda 10 yilda herkesi gegebiliyor farkindaysaniz. Demek ki, girisimcilik, aile isletmeleri tamam ama
markaya da yatirim yapmak gerekiyor diye diisiiniyorum. Sizin de basarinizi tebrik ediyorum, bu basari
hikayenizi de tebrik ediyorum. Ben sizden bunu 6grenmek istiyorum markaya mi giivendiniz de
profesyonel firmalara teslim ettiniz? Sirketiniz ya batsaydi, ya aile baska tirli sorumluluk sizlere
ylkleseydi? Bu cesaretinizi hem tebrik ediyorum, hem de cevabinizi heyecanla bekliyorum.

Ben hepinizi saygiyla selamliyorum, basarili kongreler diliyorum, sag olun.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR
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Sayin Baskanim ilk 6nce ¢ok tesekkiir ederiz Kesan’dan biylk bir ekip olarak geldiniz
tniversitemize. Onerilerinize her zaman agigiz, zaten herkesin énerisine agigiz. Bizler is birligi icin hep
buradayiz. Tabi ki Surekli Egitim Merkezimiz, danismanlik hizmetleri bu tip seylerde her zaman acigiz.
Haklisiniz, Anadolu’nun birgok yerlerine ulasmamiz lazim. Daha 6nceki ¢caligmalarimizda da vardi, Merkez
ybneticimiz Mehtap Gulagti Hoca da size detayli bilgi sunar. Anadolu’nun farkli yerlerine de ulagiyoruz ama
¢ok haklisiniz tecriibeler, paylasimlar, iyi uygulamalar birlikte paylasiimali. Sirf Tiirkiye’nin bir iki sehri
degil, biitlin her yeri. Degerlerimiz, Tiirkiye’miz bizim icin ¢cok 6nemli. Oneriniz ve bu pilot ¢alisma icin de
teklifiniz icin cok tesekkiir ederiz. Simdi izninizle ilk 6nce Serife Hanim’a yoneltilen soru anayasa kacg yilda
hazirlandi ve devam olarak bilylimenize etkisi, danisman firmalardan birebir destek nasil oldu?

SERIFE iNCi EREN

Degerli Hocam, 6ncelikle ben Kesan Sanayi Odasi Bagskanimizi ylirekten kutluyorum. Kadinlara
deger verip onlarin llkemiz gelismesine katki yapabilmeleri agisindan Kesan’da yarattiklari platform
gittikce her gegen glin Ulkemizin pek ¢ok kdsesinde artiyor ama olmasi gerektigi kadar maalesef heniiz
degil. Herhalde Meltem Hanim bu konuda daha fazla sey soyleyebilir. Ayrica aile isletmelerine verdiginiz
onem de gercekten ¢ok 6nemli. Bu llkenin temelinde ekonomisinin gelisiminde var aile sirketleri.
Dolayisiyla ne kadar ¢ok aile sirketimiz sirdurdlebilir olur ise, bu tlke tas lizerine bir daha tas koyacak aksi
takdirde lg¢lnci nesle gelip yok olmus olan kurumlar tekrardan sifirdan baslanarak yol alinmaya ¢alisiliyor,
o anlamda gergekten ¢ok onemli.

Efendim, bizim anayasamizi hazirlamamiz dedigimiz gibi asagi yukari 10 yilimizi aldi. Neden?
Clnkdi yilda iki defa biylik meclis toplantisini yapiyorduk ve de olgunlastirmamiz gerekiyordu yani sabirsiz,
aceleci seylerle maalesef olmuyor. Dediginiz gibi terzi yapimi, her ailenin kendine 6zgu. Simdi ben bu
konuyu anlatirken dernegimiz faaliyetlerinde de soyle anlatiyorum: Yerylziinde yedi milyar insan var. Her
birinin kasi, gdzl, agzi burnu var. Ama bir tanesininki de bir digeriyle ayni degil. Bu ayni konu aile anayasasi
icin de gecerli. Yani bu (g boyut, aile, is ve ortaklik boyutunda da ayni sekilde sektoriine gore ailenin
yapisina gore degisiyor.

Biz aile anayasamizi yaparken biz de kendimize glvenerek yola c¢iktik. Ayni sizlerdeki gibi
kendimiz yogun calistik. Ara ara aldigimiz destek ve danismanliklari yolumuzu gizerken daha biraz daha
suratlenmek adina aldik. Ama siz aile Uyelerinizle birlikte ve de miimkilinse profesyonellerinizle birlikte bir
araya gelip neresinden baslayacaksiniz, hangi konulardan? Basliklar ¢ asagi, bes yukari hepsinde ayni.
Yani bu Ug¢ boyut gibi aile anayasalarinin da belli basliklari var. Ne kadar zamanda toplanacaksiniz, aileniz
bunun i¢in ne kadar hazir? Bunlari hazirlamak gerekiyor. Bu dogrultuda bizim hazirliklarimiz on yili buldu.

Tabi nesiller arasi geciste dustince farkhliklari da oluyor, bakis agilari farkl, egitimler farkli. Simdi
nesiller var biliyorsunuz X, Y, Z yeni nesiller de gikti ortaya. Bunlari anlamak gerekiyor bir kere karsilkl
anlayis, sabir ve iyi niyet ve de ortak hedef. Ortak hedef cok 6nemli... Aile anayasasi aileyi bir araya getiren,
kurallari koyan bir olay. Eger bir gelin ¢ikip da ‘vay benim arabam niye yok?’ diyorsa bu aile sapkasi igcindeki
imkanlar nedir? Yani bizde aile Gyeleri de profesyonel gibi bir maas karsiligi calistigi icin sirketin kaynaklar
asla ailenin 6zel ihtiyaclarina gidemez yok oyle bir sey. Yani yillik eger varsa bir temetti -ki simdiye kadar
temettiler hep ise geri dondu agirlikli olarak- onun disinda geliriniz neyse pozisyonunuza bagh olarak yani
bir aileden gelen, bir aile tyesi olarak calistiginiz pozisyonun (creti neyse onu alirsiniz. Yani dolayisiyla
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sadece gelin olmak bir araba hak etmeyi veya damat olmak bir pozisyon hak etmeyi gerektirmiyor seklinde
bir yaklagimimiz var bizim. Ama bu aileler kendi aralarinda bunlari olgunlastiracaklar. Ama en 6nemli konu
kriz glkmadan, problemler yaganmadan tedbir almak.

Simdi bizim Gyelerimiz arasinda geng Uyelerimiz var. Ozellikle ailelerinde higbir sorun yok,
doérduncl nesle gelmisler masallah. Ama simdi idrak ediyorlar ki ya bizim anayasamiz igin ¢calismamiz lazim
biz sadece iki kardesiz, tamam hicbir sorun yasamiyoruz ama bundan 10 sene sonra, 15 sene sonra ne
olacak? Dolayislyla, bugiin ¢alismaya bashyorlar onlar. Anayasa evet bizimde 6nem verdigimiz, cok 6nemli
bir konu dedigim gibi t¢ bashgin bir tanesinin en 6nemli enstriimani. Dolayisiyla, Kesan’da siz aktifsiniz biz
simdi yarin Adana’dayiz, Adana Sanayi Odasi’'nin konugu olacagiz gecen ay Kocaeli’'ndeydik. Bursa, Denizli
gibi bizi davet eden sanayi ve ticaret odalarina gidip dernegimiz hakkinda bilgilendiriyoruz ve amacimiz
bltin Tirkiye'yi kapsamasi Anadolu esas Anadolu.

Biz izmir’de kurulmus bir dernegiz ama kurulusumuzu bir 6 ay uzattik. Dedik ki Antep’ten de
bizim Gyemiz olmasi lazim. Antep’te toplanti yapmaya calistik ama agikgasi oradakiler organize olup bu
ihtiyaci hissetmedikleri zaman olmuyor. Yani ‘oyma yiirek olmayinca, koyma yirek olmaz’ diyorlar ya
birazcik egitim ve bilgilenme, bilinglenme, farkindalgin olmasi gercekten ¢ok énemli. Farkindalik oldugu
zaman, bilgi oldugu zaman o zaman basliyorsunuz oya gibi islemeye, bir ucundan ¢alismaya o da sonuca
gidiyor genelde tesekkir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Cok tesekkiir ederiz. ikinci soru i¢in de Meltem Hanim’a s6z veriyorum.

MELTEM KURTSAN

Tesekkir ediyorum. En iyi siz bilirsiniz musteriler, daha dogrusu bayiler sirketin nasil gittigini en
iyi onlar bilirler. Nasil gidiyoruz? Iyi. Ben devraldigim 10 sene boyunca sirketi dért misli biyittiik, dérde
katladik bu cok 6nemli bir sey. Zaten temel vardi, ama dedigim gibi daha profesyonel bir sistem olusturup
bu sekilde biylttik ve bdyle bliylimesi icin de denetim sart, denetim yapmak. Sonugta her sene, senede
bir genel kurullarimiz oluyor bu genel kurullarda raporlar goriliyor yani isin egrisi, dogrusu ortaya cikiyor.
Eger yoneticiler profesyonel, yoneticiler tekrar secilmek istiyorlarsa tabi ki sirketi blylitmek ve sektorin
Uzerinde biyilitmek durumundalar bunu da biliyorlar.

Bizim bir sansimiz vardi tabi ki daha dnce de séyledigim gibi su anki profesyonelimiz zaten
icimizde yillardir galisan bir kadin yine, su anda da aramizda zaten burada dinliyor, dolayisiyla 6yle bir
sansimiz vardi. Bu dogru yoneticiyi bulmak da ¢ok dnemli, bunu ancak glivendiginiz zaman yapabilirsiniz.
Burada giivendigimiz sey kisiden ziyade sistem ve bir diizenin oturmasi. Bizim sirkette de boyle oglana,
kiza araba almak s6z konusu degil. Hatta bize bile araba almak s6z konusu degil artik. Sirketle bagimiz
ortaklar olarak tamamen kesildi yani maas veya sadece kar payina odakliyiz biz. Dolayisiyla buradaki amag
sirketin kar etmesi, butlin ortaklar buna odaklanmis durumda. Sirketin kar etmesi i¢in de en iyi kim
yonetiyorsa sirketi ona vermek lazim. Bu sizin ¢ocugunuz olmayabilir, olabilir de ama olmayabilir de, boyle
bir kural yok. Yani benim illa oglum gelecek, kizim gelecek. Boyle bir sey disinmemek gerekir. Clinkl
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burada herkesin iyiligi icin sirketin buyimesi ve karli bliyiimesi dnemli olan bu, iyi yonetilmesi. Bu da her
sene senede bir genel kuruldan genel kurula ortaya ¢ikiyor. Denetimi de dogru yaptiginiz miiddetge, iyi bir
denetim firmasiyla ¢alistiginiz miiddetge aksi bir durumun gelmemesi gerekiyor. Tabi ki bizler bunu
saghigimizda yapiyoruz yani bir risk olustugunda bizler variz zaten. Dolayisiyla bize donme imkanlari var.
Onemli olan bizim yoklugumuzda da bu sistemin devam ediyor olmasi, biz de onu olusturmaya calisiyoruz.

Bir sey sdylemek istiyorum Kesan Ticaret ve Sanayi Odasi’'nda Yoénetim Kurulunda kag kadin
Uyemiz var?

SORU- MUSTAFA HELVACIOGLU

iki. Gegen yildan bu yila yiizde 100 artirdik sayimizi.

MELTEM KURTSAN

Birden, ikiye ¢ikti bravo, bakis acisi boyle iste. Yine de ¢ok iyi.

SORU- MUSTAFA HELVACIOGLU

S6z veriyoruz bir dahaki dénem bir ylizde 100 daha artacak.

MELTEM KURTSAN

Peki, dorde ¢ikacak demek ki...

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Cok tesekkir ediyoruz. Burada bir sorumuz var.

SORU- JULIDE SEVIM
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Psikolog Jiulide Sevim... Bugiin 15.45’te aile isletmelerinde ikinci kusak kadin ydneticilerin
kendilerini algilayislar ve sirkete katkilari yoniinde bir teblig sunacagiz. Hanimefendilere bir katkida
bulunmak isterim, bizim incelememize gore kiz ¢ocuklu ailelerden gelen kiz gocuklarinin isletmelerde
daima basarili oldugu yéniindedir. Once ben Meltem Hanimefendiye bir soru sormak isterim, Amerika’da
aile isletmesinde okuyan gocugunuz erkek midir, kiz midir efendim?

MELTEM KURTSAN

Aile isletmesinde c¢alisiyor, erkek.

SORU- JULIDE SEViM

ikinci sorum, hem Meltem Hanimefendiye, hem inci Hanimefendiyedir. Her ikiniz de sadece kiz
cocuklu ailelerden geliyorsunuz bizim tespitimiz erkek ve kiz cocuk oldugu zaman daha ¢ok erkek ¢ocuga
liderligin gecirildigi, gegcistirildigi yonlinde. Farazi bir soru ama aranizda erkek olsaydi sizler bugiin hala
sirket lideri olur muydunuz?

SERIFE iNCi EREN

Bizim 6zellikle ¢ok sik karsilastigimiz bir soru. Biz otomotiv yan sanayi, otomotiv sektériindeyiz
erkek egemen bir sektor ve biz 10 yildir bes kadin olarak yonetiyoruz. Su anda licimiz ikinci nesilden, ikisi
de liguincl nesilden olmak lizere. Bu sorunun cevabini maalesef bilmiyoruz. Erkek kardesimiz olmadi yani
cevap verebilmek ¢ok farazi bir sey olur gercekten bilmiyoruz. Ama bizim aile degerlerimiz iginde esitlik,
adillik gibi degerler var. O dogrultuda annemiz de ¢ok glgli bir kadindi ve bizleri hayata hazirlarken
‘ceyiziniz olarak sandiginiza diplomanizi koyacagim’ dedi ve bes kiz ¢ocugunu okuttu bu gercekten cok
onemli bir sey. Kiz evlatlarin egitimine en az erkekler kadar énem verilmesi bu llkede en 6nemli
konulardan birisi. Anadolu’da génlli ne yapabiliriz ve Anadolu’da bu kiltlri ve anlayisi nasil arttirabiliriz?
Bizim bu imkani yakalamis bir Turk kadini olarak gergekten sorumluluklarimiz iginde diye disiiniyorum.
Kisaca soyleyebilecegim bu tesekkiir ederim.

MELTEM KURTSAN

Ben de bunu bilemezdim ama size soyle bir cevap vereyim: Ben de sirkette calistigim donemde
babamin sirketin basinda oldugu dénemde bircok egitim aldim. Harvard Business School'da da sirket
sahipleri ve yoneticileriyle ilgili bir program aldik. Orada bir vaka okuttular bize mesela beni ¢ok ¢carpmisti.
Bir Isvicreli aile baba, bir oglu, bir kizi var. Baba sirketini ogluna devretmek istiyor, halbuki kiz cocugu da
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devamli isin icinde ve ¢ok calisiyor ve istiyor bu gorevi. Fakat baba durmadan ogluna vermek istiyor ve
sonunda oglu sirketi bayag kétl duruma getirdigi anda kiz devreye giriyor ve sirketi aliyor ve dizeltiyor.
Simdi bu bize 6rnek olarak okutuluyordu tabi bunun bir anlami vardi ayni dedigim seye geliyorduk. Ben bu
egitimden déndiikten sonra babami gittim yanaklarindan &ptiim tabi ki baba dedim sen isvigreli bir
babadan bile daha ilerisin. Evet, bir erkek kardesimiz yok ama sonugta bizi bir sekilde isin igine dahil ettin,
bu egitimleri almamizi da sagladin sonugta bizi gobndermese bunlari da bilmeyecektik, ¢linkii o da ileri
gorisli oldugunun bir gostergesi. Saniyorum kizi olan babalar mecburen ilerliyorlar yani daha acik
oluyorlar kizlarinin egitimine, takviye ediyorlar onlarin eksikliklerini ve daha donanimli olmalarini
sagliyorlar, biraz da babanin motivasyonundan kaynaklaniyor herhalde.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Diger bir soru. Buyurun...

SORU- PROF. DR. HALIT DEMIR

Benim adim Halit Demir, istanbul Teknik Universitesi’/nden emekli 8gretim iyesi. Aile sirketleri
baba ve bir, iki evlatla bashyor, sonra evlilikler dolayisiyla gelinler giriyor, damatlar giriyor, sonra gcocuklar
oluyor, yegenler geliyor ve bu sekilde bliyliyor ve bunlar bliylidigl zaman aralarindaki seviye farklari da
ortaya cikiyor. Kimisi Profesor, rektor vesaire olabiliyor, kimisi de issiz oluyor. Netice itibariyle ileride
bunlarin arasinda gecimsizlik olmasi ¢ok muhtemel...

Diger taraftan bircok imparatorluklar, Cengiz imparatorlugu, Timur imparatorlugu, Hun
imparatorlugu, Britanya imparatorlugu, Sovyetler Birligi vesaire Osmanl imparatorlugu zamanla belirli
senelerden sonra yikildilar, parcalandilar. Acaba bu aile sirketleri icinde bu sekilde bir gézlemsel kanun var
mi? Yani ‘aile sirketlerinin de dGmdrleri ancak 50 seneyle, 100 sene arasindadir’ filan gibi bir sey var mi, bu
sekilde bir sey okudunuz mu, 6grendiniz mi? Ondan sonra buna karsi dnlem dusiinilebilir mi bu tarli
incelemeler yapilmis mi, fikir verebilecek misiniz? Tesekklr ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

izninizle tanitayim, Hoca da Rektdr’iin babasidir. Onun igin biraz zor soru olabilir.

SORU

Bu konuda benim ¢alismis oldugum firmalardan gézlemimi sadece size aktarabilirim tabi ki bunu
genelleme yapamam, ama gozlemledigim su ki: Kurucular elbette zaten bu isin temeli, koki. Onlar bu isin
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olmasi igin canla, basla ¢ok kiiciik sermayeleri belli bir noktaya getirmek icin adeta kendi sosyal
hayatlarindan da vazgegerek biitiin emeklerini ortaya koyuyorlar. ikinci nesil genelde cocukluk déneminde
bu sikintilari yasayip gérdigu igin bir miktar bu varligin yoktan olusmadigini nasil emeklerle ortaya ¢iktigini
bildigi icin bir miktar olaylara daha yakin olmus oluyor ve ikinci kusak genelde bunu daha gelistirme
yoniinde adim atan kusak oluyor. Ama maalesef gézlemlerim tekstil sektoriinde lguncl kusagin isi
genelde bitirmesine neden oldugu yoniinde. Clinkii Gglinc kusak bu isin psikolojik boyutundan ¢ok uzak,
cok izole... Bir de tabi gliniimiz sartlarinin da bunda etkisi oldugunu disiiniyorum yani giinimuzde her
sey o kadar dijital bir noktaya geldi ki cocuklar ¢ok soyut bir ortamda yetisiyorlar. Bunun da etkisi olarak
her sey 6nlerine ¢ok hazir olarak sunuluyor ve realiteden uzak yetistikleri icin de olaya ¢ok disaridan gel
gec seklinde baktiklarindan hani Gglinci kusagin genelde isin sonlanmasina neden oldugunu
gbzlemliyorum ama tabi Tirkiye geneline konugamam yani.

BARI$ KARAKULLUKGCU

Ben de bir 6rnek biliyorum, aslinda sirketler ya gergekten hani biiyik sirketlere donislyorlar,
kurumsallastirmayi olusturuyorlar, anayasalari oluyor ve buradaki iki basarili 6érnekteki gibi yonetim
devam ediyor. Accenture’deki ekibimde aile sirketlerinin Gglinct kusagi olan, veliahtlari olan galisanlar
vardi. Cok iyi egitim almislar ve aile sirketine donmeden 6nce bizde ¢alismak istiyorlardi. Clinki aslinda
onlar Universitedeyken bile yazlari ¢alisiyorlar, staj yapiyorlar. Neredeyse isin icerisinde buyddukleri icin
ben bunu dénmek olarak diisiinliyorum.

iki 6rnekte de su oldu ve bir tanesi de tekstil sektdriinde... Aile sirketine déndiikten sonra tekstil
sektorl tabi blylk bir degisim geciriyor hem tekstil, hem de perakende, hem bu fonlar, yatirimlar
agisindan, hem de dinamiklerin degismesi agisindan belli bir noktada kapanma noktasina gelebiliyor ya da
satilma noktasina gelebiliyor Ggilinci nesil buna da mutlu oluyor. Yani ¢linki ¢ok biyik yetenekleri olan
bireyler de onlar ayni zamanda. O yatirimdan alabilecekleri payi alip kendi basari hikayelerinde kosturmak
istiyorlar ve ikinci nesille, birinci nesil biraz bozulsa da onlar da anlayip aslinda destekliyorlar. Tabi tg¢linci
nesil dedigimiz kusak su anda benim gordiugiim érneklerde hep Universiteden mezun olali 4-5 sene olmus
geng nesil. Hep biyiik teknolojik dontisimleri belki biraz 6nce anlattiginiz gibi 5-10 sene igerisinde diinya
devi olma 6rneklerini gordigii icin, o tarz 6rnekleri yapabilecegini diistiniiyor ve genelde teknolojik alanda
yatinmlar yaptiklarini da gériyorum.

SERIFE INCi EREN

Ben minik bir ilave yapayim hocamin sorusuna. Yani aile sirketleri istatistiki olarak bakildiginda
hem diinyada, hem (ilkemizde ikinci nesle ylizde 15 civarinda gegebiliyor, Gglincl nesle gecisse ylizde
10’larin altinda 3’lerde, 4’lerde hatta. Gelismis tlkelerde yizyillar boyu siren sirketler var. Simdi ben FBN
dolayisiyla diinya zirvelerine katiliyorum sirf bu konuya 6zgi aileler bir araya gelerek yaptiklari deneyimleri
paylasiyorlar ¢cok ¢ok farkl baslklarda. Orada bir seferinde 700 yillik bir Hintli aileye rastlamistim ¢ok tabi
0zel bir durumdu, yani bu ¢alismalarla sirdiirmek mimkiin ama kolay degil. S6yle 6rnekleri gérdiik mesela
bir 100 yillik sirket ilk basladiginda sigorta sektoriinde baslamislar, bugiin gayrimenkul sektériindeler yani
varliklar, gelecek farkli nesillere aktarilirken isin seklinin degistigi de olabiliyor tabi bu sekilde.
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Cok tesekkiir ederiz. Son bes dakikamiz buyurun buradan bir soru, bir tane soru daha tepede
gordim. Bir de surada iki soru gériiyorum tamam ikisini de alacagim. Buyurun.

SORU- iBRAHIM EKDIAL

Avukat ibrahim Ekdial. Oncelikle ¢ok tesekkiir ederim burada énemli bir husus var. Tiirkiye’de
aile sirketlerine dikkat edersek eger genelde gida lizerine oldugunu gorebiliriz ve yerel kalmaktadirlar.
Hocamin sorusuna soyle bir cevap vereyim: Mesela Levi’s 1600l yillarda kurulan bir sirket ve hala ayakta.
Yerel kalan gida sirketlerinin disinda buradaki cok degerli iki konusmaci, 6zellikle inci Hanim ve Meltem
Hanim sanayi alaninda ¢ok 6nemli iki aile sirketini uluslararasi pazarda daha Ust bir hedefe gétiirmeye
calisiyorlar. Bu anlamda zorun zorunu basarmis insanlar, kendilerini ¢ok tebrik ediyorum.

Ben sorumu inci Hanim’a sormak istiyorum ¢iinkii kendisi hem hemserim, hem de aileyi de takip
ettig§imiz igin biliyoruz. Aslinda ayni soruyu Meltem Hanim da cevaplandirabilir. Simdi aile anayasasi
yapiliyor ¢ok dogru, ¢ok gilizel. Benim aslinda bulunma gayemde biraz bu yizden ¢linkli mavekkillerim
arasinda ¢ok aile sirketleri var. Aile sirketlerinde ihtilaflar s6z konusu oluyor. Bu ihtilaflari daha diizgiin,
daha dogru noktaya taslyabilmek icin de tabi ki bunlari dinlemek lazim. Aile anayasalarina, kendi aile
fertleri arasinda ihtilaflar s6z konusu oldugunda bunlarin nasil ¢éziimlenecegine iliskin birtakim hikiimler
koyuyor musunuz birinci sorum bu?

ikinci sorum ise daha genis bir soru olacak. Siz uluslararasi pazarda Cumhuriyetin 100. yilinda
ilk 1.000 arasina girmeyi hedefliyorsunuz. Bu anlamda da mutlaka inovasyona 6nem veriyorsunuz, Ar-
Ge’ye 6nem veriyorsunuz. Ben kendim fikri mulkiyet haklarinda da galistigim igin fikri milki haklar, patent,
telif haklari, marka bu tiir konularin ¢ok énemli oldugunu biliyoruz. Uluslararasi pazarda bunlar ¢ok daha
onemli. Acaba sirketlerimizde bu konu hakkinda Ar-Ge’ye 6nem vermeye yonelik olarak neler
yaplyorsunuz? Burada da kisa bir bilgi verirseniz ¢cok sevinirim tesekkiir ederim.

SERIFE INCi EREN

Ar-Ge konusunda inci Aki gatisi altinda arastirma, gelistirme merkezimiz var. Devletin verdigi
bir tesvik ve organizasyonla Turkiye’de yanilmiyorsam 150 civarinda firmada olsa gerek. Dolayisiyla bu
belgeyi aldik ve ¢alismalarimizi o ¢ati altinda siirdiiriiyoruz. inovasyon icin de &zellikle cok geng bir ekiple
calisiyoruz yani sirketin en fosil kisisi benim su anda, onun disinda yas ortalamamiz gecen yil 34’td.
Dolayisiyla, Ar-Ge’ye bu sekilde bir destegimiz oluyor.

Aile anayasasindaki maddeler siz hukukgusunuz bilirsiniz yani aile anayasasinin baglayicilig
kendi iginde. Gergekten ¢ok buyuk ihtilaflar ¢iktiginda Allah g¢ikartmasin diyoruz. Var tabi ¢atismalarin
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¢O6zUmauyle ilgili bir bashgimiz var, onun altindaki diizenlemelerimiz var ama hani burada detaya girmek
gercekten ¢ok zor. Ama temelde iyi niyet, karsilikli saygi degerleri var, o basliklarin altinda.

MELTEM KURTSAN

Biz de evet Otaci markasi ¢ok degerli bir marka sizin de dediginiz gibi onu bitin diinyada tescil
etmis durumdayiz. Onun diginda ihracatta bulundugumuz llkelerde bazi patent basvurularimiz var. Ayrica
biz Kurtsan ilaglari olarak yerli ilagta ilk patent alan firmayiz, ilk pastillerimizle almistik. ClinkU ilagta patent
Tirkiye’de 1990 yilinda verilmeye baslandi, ondan o6nce yoktu zaten dolayisiyla o konuda da bir
onderligimiz mevcut.

Anayasa’ya gelince anayasa bir arag aslinda sizin ileride veya hali hazirda ortaya ¢ikan veya
¢ikabilecek sorunlari masaya yatirdiginiz ve o sorunlar (zerinde ugrastiginiz, konustugunuz, kafa
patlattiginiz bir sey. Biz de ¢alistik zamaninda babamin saglig§inda ama 6yle bir sonuglandirabildigimiz bir
anlagsma, imza attigimiz bir anlasma olmadi. Su anda o anlagmanin da zaten hukuki bir gegerliligi yok
aslinda, o sadece kendi aranizdaki bir iyi niyet sdzlesmesinden 6teye gitmiyor. Ama tabi ki kurucunun
ozellikle degerleri, firmanin degerleriyle ortlistigu icin yani firmanin o sizi siz yapan 6zellikleri aslinda
kurucunun ozellikleriyle de ¢ok alakali oldugu icin onlari bir kayit altina almis oluyorsunuz. O degerler tabi
ki cok 6nemli ama eger bu degerler ortaklar sézlesmesi veya ana so6zlesmeye ge¢cmedigi middetce bir
baglayiciligl olmuyor aslinda. Baska bir sorunuz var miydi?

OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Tesekkiir ederiz. Ortada bir soru vardi buyurun.

SORU- SEMA YILDIRIM

Merhaba Sema Yildirim, Yilsan Yatirim Holding ve Yildirim Ailesi Gyesiyim. Serife Hanim’a ve
Meltem Hanim’a iki kisa hizli sorum olacak. Aile anayasalariyla ilgili okudugum bitiin kaynaklarda iki konu
¢ok net olarak belirtilmis. Kadinlar arasindaki rekabetin sirketleri bitiren olaylar olarak adlandiriimasi gibi
enteresan bir sey var ki bugilin sizin ortaya koydugunuz tablonun tamamen tersi bir sey. Ne
diisiniyorsunuz, 6zellikle kardesler ve bunlarin gocuklarindan bayan olanlarin ileride yol agacaklar
sonuglarla ilgili ne diisiinliyorsunuz?

Bir de biraz evvel Meltem Hanim da bahsetti, saniyorum Serife Hanim da ayni seyleri
diisiintyor. Anayasalarinda aileye kan bagi disinda gelenlerin var olusuyla ilgili ciddi bir ret edis yok yanhs
anlamadim degil mi? Yazim da bu anlamda tam tersini savunuyor. Pek ¢ok aile anayasasinda disaridan
gelen damatlarin, gelinlerin anayasa disinda tutulmasi, karar alici mekanizmada var olmamasi igin 6zellikle
bariyerler konulmasini 6ngériyor. Saniyorum sdyle bir endise var: Disaridan gelenlerin ileride risk olma
endisesi saniyorum. Boyle bir endiseyi siz nasil ekarte ettiniz kendi icinizde ve tam tersi bir dusiinceye
ulastiniz mi? Tesekkir ediyorum.
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SERIFE INCi EREN

Simdi biz bu aile sapkasi, is sapkasi ve ortaklik sapkasini ayirdik. Anayasa toplantilarimiza ve aile
meclisine kan bagi olsun, olmasin dedigimiz gibi damatlar, gelinler ve 14 yasini doldurmus butiin aile
Uyeleri katilir ve orada isle ilgili kimler gorev basindaysa, operasyonlarla ilgiliyse onlardan gerekli bilgiler
alinir. Gegtigimiz alti ayda ne yaptik, 6nlimizdeki alti ayda ne yapacagiz, konusulur. Bu aile lyelerinin
bilgilenmesini saglariz, ama isle ilgili karar alma merci degildir aile meclisi. Dolayisiyla béyle bir ayirrmimiz
var. isle ilgili kararlar, sirketin yénetim kurullarinda alinir. Sirketin yénetim kurullarina gelmek icin de o
sirkette belli bir deneyim, nitelik, yetkinlik neyse olmasi gereken seylerin olmasi gerekiyor.

Rekabet konusuna gelince bu konularin hepsi ailelere 6zgi, ¢cok 6zel konular. Bizim pozitif bakis
acimiz var. is masasinda cok tartisiriz, tiiyler ugusur havada. Ama aldigimiz bir karar var. $éyle de bir
sansimiz var biz bes tyeli bir aileyiz netice itibariyle karar verme merciinde. En basta babamizi kaybettikten
sonra yani tek s6z agirhkh tek s6z yok olunca biz o karari verdik. Farkli diisiindiglimuz konular olabilir,
maksimumda birbirimizi ikna etmek ve en dogru yolu bulmak icin ¢aligiriz. Ama hala farkli gérisler varsa
oylanir ve li¢ oy neyse o yolda ylrindr, diger ikisi onu destekler. Simdi bu temel karari aldiktan sonra buna
aykiri davranmak hig birimizin kisisel tarziyla biitiinlesmiyor, yani olmuyor. O nedenle yani bayanlar arasi
rekabet gibi bir olayl is boyutunda yasamiyoruz, onun disinda da herkesin kendine 06zel alani var.
Birbirimizden yararlanmayi tercih ediyoruz rekabet yasamak yerine. Birbirimizin iyi olan yonlerini alip nasil
kendimize adapte ederiz yéniinde bir bakis agcimiz var biz de boyle durum, hani farkli olsa ne olurdu onu
bilemiyorum gergekten.

MELTEM KURTSAN

Ben de sizin bir kere sorunuzu kabul edemeyecegim soyle ki: Yani ‘kadinlar arasi rekabet vardir’
deyip bitun rekabeti kadinlarin Gstiine yikmak bir kere yanlis bir baslangig. Yani erkekler arasinda rekabet
yok mudur, erkekle kiz arasinda yok mudur? Yani bugiin televizyon dizileri seyrediyoruz, padisahimizin
ogluyla arasinda rekabet yok muydu? Yani bdyle bir sey kabul edilemez bence. Rekabet etme bigimlerinde
farkhhk cinsiyet farkliligi olabilir, ama rekabeti sadece kadinlar yapar diye bir sey olamaz.

SORU

Literatlirde var bu durum...

MELTEM KURTSAN

Ama literatlrl sdylemeden bilemeyiz. Benim boyle bir seye inanmam mumkin degil, yani
olamaz ciinki insan oldugu middetce rekabet vardir insanlar arasinda. Tabi ki bu rekabet yollari kadinlar
arasinda da vardir, erkekler arasinda da vardir her yerde vardir. Ama rekabet yapis bicimleri farkli olabilir
o da o baska bir sey.
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR

Simdi 1,5 saatimiz tam doldu. izninizle iki panelistimizden de bir gbriis veya bir son s6z séylemek
isteyen var mi? Peki, o zaman saat agisindan 1,5 saatimiz doldu, herkes ag tabii.

Ben soyle bir sey sdylemek istiyorum: Sizlerle birlikte bu panelde olmak benim igin biiyik bir
onurdur. Hepinize paylasimlariniz, bilgileriniz, tecrubeleriniz igin ¢ok tesekkiir ederiz, ¢ok igtenlikle
paylastiniz, bu ¢ok ¢ok &nemli. Sizleri ¢ok tebrik ediyorum, ¢ok takdir ediyoruz, tekrar ¢ok tesekkiir

ediyorum panele geldiniz. Bu yarattiginiz glizel heyecan ikinci, Gglincli panelimizde de devam edecektir,
cok cok tesekkir ediyoruz, afiyet olsun, yemege buyurun.

SUNUCU

Konuklarimiza kongremizin ve lniversitemizin bir anisi olarak plaketlerini Rektdérimiz Prof. Dr.
Sayin Semahat Demir takdim edeceklerdir.

- PLAKET SUNUMU -

SUNUCU

Degerli konuklarimiz, toplantimiz 6gle yemeginin ardindan saat 15.00’te “Aile isletmelerinde
Profesyonel Yoneticiler” baslgiyla devam edecektir.

Ogle yemegimiz terasta agik biife olarak hazirlanmistir, afiyet olsun.
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PANEL:

AILE ISLETMELERINDE
PROFESYONEL YONETICILER

OTURUM BASKANI

Prof. Dr. Mahmut PAKSOY

Konusmacilar:

e Ayhan YAVRUCU — Alarko Holding Genel Koordinatoru
e Dr. Fatih ANIL — ORKA Holding icra Kurulu Uyesi
e Kaya TURHANOGLU — Turhanoglu Danismanlik
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PANEL:

AILE ISLETMELERINDE
PROFESYONEL YONETICILER

SUNUCU

Degerli konuklarimiz, 6gleden sonraki bolimiimiize hos geldiniz. Kongremiz ¢ok 6nemli
konularin konusulacagi bir panelle devam ediyor, panelimizin konusu Aile isletmelerinde Profesyonel
Yoneticiler. Panel Baskanligini Rektor Yardimcimiz Prof. Dr. Sayin Mahmut Paksoy’un yapacagi panelimizin
degerli konusmacilarini alfabetik sirayla sahneye davet ediyorum:

Alarko Holding Genel Koordinatori Sayin Ayhan Yavrucu
ORKA Holding icra Kurulu Uyesi Sayin Dr. Fatih Anil

Turhanoglu Danismanlik’tan Sayin Kaya Turhanoglu

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

Degerli katilimcilar, 6gleden sonraki panelimizi agiyorum. Katiiminizdan dolayi hepinize ¢ok
tesekkiir ediyorum. Bir duyurum var, o da su: Bu panelden sonra akademik sunumlar yapilacaktir
amfilerde, onu da dikkatinize sunmak isterim, yani sunumlar devam edecek ozellikle belirtmek istiyorum.

Simdi panel yuritiiclist olarak benim de birkag sey séyleme geregim ortaya cikti, cok kisa olarak
onu belirteyim. Bir diistinlr diyor ki; mutluluk, sevmek, sevilmek ve ¢alismaktir. Pek ¢ok kisi i¢cinse hayatin
en &nemli iki unsuru; ailesi ve isidir, dyle degil mi? Evet. iste aile sirketleri ya da aile firmalarinin birinci
Onemi sevgi ve ¢alisma arzularina ayni anda cevap verebilme sansina sahip olmalaridir. Yani mutluluk
acgisindan énemli bu aile sirketleri ya da firmalari.
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ikincisi; sabahtan beri lizerinde duruldu, diinyanin hemen hemen her iilkesinde ekonominin
lokomotifi gorevi gdrmelerinden kaynaklanmaktadir. Tabii ki her kongrede su tekrarlaniyor: Aile sirketleri
ailenin kontroliindeki sirketler olarak ele aliniyor. Tabii ki burada da temel karar alma durumlarinda aile
bireylerinin 6nemli rol oynamasi akla gelmektedir. Tim ulkeler ele alindiginda milli gelirin bir kisminda
yuzde 40’1, bir kisminda ylzde 80’i aile firmalari tarafindan olusturuluyor. Bizde de sabahki oturumda bir
katilimcimiz, konusmacimizin belirttigi gibi milli gelirin ylzde 75’ini aile firmalari olusturuyor, hatta
ihracatin yiizde 62,5’ini.

Tabii biz buglinkii panelimizde yonetimin profesyonellesmesi ya da profesyonel yonetici
konusuna deginecegiz ve de Ug¢ degerli profesyonel yonetici kendi deneyimlerini bizlerle paylasmis
olacaklar. Aslinda onlarin rold, isi cok zor. Clinku, profesyonel yonetici aileyle isletme arasinda denge kuran
kisidir, hakem roli oynayan kisidir. Onun igin aileyi tanimasi gerektigi vurgulandi hep konusmalarda. Bu
yuzden bu yoneticiler cok dnemli bir gorevi, rolli yerine getiriyorlar, kolay bir is degildir. Biz de Universitede
yonetici olarak, bir aile isletmesinde yoneticilik yapiyoruz, onu da parantez arasinda belirtmek isterim,
kolay bir rol degil. Ancak aile firmalari kurumsallasirken ki bu kurumsallasma deyimini de ben pek yerinde
bulmuyorum. Kurumsallagsmis firma demek, sanki her seyini bitirmis, butiin kurallar olusmus ve ondan
sonra artik baska bir ilke, kural gelmeyecekmis gibi distintilmemelidir. Herhalde soyle dersek daha dogru
bir tespit yapmis oluruz: Kurumsallagsma diizeyi yiksek firmalardan bahsedebiliriz, ¢linkii kurumsallagsma
da degisen kosullara gére dinamik bir olgu olarak karsimiza ¢ikiyor. iste bu degisen kosullara da ayak
uyduran profesyonel yoneticiler ancak o aile isletmelerinin siirekliligini saglamada, sirdirmelerinde
onemli bir role sahip olacaklardir. Ancak o zaman profesyonel yoneticilere devredilen bu gérevde aile
isletmelerinin kuruculari belki yoénlendirici gorevini alacaklar, digerleri, onlar da yoneticilik islevlerini
yerine getirmis olacaklardir diye disinidyorum.

Cok kisa olarak uzatmayacagim fazla, bir saat icinde biitin paneli bitirmek tzere planladim,
¢linkli uzadi siire sabahki oturumlarda.

Yoneticilerin de belli birtakim rolleri var, bunlar kitaplarda yaziyor ama, ben bir kaynaktan size
aktaracagim bes temel roliinli bir kere daha hatirlatmak isterim. Bunlar da profesyonel yoneticiler igin
onemli roller... Bunlardan bir tanesi, -bunu yazar metaforik agidan ele alarak agiklanmis- ‘Bahgivan Olarak
Yonetici’. Yani topragi hazirlayacak, ekecek, tohumu secgecek, sistem olusturacak, personeli segecek, sonra
yurutmeyi yapacak, sistemler gelistirip performansi degerlendirecek, en sonunda da bazilarinin isine son
verecek, bazilari iyi diyecek, bunlarla devam edilecek diyecek. Dolayisiyla kisa olarak bir yonetici ektigini
bicer, bu cok 6nemli bir kavram.

Onun igin de ikinci rol ona baglantili olarak; ‘Kanada Kazi Olarak Lider’... Bu da su, buradaki
metaforik agiklama: Bir yonetici artik eskisi gibi otoriter bir sisteme bagli olmaktan ¢ikip isin bir ekip
¢alismasi oldugunu anlamali ve ona gore daha yol gosterici, daha mentorluk yapici, daha onlarin
gelismesine yardim edici bir roll Gstlenmeli.

Bir digeri ‘Abakis Olarak Lider ya da Yonetici’... Yani bir yonetici hesap-kitap bilmeli, kar-zarar
nedir bilmeli, blitceden haberi olmali. Hangi birimde olursa olsun, hangi kademede olursa olsun. Dell
Computer’in yoneticisi soyle diyor: Eger siz hesap-kitap bilmiyorsaniz basiniz belada demektir bir yonetici
olarak. Bitun ayrintilari bilmenize gerek yok. Ama bir gelir tablosu, bir bltceden ne anliyoruz, nereye
gidiyoruz finansal olarak bu da bir gésterge, bu roliinii de bilmeli ve bu konuya hakim olmal.
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Bir digeri de; ‘Dlinya Gorusli Olarak Yonetici'... Yani, sabahleyin de konusuldu, yonetici eger bu
firmalara uluslararasi arenada da rekabet avantaji saglatmak istiyorsa, o zaman gesitliligi, degisik
kalttrlerin farkliigini anlamali, onlara saygi duymali ve onlarla nasil galisilabilecegini 6grenmeli.

Kisaltiyorum tabii bunlari.

Ve bir digeri de hepimizin bildigi gibi, ‘Kaptan Olarak Yonetici’... Nasil ki bir kaptan nereye
gidecegini, nasil gidecegini biliyorsa, yonetici de firmasi icin —o6zellikle lst kademe yoneticilerden
bahsedersek- nereye gidecegini, vizyonunu ortaya koymali ve o vizyona nasil ulasacagini biitln
elemanlariyla da paylagsmali. Bir profesyonel yonetici aslinda biitin bu vasiflara sahip olmall.

Ama bir seyi daha eklemeden gegemiyorum, o da su: Hep belirtilir, yetenekli olmali ya da yetkin
olmal -ki bu son donemlerde yetenekten yetkinlige gectik kavram olarak-, yani bildigini, yetenegini
davranisa yansitmali, firmaya katki saglamali, yetkinlikle bunu anhyoruz. Dolayisiyla sadece yetkinlik
onemli degil. Yani bilgi ve becerili olma 6nemli. Bence profesyonel yoneticileri secerken firma sahipleri,
aile isletmeleri onlarin kisilik 6zelliklerini de test etmeli. Ben derslerimde hep sunu 6rnek veririm: Bir kisiyi
secerken ise bilgili olmali, yetenekli olmali, ama kisilik agisindan da uygun olmali. Yoksa kisilik agisindan
uygun degilse onun bilgisi ve yetenegi hicbir ise yaramayacaktir, diye distintiyorum. Bu 6zellikle yoneticilik
kademeleri dikkate alindigi zaman daha da fazla 6nem kazaniyor. Tabii ben buraya ¢ok not getirdim ama
hocaliktan gelen aliskanligim.

Simdi sozi gercek sahiplerine verecegim, ama onlardan da bir sey rica edecegim. Her
konusmaciya 10 dakika veriyorum, iki dakika kala sizleri uyaracagim, sakin beni yanlig anlamayin. Gerekirse
soyle bir kirmizi kart getirdim onu gosterecegim, sonra da soru-cevabin daha fazla olmasini istiyorum ve
4.00’te de bitirmeye calisacagiz diyorum. Ve ilk s6zii izninizle ORKA Holding icra Kurulu tyesi Dr. Fatih
Anil’a birakiyorum.

Buyurun efendim, soz sizin.

DR. FATIH ANIL

Tesekkiir ederim.

Birinci bolim evet birazcik uzun oldu, yemege gec gittik, onun igin konusmalari kisa tutalim,
soru alahm bol bol dedik, daha faydali olabilir.

Ben kendimden bahsetmek istemiyorum, kisaca sunu sdyleyeyim: Benim kariyerimin 17 senesi
genel mudurliukle gecti ic ayri sirkette. Ve bu sirketlere hep -sadece bugilin sabahki oturumda bir tek
konusmaci patron sirketi dedi- hep ‘patron sirketi’ denir. ‘Aile sirketi’ yeni yeni demeye basladik. Ama artik
herhalde aile sirketi kullanacagim ben de. Calistigim, genel midurlik yaptigim tg sirkette -ki birinde halen
icra Kurulu liyesiyim-, birinde 10 sene, birinde ii¢ sene ¢alistim ve sunu gérdiim: Bir profesyonel ydneticide
neler gerekiyor? Bir defa en az patron olan kisi kadar veya ailenin basindaki kisi kadar donanimli olmali.
Bu her anlamda, egitim anlaminda, sosyokilturel olarak, her anlamda en az yénetim kurulu baskani kadar
donanimli olmali. Patron kelimesini artik kullanmayalim, ama en az onun kadar donanimh olmal ve
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uyumlu olmali. Egolari torpllenmis olmali, son derece uyumlu, anlasilabilir, dinleyen ve ¢ok 6nemli bir
konu var 6zellikle aile sirketlerinde hesap kitap dedigimiz mali konular ¢ok 6nemli, profesyonel yonetici
mutlak surette mali konulara hakim olmali. Clinki sOyle bir sey var isletmecilikte, hocam da teyit edecektir
bunu. Hesabina hakim olamayan isine higbir sekilde hakim olamaz.

Profesyonel yoneticinin karsilastigi sikintilar nelerdir? Onlari belki soru olarak da sorarsiniz, ben
cok kisaca degineyim. Kisa devre miidahaleler ¢ok tehlikelidir isletme icin. Yani patron veya aileden kisa
devre alinacak bir kararla ya bu ‘boyle olsaydi, soyle olsaydi’ diye yapilan midahaleler ¢ok tehlikeli.
isletmenin basina eger birini koyduysaniz, bir profesyoneli koyduysaniz onu yetkilendirmeniz gerekiyor.
Ona bagl insanlarla tekrar toplantilar yapip onun diginda isi yiritmemeniz lazim. Cok yaygin tabirle
paralel yonetim olmamal isletmelerde, en tehlikeli unsur isletmelerde paralel ydonetim. Yani bagina bir
yonetici koymussunuz, fakat surekli isler bir sekilde diger taraftan da, aile bireyleri tarafindan yurutiluyor,
son derece tehlikeli.

Yine sabahki oturumda bir konu ¢ok 6nemliydi benim icin. Peki profesyonel yoneticiyi koyduk,
ne yapacagiz biz, aile olarak ne yapacagiz? Sunu yapacagiz: Yilda bir kere degil minimum her ay mutlaka
raporlara ¢ok iyi bakacagiz, yani sirketi raporlarla yonetecegiz, raporlara bakarak yonetecegiz ve aile olarak
uyarimizi yapacagiz. Diyecegiz ki satislar niye boyle gidiyor? Yani bir erken uyari sistemi gibi calisacak aile.
Raporlara bakarak, raporlarla sistemi denetleyecegiz.

Bir diger onemli konu, aile isletmelerinde genelde su var: Ya bir profesyonel bulalim da su sirketi
verelim is yurtsun kurumsallasalim... Bakin ben simdi oldugum grup haricinde de bir iki sirkette yonetim
kurulu Gyesiyim, hatta bir tanesinde de aile anayasasini yaziyoruz. Gordigiim, sirket ne kadar biyik olursa
olsun, -bir bankanin bir istirakinde yénetim kurulu Gyesiyim- sirketler ne kadar biiyiik olursa olsun yine de
aile isletmesi, aile yine de var. Ben ailenin devreden gikmasi taraftari degilim, aile mutlaka devrede olmali.
Simdi birtakim seyler var, ya kurumsallastik iste artik aile karismasin islere vesaire. Aile o sirketi kurmus, o
sirketi o hale getirmis. Niye aileyi devre digi tutalim? Aileyi mutlaka sistemin i¢inde tutmaktan yana olan
bir yoneticiyim, daima aileyi sistemin icinde gdérmek isteyen bir yéneticiyim. Ailenin gorisleri benim igin
¢ok onemlidir. Ama bu eger yoneticiyi kesinlikle talimat seklinde, egoyla bastirma seklinde gegiyorsa,
alinacak kararlarda son derece yanlis yonlere gidilebilir.

Ben ¢ok fazla uzatmak istemiyorum, siirem belki de var biraz daha... Burada 6nemli bir diger
konu, profesyonel yoneticilerle kurumsallasma. Aile isletmesi sunu bilsin ki, ‘profesyoneli aldim
kurtuldum, ben artik ise gelmesem de iste yilda bir kere toplanti yaparak bu isi ¢ozeriz, genel kurullarda
bu isi ¢ozeriz’ cok geg oluyor. Ben ayda bir minimum ailenin devrede olup, raporlara bakmasi, hatta ve
hatta ailenin ayda en az bir kere bir sunum almasini isterim. Bir sunum al, ‘isler nasil gidiyor, stoklar ne
seviyede, satislar nasil, kasa, banka ne durumda?’. Bunlara mutlak surette bakilmasindan yana bir
profesyonelim.

Ben tesekkiir edeyim, daha sonra sorularla devam ederiz.
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

Tesekkiir ederiz, zamaninda bitirdiniz.

ikinci konusmacimiz Kaya Turhanoglu, Turhanoglu Danismanlik. Ben ayni zamanda kendisini
epeyi yildir taniyorum, hatta arada Kaya Agabey dersem beni mazur gériin. Hem PERYON’de y&neticilik
yapti, hem birgok firmanin da yéneticisi oldu, iK yéneticiligi yapti, CEQ’lugu yapti, onun icin deneyimleri
¢ok fazla.

Buyurun hocam.

KAYA TURHANOGLU

Efendim, herkese merhaba.
Ben de soz veriyorum zamaninda bitirecegim, belki biraz daha erken bitirmeye ¢alisacagim.

Aile isletmelerinde profesyonel yonetici olmak aslinda ¢ok kolay, hi¢ 6yle zor bir tarafi da yok.
Patron bir glin profesyonel Fabrika Midiiriini aniden isten atiyor, 20 yillik. Gencecik miihendise diyor ki;
“Bundan sonra Fabrika Mudiri sensin”. Geng¢ mihendis hemen ustadinin yanina kosuyor, “Aman
Ustadim, benim higbir dahlim yok sizin isten atilmanizla ilgili olarak. Ben sizin ayaginizi kaydirmadim.
Vallahi billahi benim haberim yok. Zaten ben fabrika midirligl de yapamam.” “Cok kolay evlat” diyor
eski Fabrika Madura. “Bak sana g tane zarf birakiyorum, sikistigin zaman bunlari a¢.” Patron tabii amaci
bir tane, sirket kurmanin amaci bir tane, para kazanmak. Vatana millete kar olsun, insanlara ekmek parasi
olsun vesaire olsun diye yola ¢iktigimiz zaman onun onlarca metodu var; vakif kurarsin, dernek kurarsin,
sunu yaparsin bunu yaparsin vesaire. Ama sirket tek amag icin kurulmustur; ‘para’. Alti ay sonra patron
yeni Fabrika Mudurine soruyor; “Oglum kar nerede?” Ya ne cevap vereyim, simdi ne yapayim ne edeyim
falan. Aklina zarflar geliyor, gece bir tanesini agiyor heyecanla; ‘bltiin sugu eski yonetime at, bu sana alti
ay kazandirir.” “Patron, o kadar berbat idare etmisler, o kadar koti idare etmisler ki simdi bunu diizeltmek
vakit alacak, alti ay sonra gér kar1” diyor. Alti ay sonra bir daha; “Kar nerede?” Ya ne yapayim? iki numarali
zarf... iki numaral zarfi agiyor, orada da yazmis istadi; ‘Organizasyonu alt-iist et, bu da sana bir alti ay
kazandinir.” “Efendim” diyor, “Ahmet’ten Satis Mduri olmaz ki ben onu tretime aldim, Mehmet’i de satin
almaya koydum, simdi satin almadakini de insan kaynaklarina koydum. Goér bak kari alti ay sonra.” Alti ay
sonra; “Kar nerede?” Yine kar yok. Uglincii zarfi agmis; ‘Oglum, hig cabalama, (g zarf da sen hazirla.’
Dolayisiyla sirketlerde aslinda profesyonel yoneticilik yapmak séylendigi kadar zor bir sey degil. Sadece
akhni kullanmaya bagli, tabii bir parca da yetkinliklere bagli.

Simdi yavag yavas sunuma girelim.
Profesyonel yodneticinin yapmasi gereken ilk sey; “Benim bu firmayi (¢ sene sonra nereye

getirmem lazim?” Hedefini dogru koymayan ydnetici, profesyonel yoneticinin piri olsa, hedef yoksa ortada
bir sonug¢ beklemeyin. Yoneticinin delege edemedigi iki tane gérevi vardir, hi¢ kimseye delege edemez
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bunlari... Bir; hedefi belirlemek, iki sonucu kontrol etmek. Aradakiler yontemdir, istediginizi yapabilirsiniz.
Ama hedefi belirlemeyi dogru yapmiyorsak, sonucu da dogru kontrol etmiyorsak, biz sonuca gelemeyiz.

ikinci yapmasi gereken sey; “Elimde hangi kaynaklar var?” Makine, malzeme, metot,
hammadde, ydontem, insan... Sevgili arkadaslar, degerli dinleyiciler... Makineye, yani teknolojiye ulasmak
artik cok kolay, paraya ulagmak artik cok kolay, bankalar artik pesimizde dolasiyor, bilgiye ulasmak Google
amca sag olsun, o da ¢ok kolay... Rekabette 6ne gegmek, firmanizi saha kaldirmak icin ne kaldi elimizde?
insan. Hangi insan? Yetkin insan, verimli insan. Cok milkemmel futbolculardan kurulu bir takimin magi
galip bitirebilmesi icin o takimin sahada da ¢ok iyi olmasi lazim. Yani yetkin insanlarla dolu bir takimi eger
iyi verimlilikle calisacak hale getirmiyorsak da sonucu elde edemeyiz.

Peki ‘hedefi koyacagiz da hedefe nasil varacagiz?” Onun da ydntemi stratejiler, yani degisik
yéntemler. iste o yéntemler dedigimiz sey, organizasyon yapisina gére gider. Yani énce organizasyonu bir
incele. Size sadece insan bolimlnu anlatiyorum, parayla, makinelerle ilgili bélimiuni vakit darlig
sebebiyle hizli ge¢tim. Simdi bu organizasyon (¢ sene sonraki organizasyonum olmasi lazim. Niye Ug, niye
yedi degil, iki degil. Bizim insanimiz bir sene, iki sene sonrayi ¢ok kisa gdrdiigi icin Gizerine ¢ok gitmez. Ug
seneden fazla uzun vadeli hedeflerde ise kim 6le kim kala mantigimiz vardir, dolayisiyla lg sene ideal bir
zamandir.

Simdi organizasyonu yaptiktan sonra bunlarin gérev tanimlari ve hangi yetkinlikler bekleniyor,
daha insanlar yok ortada. Bana bir takim verildi. O yetkinlikleri ve o gorevlerden beklenen sorumluluklari
vesaireleri dogru yapilandirirsam, ondan sonra insanlar asamasina gegebilirim. Bu insanlari, bu
organizasyondaki insanlari dogru yapilandirmak ne demek? Organizasyonun bekledigi yetkinlikler ile
elimde var olan takimin bireysel anlamdaki yetkinlikleri nerede senkronize oluyor, nasil senkronize hale
getirebilirim, egitimle mi, koclukla mi, mentorlikle mi, destekle mi? Her neyse onlari saglamam lazim.

Aldik insanlari, yerlestirdik kutularina koyduk bitti. Sonra sistemler... Arkadaslar, bir insanin bir
sirkette verimliligini icten gelerek ortaya koymasi, adina aidiyet deyin, hedef deyin bilmem ne derseniz
deyin sonucu gelir dayanir adalete dayanir. Eger dogru yapilandiriimis sistemler yok ise, insanlari adaletli
bir sirkette calistiginiza inandiramazsiniz. iki tane slogan sdyleyeyim. Gengler tabelaya bakarak is segerler.
“Google Allah Google, bir girsem.” Sadist bir amirin eline bir diisersin, Google bile senin igin iskencehaneye
donisur. Dolayisiyla gengler tabelaya bakarak is secerler ama, orada kalp kalmamalari ilk amirlerine
baghdir. Hep insana baglamaya gayret ediyorum. O zaman verimliligi artiracak olan sistemler neler? Para
ve parayla ilgili sosyal haklar. Kariyerle ilgili gelismeler, bireysel gelismeyi saglayacak olan firsatlar,
blylmeyle ilgili 5nimuzdeki firsatlar gibi bir siiri sistemler var, o sistemlerin de dogru yapilandiriimasini
yapacak profesyonel yonetici. Yani U¢ sene sonraki organizasyonu koyacak, o organizasyondan ne
beklediklerini ortaya ¢ikaracak, sonra o insanlari o organizasyona gore yonlendirecek, eksik taraflarini
destekleyecek. Veya hicbir sey olmaz birisi varsa, al patron bu senin, istedigin yerde kullan, ben burada
istemiyorum diyecek, demesini de bilecek.

PERYON’{in -ben kurucularindanim- yaptig bir aci istatistik var, yani sonuglari ¢ok aci giktu.
‘Iinsanlar neden isten atiliyorlar?’ arastirmasi yapildi. Yiizde 97’i ¢ikartilanda kabahat, oranin biiyiikliigiine
bakiniz. Zaten hangi takim kaptani aptal mi ki isine ¢ok yarayan insani isten gikarsin? Cikarmaz. Demek ki
biraz isten niye ¢ikartiliyoruz, niye bdyle yapiyoruz noktasinda kendimizde de kabahat aramaliyiz. Sonra
yapmasi gereken sey siregler, siiregleri siiratli bir sekilde yapilandiracak, ama bu siregleri kendisi
yapmayacak. Profesyonel yoneticiden kastimiz, eger takimin kaptaniysa, ben eli cebinde dolasan
profesyonel yonetici istiyorum. Ben gittigim, yeniden yapilanma yaptigim bitin firmalarda ona dikkat
ediyorum. Yoneticinin lzerindeki mimkin olan her gérevi delege etmeye calisiyoruz. Yonetici her ise
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midahale eden, her isten benim haberim olsun, ben de bunlari bileyim noktasinda gidiyorsa, bilin ki
berbat gidiyor.

Elde kimler var? Eldekilere bakarken kisilik tespiti, yetkinlik analizi, atamalar, ondan sonra o
kisinin tanimlanmasi gibi noktalara geliyoruz.

Simdi bunu yaparken de adalet dedim, sistemler dedim, 6l¢me ve degerlendirme olmali tarafsiz
ve zamaninda.

Firmalar bizi niye ise aliyor, g¢alisanlari? Bizden bir katma deger bekliyorlar. Benim sirtimdan
ayda 50 milyar kazanacak ki bana bes milyarini, 10 milyarini versin, baska tirli bir yontem yok. Yani hatir
i¢in, gonul igin firmalarda yirirseniz bunlar olmayacak. O zaman katma degeri nasil saglarz?

Ben bir dakika fazlalik istirham ediyorum Sayin Bagkanim.

Hani ¢cok bahsedildi ikinci nesil, Gglinct nesil vesaire gibi. Amerika’da okutmus patron oglunu...
Harvard’da okumus, Ug¢ sene isletme okumus, mali konulari ¢ok iyi biliyor, donmiis babada 10 tane birden
fabrika var, ‘Ah babam su fabrikalari bana biraksa da ben idare etsem’ falan duygulari icerisinde. Babanin
birakmaya niyeti yok, boyle ¢ekisiyorlar bir stire. Hig beklemedigi bir giin oglani cagirmis babasi, gel demis,
ben ananla koye gidiyorum, kdyde yasayacagim. Oglan sasirmis; ‘Allah, ben babami bilirim, iki glin sonra
geri gelir, U¢ glin sonra geri gelir, durmaz benim babam’. Bir yil, {i¢ yil, bes yil babadan ses seda yok, isler
de gayet giizel gidiyor. Sekreter bir giin kosarak gelmis gen¢ patrona; “Babanizin yanindan bir amca geldi.”
“Hemen c¢agir, babamin yanindan geldiyse bekletme.” ‘Allah, acaba babam fabrikalari geri mi istiyor?’
endiseleri icerisinde. Yasli adam gelmis. “Babaniz bir mektup yolladi efendim.” A¢gmis gcocuk heyecanla.
“Oglum, 10 tane fabrika biraktim hicbir sey istemedim, bir tek ricam var, bu adam magdur buna bir is ver.”
‘Allah babam isteye isteye bunu mu istedi?’ “Gel amca seni ise aldim.” Acik ofise dogru ylriimis, amca
pesinden geliyor. Sekreter kosmus tekrar; “Beyefendi, Amerika’dan en blyiik misteriden telefon var.”
“Amca, sen bir dakika burada dur.” Telefona gitmis amcayi unutmus. Adamcagiz yarim saat dikilmis, bir
saat dikilmis, gelen giden yok. Patron da dedi ki, seni ise aldim. Bizim kusak &yledir, isi aldiksa hakkini
vermek lazim. Ulan bir sey yapayim da bu fabrikaya bir katma deger yaratayim. Kimse bir sey séylemiyor.
Bir bos masa bulmus, o masaya oturmus, bir kagit bulmus, baslamis kapidan girenleri yazmaya. Bir kisi
girdi, bir kisi daha girdi, bir kisi daha girdi, bir kisi daha girdi, sikilmis. Bir kisi girdi iki kisi ¢ikti, bir kisi girdi
Ug kisi cikti; girenleri ¢ikanlari sayiyor. Derken ondan da sikilmis, su kadari kadin bu kadari erkek; ondan
da sikilmis. Su kadari cantali, bu kadari paltolu. istatistik bdyle biiyiiyor. O sirkette de patron maaslari ay
sonunda kendisi elle dagitirmis. Ayin 30°u herkes patronun masasinin éniinde kuyruk. Ahmet geldi ver (i¢
bin lira, Mehmet geldi ver beg bin lira. Patron kafayi kaldirmis ki 50 metrelik kuyrugun sonunda bizim yasl
adam. ‘Allah’ demis, ‘babama insallah beni sikayet etmemistir. Acaba bu adam ne yapiyor? Sunun bir
goénliind alayim.” “Ustadim Gstadim, nasilsiniz?” “Sagliginiza duaciyiz beyefendi.” “isler nasil gidiyor
efendim?” “Vallahi yetistiremiyoruz efendim.” Firmalar ne kadar para kazandirdiginizla sizi 6lgerler.

O zaman hemen su tabloyu bitirelim de ben de sunumu bitiriyorum.
Ug tip insan var.

Bir, yaraticilar... Yaraticilari yaratici haline getiren psikolojik duygunun adi 6zgiivendir. Ozgiiveni
olan insan yaratici olur. ‘Yaparsam kizarlar mi, bagirirlar mi, ¢agirirlar mi?’ diisiincesi yoktur.
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ikinci nokta; takim oyunculari... Takim oyuncularinin igerisinde ise giiven vardir. Giiveniyorsan
birisini takimina alirsin, sana giiveniyorlarsa seni takimina alirlar, aksi takdirde almazlar. iste bunlari
kuralina gére oynatan kisinin adi yonetici. Kuralina gore...

Uglincti grup, géndlliler... Gonilliler beceriksiz olabilirler, ama aidiyetleri ¢ok yiiksektir.
Bunlarin psikolojik duygularinin adi da sevgidir, seviyorsa patronunu, seviyorsa amirini, seviyorsa
kardesini, is arkadasini génalld olur.

iste bunlarin hepsini birden cerceveleyen kisi de yéneticidir, liderdir. Liderle y&neticinin
arasindaki tek fark; calisanlarda aidiyet duygusunu ylkseltebilmektir.

Sonuna dogru geliyorum. Aile sirketleri profesyonellerle nasil ¢galismali? Katiliyorum degerli
konusmacilara; aile ile senkronizasyon ¢ok 6nemli. Dogru hedeflendirme ¢ok 6nemli, profesyoneller igin
bunu kimse delege edemez. Kaynak olugturma ¢ok dnemli. Delegasyon ¢ok dnemli. Sureg kontrolli gok
onemli. Degerlendirme ve 6dillendirme ¢ok dnemli. Adalet kavrami zedelendigi anda firmanin yapisi ne
kadar mikemmel olursa olsun ¢alisanlarin higbirisi gereken performansi géstermezler.

Slogan ve bitiyor.

Bir firmada herhangi bir sistemi uygulayacaksaniz, yapilandiracaksaniz, o sistemi kime
uygulayacaksaniz o kisilerle beraber yapilandirin. Ornek, insan kaynaklari direktérii oturup personel
yonetmeligi yaziyorsa hatadir. Veya genel Gretim muduirQ oturup Uretim sistematigini yaziyorsa hatadir,

birlikte yapilmasi lazim.

Biraz fazla uzun konustum, biraz da ses tonum yiksek ¢ikti galiba ama, Sayin Baskanim benden
bu kadar. Sorulara cevap veririz.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

Tesekkir ediyoruz, sag olun. Evet, Sayin Turhanoglu’na ¢ok tesekkiir ediyoruz, ¢cok yararlandik
gercekten.

Simdi son konusmacimiz, panelistimiz Ayhan Yavrucu, Alarko Holding Genel Koordinator.
Buyurun Sayin Yavrucu, s6z sizin.

AYHAN YAVRUCU

Cok tesekkiir ederim hocam, sag olun.
iyi gtinler diliyorum.

Simdi aile sirketlerinde profesyonel yonetici olmak biraz 6nce de sayin konusmaci sdyledi bir
yoniyle kolay, bir yoniiyle de zor. Biitlin mesele nasil senkronize oldugunuza bagh.
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Tirkiye’de benim gbzlemlerim soyle: Bir; yaninda sls olarak profesyonel yoneticiyi tasiyan
kurucular, patronlar, ne derseniz deyin ismine. Bir de; gergekten ihtiyag oldugu igin profesyonel yoneticiyi
istihdam eden kurucular veya patronlar.

Simdi Turkiye'ye baktiginizda Turkiye aslinda 1987’lere kadar tamamen kapali bir ekonomi.
Dolayisiyla ne uretilse satiliyor, rekabet diye bir sey yok, kalite kavrami diye bir sey yok. Televizyonu bile
kuyruga girip sirayla alabildiginiz bir Turkiye. Daha sonralari Tlirk Parasinin Kiymetini Koruma Kanunu’nun
etkilerinin zayiflatilmasi, Tlrkiye’nin 95’lerde GUmrik Birligi’'ne girmesiyle rekabete agilinca profesyonel
yoneticiye ihtiyag dogdu. Patronun, yani sirketi kuran kisinin her seyi kendisinin yaptigi, -nitekim hakh da,
¢linku sirketi kendisi kurmus, bir yerlere getirmis, ¢alisanlari da daha ¢ok el-ayak seklinde kullanmis,
zihnine ve fikrine ¢ok da ihtiyagc duymamis- bir atmosferden, o oldukga komplike, oldukga karisik diinyaya
acihista profesyonel yoneticiye ihtiyag dogdu. O ihtiyag ortaya ¢ikinca sirketlerin bir kismi gergcek anlamda
ihtiyaci hissedip ona uygun yapilandi. Bir kismi da iste piyasada bdyle bir akim var, moda var, bu modanin
icerisinde bizim de profesyonel yoneticimiz olmasi gerekir, dedi. Buna gergekten kurucularin, patronlarin,
hissedarlarin inanmasi gerekiyor, bu oradan gegiyor. Yani bu bir felsefe, bir kiiltir, bir yasam bigimi. Eger
inanmiyorsa, siz istediginiz profesyonel yoneticiyi alin, bir siire sonra o yetki kargasasi, uygulamada ortaya
¢ikan sorunlar, patron gitmeyecegine gore profesyonel yoneticinin gitmesine ve o isletmelerde yonetici
devir oraninin yuksek olmasina yol agiyor.

Uzun istikrarl isletmeler de, patronun gergekten profesyonel yoneticiye ihtiya¢ duydugu,
birtakim 6zellikle uygulamaya yonelik yetkileri, gorevleri rahatlikla verebildigi insanlardan olusturdugu bir
ekiple yiuruyorsa sorun kalmiyor; benim gérdigim bu.

Alarko’da, Allah rahmet etsin Uzeyir Bey, ishak Bey benim 1977’de sirkete geldigimde séyle bir
senaryonun Uzerinde calisiyorlardi. Bu senaryo 6lim senaryosuydu, ben de o zaman ¢ok genctim
anlamamistim ‘nedir bu 6lim senaryosu?’ diye. Olay su: Ta o zamanlar, bakin 1977 ki daha Tirkiye’de
boyle kurumsallagmanin lafinin filan hi¢ olmadig yillar. Zaten kurumsallagsmaya da ihtiyacin olmadig yillar.
Biraz dnce soyledim, neyi kurumsallastiracaksiniz, ne liretseniz satiyorsunuz. Kalite diye bir kavram yok,
fiyat diye bir kavram yok, maliyetle fiyat arasinda bir iligki yok, istediginiz fiyati koyup satabiliyorsunuz.
Dolayisiyla 6yle bir ortamda profesyonel yonetici iste kagit islerini tamamlayacak, iste istenenleri yapacak.
Resmi birtakim sorumluluklar varsa iste beyannameydi, sigortaydi onlari tamamlayacak, iste alimi
yapacak, ambar yapacak vesaire. Simdi o tarihlerde gergekten bu ¢ok erkendi, ben de ¢ok garipsemistim,
nedir diye de hig bilmiyorum. O zaman da devletten gelmistim, devlet memuruydum, anlamadim da ne
oldugunu. Sonra sunu goérdiim: Yani biz dldikten sonra bu sirket nasil devam etmeli? O dénemde bu
kiltar, bu felsefe o insanlarda vardi ve onu yavas yavas yavas yavas yerlestirdiler.

Ben asagl yukari 1994’ten beri Genel Koordinatérlik yapryorum, sirketin patronu benim. Bunu
¢ok samimi sdyliyorum, yani benim hi¢ bu saatten sonra hele emekli yasina gelmisim, hi¢c kimseye
yaranmak gibi bir niyetim de yok, ihtiyacim da yok, sirketin patronu benim. Ama hesap veren bir patron.
Cunkl hem karar vereceksiniz, hem hesap vermeyeceksiniz, boyle bir patron olamaz. Dolayisiyla aramizda
soyle bir is bolimu var.

Uzeyir Beyden sonra g¢ocuklari geldi, ama ayni kiiltiirle. Yani sudur: Bir sirketin politikasini
belirleyen ve denetleyen, yonlendiren bir ekip. Onlar kimdir? Hissedarlardir. Bir de yoneten ve hesap
veren ekip, onlar da biziz. Dolayisiyla biz ful yetkiye sahibiz, ful yetkiye de sahip olmamiz gerekir. Beni bir
seyden sorumlu tutacaksaniz onun yetkisine sahip olmam gerekir. Eger o yetkiye sahip degilsem gayet
kolay zeytinyagi gibi suyun yiziine ¢ikarsiniz, biitlin sorumluluklar baskalarinin, yetkiler sizin olur ve
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oradan bir kaos ¢ikar. Dolayisiyla herhangi bir kaosun ortaya ¢cikmamasi, yonetimin verimli ¢alisabilmesi
ve kendisine verilen kaynaklari en efektif sekilde kullanip gergekten belli bir periyodun sonunda ne yayip
yapmadiginin hesabini vermesi gerekir. Eger ¢atiyi bu sekilde organize edebiliyorsaniz profesyonel
yoneticilik kolay. Eger catiyi bu sekilde kurmamis, bir yetki ve sorumluluk kargasasi igerisine sirketi
sirmusseniz ve patron olarak da zaten ‘ben bu sirketi kurdum, her seyi ben yirutirim ve yonetirim’
felsefesiyle yirirseniz oradan hicbir melodi ¢ikmaz, oradan tam bir kaos ¢ikar, tam bir kakofoni gikar. Ve
onun icerisinde ne patron mutludur, ne ¢alisanlar mutludur. Dolayisiyla orada da basari yoktur.

Basarinin birinci temeli, herkesin roliinii bilmesidir. Yani, makinist makinist koltuguna oturacak,
yolcular yolcu koltuguna oturacak, bunlari denetleyen patron da tamamen projektérlerini, gézinu
bunlarin Uzerine yoneltmis bir bicimde neler yaptigini ¢ok diizenli, sistematik toplantilarla 6grenecek.
Toplanti kiilttiri de ayri bir kiltir, yani onun da olusmasi gerekir.

Bakiyoruz iste aile anayasasi yaziliyor, sunlar yapiliyor, bunlar raflarda gayet glzel kitaplar
olarak kaliyor. Bunlari yazabilirsiniz de, i¢sellestirilmedikge, uygulanmadikga ve gercekten bir ihtiyagtan
dogmadikca o anayasalar falan gayet giizel yazilmis giizel metinler olarak kalir. iste siz birtakim
danismanlara da glizel paralar 6dersiniz. Disaridan sorduklarinda da gayet giizel iste ‘bizim aile anayasamiz
var, buna gore toplaniyoruz, ediyoruz’ vesaire seklinde bunlari séylersiniz ama, hayatin ici dyle akmaz.
Hayatin igi, yani isletmenin iginin o sekilde akabilmesi icin gergekten patrona diisen bagka. Aslinda bu
sorun profesyonelin ¢bzecegi bir sorun degil, bu sorun patronun sorunudur. Profesyonelin hi¢ sorunu yok
bu konuda. Profesyonel kendine verilen gorevi yapabilecek donanima sahipse, sirketle bir olmussa ve
gercekten yeterli sekilde kendisine verilen hedefi yakalayabilecek bir organizasyon olusturmussa, orada
yetki ve sorumluluklari gayet gilizel dagitmissa, biraz 6nce de sdylendigi gibi gercekten yonetici adilse
orada basarinin gelmemesi icin hicbir neden yok. Yeter ki patron rolind bilsin ve patron isine geldigi zaman
midahale edip isine gelmedigi zaman da ‘atin bunu basaramadi’ demesin.

O nedenle sunu gérdiim ben asagi yukari 42 yila yaklasan is hayatimda, bunun biyik kismi
yoneticilikte gecti: isletmeyi kuranlarin, kurucularin veya hissedarlarin profesyonelle kendi arasindaki
cizgiyi iyi cizmesi ve ona ¢ok titizlikle saygli duymasi gerekir. Clinkl neticede yetki ondadir, eger basarili
olmadiysa degistirir. lyi degilse onun yerine daha iyisini getirir. Ama onun yerine gecip de makinist
koltuguna oturursa, direksiyona oturursa, yani orada gaz ve fren gorevini kim yapacak? Yani o check-
balans sistemini kim yapacak? O zaman kimse kalmiyor. Bir insan hem yargi¢c, hem de savci oldu mu o
sistem yuriyemez, ylrtiimesi mimkiin degil. Bugln Turkiye’de aile isletmelerinde temel problem bu. Bu
ayrisma tamamen yapilamamis. Hele hele ikinci neslin gelmesi, torunlarin, tGglincu neslin gelmesiyle bu
daha da karisik hale gelmis. Dolayisiyla soyle bir yaklasimi isletmelerin igerisine sokmamak gerekir. ‘Ben
¢ok basarili bir insanimdir’, dogrudur. ‘Benim cocuklarim da en az benim kadar akillidir’, o bir soru
isaretidir. “Torunlarim da akillhdir’, o daha da ¢ok soru isaretidir. Onun igin insanlari birakacaksiniz, kimisi
balik tutmak isteyebilir, kimi mazik dinlemek isteyebilir, kimi koleksiyon yapmak ister. Onun hissedarligi
devam eder, hatta kendisinin yénetim kuruluna da girmesi gerekmez. Kendi adina birini yénetim kuruluna
da tayin edebilir. O kendisi temettiilerden yararlanir, yani mutlaka patronun ¢ocuklari da en az kendisi
kadar akilli olacak veya torunlari da en az kendisi kadar akilli olup da sirketi ydnetecek diye bir saplantinin,
bir 6n yarginin igerisine girerseniz o sirketlerde basari elde etmek mimkin degil. Hele hele birinci neslin
yerine ikinci nesil, ikincinin yerine de lg¢linci nesil gelmeye basladi miydi bu kargasa daha da ¢ok ortaya
¢ikabilir. Onun icin oralarda belki halka agilmayi tesvik edip hissedarlarin elindeki hisseleri satip sirketten
¢tkmalarinin yolunu da saglamak gerekir. Orada da profesyonele ¢ok 6nemli gérev distyor. Profesyonelin
de gercekten sirketin halka agilabilir hale gelmesini saglayacak kurumsallasmayi, seffaflasmayi, hesap
verebilirligi, kurumsal yonetim ilkelerini sirketin icine yerlestirecek bir diizenegi, bir sistematigi kurmasi ve
kendisini o yone dogru yonlendirmesi gerekir. Bunlar saglandigl takdirde ben suna inaniyorum:
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Profesyonel yoneticiyle patron arasindaki iliskiler cok kolay. Hatta daha ileri giderek séyleyeyim, belki de
benim sansim; bir baba-ogul iliskisidir bu iliski. Hakikaten her seyi kolaylkla oturup tartisabilirsiniz,
dertlegebilirsiniz, ama o sizin yoneticilik gorevlerinizi savsaklamanizi veya orada ¢izgiyi asmanizi
gerektirmez, o ¢izgiyi de gayet iyi tutacaksiniz. O gizgiyi de tutturduysaniz profesyonel yoneticilik o kadar
da zor degil, ¢ok basariyla da ylrutilebilir.

Ben, zannediyorum hocam da ikaz ediyor, ¢ok tesekkiir ediyorum.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

Biz tesekkir ediyoruz.

Cok yararlandik, iki seyin lzerinde o6zellikle durmak istiyorum, altini gizmek istiyorum. Devir
plani, 6lim planlari yaptik dedi senaryo olarak. Bu aci bir sey, ama hayatin da bir gercegi. Bunu bircok
firmanin 6rnek almasi lazim diye diisiniiyorum.

ikincisi de; yetki ve sorumluluk karmasasindan &zellikle aile sirketlerini kurtarmak lazim.

Simdi efendim, sorular kismina gegiyoruz. Soru soran arkadasimiz yalniz korsan bildiri sunmasin,
uzun tutmasin, sadece sorusunu sorsun. Ve kime soru soruyorsa da onu belirtsin. Ozellikle rica ediyorum

ki cok soru almamiz gerekiyor.

Buyurun efendim, oradan bir arkadasimiz elini kaldirdi.

SORU - GULBEN GETIN

Merhaba. ismim Giilben Cetin. Ben de bir aile sirketinde ikinci kusagi temsil ediyorum.
Ayhan Bey’e sorum; sorumluluk ve yetkiden bahsetti, biraz da glic konusundan da bahsedebilir

mi? Sorumluluk ve yetkiyi vermenin yaninda bir de gii¢ devrinden de bahsedebilir misiniz profesyonel
yoneticiler icin? Yani sadece yetkiyle sorun ¢oziilebilir mi?

AYHAN YAVRUCU

Simdi soyle bir sey var. Sizi bir kere takimin kabul etmesi i¢in patron su mesaji tiim galisanlara
vermeli. “Bu benim adima tiim bu sirketi yoneten insandir. Dogrulariyla yanhslariyla, glinahlariyla
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sevaplariyla ben bunun arkasindayim.” Yanls yapacaksiniz, yanlis yapma firsatini zaten yoneticiye
vereceksiniz, yoneticiye yanlis yapma firsatini vermezseniz nasil ylriyecek? Ve patron her yanlista sizin
onlinuzi keser de bitiin glinahlari sizin sirtiniza yikar, eger size destek vermezse basarili olmaniz mimkiin
degil. Yani yetkiyi kagitta vermeyeceksiniz, yetkiyi fiili hayatin icerisinde vermelisiniz. Tum ¢alisanlari bu
isin basindaki kisinin gercekten bu isi yonetmeye muktedir olduguna ve patronun da bunu daima
destekleyecegine inandirmaniz gerekiyor. O inanci verirseniz ve olaylar da insanlara bunu hatirlatip kabul
ettirirse isiniz kolaylasir. Clnk bilir ki insanlar galisanlar, sizinle beraber galisanlar sunu bilir ki patron bu
sirketin yonetiminde bu sahsin arkasinda durmakta ve bizim de bununla bir korporasyon igerisinde
dizenli, uyumlu galismamiz gerekir.

Sunu unutmamak gerekir: Sirketlerde tirli klikler var. Aslinda klikler ¢ok da koti bir sey degil,
yeter ki kaosa dénusmesin. Yani o klikleri asabilmenin yolu patronun size verdigi glice bagl.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

Evet, baska bir soru. Orada bir arkadasimiz var, sonra size gelecegiz. Peki siz alin, tamam.

SORU

Hocam, biz simdi aile isletmelerinden bahsederken hani yetki vermemiz gerekiyor, o yetkilerin
arkasinda durmamiz gerekiyor, bunlardan bahsettik surekli. Ama Turkiye’de de sdyle bir gercek var:
Ozellikle aile isletmelerinde ve KOBI’lerde, yani kiigiik capli isletmelerde hani akrabayla is yapilmaz, akraba
iste adami yorar, akraba bize kilfet olur vesaire diye bir mantik var. Sayin Anil da dedi ki; kurumsallasirken
aileyle birlikte hareket edelim, yabanciya vermeyelim. Yabanci bizi kurumsallastirsin, gelistirsin; bu
mantikta olmayalim, ailemizle birlikte hareket edelim dedi. Ama benim de dedigim gibi, Tiirkiye'de iste
akrabayla is yapilmaz mantigi oldugu icin bu sebeple bu isletmeleri nasil kuracagiz veyahut da nasil
bilyutecegiz, nasil bu mantigi yikacagiz, yani sizce bunun igin neler yapmaliyiz?

Tesekklr ederim.

DR. FATiH ANIL

Orada bir yanlis anlasilma olmus, ben sunu demek istedim. Aile isin icindeyse kurumsallasirken
aileyi tamamen disari itmeyelim. Yani aile de kurumsallasma slrecinin iginde olsun, onun da belli bir yeri
olsun ailenin, o anlamda kastettim onu. Anlasildi mi bilmiyorum.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY
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Peki, arada tartismaya devam edersiniz diye disinidyorum.

Burada bir arkadasimiz var, onun sorusunu da alahm.

SORU - MEHMET GOZTEPE

Benim adim Mehmet Goztepe, Ug neslin bir arada oldugu bir aile sirketinin sahibiyiz. Benim
sorum Dr. Fatih Anil Bey’e... Kurumsallasma sonucunda aile bireyleri arasindaki ¢atismalar azalabilir mi,
artabilir mi veya tamamen kaybolabilir mi? Cunki uzun captaki ¢atismalar aile sirketlerine ¢ok zarar
verdikleri icin bu ylzden birgok sirketin iflasi s6z konusu oldu. Kurumsallasma bir ¢ikis yolu mudur, yoksa
daha c¢ok sirketi bataga gotlirecek bir yol mudur? O konu hakkindaydi sorum.

DR. FATIH ANIL

Cok gilizel bir soru. Bu soruya aslinda cevap vermek cok zor, hep benim kendi kendime de
sordugum bir soru bu. iste gidiyoruz bir sirketi kurumsallastirmaya calisiyoruz, fakat bakiyoruz veriler aile
sirketiyken ¢ikan finansal sonuglar daha iyi. Ben soyle goriiyorum: Konudan konuya degisiyor. Mesela
tekstil konusunda, tekstille ilgili, giyimle ilgili bir isletmenin kurumsallagsmasi, standartlari belli olan, iste
Ayhan Bey’in basinda oldugu isletmeler gibi standartlari belli olan isletmelere gore ¢ok daha zor.
Bilmiyorum Ayhan Bey, degil mi? Yani standartlari belli olan bir konuyla ilgili ¢alisiyorsa sizin isletmenizin
kurumsallasmasi aileyle birlikte daha rahat. Fakat bizim giyim endustrisinde oldugu gibi ¢ok fazla
standartlarin gecerli olmadigl endistrilerde aile mutlak surette daha cok isin icinde olmali. Benim
yasadigim tecriibe, yaklasik dort sirkette yaptim, {g sirkette genel midurlik, dérdiinci sirkette de yonetici
olarak bulundum, goérdiigim tecriibe; ben daima o senkronizasyon denen seyi saglamaya calistim. Yani
sirketleri kurumsallastirmaya tasirken aileleri mutlaka yanimda bir sekilde bulundurdum. Yani, ailesiz
kurumsallagma ile ben karsilasmadim, bilmiyorum diger konusmacilar karsilagsmis mi? Mutlaka aileler
benim oldugum yerlerde isin iginde...

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

izninizle ben de birkag goriisiimi ifade edeyim. Burada simdi bir kere aile isletmelerinin
kurumsallasmasi ya da kurumsallasma dizeyine yiikselmesi dedigimiz zaman patronlarin isten tamamen
el cekmeleri anlami anlasilmamali. Beraberce profesyonel yoneticilerle bunu gétiirmeleri, bunun altini bir
kere daha gizelim.

iki; bir yerde ¢atisma olmamasi kétii bir seydir. Catismanin derecesi ¢ok énemlidir. insanin
oldugu her yerde gatisma vardir, catisma yoksa toplumsal hayat yoktur. Ama o ¢atisma isletmenin yararina
olarak yonetiliyorsa iyi bir catismadir, zararina déniik yonetiliyorsa kotiidiir tabii ki. iste bu da aslinda
¢atisma yonetiminin de aile bireyleri arasinda nasil ¢oziimlenecegi ortaya konulmalidir. Yani, aile
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iliskilerinin kurumsallasmasinda ¢atisma iliskisinin, catisma yonetiminin nasil olacagi da belirlenmeli. Tipki
firmanin kurumsallasmasinda oldugu gibi. ikisi birlikte gitmeli. Firma kurumsallasiyor, aile iliskileri
kurumsallagamiyorsa orada iyi bir denge kurulamamis demektir.

Peki, baska bir soru alalim. Hocam, buyurun sizden alalim.

SORU - TURHAN OZTURK

Panelistlere tesekkiir ediyorum. Ben Cankaya Universitesinden Turhan Oztiirk.

Sorum Ayhan Bey’e... Aile isletmelerinde termostat gorevini kim yapacak profesyonel
yoneticiler mi, yoksa aile isletmelerinde icra kurulundan yetki verilen bir kisi mi yapacak? Zira bazen isler
umdugumuz gibi gitmeyebiliyor, gdz gore gore isletmenin sonunu mu seyredecegiz taraflar belirlensin
diye?

Tesekkiir ediyorum.

AYHAN YAVRUCU

Tesekkiir ederim hocam.

Simdi hocam, aile isletmelerinde kurumsallasmada patron higbir isin icinde olmayacak,
tamamen disina gikacak, sadece triblinden seyredecek; boyle bir sey dusiinilemez zaten. Biraz 6nce
hocam da soylediler, bu kurumsallasmay: birlikte yapacagiz. Yani neticede soyle; sizin ¢ozemeyeceginiz
veya sizi asan problemler var. Daha dogrusu soyle sdyleyeyim; sizin ¢ok zorlandiginizda, sikistiginizda
basinizi vuracaginiz ve gidip tartisabileceginiz, sizi rahatlatabilecek, size yol ve yon gosterebilecek bir
makam ve merciin bulunmasi sart. Bu profesyonelin bir isletmedeki en biiyuk glivencesidir, sigorta poligesi
budur bir profesyonelin. Eger bir profesyonel sikistiginda veya zorlandiginda gidip tartisabilecegi ve
gercekten kendisine birkag alternatif ¢6zim Uretebilecek bir merciye veya glice sahip degilse o
profesyonelin isi ¢cok zor. Bakin ¢linkli sermayenin sahibi degil. Sermayenin sahibiyle bazi seyleri zaten
paylasmak zorunda. Ama bu su demek degil: Sorumlulugu paylasiyor. Hayir, sorumluluk profesyonelin.
Ama bu tir birtakim altindan kalkamayacagi veya baska alternatifler nedeniyle sikintiya girebilecegini
hissettigi anlari gercekten gidip patronuyla veya kurucu hissedariyla tartismasi lazim. Orada bu projeyi,
gorevi yuritecek olan bence kurucu patrondur, odur.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

Tesekkir ediyoruz.
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Son bir soru alalim. Peki, hocam, sondan bir dnce, tamam.

SORU - OMER KURNAZ

Omer Kurnaz, 6zel bir hastanede Operasyonel Birimler Koordinatérii olarak calisyorum.
Doktora tezimi de aile isletmeleri ve profesyonel yoneticilerinin sorunlari Gzerine yapmaktayim. Benim iki
tane sorum olacak; bir tanesi Kaya Bey’e, bir tanesi de Fatih Bey’e...

Kaya Bey’e sorum su: Aslinda iki tane sorun yasadim yakin zamanda. Gorev yetki ve
sorumluluklarimin yazilmasi istendi benden. iste kalitedir, sistem kurma falan tarzinda seylerden dolayi...
Kendi GYS’mi yazarken de, yonetim kuruluyla oturup konusayim dedim, ¢iinki direkt yonetim kuruluna
baghyim. Dediler ki; ‘sana gliveniyoruz, sen yaz, biz onaylanz’ dediler. Ben de yazdim gorev yetki ve
sorumluluklarimi. Gétiirdiim, ‘inceleyin isterseniz’ dedim. incelemeye gerek duymadan direkt onayladilar,
imzayi attilar. Sonrasinda bir olay oldu o olaya istinaden de ben dedim ki; gérev yetki ve sorumluluklarimin
icerisinde bu madde var, ben ona istinaden bu isi yaptim dedim. Dediler ki; GYS dedigin nedir ki, ayet degil
ki dediler, degistirebiliriz dediler. Bu ne oldu? Benim ekip icerisindeki alt kadromda givenilirligim ve
glicimiin azalmasina sebep oldu. Simdi bu ne kadar dogrudur ve bunun karsisinda ne yapmam gerekiyor.
Bu, Kaya Bey’e sorumdu.

Fatih Bey’e sorum ise; aylik, t¢ ayhk ve alti aylik belli periyotlarla raporlar verilmesi istendi.
Simdi biz isletmemizde iki tane profesyonel yoneticiyiz. Bir taraf gelirlere bakiyor, bir taraf giderlere
bakiyor, ben giderlere bakan tarafim. Simdi bir taraf ayin basinda pembe tablolar giziyor, sunu yapacagiz,
bunu yapacagiz, soyle edecegiz diye. Ayin sonu geldigi zaman da soyle oldu, boyle oldu deyip bir tablo
giziyorum. Ayin basinda veren pembe tablo giziyor, ayin sonunda veren siyah tablo giziyor. Bu sefer patron
beni gordigli zaman iste siyah adam geldi, diyor. Bu ne kadar dogrudur. Ayin basinda rapor verenin dikte
etmelerinin karsisindaki ve o pembe tablonun sonucundaki glivenirligimiz de yok etmeye calisiliyor. Bu
rakamlarda sikintilar var, aslinda durum bu degil. Ama yilin sonunda ¢ikan bilanco ve gelir tablolarinda
bizim dedigimiz ortaya ¢ikiyor. Ama yil icindeki performans sikintili hale geliyor.

Tesekkiir ederim, ¢cok sag olun.

DR. FATIH ANIL

Ben tesekkiir ederim sorunuza.

Ben gittigim bitiin isletmelerde kesin surette fiili sonuglara bakmaktan yanayim. Biitge bir kere
verilir, yilda bir kere bitge verilir. O basta pembe tablo giziyor dediginiz. Ama ben ondan sonra mutlak
surette aylik raporlara bakarim ve aylik raporlara bakarken bir dnceki dénemle karsilastirmali olarak ve
sistem cliktisi olarak degil Excel’de hazirlanmis hard copy olarak bakarim raporlara daima. Elime fosforlu
kalemi alip 6yle bakmayi tercih ediyorum, yani Yonetim Kurulu’nun raporlara o sekilde bakmasi gerekir.
Yani, pembe tablo cizilecek, neye gore ay basinda pembe tablo veriyor? Yénetim Kurulu’nun hig¢ kale
almamasi lazim, gergek rapor 6nemlidir, sonug dnemlidir. Dolayisiyla ay sonunda ¢ikacak rapora izleyen
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ayin basinda bakilir ona gore karar verilir. Sizin yaptiginiz bana gore kesinlikle olmasi gereken
isletmecilikte. Bir kere ¢ikan rapor aylik rapor, minimum bir kere gikar ve gergek fiili sonuca bakarak
isletme hakkinda karar verilir, ileriye doniik karar verilir, gelecek tartisilir, pembe tablolarla isletme
yOnetemezsiniz.

KAYA TURHANOGLU

Sorunuzun birinci kismina geleyim. Yasadiginiz olay hakikaten Uziict, ama g¢ok sik rastlanan bir
olay. Yani ben danismanliktan bir 6rnek vereyim, 12 senedir danismanlik yapiyorum, daha énce Anadolu
Endistri Holding’de dokuz sene, Kibar Holding’de 19 sene (st dizey yoneticilik yaptim. Maalesef
isverenler bazi seyleri moda oldugu icin yapiyorlar. Benim de bir Genel Midir'Gm var, benim de bir
danismanim var, benim de bilmem neyim var. inanmiyor, inanmadigi icin de “isleri biz sana devrettik, sen
Genel Midir’slin istedigin gibi yap” diyor, ama boyle bir sey yok. Sizin basiniza da o gelmis. Dolayisiyla
adam zaten hangi kademede olursa olsun onun kendisine saglayacagi katkiyi bilemedigi icin veyahut da
gilici devretme istegi icerisinde olmadigi igin, -0 gl¢ ¢cok dnemli bir sey- de bu tir sonuglarla ¢ok sik
karsilasiyoruz.

Bir kiiclik sey ve bitiriyorum Sayin Baskanim.

Profesyonel yoneticiler hazir bir takim aldiklari zaman, onlari yonetirken iki seye daha dikkat
etmeli. Bir; kemiklesmis yapilari nasil kiracak, yani dominant olan kisiler ve kisilikler, gérevler vesaireler
nasil atilliktan yararli hale donisturilecek?

iki; en alt kademede bulunan genglerin &nii nasil agilacak? Bunun tek yolu ve yéntemi de
rotasyon. Rotasyon bir insani yerinden kaldirmadikg¢a onun iyi veya dogru olup olmadigi hakkindaki dogru

karar vermemize veya vermememizde etken olan sebeptir.

Baskanim, tesekkiirler.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

Ben tesekkiir ediyorum.

Son bir soru alacagim. Hocam, kisa alalim soruyu.

SORU

Efendim, 6nce konusmacilara tesekkiir ediyorum, ¢iinki bazi bilmedigim yerleri anlamis olduk.
Simdi sorum su oluyor: Konusmacilar acaba bu aile isletmelerinin durumunu hangi sektére dayanarak
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yapiyorlar; tarimi mi, sanayiyi mi, hizmetleri mi? Clinki Gglnin yapisi, striiktiir farkli. O zaman bu ileri
stiriilen gériisler biirlerine uygulanabilir mi, uygulanamaz mi? Aralarinda bir fark yok mu? Uretimleri
farkli, iklimi farkli, dinleri farkl, gorusgleri farkh, mulkiyetleri farkli. Hepsine uygun olarak bir diistince ileri
surilebilir mi?

Tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

Sag olun hocam. Zannediyorum Fatih Bey size kisa ve net bir cevap verecek simdi.

DR. FATIH ANIL

Hocam, sdyle sdyleyeyim: Zaten ben iki soru evvel bunun cevabini verdim. isletmenin faaliyet
gosterdigi alana bagh olarak kurumsallasma ve profesyonel yoneticilik derece farkliliklari gésterir. Yani,
sizin bahsettiginiz bir tarim isletmesinde tamamen farkli bir yapi vardir, tekstil isletmesinde tamamen
farkhdir, tamamen standart Uretim yapan bir sanayi isletmesinde daha farkhdir. En kolayr da en
sonuncusudur, ¢lnki standartlar belli. Ama diger bir kisminda bir tarim isletmesi iklime bagli, efendim bir
tekstil isletmesi daha ¢ok emek yogun bir sistem oldugu icin, emege bagli oldugu icin onlarda sanayi
isletmesine gore kurumsallasma daha zordur. Ama standart belli, tretim prosesi belli, her sey belli, bunu
daha rahat yapabilirsiniz veya bir banka veya bir finansal kurulus bunlari ¢cok daha rahat yapabilirsiniz. Ki
dikkat ederseniz genellikle Tirkiye’de bankalar kurumsaldir, finansal kuruluslar kurumsaldir. Clnki
neden? Standartlari ve kurallari belli. Ama diger taraftan baktiginiz zaman giyim endustrisi, tarim
isletmeleri bahsettiginiz gibi isletmelerde standartlar ¢ok belli olmadigi icin finansal kurumlar, sanayi
kurumlari, otomotiv fabrikasi gibi standartlar, imalat standartlari belli ve net olmadigi i¢in kurumsallasma
¢ok daha zor ve aile isletmesi agirlikh kalmalari daha buyuk olasilik. Benim gorisim bu...

OTURUM BASKANI — PROF. DR. MAHMUT PAKSOY

Tesekkiir ederiz.

Efendim, soyle toparlayalim isterseniz, bitiriyoruz. Her ne kadar odalari, dernekleri fazla
olmayan, bunun yaninda belli ilkeleri heniliz tam olarak oturmamis olan bir meslek olarak dislinsek de,
yonetim alaninda bilgi birikimi ve uygulamalarinin ¢ok da kétii olmadigini gérilyoruz. Ayni zamanda tabii
ki bir meslek olabilmesi igin de ¢alisan yoneticilerin, profesyonel ydnetici dedigimiz zaman onun bir meslek
olarak anilmasi igin de karsiliginda licret almasi gerektigini biliyoruz, bu iki konuda sanshyiz. Diger iki
konunun da zamanla oturacagini ve gelisecegini diistiniyorum.
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Bu vesileyle sizlere katilimlariniz igin, sabriniz igin, degerli konusmacilara da bizlerle degerli
gorislerini paylastiklari i¢in huzurlarinizda tesekkiir ediyorum. Sizlere de tesekkiir ediyorum ve bu
oturumu kapatiyorum efendim.

Sag olun, var olun.

SUNUCU

Konuklarimiza tesekkiir plaketini sunmak tizere iktisadi idari Bilimler Fakltesi Dekani Prof. Dr.
Durmus Dindar’i huzurlariniza arz ediyorum.

- PLAKET SUNUMU -
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SOYLESI:

SURDURULEBILIR AIiLE iSLETMESI
OLMAK iCiN

PROF. DR. DOGAN CUCELOGLU

Glnaydin.

Ama 6nce, burada olmaktan son derece mutluyum, onu belirteyim. Fahamettin Bey’in burada
olmasi benim icin ¢ok anlamli ve bugiin bu konusmayi istanbul Kiltiir Universitesi’nde yapiyor olmanin
ayri bir anlami var. Cinki kendilerini aile olarak da taniyorum, sadece Fahamettin Bey’i degil, o aileyi de
dostum olarak gosteriyorum ve aile isletmeleri konusunda, siirdirilebilir olma konusunda konusmak o
bakimdan anlamh geliyor.

Merak ediyorum, simdi aile isletmeleri olarak isin iginde olan kimler var, el gérebilir miyim?
Tesekkiir ederim, oldu peki. Obiirlerini merak ediyorum. Psikoloji 6grencisi olanlar var mi? Hah tamam,
onlar ayrica bir konferans var oraya gidiyorlar. Universiteden konuyla ilgilenen arkadaslar kimler? Evet,
tamam, hos geldiniz.

Efendim, ben hangi sifatla konusuyorum merak ediyorsunuz. Ben 76 yasindayim, 56 yilimi
psikoloji alaninda gecirmis birisiyim, ondan dolayi insan iliskileri konusunda uzmanhgi olan bir iletisim,
iliski uzmani, psikolog olarak bu konuda konusacagim. Bir saatim var, onu degerlendirmeye calisacagim.

Simdi bir gézlemle baslamak istiyorum. ilkokul dérde girdim, 24 tane &grenci var karsimda,
cocuklar dedim, surasi sifir. Neden sifir? “Clinki siz hi¢ burada kendinizi var hissetmiyorsunuz, yoksunuz,
off, patliyorsunuz, anlatilan seyler sizi ilgilendirmiyor, ilginizi gekmiyor, yani kapiyi kapatsalar pencereden
kagmak istiyorsunuz, beni anliyor musunuz?” diyorum. Hepsi koro halinde, “evet” diyorlar, ¢ok iyi
anliyorlar. Simdi diyorum surasi 10, kendinizi var hissediyorsunuz tam anlamiyla, anlatilan sey, yapilan sey,
gosterilen her sey cok ilginizi ¢ekiyor, ayrilmak istemiyorsunuz, kapiyl kapatsalar pencereden girmek
istiyorsunuz, geliyorum diyorum ki, “hadi dondurma yemeye gidelim.” “Ben gitmem, ben burada kalmak
istiyorum.” “Parasini ben verecegim.” “istemiyorum ya...” “Onun Ustiine de para verecegim.” “Ya paran
da senin olsun, dondurman da senin olsun, ben burada kalmak istiyorum, burasi 10.” Boyle bakiyorlar,
dinliyorlar simdi. Ortasi bes, gitsem de olur, kalsam da olur, éyle bir sey.
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Kiguk kagitlar dagittim onlara, su soruyu sordum: Bu okulda siz ne kadar varsiniz? Ve
arkadaslar, oradan bir erkek 6grenci el kaldirdi, tombulca boyle birisi, “ktisurlu yazabilir miyiz?” dedi. Alay
ediyor sandim, “yazabilirsiniz” dedim. Baktim, hakikaten yuvarlak yazan yok. 4,2 yazmis, 5,4 yazmis, 6,8
yazmis. 4,2 yazana sordum, “neden dedim 4,2?” “QOyle hissediyorum” dedi. Sanki termometre var, cocuk
bakiyor yaziyor, “6yle hissediyorum” diyor.

Ogleden sonra ortaokul 2, ayni soruyu sordum, 6lcegi degistirdim, “0-100”, anlattim, “bu okulda
siz ne kadar varsiniz 100 Gzerinden”? Yuvarlak rakam veren yok, hepsi boyle 72, 48, 54. Birine sordum,
“neden 48”? O da “Oyle hissediyorum” dedi.

Arkadaglar, ben sunu kesinlikle artik biliyorum: Beynimiz birgok islerin yani sira hig biz farkinda
olmadan bir¢cok sey yapiyor. Mesela su anda soluk aldigimizin farkinda degilsiniz, kalbinizi
ydnetmiyorsunuz, sindirim sistemini yénetmiyorsunuz ama, beyniniz yénetiyor. i¢ beyin yiizlerce seyi
takip ediyor.

Mesela size sorsam, ne kadar ag¢siniz simdi diye, soyle bir bakarsiniz bakarsaniz sdylerseniz, 0’la
100 arasinda ne kadar agsin? Ne kadar agsiniz, ne kadar sikildiniz, hepsini soylersiniz, beyin takip ediyor.

Beynimiz, ben simdi buna bir isim buldum, simdi burada, kendi yasamimda “ne kadar varim”i
takip ediyor, simdi burada. Simdi beni dinlediniz bes dakika, bir sorun kendinize, burada olmaktan mutlu
muyum, yoksa ¢ikip gitmek mi istiyorum? Hemen soyler eger normal bir beyinse.

Simdi bu diinyanin her yerinde bdyle... Dogustan bu fabrika ayari olarak bize verilmis. Cocuk
dogumundan alti saat sonra bunu takip etmeye basliyor ve bu ayri bir konu anneler-babalar igin.

Simdi ben iki tiir iliski ortamini size anlatacagim.

Bir tanesi K ortami, bunu evlilik olarak olusturalim. K ortami, simdi evliligi olusturuyoruz, baba
caginyor oglani; “Gel oglum buraya. Bak deden bana séyledi, ben de sana séyliiyorum. lyi dinle oglum. ilk
gece gozlinl korkutacaksin, ilk gece. Kari kismina yaranilmaz. ilk gece gdziinii korkuttun korkuttun,
korkutamadin alimallah yulari takar. Cok sukir bizim ailede simdiye kadar olmadi, hadi gérecegiz seni. Bak
ileride gocugun olacak, ne kariya yliz ver, ne gocuga yuz ver, uyurken 6p, uyurken 6p, cok giilme, agirligin
olmaz. Hesaba almazlar, yulari takarlar, ona goére.”

Simdi bu kultir kadina da 6giit veriyor. Kadina nasil 6giit veriyor? Diyor ki, “Kiz, kendin giizel
olmussun ne yazar, bahtin giizel olsun bahtin. Kiz, nikahta ayagina sen bas, senin dedigin olsun. Erkekler
kadir kiymet bilmez, bilmez. iste biliyorsun, ben sagimi siipiirge ettim de ne oldu? Nikahta ayagina sen bas
kiz, kadinin fendi erkegi yendi, unutma, bir kasigi varsa ikincisini kir. Kayinvaliden sik sik gelirse hasta ol
yat kiz, hasta ol yat, anlar o anlar.”

Soru; nikahta ayaga basiliyor mu benim tlkemde, basiliyor mu?

("Evet" sesleri)

O bastigi zaman, “bizimki basti bast1” diye alkisliyor muyuz?

("Evet" sesleri)
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Utanilacak bir durum. Aile mi kuruluyor, savas mi bashyor? Alttan alttan slrekli birbirini
maniplile etmeye galisan insanlar yalnizdir, can yalnizligi vardir ve biz bunu alkigliyoruz. 30 yil evli olup da
birbirini tanimayan ¢ok insan var benim llkemde. Bir kari bir herifle evlenmistir, ama insan insana
konusmayi 6grenememislerdir ve ondan sonra bunu alkislyoruz.

Farz edelim ki S ortami diye evlilik kuruluyor, orada da baba diyor ki, “Gel oglum, bu evlilikte
mutlu olmak senin igin 6nemli mi?” “Tabi baba.” “O zaman iyi dinle... Eger bu evlilikte mutlu olmak
istiyorsan mutlu etmesini 6greneceksin. Senin mutlulugun uzun sirmez, karin mutlu degilse senin
mutlulugun uzun siirmez.” Kizin annesi de ayni seyi soyliyor; “Kizim, mutlu olmak istiyorsan mutlu
etmesini 6greneceksin. Kocan mutlu degilse senin mutlulugun uzun siirmez.” Dogru mu, degil mi? Bilesik
kaplar, gergek, bilim adami olmaya gerek yok, biliyorsunuz. O zaman bir nasihatte bulunuyor, diyor ki hem
kadina, hem erkege; “Aileyle ilgili konularda konusun, sohbet edin, karar vereceginiz zaman beraber karar
verin, tek bagina degil. Bakin, biriniz digerinden daha cok bilebilir, deneyimli olabilir, ama tek basina karar
vermesin. Tek basina verdiginiz karardan daha az da dogru olsa birlikte verilen karar uzun vadede daha
hayirlidir.” Ne kadar 6nemli bir soz.

Simdi arkadaslar, iki ortam tanimladim, bir tanesi korku ortami, 6biri saygi ortami...

Soru; benim toplumumda bu tir evlilikler var mi, yok mu? Ellerinizi gormek istiyorum, var
diyenler... Demek ki bir ger¢egi paylasiyoruz, gézlemliyoruz.

iki; bu insanlari iyi insan, kéti insan diye mi ayirabiliriz, yoksa bir anlam verme sisteminin
sonucu mu olusuyor bu? Bu insanlara iyi insan, k6t insan mi dersiniz, yoksa bu insanlari yoneten bir anlam
verme sistemi mi var? Kag kisi bence bu insanlari yoneten bir anlam verme sistemi var, onun igin bunu
yapiyorlar diyor? El gorebilir miyim? Tesekkir ederim.

Bir soru daha, K ortami ve S ortami farkli farkli gelecekler yaratir mi? “Evet, yaratir” diyenler...
Tesekkiir ederim.

Ve arkadaslar, neden K ortami, neden S ortami olusuyor? Nedir bu anlam verme sistemi, bunu
anlamak &nemli mi? “Bence énemli diyenler”, el gérebilir miyim? lyi, hos geldiniz konusmama, ¢iinkii
sadece aile degil, is hayati da aynen boyle oluyor, K ortami mi, S ortami mi?

Benim Ulkemde ben aile sirketlerinde seminer verirken patronu hemen anlarim. Nereden
anlarim biliyor musunuz? En asik suratli odur, ondan sonra genel midiir gelir, ondan sonra da genel miidir
yardimcilari... Enteresan bir sey ve adam farkinda degil. Bir keresinde ara verdik dedim ki; “Beyefendi
gitmeyin, oturur musunuz?” dedim, oturdu. “Rica ediyorum” dedim “bana kufir eder misiniz?”
“Estagfurullah” dedi. “Rica ediyorum” dedim. “Olur mu efendim?” dedi. “Beyefendi, benim yiiziime
bakarak, Dogan Ciiceloglu, Allah senin belani versin der misiniz?” dedim. “Ne miinasebet” dedi. Dedim,
“Beyefendi, ylziiniiz alasini sdyliyor.” Soyle bakti giliimsedi, dedi ki, “Hocam, bizim oglan da bundan
sikayetci” dedi. icimden geldi, ama séylemedim, ‘bir de esinize sorun’. “Bakin, giiler yiizli olun
demiyorum” dedim, “sadece farkina varin.” Ben kimseye nasihat etmem, anlatirim, sorumlulugu alan,
farkina varan kendi segimlerini ona gére yapar.

Simdi neden boyle? Bu adam kot bir insan degil, farkinda degil. Nasil ki simdi beni dinlerken
siz TUrkce gramerinin farkinda degilsiniz. Ha, simdi su gramer kurallarini kullaniyor falan demiyorsunuz,
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ama anliyorsunuz beni. Korku kaltlra dilinin bir grameri var, o gramer pat diye yliziine yansiyor adamin.
“Korkmazlarsa beni hesaba almazlar” bu. Korkmazlarsa hesaba almazlar!

Simdi korku kiltirinin temeli glgli-gugsuz iligkisidir. Saygi-sevgi kiltiriinin temeli insan-
insan iliskisidir, orada insanlari degerler yonetir, burada gii¢ yonetir. Korku kiiltiiriinde gii¢lu olan haklidir,
o kadar, gerisi fasarya. Arkadaslar, korku kiiltiiriinde sen, ben degerleri vardir, insan-insana kiiltiiriinde biz
degerleri vardir. Korku Kaltird kitabinda bunu isledim, zaman bulursaniz okuyun.

Sizinle bir yolculuga ¢ikmak istiyorum. Bakin, yiriyorsunuz tepeye dogru, size su soruyu
soruyorum: Agacin timiinG gorebiliyor musunuz? Hayir, gériinmiyor. Ya ben 25 yil yurt disinda bulundum,
iki tane seyi ¢cok 6zledim. Simdi rica edecegim, bugln hayir yerine “cik” deyin, ¢ok 6zledim. Bakin, hepimiz
bir cik deyince o kadar guizel oluyor ki. Agacin timuni gériyor musunuz?

(“Cik” sesleri)

Oh, baska yerde bulamazsiniz bunu, bu bizim zenginligimiz...

ikinci 6zledigim sey de, “cik, cik cik”... Bu “cik cik”lar gok ézledim. Oturuyorum taksiye boyle,
adam kafayl boyle yapiyor; “cik, cik, cik, cik”... Arkadaslar, birisinin telefonu calarsa hep beraber “cik
cik”layalim, anlastik mi? Ona gore, haber vermedi demeyin. Bir de onu yapalim beraber.

(“Cik cik cik cik” sesleri)

Oh, tesekkur ederim. Ben aldim agabey 6dilim...

Yiirlyoruz vardik, yine soruyorum, agacin timini gorebiliyor musunuz?

("CiIk" sesleri)

Simdi agacin timuni gorebiliyor musunuz?

("Evet" sesleri)

Bir daha soruyorum, “Emin misiniz”?

Arkadaslar, bunu sordugum zaman kimisi diyor ki, arkasini gérmiiyoruz diyor. Ama bir de kokleri
var degil mi? Agacin timi deyince bir de gérinmeyen kismi var. “Akil odur ki, gdziin gérmedigini gorir”
diye bir laf var Tlrkgede. Bakin, agacin koki...

Simdi size bir soru soracagim, agacin kokiu 6nemli mi? Cok 6nemli. Arkadaslar, agacin kékinin
onemini bilmeyen birisi iyi bir giftci olabilir mi? Olamaz. Simdi o zaman hazirsiniz dinlemeye. Arkadaslar,
agacin kokleri onun yasam kaynagidir.

Simdi Cin Kamisi diye Bambu dedikleri bir agac var. Dikiyorsunuz, ilk bes yil 70 santim uzuyor.
Bilmeyen der ki, “bu bliyiimeyecek galiba”, birakir gider. Ama bilen biliyor, altinci yilda arkadaslar 18 metre
blylyor bir yil icinde. Neden? Clink ilk bes yil kbk saliyor ve arkadaslar bu agag onuncu yilinda 32 metreye

ulasiyor. Giliney Dogu Asya’da en ¢ok sanayi agaci olarak kullanilan bir agag¢ bu. Bunun kendisine gore
mobilyasi var, Cin Kamisi...
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Simdi lafi uzatmamak igin girmedim bu noktaya ama, kisaca séyleyeyim. Cocuk bes yasina kadar
annelerin konusmasinda zannederim bunu soyleyecekler, kék atiyor, 6mri boyunca kullanacagi koki
atiyor. Anne, baba, biiytikanne, biiyiikbaba, toplum bunun farkinda miacaba? Bu kékiin adi, “anlam verme
sistemi, degerler sistemi”... icine girmek istemiyorum ama, kisaca bir altini cizmek istedim.

Simdi insanlarla ilgili konusurken arkadaslar, dért tane temel kokten bahsedecegim.

Bir tanesi cep, yani parayla satin alabileceginiz, gereksinimleri karsilayabileceginiz seyler;
giyinme, icme, barinma, her tiirli parayla alabileceginiz seyler. Bu énemli bir kdk ve farkinda olmamiz
lazim. Bundan dolayl buna “para gereksinmesi” de diyebilirsiniz, ekonomi diyebilirsiniz, ihtiyaglarin
karsilanmasi diyebilirsiniz, eger kisith bir ihtiyac anlayisiniz varsa.

Her gilin Turkiye’de ve diinyanin her yerinde borsa bu gereksinmeyle ilgili bilgi verir strekli.
Soylenen su: Bundan baska bir sey yok, ¢ok dnemli, gok 6nemli, gok énemli... Dolar gikti, dolar indi, sunu
yapti, bunu yapti. Basarili memleketler, basarili ekonomiler, basari, basari, basari... Kisisel gelisim
kitaplarini okudugunuzda basari dedigi, yani “cebi doldurabiliyor mu, dolduramiyor mu meselesi” oluyor
baktiginiz zaman, degisik tezahirleri var.

Fakat insani taniyan birisi olarak, dedigim gibi 56 yil bu alanda calisan birisi olarak benim
bildigim dért tane temel gereksinim var. insanin bir de akli var, akil gereksinmesi var, cok 6nemli, cocuk
bununla doguyor. Daha konusmayi 6grenmeden soyle bakiyor, bu ne, goéziinde o soru, ne? Konusmaya
baslayinca soruyor, nicin, ama neden? Sirekli akil gereksinmesi énemsenmeyen bir toplumun cep
gereksinimini karsilamasi uzun olmaz.

Kafamdan takip ediyorum bir Tirk ¢ocugunu, akil gereksinmesi karsilaniyor mu? Mesela
anlamadig bir stirti seyler duyuyor, giinde bes vakit ezan duyuyor. Bakiyor, biliyor kimsenin anlamadigini,
sunu 6greniyor: Ha, demek ki bu toplumda, bu yasamda anlamak énemli degil. Bir stirli yazilar var, magaza
ismi su, bu falan filan, kimse anladigi yok. O da diyor ki, demek ki anlamak 6nemli degil. Soru soruyor,
anasl, babasi da rahatsiz oluyor, 6gretmeni de rahatsiz oluyor soru sordugu icin, cocuk yavas yavas kanaati
dgreniyor. Onemli olan itaat etmek, anlamak dnemli degil.

Anlamanin énemli olduguyla ilgili diinyada iste Yunan Antik Cagi’'nda baslamis, sonra dinler
baskisi altinda kalmis, 500 yil 6nce bir seyler baslamis, bugilin artik bilim diye mithis bir kiltir olusmus ve
muimkiin degil karsisinda tutunamiyorsunuz, cok énemli bir stirti bilim dallari var.

Peki, “anlama ve bilgi sahibi olma”, yetti mi? Bazilarina gore evet, yetti bitti, baska bir sey
istemiyor. Ama ben biliyorum, insani takip ettig§im zaman, insanin hastaliklarini, rahatsizliklarini takip
ettigim zaman goériiyorum, bir gereksinme ¢ok dnemli; o da nedir? “Géniil gereksinmeleri”. istediginiz
kadar paraniz olsun, bilginiz olsun, ben 14 kitap yazdim simdi, isterseniz 80 tane kitap yazayim, ama
Fahamettin Bey’in yanina gitti§im zaman gozleri isildamiyorsa, glilmiiyorsa, sdyle bir sarilmak istemiyorsa
yaziklar olsun bana. O kitaplar arama girer, arkamda olmaz.

Eve gittiniz, kadin bakti, icinden su: “Uff, yine geldi meymenetsiz, suratsiz”. Cocuk bakiyor béyle,
“babam geldi, kagacak bir yer arayim, masanin altina mi gireyim acaba?”

Adam 58 yasinda, oglu 24 yasinda, adam bana geldi...
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Arkadaslar, fabrika ayarlarimizda var bu, fabrika ayarimizda var. Bakin, ilk 90 giinde bir cocuk
kucaga alinip 6pllmiyorsa ylizde 98’i oliyor, boyle, 6liiyor. Bakimevini doktor ydnetiyor, hekimler,
onleyemiyorlar 6limleri. Formilline gore veriyor mamayi, her 15 bebege bir tane hemsire var, fabrika gibi
dizmigler, altini temizliyor falan, “niye 6liyor bunlar?” diyorlar. 1942’de bir psikologu davet ediyorlar,
psikolog diyor ki, bunlarin 6plilmeye ihtiyaci var, kucaklanmaya ihtiyaci var, dokunulmaya ihtiyaci var. Her
3 ¢ocuga bir hemsire, sip degisiyor.

Kendi sorunlarindan dolayl gocugunu 6pemeyen anneler var her ilkede, benim lilkemde de.
Nesilden nesle sevgisizlik aktariliyor, sevgi aktarildigi gibi... Ondan dolayi ben hep igimden sizi gérdigim
zaman, babaniza, annenize hayir dua ediyorum, bosuna degil o sevgi, o agiklik, o kucaklama. Anliyorsunuz
degil mi? Nesilden nesle aktariyoruz. Ben aile olarak taniyorum Fahamettin Bey’i, o bakimdan gergekten
dostum olarak goriyorum.

Simdi arkadagslar, cep gereksinmesi 6nemli, akil gereksinmesi 6nemli, gdnil gereksinmesi
onemli. Bir sey daha var, farkinda degiliz, o da biylk resim gereksinmesi. Neden? Bakin hayatinizdaki
anlamli olan her sey biyik resim icerisinde iliski kurdugundan dolayi anlamli.

Ben carsamba gilinli Bahgelievler’de Tirkiye Omurilik Felgliler Dernegi Baskani Ramazan Bas’la
konustum. 19 yasinda Kigikcekmece’de denize atliyor. Civa gibi birisi, dilini kopariyor, boynu kiriliyor.
Evvelden iyi yapisi varmis, “denizde 1,5-2 dakika nefes almadan durabilirdim” diyor, Allah’tan farkina varip
kurtariyorlar, felg oluyor. Tirkiye Omurilik Felgliler Dernegi'nin kurulusunun hikayesi de var, oturdum
boyle kaydettim, onu simdi yazdigim bir kitap igerisine yedirmek istiyorum, anlatmak istiyorum.

Arkadaslar, 2,5 yil elini kullanamiyor. Annesi Fatma Hanim hayatini vakfediyor. ingiltere’ye
gitmisler. 10 bin dolara ihtiyac var bir ameliyat icin. Belki simdi iste elini boyle kaldirip annesi koyuyor, bir
seyler yapabiliyor. Bunu yapabilmek icin bir ameliyat, 10 bin dolara ihtiyaci var. Bir Tirk is adami diyor ki,
“ben 5 bin dolarini verebilirim ama, cabalayacagim, saga-sola haber gonderecegim, arkadaslarim,
dostlarim var, belki toplariz” diyor. Toplamiglar 10 bin dolari. Hastaneden ¢ikmadan once bir liste var
teyzemin, annemin elinde, “bakabilir miyim?” demis. “Baktim” diyor “evet 5 bin dolarini o is adami vermis,
ama Kanadali, Amerikali, ingiliz, Belgikal, Fransiz, Afrika’dan, Tanzanya’dan bir siirii isimler katkida
bulunmuglar. O an diyor farkina vardim, ben insanlik i¢in hizmet edecegim. Ve Hocam” diyor, “gavur diye
bir sey yok, insan var” diyor. O an Ramazan Bey’in blyiik resmi degisti.

Arkadaslar, buyik resminizin farkinda misiniz? Genellikle blyiik resim bize veriliyor. Bana
verilmisti, ben Amerika’ya gittim, alti ay herkesi gavur gordiim. Gavur kizi boyle giyiniyor, gavur kizi boyle,
gavur, gavur, gavur... Sonra bir farkina vardim, icime islemis, iligime islemis ve uzun micadelelerin
sonunda kurtulabildim. Blylk resminizin farkinda misiniz? Ne giriyor biliylik resminizin igerisine? Mesela
kuslar var mi blyik resminizin igcinde, acaba kelebekler var mi, agaglar var mi? Bliylik resminizin igerisinde
kesilen yagmur ormanlari var mi? Biiylk resminizin igerisinde bundan 70 yil sonra Sivas’ta dogacak ¢ocuk
var mi? Eger yoksa anlami yok. Buyik resmin icine girdigi zaman anlami olmaya baslar; bu cok 6nemli.

iki tiir insan var; biyik resmi kendisine verilmis ‘kiiltiir robotu,” blyiik resmini bilingli olarak
insa etmis ‘sahsiyet’. Blyik resmini insa etmis sahsiyet olmak kolay degil. Simdi Gzerinde ¢alistigim kitapta
iste bunu yapmaya calisiyorum. Bir gencg Universiteli ile yash bir Gniversite profesori soylesi yapiyor ve
yavas yavas bir sahsiyet olmasinda ona yardim etmeye ¢alisiyor.

Arkadaslar, simdi dengeli bir yasam igin bu dort gereksinmenin yasanmasi lazim. Gayet tabi bazi
durumlarda bazi gereksinmeler birinci plana gikacak. Mesela bir is yerinde gayet tabi cep planlayacaksin,
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ama bir Gniversitede akil gereksinmeleri karsilanirken, cebe de 6nem vereceksin, biitceyi ihmal edersen
yasayamaz, ¢okersin. Ve her birisi dnemli aile de, is yerin de, kurumlar da, devletler de...

iki tiir basariyla yaklasabilirsiniz.

Bir tanesi, sadece agacin meyvesiyle ilgilenir. Bizim aileleri 6yle gériiyorum ben. “Bu ¢ocuk elma
veren bir aga¢ olsun” diyor. Egitimi onun igin yapiyor, yetistirmeyi onun igin yapiyor, elma versin,
elmasindan biz de faydalanalim, memleket de faydalansin. Elma, elma, elma... Tutturmusuz elmayi...

ikinci bir basariysa, diyor ki, “6nce kdkleri, sonra elmasi”... Kéklerine dikkat edelim, kékler ¢ok
onemli.

Arkadaglar, simdi bu K ve S kdltirlerinde, korku kiltlru glglii-glgsiz, sayg kiltiirl insan-
insana, sen-ben degerleri, biz degerleri. Bakin, bu degerler farkli. Mesela korku kiltirinde yénetim nasil
olur? Denetleme... Onun igin adamin yizi surekli, “yakalarsam ha”, boyle bakar. Gilmemeye dikkat eder,
¢linku gulersem acizlik olarak goruliir ve hemen yararlanirlar. Erkege hig yakismaz, “ne siritiyorsun lan kari
gibi?”

Ekmek almaya gitmisler iki kisi. Siraya girmisler. Biri, “Bir ekmek verir misiniz?” demis. Adam
alinca sormus Obiirli, merak etmis, “paran yok mu?” demis. “Var” demis. “Ne yalvariyorsun?” demis.
“Paran var degil mi? Ver iste.”

Saygi kulturinde isbirligi, paylagilan vizyon, ekip olmak... Yonetim isbirligi, paylasilan vizyon ekip
olmakla yapilan bir sey, ¢ok farkli. Korku kiiltiriinde ekip varmig gibi goziikiir, ama “mis” gibidir ha.
Korkulan adam gelmezse herkes dagilir, hig is yapilmaz. Aynen polis olmadigi zaman bizim trafik kurallarina
uymayisimiz gibi. Yazmis oraya, “Yol boyunca durmak yasaktir” diye, yol boyunca araba park etmis. Polis
arabasi geliyor, “Dagilin” diyor, anlamiyorum ne dedigini ama, boyle bir kizgin ve otoriter tavir var. Herkes
karinca gibi bir yerden gikiyor, arabalarina binip hemen ¢ekiyor. Dogru degil mi?

Korku kaltirinde sorumluluk otoritededir, 6biriinde paylasilir. Herkesin sorumlulugu vardir.
Korku kultUrinde iliskilerin temeli, mevkii, makam giictedir.

Bunu ¢ok seviyorum ya, devlet okullarina gidiyorum, soyle bir midur durusu var, kafa boyledir,
“Hos geldiniz, okul muduri” der, adi yok. Boyu, yiiz ifadesi, adam middr, bir de adini mi séyleyecek?
“Merhaba Mudir Bey” derim. Yaninda bir bayan bdyle, “Hocam, hos geldiniz. Ben sizi ¢ok seviyorum.”
“Sen kimsin?” diye sorarim. “Okul midurin{n esiyim” der. Onu hemen yenge yaparim, “Merhaba yenge”
derim. ikisinin de ismi yok. ismine ne gerek var ya? Adam miidiir, Miidiir Bey. Cocuk da dyle, 3 — 4 yasinda
Ogrenir cocuklar. Bu middr, ismine gerek yok. Ondan dolayi mevkii, makami birakmak istemezsiniz, ¢link(i
mevkii, makam gittigi zaman siz higsiniz. Onu da bilir, elinden geleni yapar o mevkii, makami birakmamak
icin.

Saygi kiiltiirinde iligkilerin temeli hizmet bilinci. Ne kadar 6nemli degil mi?

Disiplin, korku kulturiinde dis kaynakhdir. Ceza, mikafat ve korku vardir.
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Arkadaslar bu bence son derece onemli, i¢ kaynaklidir isin anlami, is yapma sevki. ‘Kimse
gormezse istedigini yapabilirsin’ ahlaki ¢ok farkli. ‘Ulan ben mi diyecegim’ ahlakindan ¢ok farkli.

ice sindirilmis degerler; béyle kiiltiirler var arkadaslar, yasadigim (iniversitelerde var, gérdiim.
Bir siirui 6ykiler var, zamanim olsa anlatirrm ama, simdi devam etmek istiyorum.

Onun icin ben bir aileye, bir kurulusa girdikten bes dakika sonra teshisimi koyarim. Hig
aldatamazsiniz, réntgen gibi ¢cekerim, daha kendinizi tanitirken ylziiniize bakarim, iliskinize bakarim,
sekreterin telefonda konusmasindan anlarim, rontgen gibi adamimdir.

insanin degeri... Korku kiiltiiriinde insan bir baska seye de araci oldugu icin degerlidir. Bunu
soylerken de adam utanmaz, ¢linki farkinda degildir, utanilacak bir sey yaptiginin farkinda degildir.

Bir is yerine gittim, seminerden sonra birisi geldi. “Hocam, bir dakika” dedi, cebinden bir vida
cikardi. “Yalan soyliyorsam oglumun 6lisiini 6peyim hocam” dedi, “su vida kaybolsa sorarlar, ama ben
kaybolsam kimsenin umurunda olmaz” dedi ve dogru soyliiyordu.

Ayrica sunu da soyleyeyim. Benim llkemde bu tip kuruluslar ¢cok ve bunlarin sahipleri hacca
gidip gelirler, size soyleyeyim, cuma namazlarini kilarlar. Korku kiltirinin bir din anlayisi da vardir, o
kendisi icinde tutarhdir.

Arkadaslar, insanin degeri saygi kiltlirinde biz degerleri icerisinde insan oldugu icin, is basinda
ve is disinda blylk resmin bir pargasi olarak degerlidir.

Ve basari anlayisi. Korku kiltirinde sadece sonug 6nemlidir, degerler kiltiriinde hem sonug,
hem de siire¢c 6nemlidir. Ne elde ettigin kadar, nasil elde ettigin de cok cok 6nemlidir.

Simdi korku kultlra yapisi itibariyle, gelisimi itibariyle, felsefesi itibariyle arkadaslar, cebe ve
akla 6nem verir. Ekonomik biylime, bilgi, bilgiyi teknolojiye uygulama, daha ¢ok ekonomik biyime, su
anda tam bunun igerisindeyiz, bunu yasiyoruz ve hepimiz bununla hasir nesir olmus durumdayiz.
ihracatimiz fazlalassin... Tiirkiye 17. biyiikk ekonomi, 2023’te bunu acaba 7. ekonomi haline nasil
getirebiliriz? 500 milyar ihracat ve biitiin bu g¢abalar, organize olmalar belirli bir bilgiyi, sistemi, yonetimi
kullanarak elde etme durumu. Korku kulturii iginde bunu kesinlikle basarabilirsiniz. Saygi, sevgi, biz
kiltirine geldigin zaman hepsini hesaba almak durumundasiniz, cebi de hesaba alacaksin, bilgiyi de
hesaba alacaksin, ama iliskileri de hesaba alacaksin ve biiyiik resmi de hesaba alacaksin, hepsini hesaba
almak durumundasin, ¢linkl resim ancak o zaman tamamlaniyor.

Aile, simdi kendi yasaminda kendisi olarak var olmak hadisesi, bu 0-10, 0-100 arasinda aile.
Bakin, cocugun bedensel gereksinimleri, heniiz cep gereksinimleri yok, ama onun biyolojik gereksinmeleri
karsilaniyorsa, akil gereksinmeleri karsilaniyorsa, sarilip 6puliiyorsa cocuk strekli bliylk resmiisaret etmek
ister.

Polat Dogru benim beraber televizyon programi yaptigim ¢ok degerli bir arkadasim, dostum,
simdi 6,5 yasinda Poyraz diye bir oglu var. Bir giin Poyraz Polat’a bir soru soruyor; “baba” diyor, “ben
neden insan olarak dogdum?” “Ne diyorsun oglum?” diyor. “Yani niye yaprak olarak degil de insan olarak
dogdum?” Bakin blyik resim ve bunun gibi bir stri sorular var, boyle siirekli bir deneme halinde. Bu
biliylk resim icerisine neler giriyor?
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Ya Polat’tan s6z acgilmisken; “Polat ‘cigim bir kalkar misin? Bir tanisinlar, Polat Dogru...”
Arkadaglar, bir de Selim Dogru’dan bahsetmek istiyorum izninle.

Selim Dogru, Polat’in dedesi. Kag yasindaydin o rahmetli oldugunda?

POLAT DOGRU

12 yasindaydim.

PROF. DR. DOGAN CUCELOGLU

12 yasinda, yani hatirliyorsun. Selim Dogru okuma-yazma bilmiyor arkadaslar, giftci. Polat’in
babasi Cemil Bey emekli hakim, tanistik. O anlatti 6ykilyd, ben degisik yerlerde anlatiyorum. Ama biyuk
resim ornegi ile ilgili olarak bundan daha giizel bir sey aklima gelmiyor, anlatmak istiyorum.

Simdi ¢iftci, mali durumlari koti, kopege ihtiyacglari yok, ekmekleri yok fazladan, onun igin kopek
beslemiyor. Ciftcinin neye ihtiyaci var? Esege ihtiyaci var, bir esekleri var. 12 yil esek calisiyor, katarakt
oluyor, saga-sola ¢arpmaya basliyor. Bes oglandan en biyugi diyor ki, “Baba, esek kor oldu, daga
birakalim.” Esegi gotiirliyorsun daga birakiyorsun, doga hallediyor. “Farkindayim gocuklar” diyor. Bir slre
sonra oglan geliyor, “Baba esek kor oldu, esege ihtiyacimiz var.” “Dlstinlyorum” diyor, bitiin gece
diisintyor, sabahleyin kalkiyor, “Cikarin esegi” diyor, esegi cikariyorlar, gidiyor. Cocuklar orada,
“cocuklar” diyor, “bu esek bize 12 yil hizmet etti. Sizin kemiginizin tGzerindeki ette bu esegin hakki var.
Biitin gece distindim, karar verdim, bugiin bu esegi emekli ediyoruz, yasadigi siirece biz ona hizmet
edecegiz.” Buyik oglan diyor ki, “Baba, esek kor. Yiyecek, yasamak icin yiyecek, cep kisitli.” Baba diyor ki,
“Oglum, ben kor olsam beni de mi daga birakacaksiniz?” diyor. Esek iki yil daha yasiyor, iki yil sonra éliyor.

Cemil Bey diyor ki; “O zaman bu oldugunda bes yasindaydim, esek 6ldigiinde yedi yasindaydim.
Esegi mertek derler, ona bagladik, sirtta tasidilar, derenin kenarina mezar kazdik, icine gdmdiik. Hukuk
Fakiltesi’'nden her gelisimde o mezara giderdim, muhterem babami disiiniirdim, ne muhteremmis.
Acaba benim hakim olmamda bu olayin etkisi var mi? Diisiinirdiim. Benim muhterem babam.”

Simdi Polat’a diyorum ki; bunu mutlaka Poyraz’a anlatmalisin. Bu Dogru Ailesinin mitolojisi, bu
bir zenginlik. Biiyiik resim icerisinde neler var gériiyor musunuz? Adil olmak, hakkaniyet... iste 0 zaman
insan insan olmanin hakkini vermeye basliyor. Ve bu adamin okuma-yazmasi yok. Oyle bir kiiltiirden
geliyor ki bu topraklarda, dusiindyor, tasiniyor, kararini veriyor.

Arkadaslar, benim bu anlattiklarim benim kesiflerim degil, bu topraklarin yasayan kiltiriinin
parcasi, ama bu kiltirin degerleri ilkokul, ortaokul, lise ve (iniversiteye yasayarak aktariliyor mu,
aktarilmiyor mu meselesi ayri bir tartisma.

89



90

Bu gereksinmelerin karsilanip karsilanmamasi ailede nasil oluyor? Emin olun, ailede nasil
oluyorsa sirkete de dyle yansiyor, size sdyleyeyim.

Seminere gittigim zaman is sahibi, kurucusu asik suratlysa ben sunu biliyorum: Ugiincii nesilde
bu sirket gok muhtemelen mahvolup gidecek. Ve bu da bir gergek, yiizde 96’si mi ne liglincli nesilde yok
oluyor. Asik surat, korku, nesilden nesle sirketin yasamasina zemin hazirlamiyor.

Ben de diyorum ki; aileden basla. Ailede, gayet tabi paranin degeri olacak, gayet tabi bilginin
degeri olacak, amailiskilere ne diyorsunuz? Buyik resminiz ne, gergekten biyik resminiz ne? Clinki anlam
orada olusuyor. Ve umudum odur ki, toplum da ayni sekilde gelissin. Korkudan mi diizenimiz devam
ediyor, yoksa biz Tirkiye Cumhuriyeti olarak bu degerler igerisinde hi¢ kimseden korkmadan Turkiye
Cumhuriyeti’'ni istedigimiz sekilde yonetebilecek bir toplum olabilecek miyiz? Yoksa ille de eli sopal
birisinin, ulan bunlara bdyle yapmak lazim mi demesi lazim? Yoksa toplum param par¢a mi olacak? Bu
sadece demek ki aile isletmeleri meselesi degil, toplumun biinyesiyle ilgili bir konu olarak gériyorum.

Arkadaslar, bunu bir genel cerceve olarak goriyorum. Aile toplantilariniz var mi? Ailenin temel
degerlerini birisi mi tayin ediyor, yoksa konusa konusa siz kendi ailenizin temel degerlerini olusturuyor
musunuz? Sizin bilgiden anladiginiz ne? Gondil iliskileri dedigim zaman neyi anliyorsunuz? Biliyiik resminiz
ne? Bliylk resim icinde neler yer aliyor? Cinki anlamin kaynagi o. Ve ailede bunu bu sekilde yaptiginiz
zaman, isteseniz de, istemeseniz de o devam eder, ¢linki sizin aile sirketiniz icerisinde herkes anlamli bir
hayat bulur ve hayatin anlami en énemli hazinedir, onu kaybetmek istemezsiniz.

Acilis konusmamda bugiin burada konusmak benim icin ¢ok anlamli dedim. istanbul Kiiltiir
Universitesi’nde konusuyorum arkadaslar, Fahamettin Bey burada. Ben Amerika’dayken Bahar Hanim’la
tanistim, simdi Miitevelli Heyeti Baskani ve diger ablalarla da tanisiyorum. Universite ayakta, aile ayakta,
hic kimse birbirine kiiskiin degil, bir vizyon var, bir heyecan var. Ben aileden birisi degilim ama, istanbul
Kiltiir Universitesi’nin Tiirkiye Cumhuriyeti’nin énemli bir parcasi oldugunu biliyorum, elimden geldigi
kadar bu Universitenin ayakta kalmasi igin kendim gercekten ¢aba gosteririm.

Burada bir basari 6ykisi var, yasayan bir basari 6ykisi var. Ve bu anlatmis oldugum seylerin
havada degil, yasayan gergekler oldugunu bence bu Universitesinin 6ykisiine, mitolojisine girip baktiginiz
zaman daha da iyi anlayabilirsiniz.

Kisaca birkag¢ kaynaktan bahsedecegim.

Bu konusmalarim sizin icin anlamli gelmisse benim internet sitesini takip etmek isterseniz,
www.dogancuceloglu.net, her hafta bir makalem ¢ikiyor, 500’(in Gzerinde makale birikti. Benim son (¢
yillik televizyon programlarimi da buradan takip edebilirsiniz. Pazar giinleri arkadasim Polat Dogru’yla
birlikte insan insana programi yapiyoruz, Saat 12.10, 12.15 gibi 360’da... Bu konustugum konularla ilgili
kavramlari su kitaplardan bulabilirsiniz: iletisim Donanimlari, Korku Kiiltiirii ve igimizdeki Biz...

Burada olmaktan mutluydum, size konusmak benim i¢in anlamliydi, tesekkiir ederim.

Soru-cevap alalim mi biraz? Arkadaslar, soru varsa birkag soru alalim. Ya hig bir sey anlamadiniz
veya ¢ok iyi anladiniz, ikisinden birisi.

Fedakar ablam, buyur.
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SORU

Agacin bitininden ¢ok, gorintisinden ¢ok agacin koékiine gercekten cok 6nem verdiniz. Bu
agacin kokinde, diyelim ki akil var, cep var, ama ruh yok. Bundan sonraki nesiller bu durumda yani kokiin
biri yoksa o ruhu nasil yapabilirler? Ya da akil yok.

PROF. DR. DOGAN CUCELOGLU

Sey akhima geldi, bu suni giibrelerle falan beslenen tatsiz, tuzsuz seyler oluyor ya, onlar aklima
geldi.

Simdi dogan her bir cocuk milkemmel doguyor, hicbir sey eksik degil ve bunun arayisi igerisinde
ve ilk bes yil mithis bir micadele veriyor. Clinkl o aklini da gelistirmek istiyor, gonliini de gelistirmek
istiyor, blylk resmini insa etmek istiyor, aslinda anne-baba agiksa onlara esasli bir terbiye veriyor, ¢ok iyi
bir egitim imkani sunuyor, eger aciksa...

Simdi bu bir uyanis meselesi, benim Savasci kitabimda bu uyanisin asamalarini falan
anlatiyorum zaten. Ondan dolayr dogan her bir ¢ocuk bir aileye, bir sirkete, bir topluma verilmis bir
firsattir, bir sunustur aslinda eger bakabilirseniz. Hicbir sey eksik degil, muhtesem bir bltiunligi var ve
takip edebilirsiniz hakikaten. Simdi o bakimdan kendini yenileme imkani oluyor, yani o da kok salmaya
basladigi zaman batin kékleri gelistirmeye calisiyor, cabasini gosteriyor.

Bana sik sik sorulan séyle bir soru oluyor: Bunu bir éyklyle anlatayim. 2002 yilinda falandi
galiba. Ankara’da Maden Tetkik Arama Enstitiisl var. Orada bir seminer verdim, sonra konusma sonunda
“soru soran var mi?” dedim. Bir bey el kaldirdi, daha dogrusu tglinci kisiydi o soru soran. Boyle kravatl,
beyaz sacl, giyinmis, biirokrat bir tavri vardi. Eline mikrofonu aldi, eli titriyor 6fkeden, “Burada kag kisi
var?” dedi. Dedim, “valla 600 — 700 kisi var.” “Ben saydim” dedi, “820 kisi” dedi. “Evet” dedim. “Tiirkiye’de
kag kisi var Dogan Bey?” dedi. Dedim, “valla 65-70 milyon kisi.” “Ya” dedi, “orada bir giiruh var giruh”
dedi, “buradaki 820 kisinin hepsi senin dedigini kabul etse ne yazar” dedi. “StrQ var str(” dedi. Adam
umutsuz, 6fkeli. Ben bunu ¢ok sik gériiyorum, cok sik gériiyorum arkadaslar, bu soru mutlaka gikiyor.

Simdi ne yaparsin bu adama? Zor degil mi durum? Ama ben ¢ok akilliyim, biz bilinci icinde
yaklastim. Clinkli sunu biliyorum: Anlamanin oldugu yerde 6fke yoktur, 6fkenin oldugu yerde anlama
olmaz. Dedim “Beyefendi 6fkelisiniz.” “Tabi 6fkeliyim” dedi. Dedim “bu kutsal bir 6fke, ¢linkii siz gelecegin
Tirkiye’sinde dyle bir toplum gérmek istiyorsunuz ki, o toplumu gérememenin verdigi bir hayal kirikhg
var”. “Evet” dedi. “Anliyorum” dedim. “Cahit Okurer’in adini biliyor musunuz?” dedim. “Efendim?” “Cahit
Okurer”. “Hayir” dedi. “Size soyleyeyim, ben” dedim “Cahit Okurer’in ruhuyum, o beni mayaladi”.
Muhtemelen siz de bilmiyorsunuz kim oldugunu. Cahit Okurer benim lisede edebiyat 6gretmenim. 10
dakikasini ayirdi, goziime bakti, “sen ne olmak istiyorsun?” dedi. “Mihendis olmak istiyorum” dedim.
“Neden?” dedi. icimdeki esas sebep suydu: Mihendisler iyi para kazaniyor, Silifke’de bir kiz var, miihendis
olursam bana verirler, onun icin miihendis olmak istiyordum. Bunu sdéylemedim, utandim. Tiirkiye’de en
¢ok sdylenen yalani séyledim, “vatana, memlekete hizmet etmek igcin hocam” dedim. Gilimsedi, “sen”
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dedi “bir bilim insani olarak memlekete hizmet etmek istemez misin?” dedi. “Mesela psikoloji alanini
segsen, orada bir bilim insani olsan, Turk insaninin birey olarak, Tiirk toplumunun toplum olarak durumu
hakkinda bir bilim insani olarak konusabilme imkanin olur” dedi. Géziime bakarak konustu, ben ailemin
11 numaral ¢ocuguyum, géziime bakarak konusan pek olmadi. Hep bdyle duvara bakarlardi, bir seye
bakarlardi, bana laf ederlerdi. Ug giin uyuyamadim ya, adam géziime bakti, bu kir sagli, kitap yazmis Cahit
Okurer beni adam yerine koydu. Ug giin uyuyamadim. Karar verdim, “ben psikolog olacagim” dedim.
Psikoloji bolimiine gittim, orada Mimtaz Turan dedi ki, “sen bilim adami mi olmak istiyorsun?” “Evet”
dedim. “O zaman bir yil icinde psikoloji kitaplarini ingilizceden okur hale geleceksin” dedi. Kolej mezunu
degilim, ama yaptim.

Simdi arkadaslar, gittigim Universitelerde salon 600 kisilikse 900 kisi geliyor. Kiitahya’da 1.250
kisilik salonda zannederim 1.600 kisi falan vardi. iki saat konusuyorsun, konusmadan sonra ii¢ saat de kitap
imzalatiyorlar, gittigim her yerde boyle. Kitaplar baski tizerine baski yapiyor. O kadar ¢ok mektup geliyor
ki, haftada 1.500 kisi kayit oluyor benim Facebook’a. 347 bin oldu, Facebook’a bir sey yaziyorsun 347 bin
kisiye gidiyor. Twitter yasarsa iste 66.000 filan oldu. Ama arkadaslar, cok hayir dua aliyorum.

Bu beye sunu soyledim: Bakin dedim, o sirada Su Cilgin Tirkler kitabi da ¢ikmisti, dedim giiruh
giiruh diyorsunuz, Atatiirk istiklal Savasina girerken tahmin ediyorum toplam giiruhun giiruhuydu, ama o
bir bliylik resim sahibiydi ve o insanlarla Turkiye Cumhuriyeti’ni kurdu. Bugiin bizim elimizde ne imkanlar
var. Tembel ve saskin insan mutsuz olur ve bitirir. Sikayetci olmakta yarisiriz birbirimizle, “kim daha ok
sikayet edecek?”. Boyle bir yarisma var gizliden gizliye Turkiye’de. Kim daha ¢ok sikayet edecek, otur
bakalim; ben senden daha ¢ok sikayet ettim, boyle bir yarisma var.

Arkadaslar, Hindistan’da bir tek kisi, simdi 49 yasinda, 330 kilometre karelik alani ormana
cevirmis bir tek kisi, su anda 49 yasinda. Girin Google’a ‘Hindistan’da orman yapan kisi’ diye, biitiin agag
hikayesi cikiyor, bir tek kisi.

Yagsamin her aninda etki alaniniz olabilir. Her kisinin bir etki alani vardir, kimisine etki alani
diyelim ki cay kasigi kadar, kimisine corba kasigi kadar, kimisine -biz Silifke’de gomga deriz- kepgeyle
verilmistir.

Simdi benim elimde bir ¢orba kasigl yogurt var, bakiyorum 65 kazan siit var yogurt yapmak igin.
iki secenegim var. Bir; Allah belasini versin, bir corba kasig1 yogurtla ne yapabilirim ben, bos ver, at git. 65
kazan sut var agabey ya, daha ¢ok yogurdu olanlar yapsin.

Veya sunu sdyleyebilirim: lyi ki bir ¢corba kasigi yogurdum var, dikkatli olmaliyim, stratejik
olmaliyim. Onun igin ufak bir tencere bulacagim, dikkatle isitacagim, mayalayacagim, takip edecegim. Bu
tencerenin adi istanbul Kiiltiir Universitesi olacak ve takip edecegim, ondan sonra hah maya tuttu, ertesi
sabaha benim ¢ok kasiklarim var yogurt olacak. Bunu takip eden li¢ giinde 65 kazan siiti yogurt yaparsiniz.
Kizmak ¢ok kolay, ¢linkii 6ntimuzdeki modeller hep 6fkeli. Ondan dolayi etki alanini kesfetmek ve o etki
alaniigerisinde sinirli sorumluluklar almak ¢ok 6nemli.

Tesekkiir ederim, bunu anlatmak istiyordum efendim.
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SORU

Degerli insan ve 6nemli insan Uzerine bir iki cimle sarf etmenizi istiyorum. Nedir 6nemli insan?
Nedir degerli insan? ikisinin arasindaki fark nedir, var midir? Bu konuda gérislerinizi almak istiyorum.
Tesekkiir ederim.

PROF. DR. DOGAN CUCELOGLU

Benim tweet’lerden birisiydi galiba, yakaladim Dogan Hoca'yi diyorsun.
Onemli insan, degerli insan... Cok da giizel bir cerceve ¢izilmis durumda, anlatabiliriz.

Arkadagslar, korku kilturiniin énemli ve degerli insani cep ve akilla tanimlanmistir, ama bence
eksiktir. Degerler kiiltlriine, biz kiltirine gegtiginiz zaman, degerli insanin yeri blyik resimde belli olur.
Degerli insan buyuk resim igerisindekilerle iliski kurabilmis, yon verebilmis ve ilham verebilmis, oradan
hem akla, hem cebe, hem gonle kaynak olabilmis insandir. Degerli insan olmadigi zaman iginiz sevksiz kalir,
boslugunu hissedersiniz.

Onemli insan olmaya calisan kisinin yiizii asiktir, korku kiiltiiri icerisindedir. “Ben ¢ok
onemliyim. Kim oldugumu biliyor musun, benim kim oldugumu biliyor musun?” Degerli insan boyle soru
sormaz, soramaz. O bakimdan ikisi arasindaki farki cok glizel ayirt ediyor. Yani gocugunuzu énemli bir insan
olarak mi yetistirmek istiyorsunuz, yoksa degerli bir insan olarak mi yetistirmek istiyorsunuz? Kendiniz
degerli bir insan olma yolculugunda misiniz, yoksa 6nemli bir insan olma yolculugunda misiniz?

Duin esim Yildiz bir klip géndermis, Tayland’dan galiba... Geng bir oglan yolda yiriyor ve demek
ki balkonlari falan siipiriiyorlar, balkondan su akmaya basliyor... ilk yaptig su: Su akiyor, orada bir gicek
varmis, sakstyt alip hemen koyuyor. iste bu degerli insan. Onemli insan olsaydi; “Ne yapiyorsun sen ya?”
derdi. Anlatabildim mi? Degerli insan degerini bliyiik resminden alir.

Tesekkiir ederim.

Alalim mi bir soru daha?

SORU

Aile isletmelerinde birkag nesil bir arada calisanlar igin, 6zellikle yeni nesil icin verebileceginiz
birkag tavsiye olabilir mi? Sonugcta nesiller arasi ¢atismalar aile isletmelerinde ¢ok gorilen bir kavram.
Onunla ilgili birkag tavsiyeniz olabilir mi 6zellikle yeni nesil i¢in?
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PROF. DR. DOGAN CUCELOGLU

Din Fahamettin Beyin konusmasini dinlediniz mi?

SORU

Hayir.

PROF. DR. DOGAN CUCELOGLU

Yazik. Cumhuriyet’te yarin mi ¢ikiyor, Cumartesi mi ¢ikiyor Bilim Teknikte? Cuma. Cuma glinleri
takip et, Fahamettin Bey’in konusmasi, yazi olacak. Neden Fahamettin Bey’i referans veriyorum?
Hakikaten, simdi birinci nesil, ikinci nesil isin basinda, Gglinci nesil de yavas yavas devre girme durumunda
anladigim kadariyla, yasayan bir 6rnek var yani burada.

Benim Onerecegim su: Mutlaka aile toplantilari en az ayda bir kere olmali, bu toplantilarda
ailenin temel degerleri, bliyik resmi ne, neyin pesinde? Bakin bu bosluk oldugu zaman ne oluyor biliyor
musunuz korku kiiltiirinde? insanlar -cok giizel bir soruydu- dnemli bir insan olmaya, "ben senden daha
onemliyim” demeye calisiyorlar. Ve bu cerceve icerisinde, ‘ona ne kadar para veriliyor, onun mevkii ne,
onun karisi ne aldi, karisinin arabasi ne, payi ne?’ surekli boyle bir sidik yarismasi bagliyor ve bununla ilgili
bir stirli 6ykiler vardir bir yigin. Eger bu ailenin yolculugunda tiim olarak degerleri ortaya ¢ikarsa; ki bu
degerleri ailenin kendisinin inga etmesi lazim, bunun bir yolu var, yéntemi var ve o zaman sunu gorirler:
Ailede degersiz insan yok.

Bakin, o hakkaniyet duygusuydu Selim Dogru’ya diistinlip, tasinip bltin gece o karari verdiren.
O esegin bir degeri vardi, cok dnemli. Arkadaslar, ben bunu Amerika’da da anlattim Selim Dogru hikayesini,
gavur ne anlar demeyin. Ve size bir sey séyleyeyim mi? Bu oykiler Tirk kiltlrinin su kadar ihracat
yaptigindan daha ¢ok etkili olarak bir sey soyluyor insanla ilgili.

O bakimdan esas itibariyle, bir degisim meselesi, yani korku kiltiriinden biz insan-insana bir
iliski kurmaya gegebilir miyiz meselesi var? Bu ¢ok 6nemli. Kolay degil, ama kesinlikle emege deger bence.

insallah anladigim kadariyla istanbul Kiiltiir Universitesi KOBI’lerle ilgili de bir ¢calisma planlama
icerisinde, yol bu olacak esasinda. Ve ben bizim Anadolu insaninin bunu hemen anlayacagini hissediyorum,
¢linkl zemin hazir, kiltlirimiz buna hazir arkadaslar.

Bir gbzlemimi yeniden paylasayim ben. Hakikaten benim Ulkemin insanlarini seviyorum ve iyi
yirekli, iyi niyetli olmalarini seviyorum. Amerika’dan yeni gelmisim, Uskiidar’dan Besiktas’a gectim
motorla. Tabiinsan manzaralari, diyorum iste benim tlkemin insanlari. Isik karsida yaniyor, burada biriktik,
orada da birikmeler oldu. Karsimda bir kigik kiz var bes yasinda, dedim annem de herhalde bes
yasindayken boyleydi, iri iri gozleri var siyah ve yorulmus. Annemi hep yorgun hatirlarim ben.
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Kadin, basi 6rtdll, tirban degil, ama basi 6rtuli bir kadin, baktim 1sik yandi, géziim kizda,
annemin kuglkluguni goériyorum, yani o firsati kagirir miyim? Boyle yanima geldi, ben yavas yavas
yuriiyorum, yanima geldigi zaman kadin kendi sivesiyle, “ne ettin elindekini” dedi. Kiz eline bakti, eli bos.
Canim, ¢ok yorgun, diismus bir sey. Dedim ingallah dévmez, ¢linkii annemi dévermis gibi olacak. Kadin
kaygih, “haydi donelim” dedi. Ben de yavasladim, neyse o diismiis olan bulacagiz. Yavas yavas gidiyorum,
o sirada Polat gibi uzun boylu, uzun adimli bir geng gecti, yolda bir simit pargasi buldu aldi, duvarin Gstline
koydu, ylrudu gitti. Kadin bunu gordi, hah dedi, tamam kizim dénelim, dedi. Vay dedim, degerler ortami,
bak. Yasayan degerler iste bu, hicbir polise gerek yok, kimse nimete basmasin, polis koyalim, dyle bir seye
gerek yok. Hatta birisi bastigi zaman dersiniz ki, ya gérmediniz galiba, ekmek vardi. Nasil 6grendik bunu?
Kendiliginden 6grendik, Tirkge 6grenirmis gibi 6grendik.

Simdi korku kaltird icin de dersin ki, basarsan cehenneme gidersin, bu kadar. Ama degerler
kiltird icerisinde dersin ki, bak gocugum, bu deger, biz nimete basmayiz. Niye biliyor musun? Clnku biz
ishirligine saygiliyiz, isbirligi olmadan bu olmaz. Biz emege saygiliyiz, emek olmadan bu ekmek olmaz. Biz
dogaya saygiliyiz, doganin Ureticiligine saygiliyiz. Ve biz aghga saygiliyiz, bunu buldugumuz zaman kuslar
yesin diye koyariz. Dort tane deger evrensel ve bu kiltiirde bu var.

Bunu gotirdiim seminer ortamina, 19 kisi, dort ginlik seminerim, degerler lzerine ¢alisiyoruz.
Ogleden sonra ekmek aldim cebime, mendili serdim, ekmegi koydum. Dedim; “Arkadaslar, {i¢ glindiir
beraber calisiyoruz, bir ricam var, birisi gelsin bu ekmege bassin” dedim, sessizlik. Rahmi Baba dedikleri
birisi var, Almanya’dan emekli olmus gelmis, bunlarda calisiyor, bdyle bakiyor atmaca gibi, ‘manyak misin
sen?’ “Arkadaslar” dedim, “tesvik sistemine ihtiyag var galiba”. Cikardim 40 milyon, o zaman milyon var,
40 milyon koydum, dedim “birisi bassin, parayi alsin.” Huuh diye bir ses, Rahmi Baba bozuldu. 200 dolar
hazirlamisim cebimde, sol cebimden ¢ikardim, “200 dolar arkadaslar.” “Hoca” dedi, “guvalla para koysan
nimete basilmaz, al o parani” dedi. Ben otomatikman hemen parayi aldim, korktum. Degerin tanimini
yapti, deger parayla karsiligi olan bir sey degildir, guvalla para koysan nimete basilmaz.

Arkadaslar, bunlari kesfetmemiz lazim ve KOBI’lerin temeline koymaniz lazim, is hayatinin
temeline koymamiz lazim. Bizi tutamazlar ve benim insanim buna hazir kesinlikle inaniyorum.

Tesekkiir ederim.

SUNUCU

Degerli konugumuza kongremizin ve Universitemizin plaketini sunmak Gzere Universitemizin
Miitevelli Heyet Onursal Baskani insaat Yiiksek Miihendisi Sayin Fahamettin Akingii¢’ii huzurlariniza davet
ediyorum.

- PLAKET SUNUMU -

FAHAMETTIN AKINGUC
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Ben tesekkiir ediyorum hepinizin adina Dogan Bey’e ve bunu Universitem adina takdim
ediyorum.

SUNUCU

Oturumumuz 15 dakikalik aranin ardindan “Aile isletmelerinde Geng Yéneticiler” paneliyle
devam edecektir.
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PANEL:

AILE ISLETMELERINDE GENC
YONETICILER

Oturum Bagkani

Prof. Dr. Tamer Kogel

Konusmacilar

e Baris Cemiloglu - Cemilzade Yonetim Kurulu Baskani
e Doc. Dr. Ufuk Tutan - Yasar Universitesi Fen Edebiyat Fakdiltesi Aktiierya
Bilimleri Bélimii Ogretim Uyesi

e Erdem Teper — Rosti Tebplast Yonetim Kurulu Baskani
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PANEL:

AILE ISLETMELERINDE GENC
YONETICILER

SUNUCU

Degerli konuklarimiz, kongremiz “Aile isletmelerinde Geng Yéneticiler” paneliyle devam ediyor.

Panel Bagkanhgini Prof. Dr. Sayin Tamer Kogel’in yapacagi panelimizin konugmacilari, Cemilzade
Yénetim Kurulu Baskani Sayin Baris Cemiloglu, Yasar Universitesi Fen Edebiyat Fakiiltesi Aktiierya Bilimleri
Béliimi Ogretim Uyesi Sayin Dog. Dr. Ufuk Tutan, Rosti Tebplast Yénetim Kurulu Baskani Sayin Erdem
Teper... Kendilerini huzurlarinizda sahneye davet ediyorum.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL

Sayin konuklar, sayin dinleyiciler, katihmcilar daha dogrusu; bu oturumu agiyorum.

Bendenizin gorevi, aranizda en yasli benim galiba, onun igin eski kelimeyle séyleyecegim,
muvakkitlik gdérevim var muvakkit, yani zaman tutan bir insan anlaminda. Dolayisiyla, Oturum Baskani
falan deyince efendim biitlin oturumu ydneten kisi, “iste bu benim oturumum?” falan gibi béyle bir sey
beklemeyin. Sadece 6nimde saatim var, arkadaslardan ricam olacak 75 dakikalik siiremiz var, 25’ser
dakika siire ayiralim. Kemikli stire 25 olsun, kemiksizi 15-20 dakika arasinda olsun, 5-10 dakika da soru ve
cevaplara ayiralim. Tabi daha 6nce bitirirlerse ona hig¢ siiphe yok daha ¢ok soru alabiliriz. Dolayisiyla,
muvakkit olarak saatimi 25 dakikaya gore ayarliyorum.

U¢ konusmacimiz var. Konu tabi ilging “Genc Yoneticiler”. Esasinda geng yoneticilerin tartisildigi
bir yerde muvakkitlik gorevini yapacak da yine genc birisi olmasi gerekirdi, ama arkadaslar farkh
disinmusler. Baris Cemiloglu, Dog. Dr. Ufuk Tutan ve Erdem Teber arkadaslarimiz burada.

Buradaki sirayi izleyerek ilk nce Baris Bey’i dinleyelim Cemilzade Yonetim Kurulu Bagkani. Tabi
Cemilzade’nin firma olarak bu kongreyle bir tarihi bagi var. ilk kongreden itibaren Sayin Fatma Hanim da
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aramizda, Fatma Cemiloglu. Bu kongrede gorislerini ¢ok belirttiler, uzun 6mirla isletme, kidemli isletme
oduliind bundan 6nceki kongrede aldilar bir ¢inar agaci eger yanilmiyorsam. O ginar ¢ok bir gir ¢inardir
ingallah daha da uzun yillar devam eder.

Simdi ben ilk sozu Baris Bey’e birakiyorum 25 dakikayr unutmadan. Ben size hatirlatirim
yaklasirken buyurunuz efendim.

BARIS CEMILOGLU

Tesekkiir ederim hocam. Oncelikle davet icin istanbul Kiltiir Universitesi'ne ¢ok tesekkiir
ediyoruz. Sizler de hos geldiniz.

Cemilzade ¢ok butik bir firma, bilmeyenler olabilir cok kisaca Cemilzade’den bahsetmek isterim.

Cemilzade 1883’te babamin biiyiik babasinin Udi Cemil Bey’in kurdugu bir firma. Kendisi kendi
babasini ¢ok kiigiik yasta kaybedip is hayatina ¢ok erken atiliyor. Ciraklik yaptigi sekercilik meslegini ¢ok
sevdiginden dolayl 1883’te 16 yasinda kendi magazasini Sehzadebasi’'nda agiyor. Hem sekerciligi devam
ettiriyor, hem de ayni zamanda bir sanatkar, bir muzisyen... Bugln hala besteleri seslendiriliyor, bizim de
internet sitemiz Zeki Miren’in seslendirdigi bir bestesiyle agilir. Ailenin gergekten cok romantik, masal gibi
bir hikayesi var. Batin yiz yillik markalarda oldugu gibi kendisinin sarayla baglantisi var. Abdiilhamit’in kiz
kardesi Mediha Sultan’a hocalik yapmis birisi, Mizika-y1 Hiimayun’da muallimlik yapmis birisi. O eski
zamanlarin Direkler Arasi’'nda Fevziye Kiraathanesi’'nde -o zamanlar kiraathaneler mizik mesk edilen
yerler- miizik yapmis birisi. Kader onu ailesiyle beraber diinya savasi arifesinde Kahire’ye goétiriiyor.
Kahire’de magazalar agiyor ve bir siire orada yasiyor. Onun vefatindan sonra benim biyik babam aileyi
alip istanbul’a geri déniiyor. Hani Misir’da akraba hikayeleri vardir ya, bizim gercekten Misir'da kalmis
akrabalarimiz var bu vesileyle. O tarihten beri 1938 senesinden beri de biiylik babamin yonetiminde
Kadikoy’de kiiglik bir magazada uzun yillar devam ediyor, sonra babam bayragi devir aliyor.

Simdi konumuza gelecegim tabi genc¢ yoneticiler... Benim de hikdyem sdyle; ben ylksek
endistri mihendisiyim. Universiteyi Berlin Teknik Universitesi’'nde okudum. Biitiin bu tniversite hayatim
veya ¢ocuklugum boyunca ailem bana higbir zaman ‘bu isi sen devam ettireceksin’ diye bir baski yapmadi.
Higbir zaman bunu konusmadik dahi. Ne olacagi belirsizdi esasinda pek ¢ok aile sirketinin kaderinde
oldugu gibi. Ben Universite hayatimdan sonra buyik kurumlarda kurumsal hayati 6grenmek adina is
hayatina atildim ve bunu buradaki batin gen¢ arkadaslara tavsiye ediyorum. Kesinlikle egitimi
tamamladiginizda aile isini devralmayin. Clinkli o kadar ¢ok 6grenecek sey var ki, her sirket ve kurumsal
hayat baska tecriibeler getiriyor ve bir kaliba sikismamaniz gerekiyor.

Kendim icin 6nemsedigim ikinci bir konu, hep kafamda ¢6zemedigim konu su idi. O zamanlar
bu kadar ¢ok kongreler yoktu, bu kadar glincel degildi bilgiler. Aile isletmeleri nasil devrolur, ne olur?
Bunlar cok konusulan konular degildi. Bu anlamda istanbul Kiiltiir Universitesi ¢cok biiyiik bir énciiliik yapti.
Yani 10 senedir bu kongreleri diizenleyerek ¢ok ciddi bir farkindalik yaratiyorlar. Geng kusaklari, siz
ogrencileri, buradaki misafirleri, insanlari bu konulari digsiinmeye sevk ediyor. Disinmedigim konulardan
bir tanesi; ‘aile ici iliskiyle, sirket ici iliski nasil dengelenir?’ konusuydu. Yani her kusakta mutlaka farklar
oluyor, kusagin hayata, diinyaya bakisinda farklar oluyor ve esasinda diinyanin da kosullari cok degistigi
icin is yapma sekilleri degisiyor. Yani bir kusagin is yapma seklinin zaman gegince ayni kalmasi mimkin
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degil. Donlsiime ugramasi mutlaka ki sart, o glinlin sartlarina uyulmasi gerekiyor. Bu donisiim iki kusak
beraber nasil yapabilir? Burada tabi ¢ok ciddi dinamikler var.

Demin Dogan Hocam (Prof. Dr. Dogan Clceloglu) o kadar giizel seyler sdyledi ki. Bir kere saygi
¢ok 6nemli yani ayni isi yaptiginizda mutlaka aile sifatlarinizi ve sapkanizi bir kenara koymaniz gerekiyor,
yani sorumluluk alarak kisiler birbirlerine profesyonel yaklasabilmeli. Tabi bu kagit tizerinde bdyle ama,
uygulamada hi¢bir zaman boyle olmuyor, 6zel hayattaki birtakim dinamikler is hayatina da yansiyabiliyor.
Veyahut da c¢ok sik yapildigina sahit oldugum bir hata; gen¢ kusakla, eski kusak beraber yonetmeye
kalkistyorlar. Bir sirketi beraber yonetmeye kalkistiginizda ¢ok ciddi bir uyum gerekir. Eger kusak farki varsa
bu ciddi bir sikinti yaratabilir.

Bu anlamda bitiin bu sireci gozlemlerken Cemilzade’yi hep igcimden arzu ettim. O kadar glzel
marka ki benim géziimde. Onun iginde dogdum, onun iginde biliylidiim ve bu gercekten de icimden gelen
bir sey bu. Yani ‘isim hazir’ diye degil, gercekten de bu markanin yasamaya devam etmesi gerektigine gok
inandim. Ama diger yandan babama ¢ok blyilik saygim var, babamla ¢ok iyi, cok gtizel bir iliskimiz var.
Biliyorum ki isi beraber yonetmeye kalkarsak babamla pek ¢ok konuda anlasamayacagiz. Mesela babam,
bugiin dijital diinyaya ¢ok uzak bir insan. Halen daha da su anda bile bazen sakayla karisik “butiin glin
bilgisayarin karsisinda ne yapiyorsun?” diyor, ¢link( bilgisayar o kusaga belki uzak kalabiliyor. Dolayisiyla
ben hep o anlamda mesafeli oldum. Yani is hayatina atildigimda da babam biliyorum ¢ok Gziildd.
Bekliyordu ki ben isi devir alayim veyahut da beraber galisalim. Dért sene dnce babam -artik yasi da
oldukga ilerledi, saghigi cok iyi cok siikiir ama- dedi ki “ben artik cok yoruldum ve isi birakmak istiyorum”,
o zaman ben talip oldum isi devralmaya. Ve dort senedir de sag olsun, su anda tam bir devir oldugu icin
yapmak istedigim her seye bliyik destek oluyor. Beraber olsaydik belki fikir ayriliklari olabilecekti.

Bu anlamda dedigim gibi genclerin bir kere tahsillerini tamamladiklari zaman mutlaka kendi
ayaklarinin lzerinde durmalari, bir kurumsal tecriibe kazanmalari, isi devraldiklarinda mutlaka ki ¢ok
blylk bir fayda saglayacak. Bazi aileler gengler {izerinde mutlaka bir an dnce entegre olmasi igin baski
kurabiliyor veya arzu edebiliyorlar veya gengler bunu arzu edebiliyor. O zaman da en sagliklisi -tabi bu bir
dilek- yine sorumluluk alanlarinin ¢ok net tanimlanmasi gerekiyor. Yani hangi kisi hangi sorumlulugu
tasiyacak ve o sorumlulugun gergekten sahibinin o olduguna dair ciddi olarak her iki tarafin da veya ug
tarafin, bes tarafin da hemfikir olmasi gerekiyor ve saygi gerekiyor. Burada her sorumluluk tasiyan kisinin
aldig1 kararlara diger kisinin tabi ki goris belirtmesi olasidir, ama nihayetinde o kisinin o kararlari
uygulamasina misaade etmesi gerekiyor.

Simdi Ulkemizde maalesef aile sirketleri Uglincli kusaga, ozellikle Gglncl kusaga pek
gecemiyorlar. Yani bunun sayisiz parametresi var zaten eminim diin ve bugiin de pek cogundan bahsedildi.
Ama benim bahsetmek, &zellikle vurgulamak istedigim bir tane nokta var. Ulkemizde maalesef tarihi
markalarin ¢ok fazla degeri yok. Yani benim géziimde ¢ok bliylk degerleri var ama toplum nezdinde ¢ok
fazla degerleri yok ve farkindaliklari da yok. Bu anlamda da istanbul Kiiltiir Universitesi cok biyiik bir
farkindalik yaratiyor. Her kongrede Kidemli Aile isletmelerine bir 6diil vererek onlarin isimlerini zikrediyor.
Ama tabi bu ¢ok uzun soluklu bir slireg. Yani bugiin aile sirketi olan, aile sirketinin icinde olan bir geng
arkadasimizin o isi devralmak igin birtakim motivasyonlarin olmasi lazim. Babasi tirnaklariyla bir yere kadar
getirmis 30 yildir o markayi yasatmis. Ulkemiz kosullarinda gergekten bir markanin 30 yil yasamasi gok
ciddi bir kahramanlik. Birakin 100 yillik olmayi, 30 yillik bir markayi devralmak degerli bir sey olmali. Ama
bu degersiz oldugu zaman insanlar “ben hig ugrasamam, giderim kendi isimi kurarim, baska bir is yaparim”
diye baktiklari zaman bizim kalici markalarla ilgili ciddi sikintilarimiz doguyor.
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Cok 6nem verdigim bir konu oldugu icin bu, biz istanbul’daki diger 100 yillik markalarla bu tiir
konferanslarda pek ¢ok vesileyle bir araya geliyoruz. Ortak pek ¢ok paydamiz var ve bundan iki sene 6nce
2012 senesinde Ece Ajandalari 100. yilini kutluyordu, bir sergi yaptilar ve bizi de davet ettiler. Hocam bu
arada ben saate hi¢ bakmadim 6ziir dilerim, siz beni uyarin. O sergiye bizi davet ettiler yuz yilhk markalar
olarak bir araya geldik. Onlarin o zaman Ankara Caddesi’ndeki Guzel Kirtasiyenin arkasinda bir bahgeleri
var, o bahgede bir araya geldigimizde herkes ¢ok duygulandi. Herkes tabi anilarini, anekdotlarini,
babasinin, biiylikbabasinin soylediklerini anlatmaya basladi. Gozlerimiz doldu. Dedik ki, ‘bu degerler
sadece bizim degerlerimiz degil, bunlar bizim toplumumuzun degerleri ve bunlari anlatmamiz lazim.” En
onemlisi de bu konuda bir farkindalik yaratmamiz lazim. Yani yiz yilhik marka ne demektir, tarihi marka ne
demektir, neden degerlidir, degerli midir? Bu konulari diisinmeye sevk etmemiz lazim insanlari. Bunun
icin derneklesmeye karar verdik.

Bir sene boyunca her ay bir araya gelerek ‘neler yapmak istiyoruz, neler yapabiliriz, tizliglimuz
nasil olmali?’ konularini istisare ettik ve bundan bir sene, 1,5 sene kadar 6nce resmen Yizyillik Markalar
Dernegi’'ni kurduk. Ben de Dernekte Yonetim Kurulunda ¢alisiyorum. Aramizda Karakoy Gullioglu var yine
Yénetim Kurulumuzda olan. Bu degerli markalar bir arada sunun igin ¢alisiyoruz: Bir farkindalk yaratmak
istiyoruz. Clinkt farkinda olmadigimiz bir seyi korumuyoruz. Biliyorsunuz son donemde en ¢ok Emek
Sinemasi giindeme geldi. Emek Sinemasi inanin buzdaginin deniz Gzerinde géziken ucu. Emek Sinemasi’'na
gelene kadar bu ulke sayisiz markasini kaybetti. Ticari markalari, binalari, kiltir kurumlari, STK’lari stirekli
kayboluyor ve bunlarin higbirinin farkinda degiliz. Ancak iste bir istanbul Film Festivali’yle bir sinemanin
biitiinlesmesi ve arkasinda iKSV gibi degerli bir organizasyonun olmasi gerekiyor ki bizler de biraz farkina
varabilelim. Ama diger yanda esasinda yine demin Dogan Hocamin (Prof. Dr. Dogan Ciiceloglu) ¢ok giizel
soyledigi gibi, bir cuval parayla dahi karsiligi verilemeyecek. Clnki, somut olmayan kiltlrel mirasimizin
parcasi haline gelmis markalarimiz birer birer kayboluyor.

Simdi 100 yillik bir bina diigiiniin. Bu binanin tapusu bizim lzerimizde degil. Niye o binaya sahip
¢ikiyoruz? Ayni seyi markalar igin de diisinmemiz gerekir. Yani o markanin sahibi olmamiz gerekmiyor. O
marka bulundugu sehri ve bulundugu iilkeyi temsil ediyor. Mesela istanbul’un sembolleri haline geliyor ve
insanlarin istanbul dediginizde aklina gelen ilk semboller olmasi gerekiyor. Olabiliyor bazen ama bence
yeterli degil ¢linkl bugiln bir Paris’e gidin, Paris’te herhangi bir Parisliye deyin ki, “sizin sehrinizdeki tarihi
markalar veya sehrinizin simgeleri nedir?” direkt olarak orada marka isimlerini duymaya baslayacaksiniz.
Yani Lafayette’ten baslayin, butik cikolatacisina kadar pek cok marka o sehrin itibarini yikseltir ve tasir.

Ulusal markalar icin de ayni sey gegerli. Buglin diinyada en degerli markalar listesine bakmanizi
rica ederim. En basinda 127 sene oldu sanirim Coca Cola bir numara. Ve yeni teknoloji firmalarini
paranteze alirsaniz iste Google, Microsoft vesaire gibi, geriye kalan firmalarin tamamina yakini yaz yillik.
Tabi 100 yil sembolik bir siire. Mesela Cemilzade 130 yillik, 200 yilik markalar da var. Japonya’da 4.
yuzyildan beri ayni ailede devam eden marka var. Avrupa’da ¢ok degerli bu markalar. Clinkii paha
bicilemez bir sey marka. Yani parayla 6lgemezsiniz, o tlkenin tarihiyle, o Glkenin siyasetiyle, yasadigi her
seyle bltlnlesmis markalar, artik sahibinin olmaktan ¢ikmis.

Biz de dernekte bu bilingle galisiyoruz diyoruz ki, artik bu markalar bizim olmaktan ¢ikti, topluma
mal oldu. Bizim Cemilzade agirlikli olarak gcok uzun yillar Kadikdy’'de oldugu igin Kadikoyliler tarihini ¢ok
iyi bilir. Cok butik bir firma oldugu igin hani herkes bilmeyebilir ama Kadikdy’de bize gelen insanlar direkt
olarak “beni babaannem elimden tutar getirirdi”, iste “nane limonlu akidenizden alirdik”, iste “badem
ezmenizle biyidim” diye anlatiyorlar ve onlarin hayatlarinin ciddi birer pargasi ve bu tir bir marka
kayboldugu zaman insanlar bir yakinlarini kaybetmis kadar Gzilayorlar.
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Markalarla ilgili de biliyorsunuz bugtin ¢ok fazla konferanslar var ¢ok da faydali. Hep ayni seyler
anlatiliyor. Deniyor ki, marka samimi olmali, yani tasidigi degerleri on yillarca tagiyabilmeli. Markanin bir
hikayesi olmali. “Bu tiir markalar nasil yaratihr?” diye biz inanilmaz bir efor sarf ediyoruz. Bu ¢ok énemli
tabi ki sarf edelim, ama esasinda bu degerleri tasiyan pek ¢ok markamiz var. Bu markalara sahip ¢tkmamiz
gerekir. Bu anlamda gok 6ziir dilerim, yuz yilhk markalarimiz, dedigim gibi bunun iginde Universitelerimiz
var, STK’larimiz var, hastanelerimiz var...

Hocam ben soyleyeceklerimi esasinda sodyledim bes dakikamin tamamini sonunda soru
cevaplara ayirayim. Clinkl benim séylediklerimden ¢ok, geng arkadaslarimin soracagi seyleri cevaplamaya
Oonem veriyorum, buradaki dostlarima s6z vereyim.

Cok tesekkir ederim.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. TAMER KOCEL

Tesekkir ederiz, Barig Bey.

Yalniz Paris’in markalarindan bahsettiniz... istanbul’un markalarini belki bilmiyoruz ama Paris’in
markalarini bir ¢irpida sayabiliriz. O bakimdan iginiz rahatsiz olsun. Soru sormak isteyen var mi acaba sicak
sicak tavindayken konu? Buyurunuz efendim.

SORU

Yasayan en eski aile isletmelerine baktigimizda, cogunun gida sektoriinde ve belli bir Griini
Ureten bir isletme oldugunu goériyoruz. Siz ne dislinliyorsunuz bu konuda?

BARIS CEMILOGLU

Evet, yani bizim marka 6zelinde... Tabi ben hep sunu vurguluyorum: Yani Udi Cemil Bey’in hem
sanatkar, hem zanaatkar olmasi ¢ok etkilemis. Hem muzigine bir tatliik vermis zanaat yani, hem de
sekercilik yaparken o sanatkarhgini gok yansitmis. Ama tabi marka sadece fiziki bir triinle olmaz. Mesela
bizim Yiz Yilllk Markalar Dernegi igerisinde ilancilik Reklam Ajansi var. Yiiz yildir reklam ajanshgi yapiyor.
Ve yine Deris Patent Blrosu var, yani bizim llkemizde yiliz yildir bir patent birosu var. Bunu ¢ok
onemsiyorum. Ciinkd su anda yurt disinda da baglantilar kuruyoruz dernek olarak ve yabancilar cok
sasiriyor. Ama maalesef lilkemize o kadar oryantalist bir bakis agisi var ki insanlar “nasil yani, yiz yillik bir
marka nasil olur sizde?” diyor. Yani “siz son 10 senede atilim yapmaya kalkisan -ki o imajimizda maalesef
son li¢ ayda darmadagin oldu- bir tlkesiniz.”

Yani onlar bizi bir son 10-20 seneyle bagdastiriyorlar ve {ilkemizde esasinda ticari hayatin yiz
yillardir stregeldiginin hig¢ farkinda degiller. Bu anlamda da tabi bizim yiz yillik hizmet sektérimizin
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olmasi, yiz yillik Gniversitelerimizin olmasi, yiiz yillik ticari markalarimizin olmasi Glkemizin itibarini ¢ok
yukari taslyacak bir nokta. Bilmiyorum cevaplayabildim mi?

OTURUM BASKANI

Tesekkiir ederiz. Buyurun hocam.

SORU

isletmenin ya da markanin biyiikliigi, capi ile yasam siiresi arasinda bir iligki var mi?

BARIS CEMILOGLU

Simdi Cemilzade 6zelinde izin verirseniz ¢ok cevaplamak istemiyorum bu soruyu. Clnki
arkadaslarimdan cok siire ¢almis olacagim o zaman. Ama ¢ok énemli bir soru, ¢ok karsilastigim bir soru,
ozellikle Gniversitelerde genclerimiz ¢ok soruyor. Hatta siz 6yle séylemediniz, ama soyle séyleyenler de
oluyor: “Hani ylz yilik marka, yiz yillik marka diyorsun. Cemilzade istihdam mi yaratiyor, ekonomik
boyutu nedir, hani tlkeye ne katkisi var?” diyen arkadaslarim da oldu. Cok saygi duyuyorum, ama sunu
soyliyorum: Bir marka bence kesinlikle cirosuyla, istihdamiyla 6lclilmez, marka baska bir seydir. Bazi
markalarin kiiglik kalmasi gerekir. Beni ¢ok vizyonsuzlukla suglayan veyahut da itham eden kisiler de oluyor
bununla ilgili. Clinku 6zellikle gidadan bahsediyorsak mesela, ben su anda Uretimdeyim din de hatta
buraya gelemedim ¢ok arzu etmeme ragmen uretime girmek zorunda kaldim, bugiin de tretim aksiyor.
Onem veriyoruz bu konuya. Aynen benim gibi Karakdy Giilliioglu'nda da su anda geng kusak, benim
Yonetim Kurulunda beraber calistigim arkadasim Murat baklava agiyor. Bu ¢ok 6nemli ¢linki bizde
Cemilzade’nin dort kusak boyunca Cemilzade olmasini saglayan sey; babadan ogula gecen formdiller ve
aile bireylerinin Gretim basinda olmasi. Yani iste ‘para kazandik’ deyip ‘ustalar yapsin, ben de keyfime
bakayim, rahatima bakayim’ dediginiz zaman o marka zaten bir sonraki kusaga gegemiyor.

BazI markalar oldugu sekliyle, oldugu kigukligiyle degerlidir. Hep Avrupa’dan 6rnek vermeyi
¢ok arzu etmiyorum ama verecegim ¢linki ¢ok rastliyorum o6zellikle blyiik turistik sehirlerde, bazi mesela
butik cikolatacilar gérilyorum Briiksel’de, Paris’te. Ug metrekare yerde satis yapar, subeleri yok ama
onlerinde bir kuyruk... Bitin o Japonlarin ellerinde kamera, o kuyruga girip, oradan o ¢ikolatayi almak icin
yarim saat bekliyorlar. O marka belki esasinda ekonomik olarak istihdam yaratan ve ciro yaratan bir
markadan ¢ok daha fazla o sehrin ismine katkida bulunabiliyor. Cemilzade 6zelinde isterseniz sonrasinda
kafamdaki projelerle ilgili cok glizel sohbet edebiliriz, ama dedigim gibi 25 dakikami da doldurdum
arkadaslarimin zamanindan g¢almak istemiyorum.

Cok tesekkir ederim.
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL

Tesekkiir ederiz Baris Bey. Size soruyorlar ya hani ‘buyikligi ne, ne kadar istihdam yaratiyor
vs.?’ yani ‘bu markanin eti ne budu ne?’ demek istiyorlar. Siz de diyorsunuz ki, ‘etli butlu olmak her zaman
marka olmak igin yetmiyor’ diyorsunuz benim anladigim o.

Efendim simdi ikinci konusmacimiza gegiyoruz. Sol tarafimdaki arkadagim Sayin Dog. Dr. Ufuk
Tutan, buyurunuz efendim.

DOC. DR. UFUK TUTAN

Efendim, iki alan galismamiz var, bu iki alan ¢alismamizi sunmak istedim. Aile isletmelerinde
geng yoneticilere devredeceklerin ve devir alacaklarin bakis agilariyla ilgili bu ¢alismalarin hepsi izmir'de
yapildi. izmir'deki birinci calisma Ege Otomobilciler Dernegi Orta Biyiikliikteki Sirketler Grubu’ndan.
izmir'de ve Ege Bélgesinde de {iyeleri var ayni zamanda. Onlarla bir calisma yaptik, ama sirket sahipleriyle
yaptik, cok kisa bir sekilde tanitacagim bu galismayi.

Diger galismay! ise gesitli sektorlerde is yapan orta ve biiylk Olgekli aile sirketlerinin geng
kusaklariyla yaptik. Birinci ¢alisma igin, -ben bes sene kadar izmir Ticaret Odasi’nin Baskan Danismanhigini
yurittim, oradaki networkiim araciligiyla- EGOD, Ege Otomobilciler Dernegi iligkilerimiz networkiimiiz
nedeniyle geldiler bize. “Hocam bizim su kadar firma Uyemiz var. Kurumsallagsmalarini istiyoruz bu
firmalarin. Bize yardimci olur musunuz?” dediler. Biz de memnuniyetle dedik, ama sartlarimiz var dedik.
ilk 8nce “kurumsallastirmak istiyorsaniz, siz kurumsal misiniz?” diye sorduk ve sag olsunlar bize kapilarini
actilar. ilk 6nce EGOD’un kurumsal olup olmadigini, hangi alanlarda sorunlar yasadigini inceledik, daha
sonra da asagl inerek EGOD’daki sirketleri inceledik, anket calismalari, yiz yilize gérismeler ve odak
calismalaryla.

Diger calismada da bize TAIDER Tiirkiye Aile isletmeleri Dernegi Bagkani Serife inci Eren sag
olsun yardim etti. Ben ayni zamanda ii¢ sene kadar izmir Biiyiiksehir Belediyesi’nin Baskan Danismanhgini
yurattiim, Serife Hanim’la orada calistik. Ekonomi Kalkinma Koordinasyon Kurulu’nun Danismanligini
yiritiyorum su anda izmir'in. Serife Hanim’la beraber bir ¢alisma yapalim derken béyle bir calismaya
girdik. Su an izmir'de cesitli sektdrlerde is yapan orta ve biiyiik 6lcekli aile sirketleri ile ¢alsiyoruz.
Calismamiz heniiz bitmedi, ama 6nemli bir kismini bitirdik, bitirebildigimiz kismini sizinle paylasmak
istedim.

ilk 8nce EGOD... Simdi ben anekdotlari cok severim bazen bir ciimle biitiin teoriyi anlatir diye
diisiintriim tabi bu benim kisisel gériisim. EGOD lyesi bir firma sunu séyledi bize: “Kurumsallik su an igin
sadece ileriye donuk fikir olarak isteklerimizde var”. Sonuglarda da bu ¢ikti zaten. Calismaya halen aktif
olan EGOD uyesi firmalarin yarisindan fazlasi katildi. Firmalarin cogu orta biiytklikteki sirketler. Firmalarin
yas ortalamasi 25. Yani ¢ogu 1980 yilinda kurulmus, 80’le, 90 arasinda kurulmus. Firma sahiplerinin
ortalama gorev siresi 22 yil. Cogu aile sirketi bu arada. Firma sahipleri agirlikh 55-65 yas araliginda yani
birinci nesil emekli olmak {izere diyelim ama heniiz is basinda. Bliylik cogunlugunda birinci nesil is basinda,
ama yine buyik ¢ogunlugunda ikinci nesille birlikte galisiyorlar.
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isletmelerin dnemli bir kisminda vizyon, misyon, gdrev tanimlari, organizasyon semalari var. Bu
anlamda kurumsallasmaya adim atmiglar orada bir sorun yok. Firma sahiplerinin biylik bir gogunlugu
firmayi profesyonel yoneticilere devretme ve ileride devredilmesi konusunda asla istekli degiller. Clinku
“profesyoneller asla isin sahibi gibi olamaz” diyorlar. “Aileyi, firmanin piyasadaki yerini hicbir zaman
anlayamaz” diyorlar. “Ben bu firmayi ¢ocuklar igin yaptim, onlar basa gececek elbette” diye de konuyu
bitiyorlar. Bu konuda kesin ama kesin net tavirlari var.

Firma sahiplerinin ¢ocuklarina is devri konusunda da bazi sartlari var; mutlaka Universite
mezunu olacak. Zaten ikinci nesli inceledigimizde de EGOD’da hepsi Universite mezunu, hatta ylzde 25’
de yiiksek lisansini yapmis durumdalar. Universite mezunu ve bazilari yiiksek lisans egitimini tamamlamis
geng kusaga isi 6greninceye kadar asla isi devretmeyeceklerini sdyliiyorlar, ama geng kusakla birlikte
calistyorlar. Bu devir icin herhangi bir kriterin, sartin veya zaman diliminin nasil tamamlanmasi gerektigi
konusunda da herhangi bir fikir vermiyorlar, ama ‘isi 6grenecek’ diyorlar sadece. Sirkete ait kultlrin ve
piyasanin sirkete yonelik algisinin da eger devredilirse devam etmesini istiyorlar ikinci nesillerle. Yani sirket
kiltlra ve piyasanin sirkete olan algisinin da devam etmesini istiyorlar, ikinci nesilden istedikleri veya geng
kusaktan istedikleri bu.

Simdi diger alan calismasina gecelim. izmir'de cesitli sektérlerde is yapan aile sirketlerinin geng
kusaklariyla... Yine bir anekdot; “ben babamin yerinde olsaydim ilerisi icin kendimden yedekleme
yapardim.” “Yani yedekleme ne demek?” diye sorduk, “klonlama” cevabi geldi. Burada hem elestiri var,
hem de Ovgii var, babaya bir hayranlik var.

Bu geng kusaklarda kadin, erkek fark etmiyor. Burada 1994 krizini, 2001 krizini hatta son krizi
atlatmak hikayelerini duymuslar, birebir yasamislar. Biz bu ¢alismayi 2. ve 3. nesillerle yaptik. Cok az da 4.
nesil var elimizde. Onceki kusaga bir hayranlik var ‘bu isi basarmislar, blyitmisler sirketi dededen
aldiklarindan daha biylge getirmisler’ seklinde bir hayranlik var. Ama ayni zamanda bir tepki de var.
ClinkU babalar, yani dnceki nesil, ayni kendileri gibi bir nesle devretmek istiyorlar. Bu noktada da yeni
neslin bir tavri var: O zaman klonlansin.

“Ayni gbldeyiz, ayni gemideyiz, ama farkli limanlara gitmek istiyoruz”, bu da bir anekdot. Burada
bir catisma gérmekteyiz, ayni gemide olduklarini, ayni gélde olduklarini biliyorlar, ama babayla kiz ve erkek
bu genc nesil farkl limanlara gidiyorlar. fakat babanin dedigi oldugu icin de bazi sorunlar yasiyorlar.

Bu cok enteresan bir sey “baba ogul, kutsal ruh yerine, baba ogul danismanlar olsun istiyorum”
diyor. Biz burada ‘kutsal ruhu’ agiklamalarini istedik. Birkag¢ yerden geldi bu kutsal ruh su anlama geliyor:
Baba bir karar verecek, karari verirken dislintyor veriyor fakat bu karari kime soruyor, ne yapiyor kimse
bilmiyor ne, kim bilmiyor hi¢ kimse. Ona kutsal ruh deniyor, halbuki karar mekanizmasinda baba ogula
soruyor, ama en son karari verirken de bir liglinci sahis yani goériinen bir sahis olsun, danismanlar olsun
istiyor geng nesil.

Calismaya agirlikli olarak izmir’deki organize sanayilerde is yapan geng kusaklar génllii olarak
katildilar. Onemli bir sayida genc kusak bizim bu ¢calismamiza katildi. Anket calismalarimizda ise cok daha
ylksek rakamlar var. Ama odak grup ¢alismalari ve yiiz ylze ¢alismalarda hatiri sayilir bir rakam aldik.
Anket calismalarina gegerken guivenlik testi icin 30 kisilik bir grupla ¢alistik. Glvenilirlik testimiz 0,87 ¢ikti,
ki bu oldukga yiiksek bir rakam. O nedenle anket sonuglarimizin da basarili olacagini diisiinliyoruz agikgasi.
Cogu orta ve blylk aile isletmeleri... Geng kugsagin yas arali§l yani bizim su an calistigimiz kusagin yas
araligi 25-30, agirlikh olarak 30 yas civarinda... Bliylik ¢ogunlugu su an onceki nesille beraber ¢alsiyor,
calismayanlar ise isten ayrilmis, baska bir sirkette calisiyor ya da kendi isini kurmus. Neden baska bir iste
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calisiyorlar? Baska iste ¢alisanlarla ayri grup ¢alismalari yaptik ve yine bir anekdot; “anlasamadiginda kendi
yoluna bakiyorsun, disarida deneyimler kazaniyorsun, ancak tizlicti olan kendi canina yardimci olamamak”.
Bu da geng neslin bir aktarimi...

Firmadaki geng kusak aile sirketinde ¢alismiyorsa neden baska bir yerde galisiyor? Firmadaki
aile ici catismalar nedeniyle aile isletmesinden uzaklagma var. Yalniz bu ¢atisma sadece baba, ogul, kiz
arasindaki catisma degil. Baba, amca, babalar, gelinler arasindaki catismalar geng nesilleri o kadar bogmus
ki artik genc nesil kendini disari atmis, aile i¢ci ¢catismalardan bikmis o nedenle birakiyorlar, 6nemli bir
neden bu.

Diger nedenler arasinda; ‘isteki gesitli sorunlar nedeniyle ¢cok 6nceden aile isletmesinden ve
isinden soguma’ var. Babasi cocuklugundan beri, gengligine kadar “ya bu is ¢ok zor” demis ve en sonunda
gocuk isten sogumus ve “ben bu isi yapmak istemiyorum” demis nedenlerden bir tanesi de bu.

Uglincisd ise, ‘ilgi alanina girmemis’. Yani “benim ¢ocuklugumdan beri hic ilgi alanim degildi.
Ben aslinda makine mihendisi olmak, tiyatrocu, aktér olmak istiyorum” diyor.

Aile isletmesinde calisan geng kusagin devir dncesi gelismelerine bakalim. Biz t¢ grup aldik.
Devir &ncesi, devir siireci ve devir sonrasi bakis... Onceki durum; siirece nasil bakiyorlar ve sonraya nasil
bakiyorlar? Her seyden 6nce geng kusaga bu sirkette ¢alismak ve kalmak isteyip istemediginin sorulmasi
gerektigini soyllyorlar. Yani masaya oturup aile meclisinde “sen bu iste ¢alismak istiyor musun?” diye
sorulmasi gerektigini diistinGyorlar.

Geng kusaga tecriibeler ve deneyimin aktarilmasi sart, bunu kabul ediyorlar. Geng¢ kusak
“tecribe ve deneyim mutlaka bize aktariimali” diyor. Ancak gen¢ kusaktan da kendilerine tipa tip
benzemelerinin istenmesini ve beklenmesini istemiyorlar. Ciinkl onlar bir birey olduklarinin ve farkh
vizyonlara sahip olduklarinin da kabul edilmesi gerektigini sdyluyorlar.

Geng kusaga devir dncesi inisiyatif verilmesini istiyorlar. Kendi ekibinin kurulmasini istiyorlar ve
geng kusaga inisiyatif verildikten sonra geng kusagin ekibiyle birlikte yaptigi islerin kararlarina ve kurdugu
ekibin icraatlarina da karisilmamasini istiyorlar ¢linkii geng kusak hata yapmak istedigini sdyllyor. Nedeni
de su: “Simdi hata yapayim ki ileride hata yapmayayim”.

Yonetim devrinin gergeklesmesi icin de devir dncesi geng kusak 6nceki neslin kendilerine bir
kariyer haritasi gcizmesini istiyorlar. Ben o kariyer haritasina gére suradan baslayayim ve bu slirece devam
edeyim, diyorlar. Butiin katilimcilar yonetimi devir alacak geng kusak her kim ise -mesela baba ve amcanin
ogullari var, sonugcta bir tanesi sirketin yénetimini devralacak- mutlaka ama mutlaka liderlik vasfina sahip
olmasi gerektigini ve dnceki neslin de bunu iyi saptamasi gerektigini ifade ediyorlar.

Yalniz kararsiz olduklari bir nokta var, o da su: “Ben aile sirketine devam edecegim, ama ilk
basamak olarak baska bir sirkette mi piseyim, yoksa aile sirketinin bana kariyer haritasi gizilen ilgili
biriminde mi baslayayim?” konusunda geng¢ kusagin kafasi ¢ok karisik. Bu konuda da ydnlendiriimek
istiyorlar, 6zellikle 6nceki nesil tarafindan. Net bir cevap alamadik burada ¢iinki kafalar ¢ok karisik.

Devir siirecine bakisi nasil geng¢ kusagin? Onceki kusak zorunlu kalmadikga yénetim devrinin
gerceklesecegini dusinmiyorlar. Yani ¢ogu genc¢ kusak bu konuda “evet bana devir edilme konusu
konusuluyor ama ben pek sanmiyorum” diyor. Yonetim devrini yonlendirecek ve sonuclandiracak
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vizyonun yonetimde ve kurumda heniiz var olmadigini disiinliyorlar. Devir siirecinin onlarin istedigi gibi
yuriyecegine ve tamamlanacagina inanmiyorlar ve devir siirecinde duygusal olarak yipranacaklarini
diisintyorlar. Aile i¢i ¢atismalardan dolayi ve bu nedenle bu devir siirecinde de bulunmak aslinda hig
istemiyorlar. Devir siireci igerisinde aile fertlerinin ¢ok ciddi sorunlar yasayacagini ve bunun da kolay kolay
atlatilamayacagini disiinliyor ¢cogu geng kusak. Ve ¢6ziim olarak da sunu soruyorlar: Bu yonetim devri
sirecinde uzmanlardan mutlaka yardim alinmali. Peki hangi uzmanlardan? Psikiyatristlerden,
psikologlardan dediler, sosyologlardan dediler. Ben iktisatgiyim hig iktisat¢i demediler mesela. Cok
enteresan bu yaniilging ¢linkl kar amaci gliden bir sirkette devir stirecinde bir iktisatgl, ekonomist gerekir.
Cok enteresan neredeyse hepsi psikologlar ve sosyologlardan bahsetti. isletmecilerden de bahsetmedi cok

ilging.

Devir siireci iginde geng kusak, dnceki yonetime baglili§i nedeniyle eski ekibin yavas yavas
tasfiyesini ve kendi kurdugu ekibin de yavas yavas yonetime gelmesini istiyor. Tabi biz burada sorduk,
burada yazmadim da, “kendi ekibin kim olur?” diye sorduk. Cok enteresan cevaplar geldi ama genelde su
yonde cevaplar; ilkokul, ortaokul arkadaslarim, Universite ya da lisede tanistigim yakin arkadaslarim,
dediler. Bu da ¢ok ilging anekdot olarak séyliiyorum. Tabi izmir kiigiik bir yer. izmir ¢anagi deriz burada
herkes birbirini tanir. Belki onunla ilgilidir. istanbul’da yapsaydik farkli ¢ikardi biyiik olasilikla ama izmir
Ozelinde bu gikti.

‘Aile isletmesinde calisan genc¢ kusagin devir sonrasina bakisi’'na bakiyoruz. Ust kusak,
profesyonellerin isleri aileden ¢ok daha iyi yapabilecekleri konusunu kabul etmiyor, “profesyoneller
benden daha iyi yapar” demiyor ¢ogu. Bunu EGOD’da da goérdiik, yaptigimiz ¢calismalarda da gordiik. Ama
genc kusak profesyonel yoneticilere isleri ileride devretmeyi tartisabiliyor. Altini ¢iziyorum tartisabiliyor,
devredecek demiyor, ama tartisabiliyor. Yani ben bunu ileride yapabilirim uygun sartlar olursa diyor.
Neden? “isi profesyonel ydneticilere devretsem bile ydnetim kurulunda ben ve aileden birilerinin mutlaka
olmasini istiyorum” diyor. Cunkld profesyonellerin sirkete kendilerinden daha fazla para
kazandirabilecegini kabul ediyorlar. Sirketin amaci o ¢linkli bunu da kabul ediyorlar yani bir profesyonelin
kendisinden daha fazla o sirkete para kazandirma ihtimalini kabul ediyorlar, ama sunu séyliyorlar: “Ne
aile kiltirind bizim kadar anlayabilirler, ne de aile sirketine bizim kadar sahip cikabilirler.” Bu konuda
onceki kusaga gore esneklik var.

Geng kusagin devirden sonra ise endiseleri ve korkulari var. “Yonetimi devir aldiktan sonra onca
emekle kurulmus sirketi, sirketin benden &nceki gec¢misini dlisinerek biylk riskler almaktan
cekinebilirim” diyorlar. Yani burada 6nceki kusaga icraatlarinda dolayi, basarilarindan dolayi biyik bir
saygl var ve bu konuda endiseliler. “Onceki nesil kadar sirketi biyiitebilecegim ve iyi yénetebilecegim
konusunda endiselerim var” diyorlar en azindan ilk devir alindigi zamanlar igin. “Daha sonralari ise
ahsildiktan, hatalar yapildiktan, riskler alinip, basarilar kazanildiktan sonra babam kadar iyi olabilirim”
diyorlar. Mesela ¢ogu 6nceki kusak lise mezunu, ortaokul mezunu. Geng kusak egitim almislar. Bizim anket
calismalari yaptigimiz geng kusagin Ugte biri yurt disinda egitim almis veya yuksek lisansini yapmis.
Donanimlilar, okuyorlar, internete sahipler, bircok bilgiye sahipler ve o noktada “evet tecriibe ve deneyimi
almak istiyorum, ama sonra kendim olacagim” diyor.

Efendim, benim sunumum bu kadar ¢ok tesekkiir ediyorum.
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL

Cok tesekkir ederiz.
Yine bes dakikalik bir soru cevap sliremiz var.

Buyurunuz Mahmut Hocam.

SORU

Bir sey daha eklemek istiyorum, bu ¢ok tartisildi... (Mikrofonsuz konusma, anlasilamadi)

DOC. DR. UFUK TUTAN

Hocam, bu EGOD c¢alismasinda maalesef biz EGOD’u ¢ok iyi inceledik ama, lye sirketlerden
istedigimiz bilgileri alamadik ¢ok fazla, mesela cirolarini sorduk, karlilik oranlarini sorduk, bize sadece aralik
verdiler. Bu konuda da kurumsallasmayi ¢ok basit sekilde ele almak zorunda kaldik, ama dediginizi
arastirmamiz gerekirdi aslinda, ama muhtemelen yanit alamayabilirdik hocam.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL

Hi¢ Gzllmeyin, yanit almak ¢ok zor.

DOC.DR. UFUK TUTAN

Yani biraz zorlaniyoruz bazi konularda.

SORU

Kutsal ruh derken geng nesil ne kast ediyor?
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DOC. DR. UFUK TUTAN

Burada kutsal ruhtan aslinda bizim de biraz anladigimiz su: Baba ogula soruyor veya kiza
soruyor, “sunu soyle yapalim mi?” diye, fakat karar verirken bir daha sormuyor, karar kutsal ruhla birlikte,
yani o tecriibe, deneyimlerle yapiyor. Halbuki, o sunu istiyor: Babam gelsin, karar stirecinde danismanlarla
olsun, hep tartisalim, babam dislinmesin, tartisarak bunu yapalim istiyor. Biraz da babasina, 6zellikle
kizlarda bunu c¢ok gordiik, babasina ¢cok yardim etmek istiyorlar, ama babasi suirekli bir distince halinde,
surekli bir karar halinde, biraz da biz bunu algiladik.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL

Efendim, bir arkadasimizin daha sorusunu alalim.

Buyurunuz beyefendi.

SORU

Bir kere, cok 6nemli bir calisma, ben ¢ok tesekkiir ediyorum, gercekten de ¢ok 6nemli sonuglar
ortaya cikariimis.

Benim en ¢ok ilgimi ¢eken, geng kusaklarin kendileri icin bir kariyer haritasi istemeleri oldu. Bu
¢ok 6nemli bir nokta, ¢linkli Y kusagi gercekten kendi istekleri dogrultusunda hareket etmek istiyor. En
onemli soru da, acaba gergekten aile isletmelerinin istekleri, sirket sahiplerinin istekleri onlarin kendi
kariyer planlamalariyla ne kadar uyusuyor? Ya da 6nimuizdeki dénemde, bu konuda biz boyle birtakim
seylerle karsilagiyoruz ve aslinda aile isletmelerinin onlarin gigli yonleri oldugunu disliniyoruz ama,
acaba gercekten bu konuda yeterli bir hazirlik yapabiliyorlar mi bu alanda? Kendi glgli yonlerinin
farkindalar mi? Bu konuda herhangi bir ¢iktiniz oldu mu?

Bir de, bu g¢alismaya nasil ulasabiliriz? Ben ¢ok ulagsmak isterim.

DOC. DR. UFUK TUTAN

Calisma bitmek {izere. Biz tabi izmir'de oldugumuz icin yaptigimiz basin agiklamalari genelde
Ege bélgesinde yer aliyor, istanbul’da olsaydik herhalde farkli olurdu. Fakat siz bana mail adresinizi
verirseniz, bunu akademik makaleler olarak da yapacagiz bundan sonra, daha 6nceki ¢alismalarimiz da var
su an devam eden galismalarimiz, o sekilde size ulastirabiliriz.
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SORU

Kariyer konusunda boyle bir sonug elde ettiniz mi? Yani onlarin kendi istekleri 6zellikle, yani
sirkette kalmak istiyorlar mi? Bu konuda bazen de sdyle bir sey var: Sirketin belki de aslinda gelecegi yok,
acaba bunun sirketler ne kadar farkinda ya da belki o sirketi degistirmek durumundalar, yani belki onu
baska bir sekilde donustirecekler.

DOC. DR. UFUK TUTAN

Geg neslin sirkette kalmak istedigini diisintiyorum ben agikgasi, ama kariyer haritasi gizme veya
yol haritasi ¢cizme konusunda hemen hemen hepsinin bu konuda ¢ok fazla timidi yok. Babalari bir yerden
bagla diyor, fakat mesela niye oradan basladiklarinin da ¢ok fazla agiklanmadigini ifade ediyorlar. Mesela
bazilari finans alaninda veya insan iliskilerinde ¢ok iyi, ama bunu tiretime veriyorlar ve “beni niye liretime
verdiler, ben miihendis degilim” diyerek de kendilerini ifade ediyorlar bu konuda. Yani o konuda ¢ok ciddi
onceki nesille ilgili ¢ozlimlenmesi gereken bir sorun oldugunu diisiinlyorum ben.

Ama alt nesil bu konuda 6nemli oranda bir harita gizilmesi gerektigini ifade ediyor. Zaten, gergi

¢ogu 25 yasina gelmisler ama, is konusunda da hala trkek olduklarini goriiyoruz biz, ¢inkii babalarinin
basarilari onlari nemli bir sekilde ezmis, yani ezmekten kastim da hayranlik.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL

Peki, tesekkir ederiz efendim, katkilariniz igin.
Efendim, Uglinci konusmacimiz Sayin Erdem Teber.

Erdem Bey, buyurunuz efendim.

ERDEM TEBER

Tesekkiir ederim. Ben kisaca sirketimizden ve kendimden biraz bahsedecegim. 1978 yilinda
babam Abdullah Teber tarafindan kurulan sirketin ikinci kusak yoneticisiyim. Rosti Tebplast ne yapar?
Rosti Tebplast enjeksiyon teknolojisiyle tretir. Bir makinelik kiiglik bir atolyede baslayan sertiven, bugiin
hem yurt igi, hem yurt disinda sektoriin 6nde gelen oyuncularindan biri olarak devam etmektedir.

“Calisma hayatina ne zaman basladiniz?” diye sorarsaniz, babamizin bizi ilkokul yillarinda
agabeyimle kolumuzdan tutup yaz aylarinda zorla -0 zaman tabi istemezdim ise gotirmesini- ise
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gotirmesiyle basladi ve bu liniversiteden mezun olana kadar devam etti. Tabi bu yillar boyunca babam
bizim egitimimize de bir yandan ¢ok énem verdi. Ben Universiteyi Marmara Universitesi’nin ingilizce
isletme Bélimii’'nde tamamladim. Ve Universiteyi bitirir bitirmez derhal sirkette babamin yaninda
¢alismaya basladim. Yaklasik bes yil boyunca satis, pazarlama, muhasebe, finans, Uretimin her safhasi,
butiin departmanlarda g¢alistim. Ve kurulugsunun 27. yilinda babam sirketin yonetimindeki biitlin yetkilerini
bana devretti. Belki bir risk de aldim o zaman ama babam zaten ¢ok ciddi bir mitesebbis ve risk alan
birisidir, hala oyledir. Geng yasta sirketin diimenini bize teslim etti. Ve o giinden bugline sirketi biz
agabeyimle beraber yonetiyoruz.

Tabi bizim vyillar boyunca aile bireyleri olarak sirketi beraber basarili bir sekilde
yonetebilmemizin en biyuk faktord, aile bireylerinin gérev ve yetkilerinin dogru tanimlanmasi ve herkesin
sinirlarinin belli olmasi ve bireylerin bu sinirlara saygili olmasiyla gergeklesti.

Tabi biz sirketi belli bir buyuklige getirdikten sonra, bireyler olarak sirket organlarini bizim
yonetmememiz gerektigini ve bunun teknik olarak da zaten mimkin olmayacag anladik ve
kurumsallasmamiz gerektigine karar verdik ve hizlica bu galismalara basladik. Gelismeye acik olmakla
beraber, 2012 yilinin sonunda da kurumsallasma galismalarimizi tamamladik.

Bu bize ne katt1? Bu bize mikro yénetim tarzindan makro yonetim tarzina gegise olanak verdi
ve bliyik resmi daha rahat gérmemizi sagladi, sirketi bir sonraki asamaya daha rahat gétiirmemize olanak
verdi. Tabi biz bunu yaparken klasik aile sirketlerinde olan patron, yonetici ailesi, onun ydnetim tarzina
mudahalesi tarzini asla benimsemedik. Yonetici arkadaslarimiza tam yetki verdik, tam destek verdik. Asla
islerine midahale etmedik. Fakat kontroli higbir zaman elden birakmadik. Yani sistematik bir denetimle
kontrol mekanizmasi olusturduk. Zaten bu kontrol de onlarin islerine dolayli miidahale edilmesi demek.

Tabi biz 2000’li yillarda saghkli ve hizl bir bliyiime gergeklestirirken, yurt disinda birgok yatirim
fonunun ve stratejik firmanin ilgi odagi haline geldik. Bunu neden anlatiyorum, ¢linki aile isletmesiyle
ilintili bir konu. Ve 2013 yilinda Avrupa’nin énde gelen kuruluslarindan biri olan isvecli Rosti, 124 yillik yine
bir aile sirketi olan bir firmayla bir ortaklik gerceklestirdik. Bircok ortak adayindan neden isvigreli firmayi
sectigimizi sorarsaniz, 124 yilhk bir aile firmasi olmasi, Uglinci kusak aile temsilcilerinin sirketin
yonetiminde bulunmasi ve uluslararasi alanda kurumsallagsmayi tamamen gergeklestirmis olmalari bizi ok
etkiledi ve bu ylizden kendileriyle bir ortaklik gerceklestirdik. Bundan sonra da, su anda kisa bir gegmisimiz
var kendileriyle ama, yavas yavas isletmelerde kurumsallasmanin ne kadar énemli oldugunu gérmeye
basladik.

Ornegin, biz eskiden sirket icinde alti aylik faaliyet raporlari hazirlayip sirketin fotografini
cekerken, su anda beraber oldugumuz ortagimizin sistemiyle her ay diizenli olarak sirketin ¢ok detayl
faaliyet raporu gikmakta ve biz bu faaliyet raporunda sirketin hem teknik, hem mali, hem stratejik
durumunu gozlemlemekteyiz ve bu da bize bes yillik, 10 yillik biiylime planlarimizda almamiz gereken yolu
¢ok agik ve net bir sekilde gdstermekte.

Tabi ben aile isletmelerinde kurumsallasmadan 6nce sik¢a yasanan ve maalesef biyik bir risk
ve problem olan bir konudan da bahsetmek istiyorum. Bu risk aile isletmelerinde gelir dagihiminin adil ve
sistematik bir sekilde yapilmamasi. Ornek vermek gerekirse -ki maalesef bir ¢cok canli érnegi var bu
problemin- bir aile sirketi birkag kardes tarafindan kurulduktan sonra, tabi ilk basta gelir de kisith oldugu
icin, “gelir dagilimi nasil olmah?” konusuna ¢cok 6nem verilmez. Herkes kimin ihtiyaci varsa sirketten o
sekilde gelir dagilimi yapilmasina itiraz etmez. Fakat ne zaman ki sirket biyur, geliri artar, refah seviyesi
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ilerler, insanlarin tiiketim aliskanlklari, harcama aliskanliklari da onun beraberinde tabi ki degisince,
harcama aliskanliklari maalesef sirketin yapisina zarar verir.

Nasil zarar verir? Ornegin bir kardes bir gayrimenkul ya da herhangi bir harcama yapmak ister
ve yapar. Daha sonra diger kardes der ki, “nasil olsa sirketin durumu iyi, gelirimiz giderimiz duzgin, o
zaman ben de bu harcamayi yapayim” der. Sonra diger kardes der ki, “Ben niye geri kalayim? Ben de
yapayim bu harcamayi” der, bir parti béyle harcama yapilir. Daha sonra bir kardes arabasini degistirir,
bakmissiniz kapida (i¢ tane liks araba var, daha sonra o arabalar olur jeep, villalar olur malikane, derken
bir varlik yarisina girer kardesler. Daha sonra onlarin esleri bir varlik yarisina girerler ve maalesef
bakmigsiniz ki sirketi yoneten aile bireyleri sirketin sermayesini harcar duruma gelmisler. Bu da ¢ok buyuk
firsatlar olabilecekken o sirket igin, sirketin hazin sonu olur. O yiizden, sirket kurumsallagmadan 6nce
mutlaka eger aile bireyleri arasinda adil ve sistematik bir gelir dagilimi olusturulmazsa, -buna maas deyin,
temettl deyin, nasil derseniz deyin ama, sistematik ve adil olmasi gerekir- kesinlikle bu sirket icin blyuk
bir risk olusturur.

Ben ¢ok uzatmayacagim hocam.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL
Bitti mi?
Peki, cok tesekkir ederiz 6zellikle bu zamani bize kazandirdiginiz igin.

Tirk filmlerinde eskiden, tam bdyle heyecanli yerinde son yazardi, sizinki de biraz tam boyle
heyecanli, eltiler, kardesler, varlik yarigi falan derken son yazdi birdenbire.

Ama tesekkiir ederiz, her seyde bir hayir vardir, soru sormak igin firsat kald:.
En fazla 10 dakika diye distiniyorum ben. Biraz yemek gecikti ama, ¢ok da stabil gidiyoruz. 73
kisiyle basladik, 73+4’le basladik, 73+5 olduk, su anda 77 kisi var eger yanlis saymadiysam. O dort veya bes

ne oluyor derseniz, dort kisi biziz, bir de kameraman arkadasimiz var, onunla bes oluyor.

Efendim, sorulara, suradan baslayalim.

SORU

32 yillik bir aile firmasiyiz. Devir siireci ile ilgili dnerebileceginiz bir model var mi? Dedemiz 75
yasinda ve hala ise karismak, isi yonetmek istiyorsa ne yapmaliyiz?

BARIS CEMILOGLU

11



114

Simdi tabi bin tane firmaya baksak, bin tane farkli model goririz. Mesela simdi ben sadece
kendi modelimi anlatabilirim, akademisyen de degilim maalesef, ama sadece kendi yasadigimi
anlatabilirim. Cok farkh bizimki, ¢linkli bizim Uretimdeki ustalarimiz Ug¢ kusaktir bizimle. Ben isi
devraldigimda en yuksek yasta olan ustam 41 senedir Cemilzade’de ve babam biraktiktan bir siire sonra o
da ayrildi. Ayni yastalar, beraber buyumigsler, yani babamla Cevat Agabeyim, o Cevat Agabeyim benim,
beraber biyidiler, beraber biraktilar. Ama Cevat Agabey yegenlerini yetistirdi, ben simdi Cevat Agabeyin
yegenleriyle beraberim ve bizi gorseniz bizde patron-galisan iliskimiz yok, biz kardes gibiyiz ve beraber
kardes gibi Uretim yapiyoruz. O yilizden, dedigim gibi, her firmanin dinamikleri, modelleri ¢ok farkli,
uretimin sekli cok farkli, yani Teber Plastik’in formatiyla Cemilzade’nin formati gok farkl, hepsi cok degisik.

Biz ¢ok butik bir firmayiz, o ylizden benimki genele yayilabilecek bir metot maalesef degil. Boyle
kalmayi arzu ediyoruz, ¢ok da gurur duyuyoruz, ¢linki ¢ kusak ayni ustalarla ¢alismak, artik bir aile gibi
olmak, yani her seyi paylasmak, acisini, giizelini, kotlsiini paylasmak, o da baska bir sirket kiltiird, o da
bize aileden geg¢mis bir sey. Babam da kendi babasinin galistiklarindan ayni sekilde bahsederdi, agabeyim,
ablam diye bahsederdi, hala da éyle bahseder, onlari dyle aniyoruz, cogu vefat etti tabi dnceki kusaklarin.
Bizimki ¢ok farkh bir model, o ylizden her modelde farkh ¢oziimler olmali. Kendi iginizde mutlaka umarim
belki de akademisyenlerden, okudugunuz bir seyden, burada dinlediklerinizden en giizel, en dogru
yontemi bulursunuz.

Dedeniz kag yasinda demistiniz?

SORU

75 yasinda.

BARIS CEMILOGLU

75 yasinda. 75 yasindakine sadece saygl duyacagiz, yani cok orada yapilabilecek bir sey yok. Tabi
bilmiyorum, umarim vardir gizel yontemleri, bende maalesef ¢6ziim yok. 75 yasinda, o kadar emek
vermis, 32 sene bir markayl ayakta tutmak gercekten bu Ullkede biyik kahramanlik. O kadar farkh
dinamiklerden her dénem geciyoruz ki... Bir de Dogan Hocam c¢ok glizel soyledi, sikayet sikayet, dyle bir
sey yapmak istemiyorum ama, bir de gerceklerimiz var. Mesela 100 yillik marka dedigimiz zaman iki diinya
savasl gecirmis bu markalar, iki diinya savasinda ayakta kalmiglar, Cumhuriyet kurulmus, Balkan savasi
deyin, yani sayisiz, inanilmaz, krizler deyin, darbeler deyin maalesef. Yani hangi tlkenin tarihinde g, hatta
4-5 darbe var ve o markalar o duran ticari hayata ragmen butilin fedakarliklariyla ayakta kalmaya devam
edebiliyorlar. O ylizden dedenize madalya takin. Cok iyi anliyorum sizi, ama...

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL

Tesekkir ediyoruz efendim.
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Baska soru? Buyurun, son sozii size vermis olayim.

SORU

Kurumsallasma c¢alismalarinin zaman zaman karar mekanizmalarini yavaslattigi durumlari
gdzlemleyebiliyoruz. Onceden hizli hareket eden, hizli karar veren bir isletme kurumsallasma calismalari
nedeniyle birokratik bir yapiya donusebiliyor mu ya da bunu nasil engelleriz?

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL
Herkes birbirine bakti.

Buyurun Erdem Bey.

ERDEM TEBER

Tabi kurumsallasmadan o6nce kompakt bir yonetim vyapisiyla ¢ok daha hizh kararlar
verebiliyorsunuz, bu da bulylk bir avantaj. Hem misteri iliskilerinde, hem stratejik kararlarda... Tabi
kurumsallastiktan sonra da bu hizli karar verme mekanizmasini korumak durumundasiniz, zaten
koruyamadiginiz durumda dediginiz gibi misterilerin talep ve desteklerine cevap veremez hale gelirsiniz
ya da geg yanit verir hale gelirsiniz, bu da memnuniyetsizlik yaratir.

Tabi kurumsallastiktan sonra farkl departmanlar, otokontrol mekanizmalari, karar verme
mekanizmalarinin sayilarinda artis gibi olusumlar gergeklesecek. Ama siz sisteminizi iyi kurarsaniz karar
verme sireci yine hizli galismaya devam eder, ki bizdeki stire¢ de bu sekilde oldu, dolayisiyla hicbir sekilde
misteri memnuniyetsizligimiz s6z konusu degil.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL

Ben hemen bir sey ilave edeyim.

Cok renkli bir arkadasimiz vardi, vefat etti simdi ama, onun bir 6rnegi vardi, derdi ki isletmelere,
“kurumsallasin, ama kurumlasmayin” derdi. Clinkii 6rnek de soéyleydi: Eskiden soba borularinin igi kurum
tutardi biliyorsunuz, dolayisiyla soba ¢ekmez, verim diserdi. Onun igin kurumlasirsaniz katilasirsiniz,
isletme basariya gidemez, “kurumsallasin ama, kurumlasmayin” derdi; bu 6rnek de ilgingtir.
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Bir parmak gorir gibi oldum ama, son s6z olsun efendim.

Buyurunuz.

SORU

Erdem Bey’e sorum... Gelir dagihminin adil olmasi gerektiginden bahsettiniz. Siz isletmenizde
bu sorunu ¢6zmek igin neler yapiyorsunuz?

ERDEM TEBER

Bizim aile sirketimizde uyguladigimiz yontem soyle: Herkes gorev tanimlarinin geregi olan
diizenli aylik maasa tabidir. Daha sonra, sene sonunda genel kurulda eger ‘kar dagitilacak’ karari alirsak,
herkes hissesi oraninda payina diisen kari alir ve istedigi gibi harcar ya da tasarruf eder. Sistem budur. Yani
hi¢ kimse senenin ortasinda, “ben arabami degistirecegim, ben surada daire alacagim” diye bir seyle
¢tkmaz. Herkesin dizenli bir geliri vardir, ¢linki sirkette herkesin bir faaliyeti var neticede, sene sonunda
da genel kurul karari neticesinde dagitilan kardan herkes payini alir ya da almaz.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. TAMER KOCEL

Bu isvegli firma geldikten sonra mi béyle oldu, yoksa ondan énce de béyle miydi?

ERDEM TEBER

Hayir hayir, hep boyleydi.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TAMER KOCEL

Tesekkiir ederiz efendim, verimli bir oturum oldu.

Hepinize katkilariniz igin tesekkir ediyoruz, arkadaslarimiza da tesekkiir ediyoruz, afiyet olsun.
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SUNUCU

Tesekkiir plaketini takdim etmek tizere Rektor Yardimcimiz Prof. Dr. Mahmut Paksoy’u
huzurlariniza arz ediyorum.

- Plaket Sunumu -

SUNUCU

Saygideger konuklarimiz, kongremize 6gle yemegi igin bir ara veriyoruz, yemegimiz alt katta
verilecektir.
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CALISANLARIN iS YASAMINDAKiI SOSYAL VE DUYGUSAL
YALNIZLIGI: AILE ISLETMELERiI ORNEGI

Ebru AYKAN
Erciyes Universitesi, Uygulamali Bilimler Yiiksekokulu,
insan Kaynaklari Yénetimi BIimii
38039 Melikgazi/ Kayseri
Tel: (0352) 206 77 77/ 43569
Faks: (0352) 438 06 65
E-posta: aykane@erciyes.edu.tr

OzZET

Bireylerin hem niceliksel hem de niteliksel sosyal iliskilerinin sonucu olarak ortaya gikan psikolojik
bir durum olarak nitelenen yalnizlik, isyerlerinde bireylerin ve 6rgitiin etkinligi ve verimliligi izerinde kritik
oneme sahip bir konu olarak gérilmektedir. Diger taraftan aile isletmeleri, isletmede kan bagi tasiyan
bireylerin calismasindan dolayr diger isletmelerden farkh olarak degerlendiriimektedir. Dolayisi ile
isletmede aile Uyesi olan ve olmayan calisanlarin bulunmasi isletme igindeki yapi ve rolleri derinden
etkilemektedir. Bu noktadan hareketle, bu calismanin amaci aile isletmelerinde galisan bireylerin is
yasamindaki sosyal ve duygusal yalnizliklarini belirleyerek, aile Giyesi olan ve olmayan ¢alisanlar arasindaki
farklihklari tespit etmektir. Calismanin sonucunda is yerinde yalnizlik 6lgeginin alt boyutlarindan biri olan
duygusal yalnizlik agisindan ¢ok distik diizeyde, sosyal yalnizlik ve isyerinde yalnizlik (toplam) boyutlarinda
ise duslik diizeyde yalnizlik yasadiklari, aileden olan ve olmayan ¢alisanlarin yalnizlik diizeyleri arasinda
farkhihk bulunmadigi tespit edilmistir

Anahtar Kelimeler: Sosyal Yalnizlik, Duygusal Yalnizlik, Aile isletmeleri, is Yerinde Yalnizlik

GIRIS
Yalnizlik, bir kisinin sosyal iliskilerinin nitelik ya da niceliginin 6nemli 6l¢lide azaldig tatsiz bir
deneyimi iceren psikolojik bir durumu ifade etmektedir. Bu tanim yalnizlik konusunda calisan bilim
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insanlarinin ¢ogunun katildigi ¢ noktayr vurgulamaktadir: Oncelikle yalnizligin, bir bireyin sosyal
iliskilerindeki eksiklikten kaynaklandigi (bireyin gergeklestirdigi sosyal iliskileri ve ihtiya¢ duydugu sosyal
iliskiler arasindaki uyumsuzluk olustugunda kisi kendini yalniz hissedebilir) ikincisi yalnizligin 6znel bir
deneyim oldugu ki bazi durumlarda kisi kalabaligin igindedir fakat kendini yalniz hissedebilir ve son olarak
yalnizlik deneyimlerinin caydiricilik 6zelliginin bulunmasidir. Yani, yalnizlik kisisel gelisim icin bir tesvik
olustursa da, deneyimin kendisi tatsiz ve Gzlintil verici olmaktadir (Perlman ve digerleri, 1984). Bu noktada
yalnizlik, kendi basina olan kisinin durumunu ifade etmektedir. Bu agidan birey bazen kendini kalabaliklar
icinde yalniz ve tanidiklar icinde yabanci hissedebilmektedir. Bu agidan yalnizlik, yasanan sosyal iliskilerin
sayi ve sikligiyla pek alakali olmamakta (Yasar, 2007) bazen kisi kendi aile Uyeleri arasinda iken bile yalniz
algisi ile Gzintu duyabilmektedir. Dolayisi ile yalnizlik bireyin gevresi ile iliskisini azaltarak, kendi iradesi ile
yasadigi bir duygu halini icermektedir. Diger taraftan birgok insanin bir arada calistigi isyerlerinde kimlerin
yalniz oldugu kolay anlasilabilen bir olgu degildir. is yasaminda bireyler, kendilerinin yalniz olmalarinin bir
sonucu olarak yalniz hissetmekten ziyade, sosyal bir ortamda yalniz hissetmeleri/hissettirilmelerinin
sonucunda yalnizhg1 daha derinden algilamaktadir.

is yerindeki yalnizlik, daha gok sosyal gevreden kaynaklanan bir basina birakilma, izole edilme ve
kendi basina olma halini ifade etmektedir (Wright vd., 2006). Diger yandan bu kavram, glinliik yasamda
saglikli iliskileri olan ve yalnizlik duygusu yasamayan bireylerin, is ortaminda sosyal iligkiler kurmalarinda
ve destek gormelerinde sikintilar yasayabilmeleri durumunu (Dogan vd, 2009) icermektedir.

is yasaminda iki tiir yalnizliktan s6z edilmektedir (Wright vd, 2006; De Jong Gierveld ve digerleri,
2006; Dogan vd, 2009; Mercan ve digerleri, 2012; Karaeminogullari ve digerleri, 2013):

e Duygusal yalnizlik: Genel olarak duygusal yalnizlik, kisinin baska bir insana yakin bagliliginin
olmamasindan kaynaklanan, kaygl ve bosluk duygularinin goraldigd durumdur (Yilmaz ve
digerleri, 2009). Bir baska ifade ile bireyler arasinda sosyal iliskilerin olmamasi veya bireyin
kendisini kabul edecek bir topluluk iginde yer almamasidir. Boylesi bir yalnizlik iginde bulunan
bireylerde sikilganlik, arkadaslari tarafindan reddedilme hissine kapilma ve marjinallesme halleri
goriilmektedir. is yerinde kendini rahat ve huzurlu hissetmeyen, is ortaminda kaygi ve bosluk
duygulari yasayan, is arkadaslariyla yakin bir bag kuramayan calisanlarin is yerinde duygusal
yalnizlik yasadiklari sdylenebilir. Bireyler, sosyal etkilesim icine girdiklerinde bu duygulardan
kurtulabilmektedirler.

e Sosyal yalnizlik: is yerinde yalnizigin sosyal yalnizhk boyutu, is yerindeki iliskilerin niceliginin
algilanmasi olarak tanimlanabilir. Sosyal yalnizlik boyutunda kisinin is yerindeki sosyal aga
katilamamasi ve kendini is yerindeki sosyal agin bir parcasi olarak gérememesi s6z konusudur. is
yerindeki diger ¢alisanlarla rahat iletisim kurmayan, piknik, parti, yemek gibi sosyal aktivitelere
katilmayan, digiin, dogum, cenaze gibi farkli etkinliklere ilgi gdstermeyen calisanlarin sosyal
yalnizlik yasadiklari séylenebilmektedir.

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bireyler, sosyal dilnyalarinda yer alan Kkisilerle olusturduklari iliskiler icinde yasamlarini
surdirmektedirler. Akrabalar, is arkadaslar ve aile gibi farkh konum ve statlideki bireylerle kurulan
iliskilerin olumlu ve olumsuz etkileri bulunmaktadir. Olumlu etkiler kisinin bireysel gelisimine katkida
bulunup mutlulugunu ve yasam tatmini etkilemekte ayni zamanda is ortaminda da etkinlik ve verimlilik
gibi sonuglar dogurmakta; olumsuz etkiler ise tersi olumsuzlukla sonuglanmaktadir. isyerlerine yasanan
yalnizlik duygusu da bireylerin sosyal anlamda iliski kuramamalarina ve dolayisi ile de hem kendileri igin
hem de orgitleri icin olumsuz sonuglar dogurmasina neden olmaktadir.
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Aile isletmeleri, diinya ve Ulke ekonomileri lizerinde 6nemli bir agirhg bulunan ve Ustlendikleri
fonksiyonlar agisindan toplumlar icin bliyik 6nem tasiyan isletmelerdir. En basit ve genel tanimiyla aile
isletmesi, bir aileye mensup bireyler tarafindan yénetilen isletmeler (Ozdevecioglu, 2004) olarak
tanimlanmaktadir. Benzer sekilde aile isletmesi, bir isletmede yonetim ve kontroliin bir sonraki aile
kusagina gectigi isletmeler (Ward, 1987) olarak ifade edildigi gibi, isletme, aile, kurucu ve organizasyondan
olusan alt sistemler bitiuni (Bechard ve digerleri, 1983) olarak da ifade edilmektedir. Bu tanimlama da
aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak isletme ve yénetim boyutlarinin yani sira, aile fertleri
arasindaki iliskilerin de organizasyon yapisi igerisine dahil edilmesine neden olan duygusal unsurlarin yer
aldigi Gglincu bir boyuta vurgu yapildigi gérilmektedir. Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran bu
boyut, isletme iginde duygularin yénetimini 6n plana gikarmaktadir (Aykan, 2009). Yalnizlik da bireyin
cevresi ile iligkisini azaltarak yasadigi bir duygu halini igermektedir. Dolayisi ile aile isletmelerinde de
yalnizlik yonetilmesi gereken bir konu olarak gorilmelidir.

Aile isletmelerinde aile Gyesi olan ve olmayan calisanlarin bulunmasi isletme igindeki yapi ve
rolleri derinden etkilemektedir. Aile isletmelerinde isletme sahibi/sahipleri, aileden yoneticiler, aileden
olmayan yoneticiler, aileden olan ¢alisanlar ve aileden olmayan calisanlar gibi farkli pozisyonlar
bulunmaktadir. Bu farkli rol ve gorevler ile beklentiler cogu zaman gatismaktadir. Dolayisi ile bu ¢atigsmalar
kisilerin kendilerini is/arkadaslardan soyutlamalarina ya/ ya da yalnizliga itebilmektedir. Bu noktadan
hareketle, bu ¢alismanin amaci aile isletmelerinde galisan bireylerin is yasamindaki sosyal ve duygusal
yalnizliklarini belirleyerek, aile Uyesi olan ve olmayan calisanlar arasindaki ve cesitli degiskenler (yas,
o6grenim diizeyi, cinsiyet, medeni durum ve pozisyon) kapsamindaki farkhliklari tespit etmektir.

Yontem ve Gereg
Orneklem

GCalismanin 6rneklemini kolayda drnekleme yontemi ile belirlenen, Kayseri Organize Sanayi
Bolgesinde mobilya sektoriinde faaliyet gosteren 3 aile isletmesinin 450 personeli olusturmaktadir.
Verileri toplamak icin kullanilan anket formlari arastirmaci tarafindan isletmede yemek sonrasi izin
alinarak dagitilmis, 174 adet anket geri donmistiir. Bu anketlerden 8 tanesi cesitli nedenlerden
kullanilamamis, 166 adet kullanilabilir anket elde edilmistir. Anketleri geri donls orani yaklasik % 37 olarak
belirlenmistir.

Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullaniimistir. Anket formu (¢ bolimden
olusmaktadir. Birinci bolimde duygusal yalnizlik 6lgegi (9 ifade), ikinci bolimde sosyal yalnizlik 6lgegi (7
ifade) yer almistir. Son bolimde ise 6rneklemin demografik niteliklerine ait (yas, cinsiyet, 6grenim
durumu, pozisyonu, kan bagi (akrabalik) iliskisi) sorular yer almistir. Arastirmada veri toplamak amaci ile
Wright, Burt ve Strongman (2006) tarafindan gelistirilen ve Dogan ve Arkadaslari (2009) tarafindan Tirkge
gecerlilik ve glivenilirlik galismasi yapilan “is yasaminda yalnizlik 6lgegi” kullaniimistir.
Veri Analizi

is yasaminda yalnizlik dlcegindeki ifadeler “1: kesinlikle katilmiyorum”, “5: kesinlikle katilyorum”
araligindaki Likert tipi ®lceklerle degerlendirilmistir. Oncelikle veri analizinde kullanilacak testleri
belirlemek icin Kolmogorov-Smirnov testi yapilmistir. Bu test sonucunda verilerin normal dagildigi ve
parametrik testlerin kullanilmasinin gerekli oldugu belirlenmistir. Veri analizinde tanimlayici istatistiki
teknikler olarak; aritmetik ortalama ve standart sapmadan yararlaniimis, t-testi ve tek yoénlii varyans
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analizinden faydalanilmistir. Verilerin giivenilirligi icin Cronbach alpha glvenilirlik degerleri bulunmustur.
is yasaminda yalnizlik &lgeginin giivenilirlik degeri (Cronbach alpha) 0.823 olarak hesaplanmistir. Alt
boyutlardan; “duygusal yalnizligin” guvenilirligi 0.832 ve “sosyal yalnizligin” guvenilirligi 0.751 olarak
bulunmustur.

Bulgular ve Yorumlar

Arastirmaya mobilya sektériinde faaliyet gosteren ug aile isletmesinin personeli katilmistir
(n=166). Arastirmadaki katihmcilarin sosyo-demografik 6zellikleri Tablo 1'de 6zetlenmektedir. Tabloya
gore katilimcilarin biyik ¢ogunlugunu 45 yas alti (%85), isci pozisyonunda g¢alisan (%85,5), evli (%77,7)
erkeklerden (%86,1) olustugu gorulmektedir. Katilimcilarin %92’si ilk ve orta 6gretim mezunu olup,
%81,3’Uinlin aralarinda kan bagi ya da akrabalik iliskisi bulunmadigi belirlenmistir.

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Degisken Frekans % Degisken Frekans %
Cinsiyet Bayan 23 13.9 Pozisyon isci 142 85.5
Erkek 143 86.1 Yonetici 24 14.5
Toplam 166 100 Toplam 166 100
Medeni Durum Evli 129 77.7 isletme | 95 57.2
Bekar 29 17.5 1] 41 24.7
Bosanmis 8 4.8 11 30 18.1
Toplam 166 100 Toplam 166 100
Yas - 30 yas 50 30.1 Ogrenim ilkdgretim 91 54.8
31-35vyas 37 22.3 Ortadgretim 63 38.0
36-40 yas 36 21.7 On lisans 4 2.4
41-45 yas 28 16.9 Lisans 6 3.6
46 yas+ 15 9.0 Lisans+ 2 1.2
Toplam 166 100 Toplam 166 100
Kan bagi (akrabalik) Var 31 18.7
Yok 135 81.3
Toplam 166 100

is yasaminda yalnizlik 8lcegine ait tanimlayici istatistiki analizler (Tablo 3) (aritmetik ortalama ve
standart sapma) incelendiginde; galisanlarin, isyerinde toplam yalnizlik diizeyinin aritmetik ortalamasi
2.79 seklinde hesaplanmistir. isyerinde yalnizlik &lgeginin alt boyutlarindan “duygusal yalnizhgin”
aritmetik ortalamasi 2.45, “sosyal yalnizhgin” aritmetik ortalamasi 3.13 olarak bulunmustur. Bu skorlar,
katihmcilarin duygusal yalnizlik ve toplam yalnizlik boyutlarinda daha fazla yalnizlik duygusu yasadiklarini
sosyal yalnizlik boyutunda biraz daha az yalnizlik duygusu yasadiklarini géstermektedir.

Tablo 2. is Yerinde Yalnizlik Olcegi Aralik Katsayisina Bagli Olarak Gruplandirma

Puan Araliklan is Yasaminda Yalnizlik Diizeyi
1.00-1.80 Cok Duisuik
1.81-2.60 Dusuk
2.61-3.40 Orta
3.41-4.20 Yiiksek
4.21-5.00 Cok Yiksek
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Tablo 3. Arastirma Olgeklerine ve Boyutlarina Ait Tanimlayici Istatistik Sonuglar

Olgek ve Boyutlari Ortalama Std. Sapma
Duygusal Yalnizlik 2.45 0.63
Sosyal Yalnizlik 3.13 0.85
isyerinde Yalnizlik (Toplam) 2.79 0.52

Arastirmada katihmcilarin isyerindeki yalnizlik diizeyinin yas, cinsiyet, medeni durum, 6grenim durumu,
gorevi, kan bagi iliskisi ve isletmelere gore farklihk gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile yapilan t
testi ve tek yonli varyans (anova) testlerinin anlamhi ¢ikan sonuglari asagida tablolarda 6zetlenmektedir.

Tablo 4. Katilimcilarin Gérevlerine Gore isyerindeki Yalnizliklarina iliskin T Testi Sonuglari
isyerinde Yalnizlik

isci 142 2.75 0.59
Yonetici 24 3.00 0.58

Gorev 2.724 0.02

Tablo 4’de gorilecegi tUzere katilimcilarin is yerindeki yalnizhginin ¢alisanlarin gorev tirlerine (t=2.724;
p>0.05) gore farklilk gosterdigi istatistiksek olarak anlamli bulunmustur. Analiz sonuca gore is¢i diizeyinde
calisan katiimcilarin, yonetici olarak calisanlara gore daha fazla yalnizlik duygusu icinde oldugu
soylenebilmektedir.

Tablo 5. Katilimcilarin Sosyal Yalnizliklarinin isletmelere Gére Karsilastirilmasina iliskin Yapilan Anova
Testi Sonuglar

Otel Sinifi n Ortalama Std. F p
Sapma
1.isletme 95 3.10 0.82
Sosyal yalnizlik 2.isletme 41 2.87 0.86 6.347 | 0.00
3. Isletme 30 3.57 0.77

Katihmcilarin sosyal yalnizliklarinin isletmelere gore farkhlik goésterdigi tespit edilmis (p>0.00) ve
calismanin yapildigi 3. isletmede sosyal yalnizhgin diger isletmelere goére daha az hissedildigi tespit
edilmistir. Bu noktada, isletmeler arasindaki bu farkliigin isletme kiltiriinden kaynaklandig
diisinilmektedir.

Tablo 6. Katilimcilarin isyerlerindeki Yalnizliklarinin Yaslarina Gére Karsilastiriimasina iliskin Yapilan
Anova Testi Sonuglari

Std.
Yas n Ortalama Sapma F p
-30 yas 50 2.65 0.61
31-35vyas 37 2.98 0.46
isyerinde Yalnizlik 36-40 yas 36 2.80 0.52 4.079 | 0.04
41-45 yas 28 2.83 0.66
46+ yas 15 2.65 0.51




126

Tablo 6’da goriilen katiimcilarin isyerindeki yalnizligi ¢alisanlarin yasina gore farklilik (p>0.05)
gostermektedir. 31-45 yag arasi calisanlarin, 30 yas alti ve 45 yas Usti ¢alisanlara gore daha diisik dizeyde
yalnizlik algiladiklari gorilmektedir.

Sonug ve Oneriler

Bu calisma ile aile isletmesi ¢alisanlarinin is yasamlarindaki duygusal yalnizlik diizeylerini tespit
etmek ve aile Uyesi olan ve olmayan ¢alisanlar arasinda yalnizlik anlaminda bir farkliik bulunup
bulunmadigini tespit etmek amaglanmaktadir. Ayrica katilimcilarin isyerindeki yalnizliklarini ve gesitli
degiskenler (yas, 6grenim diizeyi, cinsiyet, medeni durum ve pozisyon) kapsamindaki farkliliklarini tespit
etmek hedeflenmistir. Calismanin sonuglarina gore, Kayseri Organize Sanayi bdlgesinde mobilya
sektoriinde faaliyet gosteren Ug aile isletmesinde toplam sayisi yaklasik 450 olan personelden ulasilan 166
¢alisanin, is yerinde yalnizlik 6lgeginin alt boyutlarindan biri olan duygusal yalnizhgi cok disik diizeyde,
sosyal yalnizlik ve isyerinde yalnizligi (toplam) a ise diistik dizeyde yalnizlik yasadiklari tespit edilmistir. Bu
sonug literatlirde Gumbert ve Budy (1984), Bell ve arkadaslari (1990), Karaeminogullari ve arkadaslarinin
(2013) bulgularini desteklerden, Erdil ve Ertosun (2011), Ertosun ve Erdil (2012) ve Mercan ve
arkadaslarinin (2012) bulgulari ile uyusmamaktadir. Bu farkliigin nedeni galismalarin farkl sektorde
katilimcilar Gzerinde ve farkl kiltlrel calismalar kapsaminda yiritilmesinden kaynaklanabilmektedir.

Ayrica g¢alismanin diger amaci olan aile isletmelerinde akrabalik ya da kan bagi iliskisi bulunan
calisanlar ve digerleri arasindaki is yeri yalnizliginin farklilk géstermedigi gorilmistlr. Bu sonug 6rneklem
icerisinde yer alan isletmede akrabalik ya da kan bagi iliskisi bulunan galisanlarin sayisinin azli§indan
kaynaklanabilecegi gibi yalnizligin 6znel dokusundan da kaynaklanabilecegi diisinilmektedir. Ek olarak
calismada isci diizeyinde galisan katilimcilarin, yénetici olarak ¢alisanlara gore daha fazla yalnizlik duygusu
icinde oldugu, 31-45 yas arasi ¢alisanlarin, 30 yas alti ve 45 yas Usti ¢alisanlara gore daha dislik diizeyde
yalnizhk algiladiklari ve uygulamanin yapildigi isletmelere gére de yalnizlik algisinin degistigi sonuglarina
ulasilmistir. Diger degiskenler ile isyerlerine yalnizlik diizeyinin farkhlasmadigi gérilmustir. Bu sonuglarin,
Mercan ve arkadaslarinin (2012) cinsiyete gore isyerlerinde yalnizlik dizeyinin farklilasmadigi bulgusunu
destekledigi gorulirken, Yilmaz ve Altinok (2009) hizmet yili ve 6grenim diizeyine gore isyerlerine yalnizlik
dizeyinin farklilastigl, Yilmaz ve Aslan (2013) cinsiyete gore isyerlerine yalnizlik dizeyinin farkhlastig
yonindeki bulgularini desteklemedigi gorilmustar.

is yerinde yalnizlik konusu tilkemizde son 5 yildir popiiler olan kavramlar arasinda yer almaktadir.
Dolayisi ile bu ¢alismanin dncelikle isyerinde yalnizlik konusunda Tiirk literatiiriine olumlu katki saglamasi
beklenmektedir. Calismanin sonuglari sadece arastirmacilar i¢in degil, aile isletmeleri yénetici ve sahipleri
icinde bir katki saglamaktadir. Aile isletmeleri is yasaminda calisanlarin yalnizhgr konusunda
bilgilendirilerek, hem uzun vadede siirdirilebilir rekabet Gstinligl saglanabilecek hem de bireylerin ve
orgltun etkinligi ve verimligini saglanabilecektir.

Ek olarak calismanin bazi temel kisitlari bulunmaktadir. Oncelikle calisma belli bir bélgede, belli
bir sektorde, kisitli katihmci ile yapilmistir. Dolayisi ile ¢galismanin genellenme problemi olusturmustur.
Diger taraftan isyerindeki yalnizligin 6znel yaninin bulunmasi, is yerinde bilinip, taninma endisesi
katihmcilarin net yanit verip vermedikleri konusunu giindeme getirmistir.

Sonug olarak, arastirmadan onerilebilecek bazi sonuglar da uretilmistir. Aile isletmelerinde
isyerinde yalnizlik olgusunu ortaya ¢ikaran onciller ve sonuglari belirlemeye yonelik calismalar yapilabilir.
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Daha fazla katilim ile daha nesnel sonuglara ulasilabilecek kultlrel farkliliklari da dikkate alacak ¢alismalar
bu konuda galismak isteyen arastirmacilara onerilebilir.
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OZET

Arastirmanin amaci, stratejik yonetimin aile isletmelerinin kurumsallagmasindaki yerini ve
onemini ortaya koymaktir. Arastirmada ikincil verilerle birlikte, birincil veriler de kullaniimistir. Uygulama
kisminda kullanilacak veriler Burdur ili ve Bucak ilgesinde faaliyette bulunan 78 aile isletmesinden
toplanmistir. Birincil verilere yoénelik veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Arastirmada
Asan (2010), Tashan (2010), Yasa (2006) ve Bilgin’in (2007) kullandigi 6lceklerden yararlaniimistir. Elde
edilen veriler SPSS 20.0 paket programi kullanilarak istatistiki analizler gergeklestirilmistir. Verilerin
analizinde betimsel istatistikler, glvenilirlik analizi, KMO uygunluk analizi, faktor analizi, korelasyon analizi
ve regresyon analizi yapiimistir. Sonug olarak; aile isletmelerinin kurumsallasmasinda stratejik yonetimin
pozitif yonde etkili oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsallasma, Stratejik Yonetim, Aile isletmeleri, Burdur
1. GiRiS

Aile isletmeleri, Tirkiye’deki butiin isletmeler arasinda ortalama %95’lere varan oranlarla
varliklarini siirdiirmektedirler. Fortune 500 sirketlerinin 165’i aile sirketidir. italya’da bulunan en biyiik
100 sirketin 43’U ve Fransa’daki en buylik 100 sirketin 26’si aile sirketleridir (Alacaklioglu, 2009; 10).
Kogel’e gore (2010; 60); “aile isletmeleri, sahipligi bir ailenin elinde olan; bu ailenin bireyleri tarafindan
yonetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlari bir aile tarafindan
verilen, yonetimi bir aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan isletmenin ydnetiminin bir aile
tarafindan etkilendigi isletmelerdir” diye ifade edilmektedir. Aile isletmeleri girisimci bir kisinin sirketi
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kurmasiyla baslar ve ¢ogunlukla en fazla 5-7 yil igcinde doruk noktaya ulasip gerileme durumuna déner.
Kurulan 100 aile isletmesinden 70 tanesi bu asamaya gelemeden tasfiye olmaktadir (Findikgi, 2011; 22).
Kalan 30 aile isletmesi ise doruk noktasina ulastiktan sonra yeni bir enerji kaynagi bulamazsa tasfiye
surecine hizli bir sekilde girmektedir. Burada aile isletmelerinin en buyik sikintisi olarak aile ile is
kavramlarinin birbiri igine girmesi ve tam olarak ayirt edilememesi durumu olmaktadir. Kurumsallagsma bu
noktada uzun dmirli olmak isteyen aile isletmelerinin kurtulus recetesi durumundadir. Kurumsallasma
sayesinde aile isletmelerinde hizli bir gelisme olabilmesi icin isletme icerisinde yonetici seviyesinde olan
aile fertlerinin de kurumsallagmayi istemeleri ve benimsemeleri gerekmektedir.

GCalismanin amaci aile igsletmelerinde kurumsallasmanin yerlegebilmesi igin stratejik yonetimin
nasil bir etkiye sahip oldugu incelenmektedir. Bu kapsamda bazi hedeflere ulasabilmek igin stratejik
yonetim ilkelerine uygun bir isletme vyapisi kurmak kurumsallagmanin ilk adimi olarak
disiinilebilmektedir. Buradan hareketle Burdur ili ve Bucak ilgesinde faaliyet gdsteren aile isletmelerinde
kurumsallasmada stratejik yonetimin etkisini ortaya koymayi amaglayan bu galismayla, ulusal yazina bir
kag yonden dikkate deger katki yapilmasi amaglanmaktadir.

2. KAVRAMSAL GERCEVE
2.1. Aile isletmelerinin Kurumsallasmasinda Stratejik Yonetimin Rolii

Aile isletmeleri, aile iliskileri ile isin, aile yonetimi ile isletme yonetiminin ic ice gectigi bir yapi
sergilediginden, ailevi sorunlar ile isletmede yasanan sorunlar karsilikh olarak birbirini etkilemektedir. Bu
durum, sorunlarin blylmesine ve ¢dziimiin karmasik bir hal almasina neden olmaktadir. Bu nedenle, aile
isletmelerinin surekliliginin saglanmasi ve aile ile isletme arasindaki etkilesimin saglikli bir temele
dayandirilmasi i¢in bir tarafta ailenin kurumsallagmasini 6ngodren, diger tarafta isletmenin
kurumsallagmasini 6ngoren gorisler sunulmaktadir (Yelkikalan ve Aydin, 2010; 89-90). Kurumsallasma
denince genellikle zannedildigi gibi blirokrasi veya biirokratik islemler anlasiimamalidir. Kurumsallasma;
isletme icinde sistemin olusturulmasi icin meydana getirilen ve uygulanan kurallar batind anlamina gelir
(Findikgt, 2011; 81). Pazarcik’a gore; “kurumsallasma, isletmenin bir sistem haline gelebilmesi demektir”
(Pazarcik, 2004; 36). Turkiye’de de aile isletmeleri ve kurumsallagsmalariyla ilgili birgok arastirma
yapilmistir. Bu konuda yapilan galismalar Kiraci ve Alkara (2009) tarafindan yayinlanan bir makalede toplu
olarak sunulmustur.

Stratejisi olmayan bir 6rgiit, 6niinli gdremeyen ve yoni olmayan orgiittiir. Buna gore glinimizde
isletmeler icin stratejik yonetim olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Stratejik yonetim; aile isletmesinin
belirlenen hedeflerine ulasmasina imkan saglayacak fonksiyonel kararlarin kesin ve net olarak anlatiimasi,
batinligin tamamlanmasi ve degerlendirilmesi bilimi olarak tanimlanabilir (Yiizbasioglu, 2004; 389).
Ulgen ve Mirze (2013; 27) ise stratejik ydnetimi, “isletme veya 6rgiitiin amaglarini gerceklestirme iizere
Uretim kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler, vb.) etkili ve
verimli olarak kullanma siireci” seklinde tanimlanmiglardir.

Alayoglu’na gore (2003; 551-552) aile sirketinin streklilik kazanmasi amaciyla kurumsal bir yapiya
sahip olmasi igin tasimasi gereken unsurlardan biri de stratejik planlama yapmasidir. Aile sirketinin
devamliligi icin ayrica, i¢c ve dis cevre sartlarinin analiz edilmesi, evrensel, ulusal, bolgesel ve sektoérel
gelismeleri yakindan takip etmesi, blinyesinde gerekli diizenlemeler yapabilmesi ve diger sirketlerden
farkli ve ayirt edici bir kimlige biriinmesi 6nem tasir. Aile isletmelerinin bu tir bir kimlige sahip olmasi,
stratejik yonetimin uygulanmasi ile miimkindur. Stratejik yonetimin esas gorevi “bizim isimiz nedir?” ve
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“ne olmalidir?” sorularini sorarak isletme misyonunu ortaya koymak ve olusturulan amaglar
dogrultusunda alinan kararlarin istenilen sonuglari vermesini saglamaktir. Dolayisiyla stratejik yonetim
sureci, isletmenin ne yapmasi ve nereye gitmesi gerektigi tizerinde kararlara ulagsmayi gerektirmektedir
(Asgin, 2008; 10). Bu cergevede Stratejik yonetim, aile sirketlerinin kurumsallasmalarina veya
kurumsallagma seviyesini yiikseltmelerine yardimci olmaktadir (Tagshan, 2010; 107-108).

3. ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Sorunsali

Literatlirde, aile isletmelerinin kurumsallasmasinda stratejik yonetimin rolini ve 6nemini
arastiran sinirl sayida calisma mevcuttur. Ozellikle ulusal yazinda aile isletmelerinin kurumsallasmasinda
stratejik yonetimin yerini inceleyen ¢alismalar konusunda bir bosluk oldugu gorilmektedir. Arastirma
sonuglarinin akademisyen ve uygulamacilara aile isletmelerinin kurumsallasmasinda stratejik yonetimin
roli ve 6nemi konusunda giincel bilgi saglamasi, ileride yapilacak arastirmalarda farkli boyutlarin ve
iliskilerin arastirilmasina katki saglamasi beklenmektedir. Anket formuyla olusturulan sorularin iki ana
sorunsal lizerinde yogunlasmistir. Turkiye’de Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda stratejik yonetimin
etkisi var midir? Eger varsa bu etkinin derecesi nedir?

3.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada ikincil verilerle birlikte, birincil veriler de kullanilmistir. Birincil verilere yonelik veri
toplama teknigi olarak anket tekniginden yararlanilmistir. Anket sorulari Burdur Organize Sanayi
bolgesinde ve Bucak Organize Sanayi bolgesinde yerlesik toplam 100 aile sirketi lizerinde uygulanmak
istenmis olup bunlardan 78’ine ulasilabilmistir. Elde edilen veriler SPSS 20.0 paket programi kullanilarak
istatistiki analizler yapiimistir.
Arastirma 6rneginin biylik olmasi (n>30) nedeniyle 6nemlilik testi olarak parametrik testler kullaniimasina
karar verilmis, ancak verilerin yine de histogram incelenmesi ve One Sample Kolmogorov- Smirnov testi
ile normal dagilima uygunluklari sinanmistir.

3.3. Arastirmada Kullanilan Soru Seti

Arastirmada veri toplama araci olarak anket tekniginden yararlaniimistir. Ankette kullanilan soru
seti Asan (2010), Tashan (2010), Yasa (2006) ve Bilgin’in (2007) kullanmis olduklar 6lgeklerden
yararlanilarak gelistirilmistir. Anket sorulari toplam {i¢ bélimden olusmaktadir. Birinci bolim aile
isletmelerinin genel bilgilerinin yer aldigi (kurulus yili, hukuki statiisti, baytklugu, bagh oldugu sektor gibi)
sorulardan olusmaktadir. ikinci bdliim toplam 49 ifade ile isletmenin kurumsallasma diizeyinin arastirildig
bolimdir. Son bolim ise stratejik yonetimle ilgili 19 ifadeden olusturmaktadir. Likert tipi 5’li
derecelendirme 6lgeginin kullanildigi kurumsallasma ve stratejik yonetim ile ilgili sorulara glvenilirlik
analizi uygulandiginda Cronbach Alfa degerleri sirasiyla 0,906 ve 0,912 olarak bulunmustur. Kullanilan soru
setinin toplam giivenilirligi Cronbach a = 0,926 olarak hesaplanmistir.

3.4. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Burdur Organize Sanayi boélgesinde ve Bucak Organize Sanayi bolgesinde
faaliyet gosteren aile isletmeleri olusturmaktadir. S6z konusu organize sanayi bolgesi midurliklerinden
alinan verilere gére 2013 yili itibariyle toplam 100 aile isletmesi faaliyette bulunmaktadir. Arastirma bu
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evren Uzerinden rastgele drneklem secimi ile secilen %95 giivenirlikte 78! aile isletmesi tzerinde
yuritilmustir. Anketlerde yiiz ylze gérusme teknigi uygulanmis ve veriler 21.06.2013 ile 24.09.2013
tarihleri arasinda toplanmistir.

3.5. Aragtirmanin Kapsami

Arastirmanin konu agisindan kapsamini aile isletmelerinde kurumsallasma slrecinde stratejik
yonetimin roliiniin ve 6neminin tespit edilmesi olusturmaktadir. Arastirmanin uygulama agisindan
kapsamini ise Burdur ili ve Bucak ilgesinde faaliyet gdsteren aile isletmeleri teskil etmektedir. Belirtilen
kapsamda Burdur ve Bucak’ta farkli sektorlerde faaliyette bulunan aile isletmelerinin birinci ve ikinci kugak
sahipleri ile anket uygulamasi gergeklestirilmistir.

3.6. Arastirmanin Kisitlari ve Varsayimlari
Arastirmanin bazi varsayim ve sinirliliklari bulunmaktadir. Buna goére arastirmanin kisitlari su
sekilde belirlenmistir:
e Arastirmanin sadece Burdur ili ve Bucak ilgesi ile sinirlandiriimasi,
e Arastirmada sadece anket tekniginin kullanilmasi, milakat, gézlem, odak grup goriismesi gibi
nitel arastirma yontemleri ile desteklenmemesi,
e Arastirmada 6lglilmek istenen konunun anket sorularti ile sinirli olmasi,
e Verilen cevaplarin deneklerin algisina dayali olmasidir.
e Arastirmanin varsayimlari ise sunlardir:
e Arastirma igin segilen drneklemin evreni temsil ettigi,
e Anketteki sorularin dogru anlasildigi ve katilimcilarin sorulari samimi bir sekilde cevapladigi
varsayilmaktadir.

3.7. Arastirmanin Hipotezi
Arastirmanin hipotezi su sekilde belirlenmistir.

Hzi: Aile sirketlerinde kurumsallasma algisi ile stratejik yénetim arasinda pozitif bir iliski vardir.

4. BULGULAR ve DEGERLENDIRME

Arastirma kapsaminda toplam 78 adet anket formundan elde edilen verilere, SPSS 20.0 istatistik
programi kullanilarak galismanin amaci ve hipotezi dogrultusunda regresyon ve korelasyon analizleri
uygulanmistir. Anket sorulari analiz edilmeden 6nce olusturulan soru setinin gegerliligi ve givenilirligine
iliskin testler yapilmistir. Uygulanan faktor analizi ile de kullanilan soru setinin yapisal gecerliligi test
edilmistir. Yapilan analizler ve sonuglari sirasi ile asagida agiklanmistir.

4.1. Aragtirmanin Orneklemine iligkin Bulgular

Arastirmaya katilanlarin demografik bilgileri Tablo 1’de yer almaktadir. Tablo 1’e gére ankete
69'u erkek (% 88,5), 9'u kadin (% 11,5) olmak Uzere toplam 78 kisi katilmistir. Ankete katilanlarin; yas
durumlarina gére ilk sirada ayni oranlarda (%34,6) 31-40 ve 41-50 yas grubuna girdikleri tespit edilmistir.
Ayrica katihmcilarin medeni durumlarina bakildiginda evli olanlarin % 71,8 ile ilk sirada olduklari
gorilmektedir. Egitim durumlari agisindan, ankete katilanlar arasinda en yiksek oran % 43,6 ile lisans
mezunlarina aittir. Katilimcilarin sirketteki pozisyonuna bakildiginda yaklasik %55’inin sirketin sahibi
konumunda oldugu gorulmektedir. Ankete katilan aile isletmelerinin yaslarina bakildiginda % 41 oraniyla
1991-2000 yillari arasinda kurulan isletmelerden olustugu goriilmektedir. 2000°den sonra kurulan

1 http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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isletmelerin oraniise %37,2’dir. Arastirmaya katilan isletmelerinin baglh olduklari sektorler incelendiginde;
birinci sirayl %61,5 ile mermer sektori almaktadir. Bu sonug Burdur ili igin olduk¢a normal bir durumdur.
Arastirmaya katilan isletmelerin buytklikleri agisindan bakildiginda ise, yaklasik yaridan fazlasinin (%53,8)
kiguk isletme oldugu tespit edilmistir. Anket verilerine gore aile isletmelerinin %62,8’i ilk kusak tarafindan
yonetilmektedir. Ayrica katilimci isletmelerin yaridan fazlasi (%56,4) ihracat yapmaktadir.

Tablo 1. Katiimcilarin Demografik Dagilimi

N=78 Frekans Yiizde %
Cinsiyet Kadin 9 11,5
Erkek 69 88,5
. Evli 56 71,8
Medeni Durum Bekar 29 28.2
21-30 1 1,3
31-40 27 34,6
Yas 41-50 27 34,6
51-60 18 23,1
60 yas ve Uzeri 5 6,4
ilkokul 4 5,1
Ortaokul 6 7,7
Exitim I._.ise 16 20,5
On lisans 16 20,5
Lisans 34 43,6
Lisansustiu 2 2,6
Sahibi 43 55,1
Sirketteki pozisyonu Yonetici 34 43,6
Diger 1 1,3
1980 ve Oncesi 9 11,6
1981-1990 8 10,3
Sirketin yasi 1991-2000 32 41,0
2001-2010 25 32,1
2011 ve sonrasi 4 51
Mermer 48 61,5
. . - Gida 9 11,5
Sirketin Sektori Tarm 6 77
Diger 15 19,2
0-9 arasi 10 12,8
. 10-49 arasi 42 53,8
Sirkette Calisan Sayisi 50-149 aras: 20 256
150 ve daha fazla 6 7,7
1. nesil 49 62,8
2. nesil 15 19,2
Sirket Kagin Nesille Yonetiliyor 1. ve 2. nesil beraber 13 16,7
3. nesil 1 13
ithalat/ihracat Durumu Hayir yapmiyoruz 17 21,8
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ithalat yapiyoruz 4 5,1
ihracat yapiyoruz 44 56,4
Hem ithalat hem ihracat yapiyoruz 13 16,7

4.2. Arastirmada Kullanilan Olgeklere Yénelik Bulgular
Guvenilirlik analizinde her bir degiskenin Cronbach alfa katsayilarina bakilmis ve bu degerler Tablo 2’de
verilmistir.

Tablo 2. Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Degiskenler Soru Cronbach Alfa
Sayisi  Katsayisi ()
Stratejik Yénetim (X) 19 .912
Kurumsallasma (Y) 49 .906
Toplam 68 .926

Elde edilen alfa degerleri; literatiirde dikkate alinmasi istenen Bagozzi ve Yi (1988) tarafindan
belirtilen en kigik alfa degerinin (0,6) ve Nunally (1978) tarafindan belirtilen alfa esik degerinin (0,7)
Uzerinde oldugu icin kabul edilmistir. Sonug olarak; degiskenlere ait alfa gtivenilirlik katsayilari, uluslararasi
literatiirde belirtilen ve genel kabul goren degerlerin izerinde ¢ikmistir.

4.3. Analiz Sonucunda Elde edilen Bulgular

Verilere One-Sample Kolmogorov-Smirnov Testi uygulanmis ve sonug tablosunda Assymp.Sig.
satirindaki degerlerin istatistiksel anlamlilik hesaplamalarinda sinir degeri kabul edilen 0,05’den buyik
olmasi nedeniyle incelenen faktérlerin dagilimlarinin normal oldugu gorilmuastir. Dolayisiyla arastirmada
parametrik test yontemleri kullaniimistir. One Sample Kolmogorov-Smirnov testi sonucu tablo 3.'de
gosterilmistir.

Tablo 3. One Sample Kolmogorov-Smirnov Testi Sonuglari

Kurumsallasma  Stratejik Yonetim

N 78 78
Normal Parametreler®® Ortalama 3,3969 3,7328

Std. Sapma ,50161 ,61605
En ¢ok ug farkhhklar Mutlak ,092 ,080

Pozitif ,090 ,068

Negatif -,092 -,080
Kolmogorov-Smirnov Z ,811 ,703
Asymp. Sig. (2-tailed) ,527 ,707
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.

4.3.1. Korelasyon ve Faktér Analizi

Veri setinin faktor analizi icin uygun olup olmadiginin belirlenmesi igin 3 yontem kullaniimaktadir.
Bunlar korelasyon matrisinin olusturulmasi, Bartlett testi ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testleridir (Eroglu,
2009). Arastirmada KMO degeri kurumsallasma bolimdi igin, 0,708; stratejik yonetim bolimiiigin ise 0,784
olarak hesaplanmistir. ikinci bakilan test Bartlett testidir. Bartlett kiiresellik testi ise, degiskenler arasinda
faktdr analizi yapmaya olanak saglayacak giicte bir iliski olup olmadigini géstermektedir (islamoglu, 2011;
244). Bartlett testinde Sig. degeri 0,000 anlamlidir, yani degiskenler arasinda yiksek korelasyonlar
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mevcuttur. KMO degeri 0,50yi gectiginden ve Bartlett’s testinde Sig. degeri anlamli oldugundan veri seti
faktor analizi igin uygun bulunmustur. Faktor analizi sonucu ortaya gikartilan kurumsallasma ve stratejik
yonetim alt boyutlari tablo 4’te siralanmaktadir.

Tablo 4. Faktor Analizi Sonucu Elde Edilen Alt Boyutlar

Faktor Analizi Sonucu Bulunan Alt Faktorler

Kurumsallagma

Stratejik Yonetim

Olusturulan Boyutlar Boyut isimleri Olusturulan Boyut isimleri
Boyutlar
Boyut 1 is ve Calisan Diizeni Boyut 1 Stratejik planlama sireci
Boyut 2 Varislerin Egitim Diizeyi Boyut 2 Stratejik yonetime gegis
Boyut 3 Organizasyon Semasi Boyut 3 Strateji isletme iligkisi
Boyut 4 Yonetim ve Aile Anayasasi Boyut 4 Organizasyon semasi adaptasyonu
Boyut 5 Yonetim Kurulu Olusumu Boyut 5 Cevre ile strateji etkilesimi
Boyut 6 Yonetimde Profesyonellik
Boyut 7 Aile igi Demokrasi

Tablo 5’de kurumsallasma ve stratejik yonetime iliskin ortaya ¢ikan alt faktorlerin faktor
yukleri, ortalamalari ve standart sapma degerleri yer almaktadir. Kurumsallasma icin elde edilen yedi alt
faktor, toplam varyansin % 74,8’ini; stratejik yonetim icin elde edilen bes alt faktor ise toplam varyansin
% 71,4’Un0 agiklamaktadir.
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Tablo 5. Degiskenlere Ait Faktor Yukleri
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Sorular 1 2 3 4 5 M o
syo2 0,752 3,8590 1,07781
syo7 0,726 3,7051 1,02068
Stratejik Planlama Siireci syol1 0,725 3,9359 1,18803
SYo3 0,710 4,0897 94231
SY06 0,549 3,5641 1,05177
SY19 0,808 3,7821 ,94865
sY13 0,752 3,7692 ,93868
.g Stratejik Yonetime Gegis SYy18 0,750 3,6154 ,99650
g sy17 0,675 3,7436 91787
: SY16 0,570 3,7949 1,02386
:? Sy14 0,744 3,7051 ,98177
g SY08 0,681 3,8205 ,86405
Strateji isletme iliskisi SY09 0,678 3,8590 ,94970
SY 12 0,638 3,7179 ,99214
SY 15 0,611 3,7051 ,89890
SY 04 0,809 3,4487 1,11247
Organizasyon Semasi Adaptasyonu
SY 05 0,693 3,4744 ,98988
. L sy 11 0,897  3,6282 ,92735
Cevre lle Strateji Etkilegimi
SY 10 0,810 3,7051 ,96845
Sorular 1 2 3 4 5 6 7 u o

K07 0,868 3,9359 1,06099
K08 0,859 3,8846 1,10466
i$ ve (;a||§an Duzeni KO3 0,789 3,7564 1,09528
K06 0,783 3,9103 1,00887
K08 0,632 3,5385 1,11300
K33 0,859 3,2179 1,21300
Varislerin Egitim diizeyi K36 0,793 3,0128 1,26382
K32 0,766 3,3718 1,12941
o K14 0,763 3,3462 1,23611
% Organizasyon Semasi K10 0,702 3,4487 1,19139
'_J’, K12 0,692 3,2179 1,26540
g K18 0,82 3,9359 1,09710
2 K17 0,775 3,6410 1,17301

Yonetim ve Aile Anayasasi
K19 0,588 3,1026 1,28518
K20 0,409 3,1026 1,30523
K38 0,791 3,3846 1,11926
Yonetim Kurulu Olusumu K37 0,687 2,9872 1,22202
K43 0,653 3,5641 1,12342
K24 0,821 3,0128 1,25350

Yonetimde Profesyonellik
K25 0,750 3,0128 1,33381
. K28 0,801 3,3077 1,17670

Aile I¢i Demokrasi

K29 0,798 3,6667 1,05272
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Arastirmanin bu boliminde ise, aile isletmelerinde kurumsallasmayi etkiledigi distnilen bagimsiz
degisken stratejik yonetim arasindaki iliskinin belirlenmesi igin gergeklestirilen pearson korelasyon analizi
sonucunda elde edilen bulgular Tablo 6’daki korelasyon matrisinde verilmistir. Korelasyon analizi bagimsiz
degisken (X) degistiginde bagimli degiskenin ne yonde degisecegini gostermektedir (Sungur, 2009).

Tablo 6. Degiskenler Arasi Korelasyon Matrisi

Degiskenler Y X
Y Kurumsallasma 1,000
X Stratejik Yonetim ,380(**) 1,000

Pearson Correlation (Korelasyon) ve Sig. (Anlamhlik)
**_ Korelasyon, r=0,01 seviyesinde anlaml (gift yonla)
* . Korelasyon, r=0,05 seviyesinde anlamli (gift yonli)
Tablo 6’daki bulgulara gore:

. “Stratejik yonetim” ile “kurumsallasma” arasinda pozitif yonli anlaml bir iliski (b = 0,380, r < 0,01)
bulunmaktadir. Baska bir ifadeyle; kurumsallagsma ve stratejik yonetim arasinda 0,01 anlamlilik diizeyinde
%38,0 oraninda olumlu ve anlamh bir iligki vardir.

4.3.2.Regresyon Analizi

Modele ait hipotez, regresyon analizleri yapilarak test edilmistir. Arastirmanin kurumsallasma ile
stratejik yonetim degiskenlerine gore tekli dogrusal regresyon analizi sonuglari tablo 7'de verilmistir.
Tablolarda gésterilen unsurlar; beta katsayilari (B), anlamlilik (p), R? ve F degerleridir. Buna gore, model
dzeti tablosundaki R? siitunundaki degerlerden bagimsiz degisken durumundaki stratejik yénetimin
bagimli degisken durumundaki “kurumsallasma” degiskenine ait varyansi % 14,5 oraninda acikladig
gorilmektedir. Bir bagka ifadeyle kurumsallasmanin % 14,5 oraninda bu faktore bagh olarak sekillendigi
anlasiimaktadir.

Tablo 7. Arastirmanin Kurumsallagsma ve Stratejik Yonetim Degiskenlerine Gore Regresyon Analizi

Sonuglari
Beta (B) Anlamlilik (p)
Stratejik Yonetim (X) ,351%* ,001

R2=0,145, F= (1,76)= 12,847 (Anova Testi) p=,001°
**_ Korelasyon, r =,01 seviyesinde anlamli (gift yonla)
* . Korelasyon, r =,05 seviyesinde anlamli (gift yonla)
Bagimli Degisken “Kurumsallagsma”

Tablo 7’ye gore % 5 anlamhhk dizeyinde kurumsallasma ve stratejik yonetim iliskisindeki sig.
degeri 0,05 den kigik oldugu icin sonug istatistiksel olarak anlamlidir. Burada stratejik yonetimin
kurumsallagmaya etkisi olan beta degeri % 38 olarak hesaplanmistir. Bulgularin sonucunda matematiksel
bir model olarak kabul edilen denklem sayisal olarak agagida verilmistir.

Y=2,116 +.351 * X
Formile gore, stratejik yonetimdeki bir birimlik artis, kurumsallasmada 0.351 birimlik bir artisa

yol agmaktadir. Esitlige gore stratejik yonetim kurumsallasma izerinde % 38 oraninda etkilidir. Bir baska
ifadeye gore aile isletmeleri stratejik yonetim ve stratejik yonetimin alt boyutlarini kullanarak
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kurumsallagsma sirecini % 38,0 daha basarili sonuglandirabilmektedirler. Bu sonug, ortaya konulan H:
hipotezinin desteklendigini gostermektedir.

Tablo 8. Arastirmanin Hipotez Sonuglari
No | Hipotez Anlamhlik | K/R*
(p)

0,001 K

Hi | Aile sirketlerinde kurumsallasma algisi ile stratejik yonetim arasinda
pozitif bir iliski vardir.
* K: Kabul, R: Ret

5. SONUC VE ONERILER

Bu calisma ile aile isletmelerinin kurumsallasmasi ile stratejik yonetim arasinda anlamh bir
iliskinin olup olmadigi arastirilmak istenmistir. Burdur ili ve Bucak ilcesinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde kurumsallasmada stratejik yonetimin roliini ve Onemini ortaya koymayi amaglayan
arastirmada su sonuglara ulasiimistir:

e Aile isletmelerinde kurumsallasma sidrecinde stratejik yonetim uygulanmasi halinde
kurumsallagsma stirecine % 38,0 oraninda bir katki saglanmaktadir.

e Kurumsallasmanin sistemli bir ¢alisma diizeni oldugu dustnullrse stratejik yonetim ile st
yonetim kademesi kurumsallasmaya hazirlanmakta ve aile ile isletme arasindaki farkhliklar
sistemli bir sekilde uyumlu hale getirilerek kurumsallasmanin yaninda stratejik yonetim
sayesinde sistemli bir ydnetime sahip olma daha da hizlanmaktadir.

e Kurumsallasma ve stratejik ydnetim arasindaki iliskiyle ilgili olarak, arastirmaya katilan
isletmelerde, kurumsallagsma ile stratejik yonetim arasinda anlamh bir fark tespit edilmis olup,
stratejik yonetime verilen 6nem arttikca kurumsallasma dizeyi artmaktadir. Yani, aile
sirketlerinde kurumsallasma ile stratejik yonetim arasinda olumlu bir iliski vardir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular literatiirde yer alan ¢alismalarla uyumludur. Tagshan’in
(2010) Orta ve Dogu Karadeniz Bolgesi'nde yerlesik findik sanayi lzerine yaptigl arastirma sonucunda
kurumsallagma ile stratejik ydonetim arasinda bir iliski oldugu, stratejik yonetimin kurumsallagsma tizerinde
etkili oldugu ortaya konulmustur.

Korkmaz ve arkadaslarina gore (2012) stireklilik ve daimi ilerleyis icin kurumsal yonetim ve stratejik
yonetim anlayisi aile sirketleri icin vazgecilmez bir degerdir. Kurumsal aile isletmelerinde stratejik
yonetimin galisanlar (izerine etkisi Gzerine yapilan arastirmada; alinan her tirlii kararda verilere dayal
olarak surekli gelisme mantigini ortaya koyabilen, seffafligi, hesap verilebilirligini, adilligi, tutarhhg ve
etkinligi basarabilen kurumlar kurumsal ve stratejik yonetimde ileriye giden kurumlar olarak belirlenmistir.

Durur’un (2009) Gaziantep ilinde yapmis oldugu arastirmada stratejik yonetime gecisin olmamasini
finansal sikintilara ve egitim eksikligine baglamis ve aile isletmelerinin sirdurtlebilirliginin stratejik
yonetim egitimi almasiyla asilabilecegi Gizerinde durmustur.

Sonug olarak, kurumsallagsma ve stratejik yonetim arasindaki benzer yonleri test etmeye yonelik daha fazla
arastirma yapmak faydali olacaktir. Ayni alanda ve gevrede daha ¢ok arastirma yapmaya ihtiyag vardir.
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OzZET

Ekonomik yasamin temeli olan isletmeler temel Gretim faktorleri arasinda sayilan girisimciler
tarafindan kurulmaktadir. Girisimci risk alarak emek, sermaye, bilgi gibi unsurlari bir araya getirmekte ve
yeni bir ekonomik birlesim yaratmaktadir. Bu ekonomik yapi yani isletme ise hem insan ihtiyaglarini
karsilayan mal ve hizmetler tireterek hem de istihdam saglayarak ekonomik yasami sekillendirmektedir.
Ayrica buglinin yogun iletisim ve rekabet kosullarinda kendilerine yer bulmaya ¢alisan girisimcilerin
yarattigi yenilikgilik katma degeri hem reel sektorleri hem de teknolojik alt yapiyi tetiklemektedir. Bugiin
tim dinyada “Girisimci kimdir ve girisimcinin temel 6zellikleri nelerdir?” sorular girisimcileri artirarak
ekonomik sistemlerini gligclendirme gabasi igindeki tlim ydnetimlerin temel sorunlaridir. Ciinkl ancak bu
yolla egitim sistemini girisimci bireyler yetistirecek yonde yenilemek, girisimci bir ekosistem yaratmak,
girisimcileri tesvik etmek s6z konusu olabilecektir. Bildiri istanbul’da 2013 yilinda, KOBI diizeyinde faaliyet
gosteren ve mevcut isletmesini en ¢ok 10 yil dnce kurmus girisimcilerle yapilan ve halen devam eden bir
arastirmanin 6n sonuglarini icermekte ve Turkiye’de girisimcilik algisi ve girisimcilerin is kurma
seriivenlerinde aile isletmesi kurma egilimlerine 151k tutmayi amaglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Girisimci, girisimcilik algisi, aile isletmeleri
1. Bolliim: Girisimci ve Girisimcinin Ozellikleri
Girisimci, bir firsat gorerek ya da yaratarak, is kurmak amaciyla tretim faktérlerini bir araya

getiren, Grin / hizmet lreten ya da pazarlayan, yaptigi ekonomik aktivitelerin sonucunda dogacak kar ve
zarardan dogrudan etkilenen ve bu siiregteki biitiin riski Gstlenen kisidir (Karadal, 2013).
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isletmeler iilke ekonomisinin hiicreleridir, bu hiicreler ve bunlarin olusturdugu organlar
(sektorler) yapi ve isleyis olarak ne kadar saglikli ise, tilke ekonomisi de o derece saglikli olacaktir (Kogel,
2012). Dolayisiyla girisimci son derece nemli bir rol Gistlenmektedir. Bu hlcreleri yapilandiran, ekonomik
sistemin temel bileseni, girisimcidir.

Tirkiye'de girisimcilikle ilgili yapilan c¢alismalar ¢ok gerilere gitmemektedir. Osmanli
imparatorlugu déneminde hem sermaye yapisi hem de kiiltiirel altyapi geregi Tiirkler tarafindan yasama
gecirilen bagimsiz ekonomik girisimlerin sayisinin son derece az oldugu bilinmektedir. Tirkiye'nin kidemli
isletmeleri? ile ilgili yapilan calismalarda cumhuriyet éncesinde kurulmus isletmelerin sayisinin son derece
az oldugu bilinmektedir®. Burada dil ve saglhkli kayitlara ulagma giigliigii gibi unsurlari da degerlendirmek
gerekir. Ancak bilinen bir gergek Turkiye’de girisimcilikle ilgili yaygin ¢alismalarin cumhuriyetle birlikte
hizlandigidir.

Geng Turkiye Cumhuriyeti’nde girisimcilik (tesebbis) algisinin, bu konunun 6nemini géren ve
gelisme ve kalkinmanin ekonomik bagimsizliktan gectigini bilen Biiyiik Onderin vizyonu ile hiz kazandigini
goruyoruz.

Ekonomik kalkinma anlaminda bir milat olarak sayilabilecek olan 1923 izmir iktisat Kongresi’nde
ilk adimlar atilmig ve 1927'de yayimlanan Tegvik-i Sanayi Kanunu ile 6zel tesebbiise yatirim kolayhklari
saglanmistir. Elbette ki savastan yeni ¢ikmis, ekonomik bir kiltiirii ve altyapisi olmayan, Ustelik sermaye
anlaminda son derece yetersiz bir llkede yapilan calismalar devlet kontroliinde atilan kigik adimlarin
Otesine gegememistir.

Tirkiye’nin girisimcilik konusundaki gercek atilimi ise 1980’li yillara rastlamaktadir. 24 Ocak 1980
kararlariyla ithal ikamesine yonelik kalkinma stratejisi terk edilmis ve serbest piyasa ekonomisi
cercevesinde ihracata yonelik kalkinma stratejisine gegmeye karar verilmistir (Gliney, 2008). Ayni yillar
devletin girisimciligi cesitli yatirim ve ihracat destekleri ile tesvik ettigi ve KOSGEB gibi girisimcileri ve kligiik
isletmeleri destekleyen bir kurumun da yasama gectigi yillardir.

Ulkemiz girisimcilik yasaminin énemli bir parcasi olan KOSGEB 20 Nisan 1990 tarihli Resmi
Gazete’de yayimlanan kanunla galismalarina baglamistir. Kiigiik ve Orta Olcekli isletmeleri Gelistirme ve
Destekleme idaresi Baskanhig’nin (KOSGEB) kurulma amaci kanunda, ‘Ulkenin ekonomik ve sosyal
ihtiyaclarinin karsilanmasinda kiiglik ve orta oOlgekli isletmelerin payini ve etkinligini artirmak, rekabet
gliclerini ve duzeylerini ylkseltmek, sanayide entegrasyonu ekonomik gelismelere uygun bicimde
gerceklestirmek’ olarak tanimlanmistir (www.kosgeb.gov.tr). KOSGEB kurulma tarihi itibariyle kiguk ve
orta Olgekli isletmelere maddi ve manevi yonde destekler vermistir. KOSGEB’in 2009 yili Faaliyet
Raporu’nda stratejik hedef olarak konulan “Girisimciligin Desteklenmesi” (KOSGEB, 2009) ile ilgili
uygulamalarin 2010 yili itibariyle yaygin bir sekilde yasama gecirildigini gérmekteyiz.

Son yillarda girisimcilik ikliminin yesermesi, girisimcilik ekosisteminin olusturulmasi igin cok yénlu
calismalar yapildigi gézlemlenmektedir. Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi himayesinde faaliyetlerine
baslayan Girisimcilik Konseyi de bunlardan biridir. Girisimciligin stirdiirilebilir nitelige kavusabilmesi igin,
tim unsurlarin bitincdl bir yaklasimla ele alinmasi amaciyla ¢alismalarina baslayan Girisimcilik Konseyi

21930 civari ve 6ncesi yillarda kurulan, zaman zaman “eski isletmeler” veya “koklu sirketler” olarak s6zii edilen isletmelerimiz Aile
isletmeleri Kongre Kitaplarinda Kidemli isletmeler olarak tanimlanmustir.(1. Aile isletmeleri Kongre Kitabi, Ed. Prof. Dr. Tamer Kogel)
3 2012 yilinda yapilan 5. Aile isletmeleri Kongresi icin hazirlanan kitapta 1930 6ncesi kurulan kidemli isletmeler 69 adet olarak
belirtilmistir. (5. Aile isletmeleri Kongre Kitabi, Ed. Prof. Dr. Tamer Kogel, s. 471-475).
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blnyesinde cesitli bakanliklar, mistesarliklar, sivil toplum 6rgltleri gibi 32 kurulus bulunmakta ve tim
¢alismalari KOSGEB tarafindan koordine edilmektedir.

Yapilan tim bu g¢alismalar ve elbette kiresel egilimlerin de etkisiyle tlkemizde de girisimcilikle
ilgili olumlu gelismeler gézlemlenmektedir. Tirkiye’de GEM* erken dénem girisimcilik indeksi, 2006-2007-
2008 vyillarinda ortalama % 6 iken, 2010 yilinda, %8,59 yiikselmis, bu yikselis 2011’de ve 2012’de de
devam etmis ve yaklasik % 12 olmustur. 2012 yilinda, Turkiye’de firsatlari degerlendirmek amaciyla
girisimcilik faaliyetinde bulunan kisilerin sayisinda artis olmus, bu oran 2011 yilinda %7,57 iken, 2012
yilinda % 8,17 gikmistir (KOSGEB Faaliyet Raporu, 2012).

Girigsimcilik hem girisimcinin kisilik 6zelliklerinden hem de gevresel unsurlardan etkilenmektedir.
Risk alma, kisisel sorumluluk alma arzusu, kendi gelecegine yon verebilme arzusu, degisimi firsat olarak
algilama, blylme arzusu ve kendi kendinin isvereni olma arzusu gibi 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir
(Gurol, 2006). Kisisel dzellikler yaninda elbette ortam kosullari, ekonomik kosullar, devlet tesvikleri, siyasi
ortam, vb. unsurlar girisimcileri etkileyebilecektir.

2. Béliim: Aile isletmeleri

Dinya Gzerindeki iktisadi yasamin evrimine baktigimizda, bir aileden gelen bireyler tarafindan
baslatilan ve devam ettirilen ailesel girisimlerin en basit ve ilkel ekonomik organizasyonlar oldugu goralir.
Belli bir bolgede yasayan insan topluluklari ve onlarin kullanmakta oldugu kaynaklar tarafindan
sekillendirilen bu ilkel girisimler ailenin fertleri tarafindan kusaktan kusaga aktarilarak gelismistir. Aile
temelli girisimlerin, insanin iktisadi gelisme sirecinin gostergelerinden biri oldugu soylenebilir (Kaye,
2005). Aile isletmeleri hem sanayilesmenin erken dénemlerindeki yiiksek islem maliyetlerine direnmis
hem de olgun ekonomilerdeki dinamizm ve hizla degisen piyasalarda rekabet avantaji yaratabilmislerdir
(Colli ve digerleri, 2007).

Fukuyama, ekonomi icindeki aile isletmelerinin varligini ve giiciini Ulkedeki gliven dizeyi ile
iliskilendirmis ve Japonya, Almanya ve ABD gibi gliven diizeyi yiksek tlkelerde profesyonel yonetime sahip
ve biliylk 6lgekli isletmelerin 6n planda oldugunu ama toplumsal gliven diizeyi daha diisiik olan Tayvan,
Fransa, italya gibi lilkelerde aile isletmelerinin daha yaygin oldugunu belirtmistir (Fukuyama, 2005).

Yapilan arastirmalar o6lcegine bakilmaksizin diinyadaki isletmelerinin ¢ogunlugunun ailesel
yonetimle yonetildiklerini ortaya koymaktadir. Avrupa’da farkh blyiklikteki firmalarin %60’dan fazlasinin
aile isletmesi oldugu bilinmektedir (European Commission, 2009).

Aile isletmeleri 6zellikle son 20 yil icinde diinya ve ulkemiz literatlirinde farkh agilardan ele
alinarak incelenmeye baslanmis ve aile isletmesi olmanin avantaj ve dezavantajlari, aile isletmelerinin
gucl, aile isletmelerinin sirdurulebilirligi gibi konular masaya yatinlmistir. Aile isletmeleri ile ilgili
incelemelerin artmasinin 6nemli bir nedeni de, artan rekabet, kiiresellesme ve uluslararasilasmanin
"girisimcilik ruhu" kuvvetli isletmeleri 6n plana ¢ikarmasi, aile isletmelerinin de girisimcilik yoni kuvvetli
isletmeler olmalaridir (Kogel, 2010).

4 GEM Kiresel Girisimcilik izZleme Calismasi (Global Entrepreneurship Monitor) arastirmasi, iilkelerde girisimcilik faaliyetinin diizeyini,
girisimciligin ekonomik gelismedeki rollind, tlkeler arasindaki farkliiga neden olan faktérleri belirlemek ve girisimciligi gelistirmeye
yonelik politikalar 6nermek tzere yapilmaktadir.
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Bu calisma kapsaminda “aile isletmesi, sahipligi bir ailenin elinde olan; bu ailenin bireyleri
tarafindan yonetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlari bir aile
tarafindan verilen, yonetimi bir aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan isletmenin ydnetiminin bir
aile tarafindan etkilendigi isletmeler” (Kogel, 2004) olarak tanimlanacaktir.

Girisimcilerin is kurma ve yiriatme slrecinde kimlerle birlikte hareket ettikleri, girisim ekibi ve
yonetim sirecine dahil olan kisiler, girisimin basarisini énemli 6lciide etkilemektedir. Aile isletmesi olarak
kurulan ve yonetilen isletmelerde aile bireylerinin digerlerinden (profesyonellerden) daha glivenilir
bulundugu sdylenebilir. Kan bagi, aile ici iliskilerin yogunlugu gibi unsurlar da girisimcileri aile isletmeleri
kurma konusunda yonlendirmektedir (Karadal, 2013).

Aile belirsizlik ortamlarinda, yonetim alaninda ve gelecegin liderlerinin belirlenmesinde ortaya
¢ikan olumsuz olaylarin iktisadi etkilerine karsi bir koruma saglamistir ve saglamaya devam etmektedir
(Amatori, 2007). Turkiye’de de girisimcilerin is kurma silreglerinde aileyi 6n plana koyduklari, aile ile
birlikte hareket ettikleri ve kurulan isletmelerin biliylik cogunlugunun aile isletmesi oldugu bilinmektedir.
Ustelik aile isletmeleri girisimcilik ruhu kuvvetli isletmelerdir (Kogel, 2011) ve artan rekabet ortaminda
girisimcilik ruhuna sahip olmak giderek dnemli olmaktadir.

3. Boliim: Arastirma ve Bulgular

Arastirma kapsaminda Tirkiye’de girisimcilerin profili, girisimcilik algisi, girisimcilik desteklerine
dair algi, girisimcilik iklimi algisi, aile isletmesi kurma ve yonetme egilimi gibi basliklarda bundan sonra
yapilacak daha detayli arastirmalara yol gosterici bir 6n arastirma ¢alismasi yapilmistir.

Arastirma yapilan grubun 6zellikleri sunlardir: istanbul’da faaliyet gdsteren, isletmesini son 10 yil
icerisinde kuran, fiilen isinin basinda bulunan yani kurdugu iste bilfiil calisan girisimciler aragtirmaya dahil
edilmistir. 10 yil sinin, girisimcinin halen isin basinda bulunmasi, yonetimin ikinci nesillere devredilmemis
olmasi ve girisimcilik stirecindeki yasantilarin hatirlanabilir bir zaman araliginda olmasi amaciyla cizilmistir.

Arastirmaya dahil olan girisimciler kolay ulasilabilir durum 6rneklemesi (convenience sampling)
yontemiyle belirlenmistir. Halen devam etmekte olan ve daha biyuk 6lgekli bir ¢alisma icin temas icinde
bulunulan isletmeler arasindan 153 goriisme yapilmig, goriismede demografik nitelikleri ve temel kriterleri
tespit etmek amaciyla bir soru formu kullaniimis ve ayrica derinlemesine mulakat yapilmistir. Arastirmanin
konu ve amaci dikkate alindiginda, arastirma yontemi olarak derinlemesine yari yapilandiriimis gériisme
yonteminin en etkin sonucu verecegi duslinilmistir. Calismada kullanilan veri toplama araci ve
sorgulanan faktorler girisimcilik literattirtine dayal olarak olusturulmustur.

Arastirmaya katilan girisimcilerin yas ortalamasi 38,8’dir. Cinsiyet dagilimina baktigimizda

%86,9’unun erkek, % 13,1’inin kadin oldugu gorilmektedir. Arastirma grubunun %68’i evli, %32’si
bekardir. Girisimcilerin agirhkli olarak Gniversite mezunu oldugunu séyleyebiliriz (Tablo 1).

Tablo 1: Girisimcilerin Egitim Durumlan
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Egitim durumu Frekans Yiizde
ilkokul 13 8,7%

Ortaokul 16 10,7%
Lise 46 30,7%
Universite 68 45,3%
Yiiksek Lisans 7 4,7%

Toplam 150 100,0%

Arastirma grubunu olusturan isletmelerdeki ¢alisan sayisina bakildiginda asagidaki tablo ortaya
¢ikmaktadir (Tablo 2).

Tablo 2: Girisimcilerin Kurdugu isletmelerde Ortalama Galisan Sayilari

Caligan sayisi Sayi
Ortalama Calisan Sayisi 13,72
Maksimum Calisan Sayisi 110
Minimum Calisan Sayisi 1

isletmelerin hukuki statiilerinin dagilimi da Tablo 3’te gésterilmistir.

Tablo 3: isletmelerin Hukuki Statiilerinin Dagilimi

Hukuki Statii Frekans | Yizde
Sahis isletmesi 71 48,3%
Adi Ortaklik 2 1,4%
Limited Sirket 60 40,8%
Anonim Sirket 14 9,5%
Toplam 147 100,0%

Girigsimcilerin aile gegcmislerinde kendilerinden 6nce girisimci olup olmadigina dair sordugumuz
soruya %66 oraninda pozitif yanit aldik. Bu durum girisimcilik ikliminin yesermesinde ailenin roliine isaret
edebilir.

Girisimcilerin yaptig isten ne derece memnun olduklarini 6lgmek amaciyla bir kurgu is teklifi
yapildi. “Buglinki kazancinizin %20 daha azini kazanacaginiz ama duzenli gelir, belirli is saatleri, sigorta ve

is glivencesi saglayan bir is teklif edilse isinizi kapatir misiniz?” Alinan yanitlarin cogu negatiftir (%80,8).

Arastirmaya katilan girisimciler devlet tarafindan (Tablo 4) ve yerel yonetimler tarafindan (Tablo
5) yeterince destek gérmediklerini diisinmektedirler.

Tablo 4: Girisimcilerin Devlet Desteklerine Dair Algisi



Sizce Turk'lye de girisimciler devlet tarafindan Erekans Yiizde
destekleniyor mu?

Evet 43 28,1%
Hayir 110 71,9%
Toplam 153 100,0%

Tablo 5: Girisimcilerin Yerel Yonetim Desteklerine Dair Algisi

Sizce Tiirkiye’de girisimciler yerel y6netimler ..

tarafindan (6r. belediyeler) destekleniyor mu? Frekans Yuzde
Evet 37 24,2%
Hayir 116 75,8%
Toplam 153 100,0%

Girisimcilerin devlet ve yerel yonetim gibi egitim kurumlarinin destegine dair algisi da dusuktur.
(Tablo 6). Grubun %34,6’sI egitim kurumlari tarafindan desteklendiklerini disinmektedir.

Tablo 6: Girisimcilerin Egitim Kurumlarinin Destegine Dair Algisi

Sizce Tiirkiye’de g|r|§|mC|Ier egitim kurumlar Erekans Yiizde
tarafindan destekleniyor mu?

Evet 53 34,6%
Hayir 100 65,4%
Toplam 153 100,0%

Girigsimcilerin aile isletmeleri kurma egiliminde olduklari hipotezi ile yola gikilan arastirmanin en
onemli maddeleri aile destekleri konusundaki dislncelerdir. Arastirma grubunun biytk ¢cogunlugu (%
71,9) Turkiye’de girisimcilerin aileleri tarafindan desteklendigini dislinmektedir (Tablo 7).

Tablo 7: Girisimcilerin Aile Destegine Dair Algisi

Sizce Turl(.lye de girisimciler aileleri tarafindan Frekans Yiizde
destekleniyor mu?

Evet 110 71,9%
Hayir 43 28,1%
Toplam 153 100,0%
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Girisimcilerin girisimci olmaya karar verdiklerinde en blylk destegi kimlerden aldiklari
sorgulanmigtir. Arastirmaya katilanlarin %53,5’i, kendilerini ilk sirada anne ve babalarinin destekledigini
belirtmiglerdir. “Beni en ¢ok destekleyen arkadaslarimdi” diyenlerin orani %15,3, en ¢ok esimden destek
aldim diyenlerin orani ise %12,5’tur (Tablo 8-1).

“Beni en ¢ok destekleyen ikinci kisi kardeslerimdi” diyenlerin orani %34,3’tir (Tablo 8-2). “Beni
en ¢ok destekleyen lglinci kisi arkadaslarimdi” diyenlerin orani %31,3’tir (Tablo 8-3)

Tablo 8: Girisimcilerin girisimci olmaya karar verdiklerinde en gok destegi kimden aldiklarina iligkin
tablolar

Tablo 8-1: Birinci sirada destekleyenlerin dagilimi

Birinci Sirada Destekleyen Frekans Yiizde
Anne-Babam 77 53,5%
Esim 18 12,5%
Kardeslerim 17 11,8%
Arkadaslarim 22 15,3%
Akrabalarim 3 2,1%
is arkadaslarim 2 1,4%
Ogretmenlerim 1 0,7%
Cocuklarim 1 0,7%
Diger 3 2,1%
Toplam 144 100,0%

Tablo 8-2: ikinci sirada destekleyenlerin dagilimi

ikinci Sirada Destekleyen Frekans | Yiizde
Anne-Babam 27 19,7%
Esim 22 16,1%
Kardeslerim 47 34,3%
Arkadaslarim 15 10,9%
Akrabalarim 8 5,8%
is arkadaslarim 0 0,0%
Ogretmenlerim 4 2,9%
Cocuklarim 7 5,1%
Diger 7 5,1%

Toplam 137 100,0%
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Tablo 8-3: Ugiincii sirada destekleyenlerin dagilimi

Uglincii Sirada Destekleyen Frekans Yizde
Anne-Babam 12 9,2%
Esim 12 9,2%
Kardeslerim 17 13,0%
Arkadaglarim 41 31,3%
Akrabalarim 23 17,6%
is arkadaslarim 0 0,0%
Ogretmenlerim 2 1,5%
Cocuklarim 2 1,5%
Diger 22 16,8%
Toplam 131 100,0%

Girisimcilerin %46,3’U girisimci olmaya karar verdiklerinde birilerinin kendilerini vazgegirmeye
calistigini sdylemistir. Bu kisilerin dagihmi ise Tablo 9’dadir. Girisimcilerin girisimci olmaya karar
verdiklerinde kendilerini vazgegirmeye calisan kisilerin basinda “akrabalarinin” gelmesi aile destegi
anlaminda sorgulanmasi gereken bir sonuctur (Tablo 9-1).

Tablo 9: Girisimcilerin girisimci olmaya karar verdiklerinde kendilerini vazgecirmeye calisan kisilerin
dagilimi

Tablo 9-1:Birinci sirada vazgegirmeye ¢alisanlarin dagilimi

Birinci sirada vazgegirmeye ¢alisan Frekans Yiizde
Anne-Babam 15 19,0%
Esim 9 11,4%
Kardeslerim 1 1,3%
Arkadaslarim 14 17,7%
Akrabalarim 26 32,9%
is arkadaslarim 0 0,0%
Ogretmenlerim 3 3,8%
Kamu gorevlileri 3 3,8%
Cocuklarim 1 1,3%
Diger 7 8,9%
Toplam 79 100,0%

Tablo 9-2:ikinci sirada vazgegirmeye ¢alisanlarin dagilimi
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ikinci sirada vazgegirmeye ¢alisan | Frekans Yizde
Anne-Babam 4 6,7%
Esim 1 1,7%
Kardeslerim 6 10,0%
Arkadaslarim 6 10,0%
Akrabalarim 12 20,0%
is arkadaslarim 0 0,0%
Ogretmenlerim 4 6,7%
Kamu gorevlileri 7 11,7%
Cocuklarim 1 1,7%
Diger 19 31,7%
Toplam 60 100,0%

Tablo 9-3:Ugiincii sirada vazgegirmeye calisanlarin dagilimi

Ugiincii sirada vazgegirmeye galisan | Frekans Yiizde
Anne-Babam 4 8,3%
Esim 0 0,0%
Kardeslerim 2 4,2%
Arkadaslarim 3 6,3%
Akrabalarim 6 12,5%
is arkadaslarim 0 0,0%
Ogretmenlerim 2 4,2%
Kamu gorevlileri 3 6,3%
Cocuklarim 0 0,0%
Diger 28 58,3%
Toplam 48 100,0%

Girisimcilerin  kurmus olduklari isletmelerin

gelecegine dair

distinceleri

de farklihklar

icermektedir. BlylUtmek, satmak, kapatmak, devretmek gibi segenekler arasindan “gocuklarima
(yegenlerime) devretmek” segenegi 6ne ¢ikmaktadir (%44,9). Bu durum da girisimcilerin ailesel yonetime
ve isletmelerinin aile Gyeleri tarafindan devam ettirilmesi yontindeki arzularina isaret etmektedir (Tablo
10).

Tablo 10: Girisimcilerin islerinin gelecegine dair diisiinceleri

isinizin gelecegi ile ilgili diisiinceniz nedir? Frekans | Yiizde
Blyutmek 29 19,7%
Satmak / Devretmek 28 19,0%
Markalagmak 5 3,4%
Cocuklarima birakmak 66 44,9%
Kapatmak 4 2,7%
Diger 15 10,2%
Toplam 147 100,0%
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Sonug

Yapilan ¢alismaya iliskin sunulan bulgular bir 6n ¢alisma niteligindedir ve ¢alisma heniiz devam
etmektedir. Bulgularin daha derinlemesine arastirmaya ihtiya¢ duyduklari agiktir. Ancak derinlikli
arastirmalara yol géstermesi amaciyla birkag konuda bilgi sahibi olundugu sdylenebilir.

Alinan sonuglar arastirmaya dahil olan girisimcilerin, is kurma siirecinde en ¢ok destegi birincil
derece aile gemberinden (anne baba, kardesler ve es) aldiklarini disiindiklerini gostermektedir. Bu kisiler
ayni zamanda kurmus olduklari isletmelerini aile isletmesi olarak devam ettirme egilimindedirler. Ayni
grup icerisindeki kisilerin, is kurma siirecinde “akrabalarinin” (amca, dayi, kuzen vb.) kendilerini
vazgecirmeye calistiklarini diisinmeleri de daha derinlemesine incelenmesi gereken bir sonugtur.

Arastirma grubundaki girisimcilerin isletme kurma ve yonetme sirecinde almis olduklar
desteklere iliskin algilarinin da daha detayl incelenmesine ihtiyag vardir. Bu girisimcilerin devlet, egitim
kurumlari, kamu kurumlari, yerel yonetim ve KOSGEB gibi kurumlarin girisimcilere dénik desteklerine dair
algisi oldukca disiiktiir. Arastirmanin istanbul ilinde yapildigi ve tiim bu kurumlarin pek ¢ok duyuru,
tanitim, etkinlik ve destek ¢alismasi iginde oldugu da diistinillrse burada bir iletisim ya da giiven problemi
ayrica ele alinmali ve arastiriimalidir.
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Bu calisma aile isletmelerinin kurumsallagmasinda bilgi teknolojilerinin roliinii ve 6nemini ortaya
koymak igin yapilmistir. Arastirma sorunsalini ¢dzimlemek igin 6nceki c¢alismalarda kullanilarak kabul
gormis olceklerden de yararlaniimistir. Arastirmanin verileri anket yéntemi ile toplanmistir. Arastirma
tesadifi 6rneklem ile Gaziantep ilinde imalat sektoriinde faaliyet gbsteren 100 adet isletmeye bir anket
¢alismasi uygulanmistir.  Calismanin  sonucunda Gaziantep’te faaliyet gosteren isletmelerin
kurumsallasmasinda bilgi teknolojilerinin etkisi oldugu ortaya koyulmus ve isletmelerin bilgi teknolojilerini
kullanmaya 6zen ve &nem gésterdigi gorilmistir. Isletmelerin uzun &miirlii olabilmesi igin
kurumsallagmasi gerekmektedir. Bilgi ve teknoloji ¢agini yasadigimiz glinimizde isletmelerin
kurumsallagsmasi igin bilgi teknolojilerini etkin olarak kullanmalari gerekmektedir. Boylelikle aile
isletmelerinin dGmdrleri uzayacaktir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Kurumsallasma, Bilgi Teknolojileri, Gaziantep

1.  GiRis

Aile isletmeleri; iki veya daha fazla aile bireyinin akrabalik iligkileri, yoneticilik rolleri, sahiplik haklari
ile sirketi yonetmeleri ve/veya, sahibinin kurumsal ozelliklerini varislerine aktardigi isletmelerdir”
(Vinton,2005) “Bir isletme yonetiminde, sahipligin, temel politik karar birimlerinin ve hiyerarsik yapinin
onemli bir kisminin belli bir aile tiyelerinden olusmasi halinde ailesel yonetim vardi” (Kogel, 2005: 17).
“Dinyadaki isletmelerinin %901 aile isletmelerinden olusmaktadir. Tirkiye’de bu oran %95'tir. Ancak
Tarkiye’de ikinci kusaga gecince, devam edebilen aile sirketinin orani %20, clincl kusakta ise %10’un
altindadir” (Findikgl, Mart 2008: 285).

Bir isletme y6netiminde, sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin 6nemli bir
kisminin belli bir aile lyelerinden olusmasi halinde ailesel yonetim s6z konusudur (Kogel; 2005: 17).
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Diinyadaki isletmelerinin %90'1 aile isletmelerinden olusmaktadir. Bu oran Tirkiye’de %95’tir. Ancak
Ulkemizde ikinci kusaga gecince, devam edebilen aile sirketinin orani %20, liglinci kusakta ise %10’un
altindadir (Findikgl, 2008: 285).

Aile isletmelerinde isleri yapacak aile tyelerinin is igin gerekli becerilerine uygun olan, ahlaki ve
manevi degerlere gore hareket eden ve sorumluluklarini yerine getirebilecek kisilerden olusmahdir
(Astrachan vd.;2002). Aile isletmeleri ile ilgili arastirma yapan arastirmacilar islere ailenin katiliminin aile
isletmelerinin farki oldugu konusunda hem fikirlerdir (Chua vd.; 2009). Aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran en 6nemli 6zelligi islerde aile iliskilerinin etkisinin olmasidir (Hoffman vd.: 2006).

Literatlir arastinldiginda Aile isletmeleri ile ilgili ¢ok c¢alisma yapildigi goriilmektedir. Bu
calismalarda aile isletmeleri ile ilgili degisik tanimlara rastlamak miimkindir. Bu tanimlardan bazilari
sunlardir:

e “Aile isletmesi, sevgi, calisma ve insanlar arasinda ¢oklu baglantilardan olusur. Bu baglantilar
ya olumlu bir saygi ittifaki biciminde, ya da bir kavga ve dismanlik iliskisi biciminde insanlari
bir araya getiren hem i¢sel hem dissal baglantilardir” (Pazarcik, 2003).

o “Aile sirketi, ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin dagiimasini énlemek amaciyla kurulan,
ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bélimi
aile Gyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyik dlgtide aile Giyelerinin etkili oldugu ve
aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirkettir” (Karpuzoglu, 2004: 19).

o  “Ailedeki bir kisi (genellikle aile buyigl) tarafindan ya da aile bireylerinin bir araya gelerek
ailenin gecimini saglamak amaci ile kurulan ve aile bireyleri tarafindan ailenin gikarlarini,
menfaatlerini ve toplumdaki sayginhigini korumak ya da arttirmak felsefesiyle dayali, ¢cogu aile
tyeleri tarafindan yonetilen isletmelerdir” (Kebeci, 2011: 14).

e Aile sirketleri ile akademik c¢alismalara bakildiginda birgok tanim yapilmakta fakat bu
tanimlarda uzlasma saglanan bir tanim bulunmamaktadir. Findik¢i calismasinda yapilan bu
tanimlarla ilgili ortak noktalari sdyle siralamaktadir (Findik¢1,2007: 17-18):

e Ailesirketi, ailenin is kurmug halidir.

e Aile sirketi, aileden bir girisimcinin baslattigi ve daha sonra ailenin ¢ogunluklu isin iginde yer
aldigi bir kurumsal yapidir.

e Aile sirketi, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve gocuklari, lider ve kardesleri,
sadece kardegsleri ile kuzenler, liderin cocuklari, damatlari ve gelinleri gibi ¢esitli aile Giyelerinin
versiyonlarindan olusabilen bir birlikteliktir.

e Aile sirketinde ¢ogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin ¢ogunlugunu ellerinde
bulundururlar.

o Aile sirketinde, miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet aileye aittir.

e Aile sirketinde, ailenin isi, isin aileyi etkilemesi s6z konusudur.

e Aile sirketi, ¢ogu zaman mevcut varli§in dagilmasini énlemeye yonelik olarak kurulan bir
birlikteliktir.

e Aile sirketi, cogu zaman mevcut insan kaynaginin dagilmasini énlemek, birlik ve beraberligin
sirdirilmesini saglamak amaciyla kurulur.

e Aile sirketi, hakim karakterler ve karar vericilerin ayni aileden oldugu bir sirket bicimidir.

e Aile sirketi, aile Uyesi bireylerin kendi baslarina hayatlarini siirdiirmelerini saglayacak,
ekonomik bir birlikteligi saglayan bir organizasyondur.

e Aile sirketi, ailenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin belirleyici oldugu bir sosyal
yapidir.
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e Aileisletmelerinin belirli 6zellikleri vardir. Erdogan ¢alismasinda aile isletmelerini diger isletme
turlerinden ayiran bazi 6zellikleri su sekilde siralamaktadir (Erdogan, 2007: 4):

e Aileisletmelerinin kurucusunun bazi ayricalikli 6zellikleri vardir. Bunlar; girisimci, yonetici, lider
ve patrondur.

e isletme ile ailenin degeri dogru orantilidir.

e Ekonomideki dalgalanmalar karsisinda hizli karar alma ve uygulama kabili-yetine sahiptirler.

e Ailenin gikarlari ile isletme ¢ikarlari aynidir.

e  Stratejik kararlar gayri resmi ortamlarda ve hizl bir sekilde alinir.

e Genellikle aileden iki kugak yonetimle ilgilenir.

e isveaileigice oldugu icin aile Giyelerinin konumlari birbirine bagl olarak degisiklik arz edebilir.

e Ailenin deger yargilarini tamamen isletmede gérmek mimkiindur.

e Aile isletmeleri cevreye karsi kapal bir isletmedir.

e  Kurucu ile yonetici ayni kisidir.

e  Planli bir yénetim yoktur.

2. KURUMSALLASMA
Tirk Dil Kurumu’nun Tirkge sozliigiinde kurumsallasmanin anlamina bakildiginda kurumsallagsmak
durumu olarak tanimlanmaktadir (TDK). Terminoloji incelendiginde agik bir tanim bulunmamaktadir.

“Tiirkge 'de kurumsal, gerek kurumdan tiiremis, ingilizce ’deki institutional karsiligi anlami, gerekse
(baska bir kelime bulunmadigindan (stlendigi) ingilizce ‘deki corporate karsiligi anlami biinyesinde
barindirmak zorunda kalmis bir sézcuktur” (Ural,2009: 18).

TDK kurum sdzciiglinii ise ortaklik, mulkiyet gibi koklu bir yapiyi igeren genellikle devletle iliskisi
olan yapi veya birlik olarak tanimlamaktadir (TDK). Ural ¢alismasinda “kurum, ¢ok uzun yillarda olusmus
ve ancak cok yavas degisebilecek bir kiltire sahip, tutucu olmaktan da 6te, kendine has bir ekol
olusturmus, bir enstitl diizeyinde bir olusumu, bir tesekkili ifade eder. Dolayisiyla kurumsal bu 6zelliklere
sahip olma durumunu, kurumsallagsma da bu 6zelliklere sahip olmaya dogru gitme siirecini anlatir. “Aile”
sirketlerinin zaafi bu anlamda kurumsal olmamalari degildir. Bir sirketin uzun émirli ve basarili olmasi,
yonetim acisindan gelismis olmasina baglidir, ama bu kurumsal olmasini gerektirmez. Institutional
anlaminda kurumsal olmayan, hatta yonetim felsefesi itibariyle 6zellikle bdyle olmamayi se¢mis pek ¢ok
basarili ve uzun yasayan sirket vardir; diger yandan olaganisti bir kurumsallasma (institutionalization)
diizeyine ulasmis iken varligini siirdiirebilmek icin bunu térpileyip daha yenilik¢i olmaya donlsen
sirketlere de rastlanmaktadir” (Ural,2009: 18).

Aile isletmelerinin dmrinin daha uzun olmasi igcinde isletmelerin kurumsallagsmasi gerekmektedir.
Glnlmizde kurumsallasmayi basaramayan aile isletmeleri uzun 6mirli olamayacaktir. Kurumsallasma;
¢ogunlukla birtakim organizasyonel ve idari eksiklikleri olan bir isletmenin kurum olma siireci anlaminda
kullanilmaktadir (Ural, 2009: 17).

Kebeci'ye gore “Kurumsallasma; her tirla etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir.
Bir insanin bireysel yasamindan ailenin yasamina ve kuruluslara, toplumlara ve toplumlar arasi iliskilere
kadar biitiin sosyal siireclerde, belirli kurallarin hakim olmasidir. isletmeler yasayan kurumlardir ve er
isletmenin kendine 6zgl kaltiri vardir, isletme kiltiri géz éninde bulundurularak kisiler arasindaki,
isletmede, bolimler arasindaki, isletmeler arasindaki iliskilerin diizenlenmesi icin belirli kurallarin
olusturulup yazili yayinlanarak bu kurallar dogrultusunda yonetilmesidir” (Kebeci,2011: 97). Yazicioglu'na
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gore ise kurumsallasma, tekrarlanan eylemlerin ve aliskanliklarin topluluklar icerisinde standart hale
gelmesi ya da uyulmasi gereken kurallar anlami tasimaktadir (Yazicioglu, Kog, 2009: 499).

Yildiz’a gore orgutsel agidan kurumsallasma ise “Bir isletmenin, 6rgit (kurum) kiltiriine uygun
standartlara ve kurallara baglanarak, faaliyetlerini kisilerin varligina bagh olmadan siirdirebilmesini ve
gelistirebilmesini saglayan bir yonetim ve organizasyon yapisini olusturmasi strecidir.” (Yildiz, 2007: 88).

3. BiLGi TEKNOLOVJILERi

Nikbakhsh calismasinda bilgi teknolojisinin yeni, kiresel, bilgi tabanli toplumu analizinde temel
unsur oldugunu ifade etmektedir (Nikbakhsh, 2011: 11). Bensghir ise ¢alismasinda, "Bilgi teknolojileri;
verilerin kaydedilmesi, saklanmasi, belirli bir stiregten gegirilerek bilgiler tretilmesi, uretilen bu bilgilere
ulasilmasi, saklanmasi ve nakledilmesi gibi islemlerin verimli yapilmasina imkan taniyan teknolojileri
kapsar. Bilgi teknolojileri; sesli, resimli, metinli ve sayisal verilerin elde edilmesi, islenmesi, saklanmasi ve
dagitimini yuriten mikro elektrige dayali hesaplama ve iletisim teknolojilerini icermektedir. Basta
bilgisayarlar ve bunlara destek sunan girdi ve c¢ikti donanimlari olmak (izere faks, mikrografik,
telekomiinikasyon, dokiiman doldurma ve hazirlama makineleri ve basim makineleri vb. bilgi terimi igcinde
yer alan donanimlar olmaktadir” (Bensghir, 1996: 39). Ogiit’e gore ise “Bilgi teknolojileri kavram olarak,
verilerin kayit edilmesi, saklanmasi, belirli bir islem sirecinden gegirmek suretiyle bilgiler tretilmesi,
Uretilen bu bilgilere erisilmesi, saklanmasi ve nakledilmesi gibi islemlerin etkili ve verimli yapilmasina
olanak taniyan teknolojileri tanimlanmada kullanilan bir terimdir. Bilgi teknolojileri organizasyonlarda
“Bilgi Akisi”’na ve “Bilgi Yonetimi”’ne katki saglamaktadir (Ogiit, 2007: 157). Ogit'e gore, “Giiniimiiz
sartlarinda bilgi teknolojilerinin 6nemi ve isletmelerin bilgiye olan ihtiyaglarindan dolayi, isletmelerin bilgi
teknolojilerinin  kullanma  gereksinimleri  vardir.  Teknolojinin  gerisinde kalan isletmeler
tutunamamaktadirlar. O ylizden isletmeler varliklarini koruyabilmek igin bilgi teknolojilerini takip etmek
zorundadirlar.” (Ogiit, 2007: 186). “Bilgi teknolojilerini yaygin olarak kullanimi” isletmeler tarafindan &rgiit
kaltira olarak kabul edilmeye baslamistir (Baraz, 2006: 106). Rahap ve Hortona gore ise bilgi teknolojileri
isletmelerin verimliligini ve etkinligini artirmak icin ve hatta rekabet avantaji kazanmalari igin bir firsat
saglayacaktir.

Bilgi teknolojileri; sesli, resimli, metinli ve sayisal verilerin(bilgi formalarinin) elde edilmesi,
islenmesi, saklanmasi ve dagitimini ylriten, mikro elektronige dayali hesaplama ve iletisim teknolojilerini
icerir. Bilgi teknolojileri, bilgisayar ve iletisim teknolojilerini, verileri aktif ve yararl bilgilere doniistirme
yontemlerini kapsayan baglantili ve etkilesimli teknolojilerdir. Bu baglamda, basta bilgisayarlar ve bunlara
destek sunan girdi ve ¢ikti donanimlari basta olmak Gzere faks, mikrografik, telekomiinikasyon, dokiiman
doldurma ve hazirlama makineleri ve basim makineleri vb. bilgi teknolojileri terimiicinde yer alan donanim
olmaktadir. Bilgi teknolojileri; lazer, fiber optik, ses tarayicilari gibi iletisim teknolojilerinin gelismesine
paralel olarak hizla gelismektedir” (Ogiit, 2007: 158).

Tutar’a gore, gunimiz isletmelerinin kurumsallasma da basarili olabilmesi igin etkin bir bilgi
teknolojisine sahip olmalari gerekmektedir. Glinimiizde neredeyse tiim islemlerin bilgi teknolojileri
vasitasiyla yapildigini diisiinirsek kurumsallasma da bilgi teknolojilerinin roliini yadsinamaz bir gercektir.
Tutar’a gore, bilgi teknolojilerini etkin kullanan isletmeler rakiplerine karsi rekabet glicin( arttiracak,
misterilerine daha hizli ve daha kaliteli hizmet sunacak ve kendi yonetim yapisi icerisinde de isletmesiyle
ilgili ihtiyaci olan bilgilere kolaylikla ulasabilecektir. Kurumsallasma diizeyi yliksek aile sirketlerinde iletisim
onemli bir faktoérdur. Bu ylzden hizli ve etkin iletisimi saglamakta glinimizde bilgi teknolojileri ile
mumkiindir. (Tutar; 2000, 27).
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4. GAZIANTEP’TEKI AiLE iSLETMELERININ KURUMSALLASMASINDA BiLGi TEKNOLOJILERININ ONEMI

4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, aile isletmelerinin kurumsallagmasinda bilgi teknolojilerinin roliiniin tespit
edilmesidir. Gaziantep ilinde vyapilan bu arastirma ile Gaziantep ilindeki aile isletmelerinin
kurumsallagsmasinda bilgi teknolojilerinin kullaniminin 6nemi tespit edilecektir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin verileri anket yontemi ile toplanmistir. Gaziantep’te imalat sektoériinde faaliyet
gosteren 100 adet aile isletmesine uygulanan ankette, Likert Tipi 6lgek kullaniimistir. Anketin guvenilirlik
analizi yapilmistir. Ankete katilanlarin demografik 6zellikleri ile ilgili anket sorulari Frekans Dagilimi ile
analiz edilmistir. Kurumsallasma ve Bilgi Teknolojileri sorulari ise Ki Kare Bagimsizlik testi ile analiz
edilmistir.

Anketin ilk béliminde demografik 6zelliklere yer verilmis, ikinci bolimde ise kurumsallasma ile
ilgili anket sorularindan olugmaktadir. Anketin lglincli béliminde, isletmelerdeki bilgi teknolojileri
uygulamalarina iliskin tutumlari 6lgmek igin sorular vardir.. Elde edilen veriler SPSS istatistik paket
programinda degerlendirmeye tabi tutulmustur.

4.3. Bulgular
Tablo 1'de Gaziantep’te ankete katilan aile isletmelerinin yas durumuna goére dagilimi

gosterilmektedir.

Tablo 1. Gaziantep’te Anketi Cevaplayanlarin Yag Durumuna Gore Dagilimi

Yas Frekans %
18-25 28 28
26-40 43 43
41-55 19 19

56+ 10 10

Toplam 100 100

Tablo 1.”de Gaziantep’e bakildiginda ise ankete katilanlarin %28’i 18-25 yas arasi, %43’(i 26-40 yas
arasl, %19’u 41-55 yas arasi ve %10’u 56 yas Ustiinde oldugu goriilmektedir. Yine bu sonuglara gore
Gaziantep’te ankete katilanlarin da geng oldugu séylenebilir.

Tablo 2. Gaziantep'te isletmede Kullanilan Bilgisayar Sayisina Gore Dagilimi
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Bilgisayar Sayisi Frekans %
Yok 14 14
1-4 54 54
5-10 20 20
11+ 12 12
Toplam 100 100

Tablo 2.de goruldigl lizere Gaziantep’ten ankete katilan isletmelerin %14’Unde bilgisayar yokken,
%54’linde 1-4 arasinda, %20’sinde 5-10 ve %12’sinde 11’den fazla bilgisayar bulunmaktadir. Buna goére
bilgisayar olmayan isletmeler ve 1-4 arasinda bilgisayara sahip olan isletmelerin oranlarina bakildiginda
bilgisayarlarin isletme faaliyetleri icin bir 6nemi olmadigini ve is sireglerinde fazla kullanilmadigini
soyleyebiliriz.

Tablo 3. Deneklerin Gaziantep’teki isletmelerde Bilgi Teknolojilerini Kullanmalarinin isletme igin
Onemli Olmasi ile isletmede Kullanilan Bilgisayar Sayisina Gére Dagilimi

.. . Bilgisayar Sayisi
Katihm Diizeyleri Yok 14 510 11r
SAYI 11 46 20 12
Evet
% 78,6 85,2 100 100
SAYI 3 8 0 0
Hayir
% 21,4 14,8 0 0
SAYI 14 54 20 12
Toplam
% 100 100 100 100

Hipoteze iliskin Gaziantep’te X%analizinde PearsonChi-Square degeri 0,097 ¢ikmistir. Bulunan ki-
kare degeri ile serbestlik dizeyi (df) = 12 ve a= 0,05 diizeyinde karsilastiriimis ve a= 0,05 diizeyinin altinda
cikmistir. Buna gore gergeklestirilen calisma Gaziantep bdlgesi isletmelerinde Bilgi teknolojilerini
kullanmanin isletme i¢in Gnemli olmasi ile isletmede kullanilan bilgisayar sayisi arasinda anlamli bir iligki
yoktur. Buna gore; H1 hipotezini ret, Ho Hipotezi ise kabul edilmektedir.

ikinci hipotezde “Ho: Bilgi teknolojilerinin etkin kullanimi ile kurumsallasma arasinda dogru orantili
bir iliski vardir ile isletmede kullanilan bilgisayar sayisi arasinda olumlu bir iliski yoktur.

Ha: Bilgi teknolojilerinin etkin kullanimi ile kurumsallagsma arasinda dogru orantili bir iligki vardir ile
isletmede kullanilan bilgisayar sayisi arasinda olumlu bir iliski vardir.

Tablo 1. Gaziantep’te Bilgi Teknolojilerinin Etkin Kullanimi ile Kurumsallasmaya iliskin Cevaplarin
isletmede Kullanilan Bilgisayar Sayisina Gére Dagilimi
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Katilim Diizeyi Bilgi Teknolojilerinin Etkin Kullanimi ile
Kurumsallagmaya Etkisi Var mi?

Bilgisayar Sayisi Evet Hayir Toplam
YOK SAYI 8 6 14

% 57,1 42,9 100
1-4 SAYI 31 23 54

% 57,4 42,6 100
5-10 SAYI 20 0 20

% 100 0 100
11+ SAYI 10 2 12

% 83,3 16,7 100
TOPLAM SAYI 100 100 100

% 100 100 100

Hipoteze iliskin Gaziantep’te X? analizinde PearsonChi-Squaredegeri 0,002 ¢ikmistir. Bulunan ki-
kare degeri ile serbestlik dizeyi (df) = 12 ve a= 0,05 diizeyinde karsilastirilmis ve a= 0,05 diizeyinin altinda
¢itkmistir. Buna gore gerceklestirilen calisma Gaziantep bolgesi isletmelerinde bilgi teknolojilerinin etkin
kullanimi ile kurumsallagsma arasinda dogru orantili bir iliski vardir ile isletmede kullanilan bilgisayar sayisi
arasinda olumlu bir iligki vardir.

Buna gore; Hi hipotezini kabul, Ho Hipotezi ise reddedilmektedir.

SONUC

Ulkemizdeki isletmelerin biyiik cogunlugunu aile isletmeleri olusturmaktadir. O nedenle aile
isletmelerinin tlkemizin sanayi sektori icin 6nem arz etmektedir. Fakat aile isletmelerinin 6mdrleri kisa
olmaktadir. Aile isletmelerinde, aile Uyelerinin arasinda gikan anlagmazliklar, isletme yénetiminin belirli ve
tlim isletme uyeleri icin gegerli kurallar gergevesinde yonetilmemesi nedeniyle kisa sire iginde bu tiir
isletmeler dagilabilmektedir. iste bu tiir sebepler yiiziinden aile isletmelerinin kurumsallasmasi 6nem
kazanmaktadir. Kurumsallasma ile profesyonel yoneticilere yer verilerek karar mekanizmasinda sadece
aile tyelerinin degil bu yoneticilerinde fikirlerine 6nem verilmektedir. Kurumsallasmanin bir isletmede
saglanabilmesi icin oncelikle isletme sahibi olan tim aile Gyelerinin bu duruma onay vermesi ve
kurumsallagsma i¢in gereken sartlara uyum gostermeleri gerekmektedir. Aksi halde aile isletmesinin
kurumsallagmada basarili olacagi beklenmemelidir.

Arastirmamiz hipotezlerinden Gaziantep’teki aile isletmelerinin bilgi teknolojilerini kullanmanin
isletme icin dnemli olmasi ile isletmede kullanilan bilgisayar sayisi arasinda olumlu bir iliski vardir hipotezi
analiz sonuglarina gore reddedilmektedir. Bu durumda Gaziantep’teki isletmelerin bilgi teknolojilerine cok
fazla 6nem vermediklerini séylemek mimkindir. Bir diger hipotezimiz olan Gaziantep’te bilgi
teknolojilerinin etkin kullanimi ile kurumsallagsmaya iliskin cevaplarin isletmede kullanilan bilgisayar
sayisina gore dagihmi hipotezi kabul edilmektedir. Gaziantep’teki isletmeler bilgi teknolojilerinin etkin
kullanilmasiyla kurumsallasmanin saglanacagini diisiinmektedir.

Yaptigimiz c¢alismanin sonuglarina gbre Gaziantep ilinde kurumsallasma sirecinde bilgi
teknolojilerine 6nem verildigi sdylenebilir. Bilgi teknolojilerine hizli ve kisa siirede sahip olmanin gesitli
maliyetleri olmasi sebebiyle isletmeler yavas bir sekilde bu teknolojilere sahip olmak istemektedir. Yapilan
c¢alismada oranlarin disiik ¢ikmasinin  nedeni bilgisayar teknolojisine sahip olmanin maliyeti
olabilmektedir. Bir de bilgi teknolojisine sahip olmanin yetmedigi ve bilgisayar bilgisine sahip olan kisileri
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calistirmak icin daha yuksek maas vermek gerektigi icin isletmeler bilgi teknolojisine geciste yavas
davranmaktadirlar. Ayrica ¢alismamizda Gaziantep ilinde oranlarin disik g¢ikmasinin nedeni ankete
katilanlarin egitim durumlarinin disik olmasi, isletme geg¢misinin fazla olmamasi ve isletmenin
buyukliglinin kuglik olmasi olabilmektedir. Bu nedenlerde ¢alismanin sonuglarini etkilemektedir. Tim bu
nedenlere ragmen isletmelerin uzun 6mirli olabilmesi i¢in kurumsallasmasi ve kurumsallagma iginde
isletmelerinde bilgi teknolojilerini etkin bir sekilde kullanmalari gerekmektedir. Ancak bu sekilde isletme
2., 3. ve diger kusaklara devredilebilir. Aksi halde isletmenin dmri{ uzun olmayacaktir.
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OZET

Kurumsallasma, baska bir ifadeyle profesyonel yonetime gegis, aile sirketleri icin son yillarda
onem kazanan bir siire¢ olmakla beraber Tirkiye’deki sirketlerin yaklasik % 98’inin aile sirketi olmasi
nedeniyle llkenin genelini etkileyen bir uygulama olarak gorilmektedir. Aile sirketlerinde profesyonel
yonetime gecis sirecinde, sirketin yonetim organi olan yonetim kurulunun, yapisinin ve Uyelerinin
degismesi beklenmektedir. Aileye mensup yoneticilerin aile sirketlerinin yonetim kurullarinda agirhkh
olarak yer aldigi1 bilinmekte, ancak profesyonel yonetimin saglanmasi adina aile liyesi olmayan yoneticilere
de kurullarda eski donemlere oranla daha fazla yer verilmesi gerektigi ve hatta verildigi disinilmektedir.
Aile sirketlerinde yonetim kurulu yapisinin degismesi ile profesyonel yoneticilerin incelenmesi ve
sirketlerin yapisal ozellikleri ile iliskilendiriimesi hedeflenmekte olup, sirketlerin yonetim kurullarinin
profesyonellesme siirecindeki gelisimi incelenecektir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsallasma, Aile Sirketleri, Profesyonel Yonetim, Yonetim Kurullari, Profesyonel
Yoneticiler

1. Giris

Kuresellesen diinya ve artan rekabet kosullari, sirketlerin yeniden yapilanma siirecine girmesine
yol agmaktadir. Gelismekte olan bir (lke olarak gosterilen Tirkiye’de sirketlerin konumunu
saglamlastirmasi gin gectikce zorlasmaktadir. Tirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerin neredeyse
tamaminin aile sirketlerinden olusmasi, bu tehlikenin aile sirketlerini ilgilendirdigini diisindirmektedir.

Sirketlerin bulunduklari sektérde basarili bir sekilde devam edebilmeleri amaciyla, kurumsal
yonetime son yillarda daha fazla 6nem verilmesi gerekmektedir. Sirketin faaliyetleri ve performansini
dogrudan etkiledigi disliniilen yonetim bigimi, kurumsallasma sayesinde profesyonel bir diizene
oturmaktadir. Ayni zamanda kurumsallasma, sirketin itibarini ve sosyal cevresindeki konumunu
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saglamlastirmasini da saglamaktadir. Beraberinde birgok fayda getiren kurumsal yénetim uygulamalari
icerisinde en dnemlisi olarak gorilen yonetimdeki degisim ve gelismeler neticesinde, yénetim kadrosu ve
ozelliklerinin incelenmesi gerektigi duslinilmektedir.

Sirketin isleyis ve devamhliginin kisilere bagli olmamasi esasina dayanarak sekillenen kurumsal
yonetimde her ne kadar kisiler olmadan sirket diizeninin ve isleyisinin devam edebilmesi beklense de,
bunun saglanmasi kisi, bir baska deyisle profesyonel yonetici sayesinde olmaktadir. Sirketlerin
performansini arttirmak amaciyla yonetim sistemleri ile ilgili gerekli dizenlemelerin yapilmasi ve
sirketlerin bu diizenlemeler dogrultusunda faaliyet gostermesini gerekli kilan bir yapi olarak tanimlanan
kurumsal yonetim yapisinin yerlestirilmesi igin, cogunlukla profesyonel yoneticilerden yararlanilmaktadir
(Karamustafa, Er ve Varici, 2009). Yonetimin kisilerden olusan bir merci olmasi nedeniyle, profesyonel
yonetimin incelenmesi hususunda kisilerin ele alinmasi gerektigi diistiniilmekte, bu dogrultuda konumuz,
aile sirketlerinde ydnetimin profesyonellesme siirecine dahil olmasi gercevesinde islenmektedir.

1.1. Aile sirketlerinde Y6netimin Profesyonellesmesi

Profesyonel yonetim, formel bir sirket yapisi olusturarak, pozisyon, yetki ve sorumluluklarin agik
olarak belirlendigi; egitim, teknoloji ve degisime dnem veren bir yonetim sekli olarak ifade edilmektedir.
Aile sirketlerinde profesyonel yonetime gegis slrecini birtakim nedenler baslatmaktadir. Kisilere bagl
nedenler; sirket kararlari ve sirekliligi konusunda aile Uyelerine asiri bagl olunmasi, yonetimde ve
yonetme becerilerinde eksiklik olarak; sirketlere bagli nedenler ise sirketin is hacminin artmasi ile mevcut
yonetimin yetersiz kalmasi ve sirket ici kontroliin azalmasi olarak gorilmektedir. Bir baska deyisle, aile
sirketlerinin is hacminin artmasi, faaliyet alanlarini genisletmesi, sirket ici ve sirket disi cevresel
karmasanin artmasi sonucu bu karmasa ile basa gikacak profesyonel ydnetim, deneyim ve gesitlilige ihtiyag
duyulmakta ve aileye mensup yoneticiler basarili profesyonel yoneticilere yonetimde firsat tanimaktadir
(Yildirim-Oktem ve Usdiken, 2010; Kula, 2005; Dyer, 1989).

Aile sirketlerinin yonetim kadrosu, tim diger sirketlerde oldugu gibi, aile sirketlerinin etkinligi,
verimliligi ve performansi agisindan 6nem tasimaktadir. Bir sirkette performansin ve karin arttirilmasi igin
satislarin arttirilmasi, is maliyetlerinin optimize edilmesi gibi faaliyetlerin yaninda, yénetim kurulunun
kompozisyonu, c¢alisma bigimi ve etkinliginin de blyik 6nem tasidigi disuniilmektedir (Karpuzoglu-
Ozelmas, 2010, Deloitte, 2009; Dyer, 2006; Eksi ve dig., 2010). Bu durumda, etkin bir tepe ydnetiminin,
sirket etkinligini ve verimliligini yakindan etkileyecegini varsaymak miimkiindir. Tepe ydnetiminin ve
ozellikle de yonetim kurullarinin 6zellikleri ve sirket sonuglari Gzerindeki etkilerini inceleyen birgok
akademik calisma yapilmis ve cgesitli yonetim kurulu 6zellikleri, 6rnegin yonetim kurulunun biyuklGga,
yonetim kurulunda gorev alan bagimsiz, kadin veya danisman Uyelerin sayisi ve 6zellikleri, yonetim kurulu
baskanlarinin ve genel mudirlerin 6zellikleri ve ¢ift gbreve sahip olup olmamalari ile sirket sonuglari
arasindaki iliskiler kapsamli olarak incelenmis ve incelenmeye devam etmektedir (Turgut ve Dicle, 2004;
GUmistekin ve Adsan, 2006; Kula, 2005; Hermalin ve Weisbach, 2003; Anderson ve Reeb, 2003; Amit ve
Villalonga, 2006; Arslan, 2006; Siciascia ve Mazzola, 2008; McCabe ve Nowak, 2008; Ararat ve dig., 2010;
Berghe ve Levrau, 2004; Baysinger ve Butler, 1985).

Aile sirketlerinde profesyonel ydnetimin saglanmasi amaciyla, aktif olarak toplanan, aldigi
kararlari uygulayan ve sirket icin fayda saglayacak ozelliklere sahip yoneticileri barindiran bir yonetim
kurulunun bulunmasi gerekmektedir. Ancak aile sirketlerinde yodnetim kurullarinin yapilanmasina
gerektigi gibi 6nem verilmedigi ve kurullarda aile Uyelerinin agirhkh olarak yer aldigi gorilmektedir.
Yonetim kurullari, bitin sirketler icin gerekli bir kaynak ve stratejik 6neme sahip bir organ olmasina
ragmen, aile sirketlerinde gergek fonksiyonlarina uygun olarak yapilanmamakta ve genellikle atil durumda
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tutulmakta; ayrica toplantilarin senede birkag kez yapilmasi, yonetim kurulunun i¢ dinamiklerini kimsenin
bilmemesi, hatta Turkiye’de aile sirketlerinin birgogunun ydnetim kuruluna sahip bile olmamasi nedeniyle,
aile sirketlerinde incelenmesi en zor bolim olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ates, 2005). Aile sirketlerinde
islevsel yonetim kurulu, sirketin gelisme sireciyle birlikte degismekte, 6zellikle ikinci ve Gglincl kusak aile
fertlerinin sirkette aktif olarak goérev almasi ve sirketlerin profesyonel yoneticilerle ¢alisma ihtiyacinin
artmasi ile daha fazla 6nemli hale gelmektedir. Aile sirketlerinde yénetim kurulu Gyeleri secilirken egitim,
basari, tecriibe ve yeteneklerin esas alinmasi gerekmektedir. Yonetim kurulu Gyeleri, bu o6zelliklerin
bulundugu profesyonel yoneticiler arasindan segilmeli ve aile Uyelerinin agirlikli olarak yer almasi yerine
yonetim ve sahipligin ayrilarak, yonetim kadrosu ihtiyaca gore sekillenmelidir.

Bir aile sirketinin profesyonellesmesi lic adimda tanimlanmaktadir; sirkette bulunan kurucu
aileye mensup calisanlarin profesyonellesmesi, sirkette bulunan aile mensubu olmayan g¢alisanlarin
profesyonellesmesi ve sirkete disaridan profesyonel yonetici saglanmasi (Dyer, 1989; Hall ve Nordqvist,
2008). Bir aile sirketi icin profesyonellesmenin bu dogrultuda gergeklestigi ve genellikle profesyonel
yonetici istihdaminin, sirket yonetimde uzmanliga gerek duydugunda ve sirket stratejisi-aile degerlerini
degistirmeye gerek duyuldugunda uygulandigi goriilmektedir. Yine aile sirketlerinin, yénetim kurullarinin
profesyonellesmesi icin ilk adim olarak disaridan yonetici saglanmasi yerine sirketin kendi biinyesinden
profesyonel isimleri (aile (iyesi olan/olmayan sirket calisanlan) tercih ettikleri saptanmistir (Usdiken ve
Yildirrm-Oktem, 2010). Dyer (1989), bu konuyu Levi’s sirketini &rnek vererek agiklamaktadir. Ornekte;
Levi’s sirketinin kurucusu Haas ailesi, aile Uyelerini sirkette c¢alismaya baslamadan Harvard
Universitesi’'nden MBA diplomasi almaya tesvik etmektedir. Aile sirketlerinde aile iiyelerinin isletme
egitimi almasi ve farklh sirketlerde bir siire ¢alisip 6grenilen bilgilerle sirkete geri donmeleri, sikca
karsilasilan bir uygulama olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Baska bir 6rnekte de, bir aile sirketinin kurucusu
oglunu M.L.T.'ye gondererek MBA egitimi aldirmakta fakat ¢ocuk sirkete geri dondigiinde babasi onun
isletme egitiminde 6grendigi bilgileri ve yeni fikirlerini dinlememekte ve bu durumda da ¢ocuk kendini
aldatilmis hissederek sirketi terk etmektedir (Dyer, 1989). Orneklerden de anlasilacag izere, aile
sirketlerinde gelecek planlamasinin dogru bicimde yapiimasi gerekmektedir.

Aile sirketlerinde kurucu ailede 6zellikle ikinci nesil ve sonrasinin profesyonel olarak yetistirilerek
sirket icin hazirlandig gorilmekte, egitim ve deneyimlerine 6nem verilmektedir. Ancak aile sirketlerinde
profesyonel yodneticilerin gerektigi gibi yer almadigi, genelde sirket igin buhranli dénemlerde bu
yoneticilere basvuruldugu goriilmekte, aile tyelerinin genellikle koltuklarini birakmak istemedikleri
kanaatine varilmaktadir. Bu nedenle aile liyesi yoneticilerin profesyonel bakis agisina sahip olmadiklari
diisinilmekte ve profesyonel yoneticiler olarak aile iyesi olmayan yoneticiler incelenmektedir.

Aile sirketlerinde yonetim kadrosu; yonetim kurulunda yer alan yoneticiler, genel middrler,
finans mudurleri, bélim/departman baskanlarindan olusmakta, konumuzda profesyonel yo6neticiler
olarak yénetim kurulundaki yoneticiler ve genel mudirler incelenmektedir. Yonetim kurullarinda yer alan
bagimsiz Uyelerin, genel midirlerin, merkez sirket ve grup sirket yoneticilerinin, sirket performansina ve
yonetim kurulunun profesyonellesme diizeyine olumlu katkida bulundugu disiiniilmekte; ayrica
sirketlerin 6lgegi, yasi ve performansinin profesyonellesme diizeyini arttirdigi diistiniilmektedir. Kurulda
genel mauddrlerin tecriibelerinden, sirkete dair bilgi ve Onerilerinden vyararlanilmasi; bagimsiz
yoneticilerden tarafsiz degerlendirme ve yeni fikirler saglanmasi; merkez sirket ve grup sirket yoneticileri
sayesinde kontrol ve iletisimin saglanmasi; sirketlerin yasi, olcegi ve performansi arttikca profesyonel
yoneticilerin varhginin artmasi, profesyonellesme sirecindeki olumlu gelismeler olarak gorilmektedir.
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Ancak kurulda yer alan genel mudurlerin, kurulun bagimsizligi ve etkinligi agisindan cift gérevlilige sahip
olmamasi gerektigi disiinilmektedir.

Yonetim kurulunu olusturan yoéneticilerin vasiflarinin yani sira, kurulun bliylikligli de
profesyonellesme diizeyini etkilemektedir (Usdiken ve Yildirrm-Oktem, 2010; Hermalin ve Weisbach,
2003; Abdulsamad, Amir ve ibrahim, 2008; Dalton, Daily, Johnson ve Ellstrand, 1999). Aile sirketlerinde
yonetim kuruluna getirilen profesyonel yoneticiler, kurulun karar alma ve isleyisindeki verimliligi
arttirmaktadir. Dolayisiyla aile sirketlerinin yonetim kurullarinda sayi artisi, profesyonel yoneticilerin
arttinlmasi amaciyla gergeklegmelidir.

Profesyonel yoneticilere bu denli 6nem verilmesinin nedeni, profesyonellesmenin yonetim
kadrosunda baglamasi ve yodnetim tarafindan kontrol edilmesidir. Aile sirketlerinde olgegin, yasin,
performansin artmasi gibi belli faktérler neticesinde yonetim kurullarinin profesyonellesmesi, kuruldaki
cesitliligin artmasi ile ve kurulda aile Gyesi olmayan profesyonel yoneticilerin; bagimsiz tiyelerin, merkez
ve grup sirket yoneticilerinin, genel middrlerin yer almasi ile gerceklesmektedir.

2. Aragtirma
2.1. Aragtirmanin Amaci

Calismamizin amaci, Tarkiye’deki aile sirketlerinde ydnetim kurullarinin profesyonellesme
diizeyini incelemektir. istanbul Menkul Kiymetler Borsasi (iIMKB)’nda islem goren tiim aile sirketlerinin
yonetim kurullarinin profesyonellesme dizeylerinin belirlenmesi; profesyonellesme ile yonetim kurulu
yapisi ve sirketlerin bazi yapisal 6zellikleri arasindaki iliskinin arastirilmasi hedeflenmistir. Ayrica aile
sirketlerinin yonetim kurullarinda yer alan ve aile mensubu olmayan lyelerin 6zellikleri de incelenmistir.

Arastirmamizda detayh olarak, aile sirketlerinin Olgegi ve yasi ile profesyonellesme duizeyi
arasindaki iliskinin, sirket performansi ile profesyonellesme diizeyi arasindaki iliskinin, sirketlerin yonetim
kurulu blyukligu ile profesyonellesme diizeyi arasindaki iliskinin, tepe yonetiminde cift gorevlilik ile
profesyonellesme diizeyi arasindaki iliskinin, aile liyesi olmayan yoneticiler ile profesyonellesme dizeyi
arasindaki iliskinin ve aile Uyesi olmayan ydneticilerin kurulda gorevlendirilme olasiliginin incelenmesi
hedeflenmis olup, hipotezlerimiz bu dogrultuda olusturulmustur. Aile Gyesi olmayan yonetim kurulu
Uyeleri olarak; bagimsiz yoneticiler, merkez ve grup sirket yoneticileri ve genel middirler incelenmistir.

2.2, Arastirmanin Yontemi
2.2.1. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin drneklemini, 2009 yilinda IMKB’de hisse senetleri islem géren tiim aile sirketleri ve
sirketlerin yonetim kurullari olusturmaktadir. Tirkiye’de kurumsallasma diizeyi en yiiksek oldugu
diisiiniilen IMKB’de aile sirketleri ve holdinglere (aile sirket gruplarina) bagl grup sirketleri incelenmek
istenmis; IMKB’de islem goren sirketlerin yiiksek pazar payi, is hacmi ve karliliga sahip olmasi, cok gesitli
sektorlerden sirketleri barindirmasi ve halka sirket bilgilerini glivenilir sekilde sunmasi nedeniyle 6rneklem
olarak alinmasina karar verilmistir.

Orneklemimizi olusturan sirketlerin aile sirketi olarak tanimlanip tanimlanmayacagina sirketin
sahiplik yapisi ve yonetim kadrosu incelenerek karar verilmis ve 6zellikle Bowman-Upton (1991) ile Gils ve
dig. (2006)’nin tanimlamalarindan yararlanilmistir. Bu dogrultuda; sirketler, sahipligin ya da yénetimin
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¢ogunluguna ailenin sahip olmasi ve aileden bir veya daha fazla kisinin yonetim kurulunda yer almasi
durumunda aile sirketi olarak ele alinmistir. Aile holdinglerine bagh grup sirketleri de, yonetim kurullarinda
aile Gyesi olmasa bile, aile sirketleri olarak ele alinmistir. Bilgisine ulasilan sirketler iginde (322 adet sirket)
21 bagimsiz aile sirketi (grup Uyesi olmayan) ve 187 aile sirket gruplarina bagl sirketler olmak tzere
toplamda 208 aile sirketi bulunmaktadir.

2.2.2. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Orneklemi olusturan sirketlerin yénetim kurullarina dair bilgilerin elde edilmesinde, ulasim
kolayligi nedeniyle ikincil verilerden yararlaniimistir. Yonetim kurullarina dair bilgiler 2009 yilina ait olup,
bilgilerin cogunluguna IMKB’nin resmi web sitesinde “Hisse Senetleri Piyasasi Sirket Bilgileri” bélimiinden
ve Kamu Aydinlatma Platformu’nun resmi web sitesinde “Sirketler” bolimiinde her sirket i¢in 22 numarah
bolimden ulasilmistir. Sirketlerin yénetim kurullarina dair ulasilamayan bilgiler igin, sirketlerin resmi
internet sitelerine, IMKB sirketler yilligina (2009 yil)) ve yilsonu faaliyet raporlarina (2009) bakilmis,
gerektiginde s6z konusu sirketlerin yonetimden sorumlu personeli ile telefonda goristlerek bilgi sahibi
olunmustur. Sirketlerin yénetim kurullarinin 2009 yil bilgileri kullaniimis ve yonetim kurullarinda 2009 yili
icerisinde birden fazla degisiklik yapilmis olmasi durumunda ayni yil igindeki son degisiklik ele alinmistir.

Arastirmamiz nicel bir arastirma olup, istatistiksel analize dayaldir. Arastirmamiz, deneysel ve
karsilastirmal olarak yapilmistir. Elde edilen verilerin analizinde SPSS programi; korelasyon analizi,
betimleyici istatistikler ve t-testi analizi yontemleri kullaniimistir.

2.3. Aile Sirketlerinin Yonetim Kurullarinin Profesyonellesmesi ve Profesyonellesmeyi Etkileyen
Faktorler

Yonetim kurullarinin profesyonellesme dulzeyini etkileyen bazi yapisal ozellikler incelenerek
sirketlerin profesyonellesme dizeylerindeki farkliliklar agiklanmaya c¢ahlsiimistir. Yonetim kurullarinin
blylklagl, sirket blUylklUgiu ve sirket yasi, sirket tepe yoneticilerinin 6zellikleri gibi faktérlerin aile
sirketlerinin  profesyonellesme dizeyleri Uzerindeki etkilerini belirlemek temel hedefimizi
olusturmaktadir. Bu kapsamda istatistiksel analizler gergeklestirilmistir. Olusturulan model ile yonetim
kurullarinin profesyonellesme dizeyi ile yonetim kurulu 6zellikleri (yonetim kurulu blyuklugu, tepe
yonetici gift gorevliligi gibi) ve sirket 6zellikleri (sirket olgegi ve yasi gibi) arasindaki iliskiler analiz edilmistir.
Bazi sirket yapisal 6zelliklerinin, profesyonellesme diizeylerindeki farkhliklarini agiklama diizeyi arastiriimis
ve profesyonellesme diizeylerinin bu degiskenlere ne kadar duyarli oldugu sorgulanmistir.

2.4. Bulgular

Aile sirketlerinde yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeylerini belirlemek igin aile lyesi
olmayan yoneticilerin yonetim kurullarindaki oranlarina odaklaniimistir. Bu yaklagimimiz, ydnetim
kurullarinin profesyonellesmesi konusunda daha 6nce yapilan ¢alismalarla da tutarlidir. Daha 6nce yapilan
calismalarda, profesyonellesme diizeyi gostergeleri olarak yonetim kurulu buylkluga, profesyonel
yoneticilerin orani ve sirket disi tyelerin varligi incelenmis ve degerlendirilmis (Dalton ve dig., 1999;
Yildirim-Oktem ve Usdiken, 2010) olup, Tirkiye’deki sirketler dikkate alindiginda yénetim kurullarinin az
sayida kisiden olustugu, aile mensubu Gyelerin kurulda fazlaca yer aldigi ve ailenin sahiplikte ve yonetimde
hakim oldugu genel sonucuna ulasilmistir (Sayin-Unlii ve Selek, 2004; Ates, 2005; Yurtoglu ve dig., 2010).
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Tablo 1: Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

DEGISKENLER ort 1 2 3 a4 5 6 7 8 9 10
1- Yonetim Kurulu ,4477 1,000
profesyonellesme
dizeyi
2- Yonetim Kurulu 6,19 .090 1,000
buyuklugu
3- Tepe yonetimde ,07 -.103 -.082 1,000
cift gorevlilik
4- Sirket yasi 30,5529 | .009 .264* .103 1,000
5- Merkez sirket ,1324 .387** 114 .052 134 1,000
yoneticisi
6- Grup sirket ,1281 A76%* .090 .005 -.164* | -.086 1,000
yoneticisi
7- Bagimsiz yonetici ,0726 -.226%* | 174%* -.114 -.140* | -.071 -.090 | 1,000
8- Performans ,0369 .011 .025 -.070 -.100 -.005 .012 -.057 | 1,000
9- Sirket olgegi 2,3598 .008 A37** | -.004 A74*%* | 193** | - 093 | -.003 | -.026 | 1,000
10- Genel muduriin ,56 172 .092 .238** | -.029 .046 .179* | -.093 .057 -.026 | 1,000
yonetim kurulunda
bulunmasi
* .05 diizeyinde
ok .01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli

Aile sirketlerinin kurumsallasma ve dolayisiyla profesyonellesme siirecinde, diger sirketlere gore
daha fazla sorun yasamasi beklenirken, sonuglar aksini gostermekte olup, olumlu bir gelismeyi isaret
etmektedir. Arastirmamizin 6rneklemini olusturan aile sirket ve sirket gruplarinin Tarkiye'nin 6nde gelen
ve en varlikl sirketleri olmalari, kurumsallasma c¢alismalarina énem verip bitge ayirdiklari neticesini
dogurabilir. Baska bir ifadeyle IMKB’de islem gérmesinin temelinde, sirketlerin belirli bir 6lgege
ulasmasinin yattigi, belirli bir 6lgege ulasan sirket icin de kurumsallagsma ¢abalarinin gerekli bir adim olarak
goruldugu dusinilmektedir.

3. Genel Degerlendirme ve Sonug




6. Aile Isletmeleri Kongresi
10-11 Nisan 2014

Kurumsallasma ¢alismalarinin son 10 yilda hiz kazandigi Glkemizde, % 98 oraninda yer alan aile
sirketlerinin kurumsal yonetime ne kadar hazir oldugu birgok ¢calismada ele alinmis ve gesitli sonuglara
variimistir. Aile sirketleri ve sirket gruplarina bagh sirketlerin incelendigi ¢alismamizda da, sirketlerin
yonetiminin ve yonetim kurulu yapisinin profesyonellesme ¢abalari sonucunda degisim iginde oldugu
sonucuna varilmaktadir.

Yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyi incelendiginde; aile sirketlerinin, sirketler grubuna
bagl olan ve olmayan sirketler halinde iki bolime ayrildiginda profesyonellesme diizeyinin bu iki tlr sirket
icin farkli degerlere sahip oldugu ve nitekim aile sirket gruplarinin daha yiiksek profesyonellesme diizeyine
sahip oldugu, ancak bu farkliligin anlamli olmadigi sonucuna ulagiimistir.

Arastirmamiza dahil olan sirketlerin biyik ¢ogunlugunun buylk O&lgekli olmasi nedeniyle,
profesyonellesme diizeyinin yiksek olmasi beklenmis, analiz sonucunda sirketlerin 6lgeginin artmasi ile
profesyonellesme dizeyinin artmasi arasinda zayif, ayni yonli ve anlamsiz bir iliski saptanmistir. Borsada
islem goren sirketlerin yasi ile profesyonellesme diizeyi arasinda da ayni tirde bir iliski saptanmis ve
dolayisiyla sirketlerde profesyonel yonetici bulundurulmasinin, sirket yasinin ilerlemesi ve belirli bir 6lcege
ulagmasi ile anlamli bir iliskiye sahip olmadigi sonucuna ulasiimistir.

Sirketlerin yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyleri ile sirket performansi arasinda
olumlu yénde bir iliski saptanmasi, yonetim kurulunda profesyonel yéneticilerin varliginin ve 6zelliklerinin
sirket karlihgi ve verimi agisindan biiyik 6nem tasidigl beklentisini ortaya ¢ikarmistir. Ancak bu iki unsur
arasindaki iliskinin anlamsiz oldugu sonucuna varilmistir. Performans ile profesyonellesme diizeyi
arasindaki iliskinin, profesyonel yoneticilerin 6zelliklerinden de kaynaklanmasi ihtimali, ilerleyen
¢alismalarda bu konunun detayl incelemeye deger gorilebilecegini diisindlirmektedir.

Arastirmamizda aile sirketlerinin yonetim kurulu yapisinin profesyonellesmesi baglaminda,
yonetim kurulu Uye sayisi ve Uyelerin ozellikleri incelenmistir. Bu inceleme sonucunda; Uye sayisi
ortalamasi beklenen diizeyde ¢ikmis ve yonetim kurulu tye sayisi ile profesyonellesme diizeyi arasinda
ayni yonla ve anlamsiz bir iliski saptanmistir. Bu durumda, aile sirketlerinde yonetim kurulu liye sayisinin
artmasinin, profesyonellesme diizeyine profesyonel yoneticilerin kurulda yer almasi yoniinde biiyik bir
katkisinin olmadigl sonucuna varilmaktadir. Bu sonuca gore, aile lyesi yoneticilerin, yalnizca gok Ustiin
nitelikli ve yetenekli profesyonel yoneticileri yonetime dahil edebildigi, bunun haricinde aile bireylerinin
profesyonel sekilde yetistirilerek yonetime dahil etme amacina sahip oldugu distnilmektedir.

Yonetim kurulu tyeleri profesyonellik agisindan incelendiginde ise, ¢ift gérevli genel mudurlerin
orani dusik olmakla beraber genel midirlerin yonetim kurullarinda ¢ogunlukla (% 66 dizeyinde) yer
aldig1 sonucuna ulasiimistir. Profesyonel yonetim ile celiski olusturan cift gorevliligin disik seviyede
¢tkmasi ancak genel midirlerin kurulda fazlaca yer almasi, genel midirin kurulda bilgi, tecriibe ve
yeteneklerinden yararlanilsa bile gereginden fazla yetki sahibi olmadigini gostermektedir. Cift gorevlilik
durumunun profesyonellesme diizeyini olumsuz etkilemesi beklenmis ve bu iki unsur arasinda ters yonde
bir iliski saptansa da, iliski anlamsiz bulunmustur. Ancak genel midirin yonetim kurulunda bulunmasinin,
profesyonellesme diizeyini olumlu yénde etkiledigi sonucuna varilmaktadir.

Yonetim kurulunda yer alan merkez ve grup sirket yoneticisi oraninin da, profesyonellesme
diizeyi ile dogru orantili bir ilerleme kaydettigi gériilmekte ve bu ilerlemenin yonetim kurulu faaliyet ve
kararlari agisindan olumlu sonuglar dogurduguna inaniimaktadir.
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Bagimsiz yoOneticilerin yonetim kurulundaki varligi incelendiginde ise, beklenenin Gzerinde bir
dizey ortaya c¢ikmakta ve bagimsiz yonetim kurulu lyelerinin aile sirketlerinde son 10 yil iginde
onemsenecek diizeyde yer almaya bagsladiklari gorilmektedir. Ancak kurumsal yodnetime uyum
cabalarindan biri olan bagimsiz yénetici istihdaminin, IMKB sirketlerinde sikga rastlanan bir durum olmasi
nedeniyle bagimsiz yonetici oraninin beklenenden yiksek ciktigi ve bu oranin llke genelini ifade
edemeyecegi disiiniilmektedir. Kurumsal yonetim ilkeleri uyum raporunda belirtildigi izere, IMKB’de yer
alan aile sirketlerinde bagimsiz yonetim kurulu Gyeliginin kurula ve sirkete arti bir deger ve prestij kattigi
kanaatine varilmaktadir. Ayni anda birkag biyik sirketin yonetim kurulunda yer alan bagimsiz yoneticiler
de bulunmakta ve yalnizca bu isi yapan yoneticiler disinildiginde, bagimsiz yoneticiligin adeta bir
meslege donustiglu sonucuna varilmaktadir. Calismamizda sirketlerin profesyonellesme duzeyi ile
bagimsiz yonetici arasinda ters yonli ve anlamli bir iliski saptanmasi neticesinde, aile liyesi yoneticilerin
profesyonellesme siirecinde, sirket yonetimini profesyonel yoneticiler grubuna dahil olan bagimsiz
yoneticiler ile paylasma fikrine uzak durduklari ve bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri yerine, sirket
yonetimine vakif ve sirket kultUrine yakin olan bagimh yodnetim kurulu Uyelerini tercih ettikleri
gorilmektedir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda, aile sirketlerinde profesyonellesme sirecinde birtakim
eksikliklerin olmasi, profesyonel yonetim ¢alisma ve uygulamalarina daha fazla 6nem verilmesi gerektigini
gostermektedir. Aile sirketlerinde aile bireylerinin yonetimde gereginden fazla yer almayarak yonetimi
profesyoneller ile paylasma konusunda eski donemlere oranla daha esnek davranabildigi, ancak
profesyonellesme siirecinde bagimsiz tiyelere kurulda yer verilmesi fikrine uzak duruldugu, sirketlerin belli
bir 6lcek ve yasa ulasma neticesinde profesyonel yoneticilere kurullarda fazlaca yer verilmesi konusunda
cekingen davranabildigi ancak bagimsiz yoneticilere kurullarda eski dénemlere oranla daha fazla yer
verildigi, genel mudirin ¢ift gorevli olmasinin engellendigi fakat yonetim kurulunda yer almasina 6nem
verildigi, aile sirket gruplarinda profesyonellesme diizeyinin grup Uyesi olmayan bagimsiz sirketlere gére
daha yiiksek oldugu ve merkeziyetci yonetim ve denetimin hakim oldugu sonucuna varilmaktadir.

Aile sirketlerinin, etkili ve strekli glincellenen bir is plani hazirlamasi ve aile anayasasina 6nem
vermesi sayesinde, degisime ayak uydurma ve gelisme siirecinde (ince, 2008) sorun yasamayacagi
dislinilmektedir. Aile sirketlerinin yonetim kadrosu, sirketin icinde bulundugu kosullarin ve dénemin
ihtiyaclari  dogrultusunda sekillendirilerek  profesyonel vyoneticilerin de yodnetim kurulunda
bulundurulmasina dikkat edilmeli ve yonetim isi bilen profesyonellere birakilmalidir. Aile sirketlerini daha
iyi bir profesyonellesme seviyesine tasiyacak profesyonel yoneticilerin ise, egitimcilik rollerini dikkate
almasinin, takim c¢alismasina 6nem vermesinin, nesiller arasi devir planlamasini desteklemesinin
(Alacaklioglu, 2007) yonetime buyuk 6lclide fayda saglayacagina inanilmaktadir. Profesyonel yoneticilerin
sirkete en yiksek fayda saglamasi icin de, en biyilk hedefi sirkete hizmet etme olan, sorun ve
¢atismalardan ziyade ¢6ziime odaklanan ve kisisel iliskilere degil performansa 6nem veren giivenilir kisiler
arasindan segilmesi gerekmektedir.

Calismamiz, cogunlukla biyiik 6lcekli ve kurumsal sirketlerden olusan iIMKB sirketlerinin ele
alinmasi nedeniyle Tirkiye genelindeki sirketler icin genel bir kanaat olusturmayabilir. Bu nedenle daha
sonraki ¢alismalarda hem daha genis drneklemlerde arastirma yapilabilir, hem de bu 6rnekleme daha
farkh olgeklerdeki sirketler ve 6zellikle de kiiclik 6lgekli sirketler dahil edilerek arastirmanin genellestirme
glicl arttirilabilir. Mevcut arastirma belli bir zaman dilimiyle sinirlandiriimis bir calismadir. Daha detayli
arastirmalar yapilmak istenirse, profesyonellesme dizeyleri ve yonetim kurulu yapisal o6zellikleri,
sirketlerin performanslar ile iligkilendirilebilir, profesyonellesme dizeyindeki degisikliklerin sirket
performansindaki degisimler Gizerindeki etkileri zaman boyutunda ele alinarak incelenebilir.
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AILE iSLETMELERINDE “INOVASYON”

Salih KESKiN

WWW.inovasyonuzmani.com

Ulkemizde bulunan firmalarin cok biyiik kismi kiiciik ve orta boy firmadir.

Biyiik 6lgekli firmalar sayi olarak KOBI’lere gére yiizde bir bile olmamasina ragmen urettigi deger
acisindan neredeyse ayni miktarda hatta daha fazla deger iiretmektedir. Yani KOBI’ler ¢ok az sayida olan
blyk 6lcekli firmalar kadar bile bir deger Gretememektedir.

Bunun bir¢cok sebebi olmakla birlikte en o6nemlilerinden bir tanesi kigik ve orta boy
firmalarimizin yine blyik kisminin aile firmasi olmasidir.

Aile firmasi kavrami ile ilgili pek ¢ok farkli tanim bulunmaktadir. Aile firmasi denildiginde genel
olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da hizmet iretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar
amacli sosyal orgutler anlasiimaktadir.

Aile firmasi son yillarda Uzerinde 6nemle durulan ve sikintilari itibariyla Gzerinde ¢ahsilan
konulardan birisidir. Ozellikle Tiirkiye gibi aile baglarina énem veren ve aile iliskileri ile is iligkilerinin
birbirine ¢ok yakin oldugu ve hatta ¢ogu zaman ig ice gecmis Ulkelerde bu kurum daha da 6nemli hale
gelmektedir.

Nitekim ABD'de tiim isletmelerin % 80’den fazlasi aile isletmesidir. Bu oran italya'da %95,
isvigre'de %85, Tiirkiye'de ise %95'dir.

Aile firmalarinda en 6nemli konu ailenin ise katilim derecesi ve ailede kusaklar arasi gegcis
durumudur. isletmenin ydnetiminin ilk sahibinden ikinci nesle devri oldukga sorunlu bir siirectir. Diinya
Uzerinde Aile sirketlerinden ikinci nesilde yasamini devam ettirebilen aile firmalarinin toplamin % 10' i
gecmedigini gormekteyiz.

ingiltere'de ise Aile isletmelerinin %24' {i ikinci nesle kadar yasayabilirken, ticiincii nesle kadar
hayatiyetini devam ettirebilenlerin orani % 14 civarindadir.

Tirkiye de 150 yildir yagamini suirdiiren iki kurulustan ikisi de aile isletmesidir. Bunlar Kuru
Kahveci Mahmut Efendi ve Mahdumlari ile Cagaloglu Hamamidir. Bu iki firmanin haricinde yiz yili asan
firma sayisi maalesef ¢cok azdir.
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Ulkemizde yapilan bir arastirmada firmalarin ortalama 25 yil yasadigi, on isletmeden ancak
Uglinlin ikinci kusaga, birinin Uglincu kusaga gegtigi ortaya konulmustur. Arastirmada yine firmalarin
sadece % 5’i Giglinci kusakta devam edebilmektedir.

Arastirmada ikinci kusaga gecisin basarilmasi ile sonraki kusaklara devri de daha kolay oldugu
ortaya konulmugstur. Birinci kugaktan ikinci kusaga aile firmasinin devri, aileye 6nemli tecriibeler
kazandirdigi anlasilmaktadir.

Baska ulkelerde aile isletmelerinin ¢ok yogun olmasina karsilik devam etmesinin sebeplerinden
birisi degisime karsi koymamalari ve bu konuda attiklari saglam adimlardir. Bizim firmalarimizda kusaktan
kusaga devam etmek istiyorlarsa bunun yolunun artik satin alma degeri tasiyan degisimden vyani
inovasyondan gegtigini bilmeleri gerekir.

inovasyon tanim olarak yeni fikirlerin ticari bir yarara dénistiirilmesi siirecidir. Yani yaraticiligin,
ticari ustalikla birlestirilmesidir.

Dinyaca Unli yonetim bilimci Peter Drucker inovasyonun tanimini, “verimlilikte yeni bir boyut
yaratan degisim” seklinde yapmaktadir.

Yine diinya ¢apinda faaliyet gosteren Procter and Gamble (P&G ) firmasi da inovasyonu soyle
tanimlamistir: “Herkesten, her yerden fikirler edinin ve bu fikirleri, tiketicinin alacagi bir sekle déntstirin,
daha sonra da bunu satisa sunun.”

Kisaca “inovasyon; farklilasmak igin fark yaratmak, fark yaratmak igin farkli bakmaktir.”

inovasyon, ayni zamanda yaraticilik ile ilgili bir kavramdir. Aslinda faydali bir yeniligi yaratmak
olarak ta tanimlayabiliriz. Yani inovasyon, ‘Para Kazandiran Yaraticilik’ olarak anlasilmahdir. Piyasaya giren
farklhihk iceren bir Griin eger alici bulursa eger o zaman ancak bir inovasyondan bahsedebiliriz. Yoksa
tarihte binlerce Grin alici bulamadan yok olup gitmistir.

Sunu bilelim ki her sektérde ve hem de her alanda inovasyon basat kavram olmaya basladi.
Kavramin gekiciligi kadar sonuglari da istah kabartici... Yaptiginiz iste olmayan bir yenilik yakaladiginizda
hi¢ ummadiginiz bir iltifata mazhar olmaniz igten bile degil. Bunun piyasa dili ile karsiligi ise rakipleriniz
arasinda bir anda en 6ne geg¢me becerisini elde etmenizdir.

Hangi sektorde olursa olsun yaptigl ise periyodik bir sekilde farkindalik olusturmanin pesine
dismeyen firmalarin kalici olmasi dusinilmemelidir. Ve tabii ki bu farkindaliklar olusturmanin da bir
maliyeti oldugu.

inovasyon ne bir Griin ve ne de bir hizmettir yalniz basina. inovasyon bir ruhtur, inovasyon bir
anlayistir, inovasyon bir konuyu ve/veya siireci ele alis bicimidir.

Bu ruhu olusturmanin yolu ise firmada kiltirel bir atmosfer olusturmaktan gecer. Ruh
olusturmadan inovasyon siirecini kurgulamanin, sonug elde etmenin reel bir tarafi olamaz. Bu sekilde
baktiginizda ilerlemis Ulkelerde inovasyon (niversitelerinin bulunmasini ve daha ilkokul dizeyinde
yaraticilik becerilerini gelistirme amacl yapilan calismalarin nedenini anlayabiliyorsunuz. ilkokulda
baslayan kiiltlrel iz birakma ve idrak etme metodolojileri bir ileriki asamada diinya klasmanindaki gizginin
olusmasini saglayacak performansi ortaya cikartacaktir.

is diinyasinda olanlar unutmasinlar: Oniimiizdeki on yilda piyasada olacak iiriinlerin %80'i heniiz
Uretilmedi. Bu gergek sunu fisildamaktadir: Her sektdrde binlerce {irlin ve hizmet piyasaya girecektir. Ama
bu durum ayni zamanda yuzlerce Uriiniin de pazardan gikacak olmasi anlamina gelmektedir. Yeni Girlinlerin
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Uretimi icin inovasyon anahtar kavramdir. Bu kavrama ilgi gdstermeyenlerin ve gilindemlerine
almayanlarin pazar paylari en az % 80 oraninda asag! disecektir.

is diinyasinin mengenesi emtialagmadir, yani aynilasma. Mengeneden kurtulacaklarin sifresi
heniiz bilinmeyenleri ortaya ¢ikarmak ve musteriye beklentilerinin diginda bir Griin ve hizmet sekli, cesidi
sunmalaridir. Unutulmamahdir ki musteriye istedigini verirseniz 6nemsenirsiniz; ama miusteriye
istediginin de otesinde bir seyleri sunarsaniz musteri sizi higbir zaman birakmaz.

Bunun igin de yapilmasi gereken sey heniiz kesfedilmemis ihtiyacglari bulmaktir. Kesfedilmemis
ihtiyaclarin bulunmasi icin yapilmasi gereken misterinin duygu diinyasina girmektir. Musterilerin duygu
diinyasina girmek igin sifreleri gozmeye baslamak ise misteriyi iyi tanimaktan gegmekte. Yine bir filozofun
dedigi gibi “Uriin ve/veya hizmet misterinin ofisinde tasarlanir.”

istanbul Ticaret Odasi biinyesinde yaklagik iki bucuk yil boyunca oda liyesi firmalarla inovasyon
egitimleri ve inovasyon atdlyesi ¢alismalari yaptik. Bu slre icerisinde Aile igsletmelerinin inovasyon ile olan
teorik ve pratik iliskilerini yakindan gérmek imkanimiz oldu. Bunlari baslklar halinde asagida ortaya
koymaya galisacagiz.

a- istanbul’da ki aile firmalarinin inovasyona bakislari sasi. AR-GE’yi inovasyon saniyorlar.
Veya inovasyon denince bunu sadece AR-GE olarak anliyorlar. Dolayisiyla AR-GE biiyiik bir is olarak
algilandigindan kiicuk ve orta boy firmalar inovasyona yaklagmiyorlar bile. Ama her zaman belirttigimiz
gibi AR-GE daha ¢ok teknik bir departmandir. Ayrica AR-GE beyaz gdmleklilerin ugrastigi ve bitgesi
yuksek bir istir.

inovasyon ise bir anlayistir, bir kiiltiirdir. Firmanin en tepesinden baslayarak en alttaki calisanina
kadar yenilikgilige acik olmasidir. Ve inovasyon siirekli bir arayistir.

b- ikinci olarak aile firmalari inovasyona nereden baslayacaklarini tam olarak bilmiyorlar.
Bilseler de bunu nasil yapacaklarinin bilincinde degiller. Aslinda bu konuda ¢ok geg kalinmis bir durum
s0z konusu. Kamu tarafindan en azindan “inovasyon nasil yapilir” {izerine ciddi bilinglendirme egitimleri
firmalara verilmek durumundaydi; ge¢mis ola. Neyse; biz bundan sonrasina bakalim. Ama dedim ya
diinyada ki bircok (ilke inovasyon konusunda kendi firmalarini ciddi bir bilinglendirmeden ¢oktan gegirdi
bile. Biz ise daha sifirdan basliyoruz.

c- inovasyon egitimlerindeki tespitlerimizden bir tanesi de degisim yapmanin ve farkhlik
olugturmanin firma igin dnemli bir risk olarak goriildiigli noktasinda. Evet, inovasyon bir firma igin
avantaj oldugu gibi firmayi riske edecek bazi gelismeleri de beraberinde getirebilir. Ama zaten
gliniimiziin is diinyasinin genetik kodlamasinin adi “kaos ve belirsizlik icerisinde istikrari yakalama
teorisi” degil mi? Belirsizligi ve istikrarsizligi yonetmek glinimiiziin ve de 6nimizdeki donemin en
onemli becerileri arasinda ¢oktan girmis durumda degil mi?

d- Aile firmalarinda taklit oldukga yaygin ve isin dogrusu gayet de pratik oldugundan
inovasyon neredeyse hamallik olarak gériiliiyor. Ulkemizde ve diinyadan yapilanlari kopyalayip
maksimum kar ederek bir sonraki yeni modeli taklide odaklanmak firmalarin en iyi bildigi islerden. Taklidi
onlemenin yolu yenilikgilik yapanlara ciddi taltif mekanizmalari gelistirmekten gecer. Yine her sektér igin
gecerli olmak tizere inovasyon konusunda hamle yapmak isteyen ve rekabet glicl yuksek bir farkhlik
yakalayan firmanin devlet olarak her tlrli isini kolaylastirmak 6ncelikli yapilmasi gerekenlerden.
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e- isin garibi egitimlere gelen aile firmalarinin inovasyon egitimlerine karsi oldukca
inangsiz olduklarini gézlemledim. Egitim igerisinde goruslerini tam aksi istikamete gevirsek te bu
inangsizligin kaynagini bulmak bizim icin oldukga 6nemliydi.

Neden aile firmalari yenilik yapmaya bu kadar uzak olsunlar? Neden yenilikgilik bizim igin ¢ok
uzaklardaki bir konu olarak duruyor?

Egitim icerisinde ki gorismelerimizden ve yaptigimiz testlerde bunlarin cevaplarini bir miktar
0grenme imkanimiz oldu muhakkak. Ama analizlerimizden g¢ikan en 6nemli sebeplerinden bir tanesi
piyasamizin kisa sureli yiiksek karlara odaklanma bilincinden kaynaklaniyor. Yani yeni bir Griin ve/veya
hizmetin kisa siireli stratejilere cok uyumlu olmadigi yéniinde bir inang mevcut. ikinci bir sebep ise firmalar
kendilerini yenilik yapabilecek kapasitede gérmiyorlar. Sanki hep kendi dislarinda birileri yeniligi bulma
yetkinligine ve becerisine sahipmis gibi bir bakis agisi mevcut. Baska bir adlandirmayla firmalarimiz
inovasyon yapma 6zgiivenine sahip degil desek yanlis bir sey séylemis olmayiz.

Bu emari neden cektigimize gelince; her zaman soyledigim gibi firmalarin ayakta kalmasinin
birinci yolu inovasyon ve ikinci olarak ta strdirilebilir verimlilik. Yani inovasyon kabiliyetini gelistirmek
firmalarin birinci 6devi. Bunu yapabilmek icin ncelikle nasil yapilacaginin bilinmesi ama daha 6ncesinde
ise eksik noktalarinin belirlenmesi gerekir. Biz de bu egitimlerde bir nevi istanbul’daki aile firmalarinin
inovasyon baglaminda sosyolojik analizini ¢ikartmaya calistik. Zayif noktalarinin telafisi ve glicli
taraflarinin daha da kuvvetlenmesi icin bu analizlerin devam etmesi sart.

Aile isletmelerini inovasyon i¢in yapmasi gerekenler:

Farkhliklara agik olmak ve degisime direnmemek:

Farkli bakmayi 6grenmek igin her zamanki yaptiklarinizin tersini yapmaniz gerekir. Aile
icerisindeki degisim taleplerine karsi da esnek olmak bu agidan énemlidir.

Risk almak:

Bir filozofun “inovasyon aslinda kan ve gbzyasi demektir” diye bir szl vardir. inovasyona konu
olan degisim enstrimanlari ¢ogu zaman ticari degere kavusamaz Bu durumda ise firma hem madden ve
hem de motivasyon olarak bir ¢oklise ugrayacaktir. Ama bu riski almadan da sektérde 6ne ge¢menin
imkani da yoktur maalesef. Dolayisiyla korku ¢ogu zaman olumsuz etkiler ortaya koyar, oldugumuz yerde
donmamiza yol agarken bilingli cesaret ise basari getirir.

Yaraticilik:

Su anda diinyanin birgok firmasinda hayal departmanlari kuruldu. Oyle bir siirece girdik ki bu
doénemin karakterine uygun davranis gelistirmeyen firmalarin ayakta kalmasi miimkiin olamayacak. Aile
firmalarimiz geleneksel kafa yapilarini asip kendi yaptiklar iste yaraticihigin gelistirme konusunda
yatirimlara baslamalilar.
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Sorgulamak:

“Neden?”, “Nasil?” “Neden olmasin?”, “Neyi daha iyi yapabiliriz?”, “Nasil daha iyi yapabiliriz?”
inovasyon un olmazsa olmazi, hatta bilimin kaynagi sorgulamaktir. Aile firmalari patron firma anlayis
cercevesindeki hantalliklarini asip kendilerini de siirekli sorgulayacak bir adimi atmak durumundalar.

Basarisizligi hos gormek:

Dunyanin gelismis tlkelerinde firma batiran CEO’lar daha ylUksek maagla bagka firmalara transfer
ediliyorlar. Bizde ise basarisizlik sanki kasith yapiliyormusgasina cezalandiriliyor. Her basarinin arkasinda
kim bilir kag basarisiz hamle yatar. Basariya basarisizliktan sonra gegcilecegine gore, hos gérmek demek yol
acmak demektir.
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OZET

Bu calismada aile isletme gruplarindaki cesitlendirme diizeyleri ile gesitlendirme stratejilerinin
altinda yatan yoénelim belirlenmeye calisiilmaktadir. Buna gore, 6zellikle yerel ve kiiglik aile isletme
gruplarinda pazar yonelimli ¢esitlendirme stratejisi izleyenlerin iliskisiz ¢esitlendirilmis; kaynak yonelimli
cesitlendirme stratejisi izleyenlerin de iliskili cesitlendirilmis olduklari varsayilmaktadir. Bu amagla
Afyonkarahisar Ticaret ve Sanayi Odasina kayith bulunan ve Afyonkarahisar'da faaliyet gosteren, en az
dort isletmeye sahip aile isletme gruplari incelenmistir. Bu kriterlere uyan isletme gruplarinin kuruculari
ve Ust diizey ydnetici konumundaki aile Uyelerinden yari yapilandiriimis goérisme yéntemiyle veriler
toplanmistir. Yerel ve kiglk olgekli aile isletme gruplarinin gesitlendirme stratejilerinin kurulus ve
blylmenin ilk asamalarinda kaynak yonelimli ve belirli bir buyuklige ulastiktan sonra ise daha ¢ok pazar
yonelimli olmaya basladig1 goralmustar.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, isletme Gruplarinda Cesitlendirme, Cesitlendirme Stratejileri.

1.GiRIS

Aile isletmeleri her dénemde (ilke ekonomilerinin dinamik glici olmaya devam etmektedir.
isletmelerin ¢ogu aile isletmesi olarak kurulmakta ve biiyiime siirecinde kurumsallasmaktadir. Diinya
genelinde isletmelerin sahiplik yapilari incelendiginde, ortalama olarak %80’inin aile isletmesi oldugu
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bilinmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2008). Bu oran lkeler agisindan degerlendirildiginde, italya’da tiim
isletmelerin %99’u, Amerika Birlesik Devletlerinde tim igletmelerin %901, Aimanya ve Meksika’da %80’i,
Avustralya ve Sili’de ise %75’i aile isletmesidir (Ates, 2005). Ulkemizdeki isletmelerin sahiplik yapilari
incelendiginde ise, isletmelerin %90’inin aile isletmelerinden olustugu gorilmektedir (Karayalgin, 2006).
Mevcut igsletmelerin gogunlugunu olustursa da, Diinya’daki en biiylik ve basarili isletmelerin sadece %40’
aile isletmesidir. Aile isletmelerinin blyuk bir bélim ¢ok kigik olgekli isletmelerden olusmakta, nesiller
arasi gegiste problem yasayarak, sirekliligi saglayamamaktadir (Habbershon ve Williams, 1999; Yildiz ve
Balaban, 2008).

Bununla birlikte, ge¢ sanayilesen ve gelismekte olan llkelerde hayatta kalarak biyilyen aile
isletmelerinin orgltsel formu isletme gruplandir. Cuervo-Cazurra (2006) isletme gruplarinin literatiirde
ayri bir tema oldugunu ve isletme gruplarina artan ilginin gelismekte olan llke isletmelerinin
uluslararasilasmasindan kaynaklandigini belirtir. Whitley (1994) pazar ekonomilerinde, ekonomik
orgutlerin 6rglt formlari ile Dogu Asya (lkelerindeki 6rgit formlari arasindaki ayirici 6zellikleri inceler;
isletmenin yapisi, pazar iliskileri, koordinasyon ve kontrol sistemleri bakimindan Cin, Japonya, Tayvan,
Hong-Kong ve Glney Kore gibi Dogu Asya llkelerindeki 6rgit formlariyla Avrupa dlkelerindeki orgiit
formlarini karsilastirir. Dogu Asya'daki isletme gruplarina yoénelik ilgi, daha sonra benzer ekonomik ve
pazar kosullari olan Latin Amerika ulkelerini ve Tirkiye'yi de kapsamistir. Gelismis llkelerdeki is sistemleri
ve orgut formlariyla gelismekte olan (geg sanayilesen) lilkelerdeki is sistemleri ve 6rgit formlari arasindaki
farkhhklar kurumsal cevredeki eksikliklere ve farklliklara baglanmistir (Ghemawat ve Khanna, 1998;
Guillen, 2000; Goéksen ve Usdiken, 2001; Kock ve Guillen, 2001; Karaevli, 2008; Ozkara vd., 2008).

isletme gruplar bir ya da daha fazla ailenin genellikle bir holding sirketi (ya da dogrudan aile
sermayesi) yoluyla grubu olusturan sirketlere sahip oldugu, kontroliin tamamen sermaye sahiplerinin
yonetiminde yer aldigi ana sirket araciligiyla (ya da aile liyelerinin dogrudan yonetimde bulunmasi yoluyla)
saglandigi ve cesitlenmenin iliskisiz nitelik tasidigi isletmeler olarak tanimlanmaktadir (Ozkara vd., 2008).
Bilylime siirecine giren aile isletmelerinin belirleyici 6zelligi ¢esitlendirmedir. Literatiirde iliskili ve iligkisiz
cesitlenme (Goksen ve Usdiken, 2001; Cuervo-Cazurra, 2006; Mishra ve Akbar, 2007; Colpan ve Hikino,
2008; Karaevli, 2008; Usdiken, 2008) olarak ele alinan bu biyiime stratejisi, isletme gruplarinin
cesitlendirme kararlarini verirken hangi yonelimden hareket ettigine baghdir. Bu yonelim ailenin ve aile
isletmelerinin maddi ve maddi olmayan kaynaklarina bagh olarak maliyetleri diisiirmek, kapasiteyi daha
etkili kullanmak ve uzmanlasmak (Pettus, 2001; Song ve Cho, 2002; Wan vd., 2011) ile pazardaki firsatlari
degerlendirmek ve risklerden korunmak (Ghemawat ve Khanna, 1998; Lee, 2001; Georg, 2010; Gomez-
Mejia vd., 2010) arasindadir.

Bu calisma blylk aile holdingleri ile bliyik isletme gruplarini inceleme konusu yapan
arastirmalardan farkh olarak, yerel ve nispeten daha kiiglk aile isletme gruplarinin gesitlendirme
stratejilerine odaklanmakta; isletme gruplarinin biylime stratejilerinin iliskili ve iliskisiz ¢esitlendirme
ozelliklerine gore kaynak ya da pazar yonelimli olup olmadigini belirlemeyi amaglamaktadir.

2.AiLE iSLETME GRUPLARINDA CESITLENDIRME STRATEJILERI

Tim Ulkelerde faaliyet gosteren isletme gruplari, degisen dinya kosullarina uyum saglamak igin
cesitli stratejiler gelistirmektedir (labucci ve Rosa, 2005; Usdiken, 2008). Faaliyet gosterdikleri endistri
sayisinda artisa giderek ya da degisik endistri dallarinda siniflandirilan mal ve hizmetleri Greterek
cesitlendirmeye gidilebilmektedir (Ozkara vd., 2008). isletme gruplarinin strateji tercihlerinin ortaya
¢ikmasinda, pazardaki firsatlara veya mevcut kaynaklara dayali iki temel yaklasimin sekillendirici oldugu
sdylenebilir (Ulgen ve Mirze, 2004). isletme gruplari stratejilerini sekillendirirken pazardaki konumlanmayi
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ve cevresel etkileri dikkate alabilir ya da sahip oldugu kaynak, kabiliyet ve yeteneklerine dayali olarak da
grup stratejilerini belirleyebilir. Ornegin mevcut faaliyetleri ve kaynaklari ile iliskili gésteren faaliyet
alanlarina yonelerek “iliskili ¢esitlendirme” ya da pazardaki firsat ortamini degerlendirmek amaciyla
tamamen farkh faaliyet alanlarina ve kaynaklara yonelerek “iligkisiz ¢esitlendirme” stratejisi
benimseyebilir (Bugra, 1995; labucci ve Rosa, 2005; Trasobares ve Galve-Gorriz, 2013).

2000'li yillarda isletme gruplarinda gesitlendirme stratejisi yapisi, is sayisinin veya faaliyet
gosterilen pazarin azaltildig “odaklanma” yéniinde degisim gdstermistir. isletme gruplar sirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde edemeyeceklerini diistindikleri pazarlardan gikarken, deger yaratma potansiyelini
yuksek gordiikleri daha sinirli sayida alana odaklanarak “cok odaklilasma” stratejisini benimsemeye
baslamistir. isletme gruplarinin, artan rekabet kosullarinda cesitlendirme stratejilerini benimseme
nedeninin bliylime, riskten kaginma ve kapsam ekonomilerinden faydalanma amaci oldugu gorilmektedir
(Karaevli, 2008). Bu amaglar dogrultusunda isletme gruplari stratejilerini belirlerken, c¢evresel
degisimlerden, sosyal, ekonomik ve politik gelismelerden de etkilenmektedirler.

Tirkiye'de aile holdingleri olarak adlandirilan isletme gruplari ile diger ge¢ sanayilesen tlkelerdeki
isletme gruplari yapi ve stratejiler bakimindan benzerlik géstermektedir. Bu alanda 2000'li yillarin
basindan glinimize kadar yapilan bazi arastirmalar vardir. Bu arastirmalar isletme gruplarinda aile
sahipligi, profesyonellesme, strateji ve érgiitsel yapi agisindan benzerlik ve farkliliklari (Géksen ve Usdiken,
2001), isletme gruplarinin 1980 yili 6ncesi ve sonrasindaki faaliyetlerinin ¢esitlendirme derecesi ve yoni
(Colpan ve Hikino, 2008, Ozkara vd.,2008) ve isletme gruplarinin stratejilerinin 1990’larin ortalarindan
sonraki degisimi (Karaevli, 2008) gibi alanlarda yapilmistir.

3. AILE ISLETME GRUPLARINDA PAZAR YONELIMLI VE KAYNAK YONELIMLI CESITLENDIRME
STRATEJILERI

Aile isletmelerinin neden gesitlendiklerini agiklamak igin literatiirde bircok iddia yer almaktadir.
Bunlardan ikisi pazar ve kaynak gorisidir. Pazar yonelimli gesitlendirme, aile isletmelerinin gesitlendirme
stratejilerinin arkasindaki yonlendirici gliclin pazardaki firsatlarla ya da risklerle ilgili oldugunu gérisine
dayanir. Bir yanda, eldeki finansal kaynaklarin heniiz rekabetin olmadigi, ylksek firsatlarin oldugu
pazarlarda degerlendirilmesi, diger yanda ise, pazar kosullarindaki belirsizliklerin yol actig risklerden
korunmak igin yatirimlarin gesitli sektorlere dagitilmasidir. Pazar gorisiine gore, eger bir isletme bir is
dalinda firsat yaratabilirse ve faaliyetlerini gesitlendirerek diger faaliyet alanindaki riski azaltabilirse, o
zaman gesitlendirme performansla olumlu bir sekilde iliskilidir. Yatirim riskini dengelemenin bir araci
olarak gesitlendirmenin sermaye pazarindaki eksikliklerle ilgili oldugu ileri siiriilmektedir. Eksiksiz sermaye
pazari kosullarinda, gesitlendirme pay sahiplerine yarar saglamayacaktir. (Khanna ve Yafeh, 2007; Bru ve
Crespi-Cladera, 2009).

Cesitlendirme muhtemelen kurumsal olarak gelismekte olan ekonomilerde daha karli bir strateji
olarak gérilir. Ornegin, politik ve yasal zayifliklar pazar basarisizhigina yol agabilir (Kock ve Guillen, 2001;
Chang ve Hong, 2002). Yaygin kabul goren iktisat temelli bir bakis agisina gore, gelismekte olan Ulkelerde,
Uriin ve finans piyasalari aksak ya da halen gelismekte oldugundan, iliskisiz bir triin portféyl yoluyla
blylme se¢enegini benimseyen isletme gruplari rekabet avantajina sahip olacaklardir. Bu gruplar, firsatgl
bir bicimde, karsilanmayan taleplere veya blylime olasiliklarina yanit verebilecektir (Khanna ve Palepu,
2000; Khanna ve Yafeh, 2007). Bunun sebebi, piyasadaki aksakliklarin girisimciye rekabetci piyasalarda
belirlenen normal diizeyin tizerinde bir kir marji getirmesidir. Ote yandan, rekabet avantaji yaratan iiriine
0zgl i¢ kaynaklarin ve yeteneklerin yoklugu nedeniyle, glidiileme araci “firsatlar”dir. Burada, dissal
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blylme ve kar olanaklari, sirketler ve gruplar icin, alisilagelmis is alanlariyla sadece uzaktan ilgili olan
sahalara dahi yatirim yapmak igin gerekli temel motivasyon islevi goriirler. Bazen, 6zellikle gelismekte olan
Ulkelerde, s6z konusu piyasa imkanlari devlet tarafindan yapilan sanayi politikalarinin olusturdugu yapay
bir miidahaleyle ortaya cikar. Bu gibi “devlet-destekli” isleyis, serbest piyasa politikalarina ragmen,
Turkiye’de glinimiize kadar dikkat gekici bir sekilde etkili olmustur (Bugra, 1995).

Tim kurumsal zayiflik ve bosluklara ragmen, ekonomik gelismenin ilk safhalari bircok pazar firsati
yaratir (Kim vd., 2004). Zayif kurumsal yapi, isletmelerin daha genel ve bircok endistride dogan firsatlari
ilk hamle yapan isletme olarak degerlendirme yetkinliklerini gelistirme yénindeki ortami yaratir (Amsden
ve Hikino, 1994; Kim vd., 2004). Bu asamada, isletmeler gerekli teknolojiler igin yabanci firmalarla ortak
tesebbiislere girerken, genellikle maliyet avantajlari ile rekabet giicii yakalamaya calisirlar. iligkili alanlara
dogru cesitlendirme, teknoloji ve pazar ile ilgili cesitli yetkinlikler gerektirir. Dolayisiyla, gelismekte olan
ekonomilerde bu vyetkinliklerin zayifligi, isletmelerin birbiri ile iliskili endustrilerde sinerji yaratma
firsatlarini engellediginden, birbiri ile iliskisi olmayan sektorlerdeki firsatlari degerlendirme istegi, bu
sartlar altinda mantiksiz bir segcenek olarak kabul edilmez (Karaevli, 2008).

Kaynak yonelimli gesitlendirme de, bir bliylime stratejisi olarak sirket cesitlenmesine odaklanir.
Kaynak yonelimli firma goriisii cesitlendirmenin arkasinda iki ana ydnlendirici gli¢ olarak érgutsel bollugu
ve i¢sel bilgi yaratma kapasitesini ileri stirer (Song ve Cho, 2002). Bir isletme asiri kapasitelerinin avantajini
almak icin gesitli firsatlara sahiptir. Bunlarla isletmenin geleneksel islerinde yeniden yatirim yapilabilir ya
da bunlar baska pazarlardaki diger isletmelere satilabilir. Nakde ¢evrilmeyen, kullanilmayan kaynaklar pay
sahiplerine daha yiiksek gelirler saglayabilir. Kaynaklarinda asiri kapasitesi olan isletmeler de yeni pazar
girisi ya da satin alma yoluyla diger pazarlara girebilirler. Kaynak yeterliliklerine dayal gelirler yaratmak
amaciyla strateji segen isletmeler, gesitlendirme yoluyla kullanilmayan kaynaklarini daha karl bir sekilde
kullanma imkani bulabilirler (Montgomery ve Wernerfelt, 1988).

Ansoff agamali bliyime surecini ifade ederek, Uriin pazar genislemesi 1zgarasi ile bir isletmenin
blylmek icin izleyecegi asamalari tanimlamistir (Pettus, 2001). Buna gore bir isletme ilk olarak mevcut
riinle, mevcut pazarda biiyiimelidir. Daha sonra mevcut {riinlerine yeni pazarlar bulmalidir. Ugiincii
olarak, mevcut pazarda yeni Urinler gelistirmeli ve son olarak da yeni pazarlar igin yeni Grinler
gelistirmelidir. Kaynak temelli gesitlendirme odaklanma etkisinin varligini 6nermistir. Wernerfelt ve
Montgomery (1988) belirli bir kaynagin, kaynagin yaratildigi pazarlara benzemeyen pazarlara transfer
edildigi zaman degerini kaybedecegini ileri sirmislerdir. Onlar g¢alismalarinda daha dar bir sekilde
cesitlenmis isletmelerin, daha genis bir sekilde gesitlenmis olanlardan daha fazla kazang elde edeceklerini
bulmuslardir. Wernerfelt bir pazarda kaynak gelistirmenin ve daha sonra bu gigli pozisyonla diger
pazarlara girmenin daha iyi oldugunu vurgulamistir (Pettus, 2001).

Kaynak temelli teorinin temel fikri, bir isletmenin degisen kosullarin avantajini yakalamak igin
kaynaklarini ve yeteneklerini sirekli olarak gelistirmesidir. Optimal biyime mevcut kaynak
pozisyonlarinin kullanimi ile yeni kaynak pozisyonlari gelistirme arasindaki dengeyi kapsar. Boylece
isletmenin mevcut kaynaklarini tam olarak kullandiktan sonra, yeni kaynaklar gelistirmesi beklenebilir. Bir
isletme mevcut kaynak temelinden elde ettigi degeri maksimum diizeye cikardigi zaman, dinamik olarak
degisen bir cevrede bliyiimeyi stirdiirmek icin dinamik yetenekler gelistirmelidir (Pettus, 2001). Chatterjee
ve Wernerfelt (1991) yetersiz kullaniimis fiziksel kaynaklar, gériinmez-soyut kaynaklar ve dissal finansal
kaynaklarin muhtemelen iliskili ¢esitlendirmeye yol acacagini; buna karsin igsel finansal kaynaklarin
isletmeleri iliskisiz g¢esitlendirmeye yoneltecegini ortaya koymustur. Farjoun (1994) Amerikan
isletmelerinin verimliligi saglamak icin kaynakla iliskili endistri gruplarinda gesitlenmeye meyilli oldugunu
gostermistir (Hoskisson vd., 2005).
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4. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Bu calisma, isletme gruplarindaki cesitlendirme dizeyleri ile gesitlendirme yonelimlerini
belirlemeye ¢alismaktadir. Arastirmanin kapsami baglangicta Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren aile
isletme gruplar olarak belirlenmistir. Bu dogrultuda Afyonkarahisar Ticaret ve Sanayi Odasina kayith
bulunan isletmelerin yer aldigi meslek gruplarina ait gilincel Uye listeleri incelenmistir. Meslek grubu
listelerinde grup ve holding olarak tanimlanan tiim isletmeler belirlenmistir. Toplamda kendini grup olarak
tanimlayan yirmi isletmeden, tasfiye halinde olan ikisi incelemeden ¢ikarilmistir. Cesitlendirme
dizeylerinin ve yonelimlerin anlaml bir sekilde belirlenebilmesi icin kapsam, en az dort isletmeye sahip
olan aile isletme gruplari ve holdingler ile sinirlandiriimistir. Bu dogrultuda arastirmanin érneklemini;
Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren ve Afyonkarahisar Ticaret ve Sanayi Odasina kayitl bulunan en az
dort isletmeye sahip olan ikisi holding, yedi tanesi ise isletme grubu olan toplam dokuz aile isletmesi
olusturmaktadir. Calismada nitel arastirma yodntemlerinden vyari yapilandiriimis goriisme metodu
kullanilmis, kurucu veya Ust dizey yonetici aile lyelerinden isletmeler hakkinda bilgi edinilmeye
calisilmistir. Arastirma bes temel varsayim Gzerine odaklanmaktadir:

- Kuguk 6lgekli aile isletme gruplarinin veya holdinglerin ilk isletmesi ailenin gerekli maddi ve maddi
olmayan kaynaklari sagladigi alanla ilgilidir.

- Kuguk olgekli aile isletme gruplarinda veya holdinglerde cesitlendirme daha ¢ok kaynak
yonelimlidir.

- Kiguk oOlgekli aile isletme gruplari veya holdingler kaynak yonelimli ¢esitlendirme stratejisi
izlediklerinde gesitlenme iliskili olacaktir.

- Kuguk olgekli aile isletme gruplari veya holdingler belirli bir buyuklige ulastiklarinda
cesitlendirme daha ¢ok pazar yonelimlidir.

- Kuguk olgekli aile isletme gruplari veya holdingler pazar yonelimli gesitlendirme stratejisi
izlediklerinde gesitlenme iliskisiz olacaktir.

Bu dogrultuda arastirmanin orneklemini olusturan dokuz isletmenin kurucusuna veya (st diizey
yonetici olan aile tiyelerine goriisme talebi iletilmistir. Orneklemi olusturan sekiz isletme bu talebe olumlu
cevap verirken, 1 isletme kisisel mazeretleri nedeniyle cevap vermekte gecikmistir. Bu nedenle goriismeler
ikisi holding, alti tanesi ise isletme grubu olan toplam sekiz isletmenin, kurucusu veya (st dlizey yonetici
olan aile Uyesiile yapilmistir. Gériismelerde; aile isletme grubu veya holdingin faaliyet gosterdigi sektorler,
ilk isletme Oncesi sahip olunan bilgi, deneyim ve tecriibeler, isletmelerin kurulus tarihi, kurulus kararinda
etkili olan faktorler, isletmeler arasindaki iliskiler ve gelecek yatirim planlarina yénelik sorulara cevap
aranmistir. Belirlenen orneklemdeki tim isletmelerle gorlisme yapilamamasi ise arastirmanin
kisitlarindandir.

5. ARASTIRMANIN BULGULARI
5.1. Orugoglu Holding

Gorisme yapilan ilk aile isletmesi 1900°lG yillarin baslarindan itibaren dénemin ihtiyaglari ile
paralel sekilde Turizm, insaat, Nakliye ve Sinemacilik gibi farkli sektérlerde hizmet verdikten sonra, 1968
yilinda Gida Sektérindeki pazar firsatlarini gérerek sivi yag imalati ile birlikte sirketlesme sirecine
baslayan bir aile holdingidir. Sivi yag imalat siireci sonunda ¢ikan posalarin degerlendirilmesi amaciyla
1979 yilinda Yem Sektoriinde yatirrm yapan aile, 1983 yilinda Afyonkarahisar ilinin yer alti kaynak
zenginligini degerlendirmek amaciyla Mermer Sektori ‘ne girmistir. Aile 6nceki deneyimlerinden bir tanesi
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olan Turizm alaninda; 1990 yilinda sehir otelini, 1992 yilinda ise yer alti kaynaklarini ve pazar firsatlarini
degerlendirmek amaciyla ilin ilk beg yildizli termal otelini agarak iki farkli konsept ile yer edinmistir. 1993
yllinda daha 6nceki yatirimi olan yem imalati ile bitinlesik bir iliskisi olmasi nedeniyle kanatli hayvan
yetistiriciligi ve yumurta tavukculugu yapmak Uzere iki farkli isletme kurmustur. Faaliyet gosterilen
Afyonkarahisar ilinin toprak yapisinin tugla imalatina elverisli olmasi nedeniyle aile 1995 yilinda Tugla
Sektorii ‘ne de giris yapmistir. Hem kendi otellerindeki ihtiyaci karsilamak hem de pazardaki firsatlari
degerlendirmek amaciyla 2000 yilinda gazli icecek ve su imalati yapmak Uzere gida sektoriine giren aile,
benzer sekilde pazar firsatlarini degerlendirmek lzere 2002 yilinda insaat sektériinde ortaklik seklinde
yatinm yapmistir. Yag imalatindaki karlilik oranlarinin dismesi nedeniyle 2003 yilinda sektérden cikis
karari alan aile, 2004 yilinda sektérdeki talepleri de dikkate alarak, 6nceki yatirim alani olan Yem Sektor
ile batuinlesik olan et imalatina baslamistir. 2005 yilinda ise ailenin blyulk dedelerinin uzmanlik alani olan
denizcilik alaninda, yat imalatina baslanarak karlihgi yiiksek farkli bir alana daha girilmistir. Aile ayni yil,
gelecek yillardaki pazar firsatlar ve strdirilebilirligi de dikkate alarak bilisim alaninda yatirim yapma
karari almistir.

Orugoglu Holding
Onceki Deneyim Birinci isletme
Turizm 1968 Gida Sektdrii — Sivi Yag imalati (Cikis-2003)
insaat
Nakliye
Sinemacihk
iliskili Cesitlendirme - Kaynak Yonelimli iliskisiz Cesitlendirme - Pazar Yénelimli
1979 Yem Sektora 1983-1992 Mermer Sektori
1993 Gida Sektori — Kanath Hayvan Yetistiriciligi | 1990-1992 Turizm Sektori — Otelcilik
ve Yumurta Tavukgulugu 1995 Tugla Sektori
2004 Gida Sektérii — Et imalat 2000 Gida Sektérii — Gazli igecek ve Su imalati
2002 insaat Sektdrii
2005 Uretim Sektérii — Yat imalati
2005 Bilisim Sektori

5.2. Ozerler Holding

Gorusme yapilan ikinci isletme de bir aile holdingidir. Aile 1940’ yillarda tarim ve hayvancilik ile
ugrasmis, donemin ihtiyaglar dogrultusunda ordu igin at yetistiriciligi yapmis, granit tasindan parke tasi
imal ederek yol yapim islerini Gstlenmistir. 1947 yilinda Afyonkarahisar'da lastik ayakkabi imalati yapan
bir isletmeye ortak olarak Kimya Sektori ‘ne giren aile, 1951 yilinda Eskisehir ilinde yine lastik ayakkabi
imalati yapan bir baska isletmeye daha ortak olmustur. ilerleyen yillarda ortak olunan isletmeler tamamen
satin alinmis ve sektérdeki karllik nedeniyle 1959 yilinda Eskisehir’de lastik ayakkabilarda taban Usti
kullanilan deri imalatini yapmak tzere bir isletme daha kurulmustur. 1962’de kurucunun vefat etmesi
nedeniyle Eskisehir ve Afyonkarahisar’daki isletmelerin birlestirilmesine karar verilerek, 1964 yilinda
imalat tamamen Afyonkarahisar’a kaydirilmistir. 1973 yilinda aile ilk yabanci ortakli yatirimini Fransizlarla
birlikte yaparak tabani ve ylizeyi PVC olan ayakkabi imalatina baslamis, irlinden gelen sikayetler nedeniyle
imalat daha sonra poliliretan ayakkabiya kaydirilmistir. 1976 yilinda yine Kimya Sektériinde Konveyor Bant
Uretimine baslayan aile icin bu isletme holdingdeki “lokomotif isletme” olarak tanimlanmaktadir. 1986
yilinda sektérdeki karliigi dikkate alip Bursa Gemlik’te mermer ocagi satin alarak sektore giren aile, daha
sonra Afyonkarahisar ilindeki firsatlari degerlendirmis, devredilen mermer ocagi ve mermer isleme tesisini
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alarak bayamdastar. Yine 1986 yilinda halka agik bir ortaklik seklinde yem imalati yapan bir istirakte yer
alan aile, ayniyil ortakhgin karhihginin yiiksek olmasi nedeniyle sivi yag imalati yapma karari almasiyla farkli
bir sektore daha giris yapmistir. Ancak yasanan krizlerin iyi yonetilememesi ve gida sektoériinde yeterli
deneyimin olmamasi nedeniyle aile 2005 yilinda sektérden ¢ikma karari almistir. Aile benzer sekilde
sektorden cikiglari, 1995 yilinda 6zellestirme sonucu girdigi ihalelerde aldigi siit fabrikasi, tiftik egirme
isletmesi ve et kombinasi ile de yasamistir. Bu gikislar aile tarafindan, donemdeki gézde sektorlerin karlilik
getirecegi beklentisiyle duygusal sekilde verilmis yatirim kararlariyla iliskilendirilmektedir. Gida ve tekstil
sektoriinde cikislarin yasandigi 2005 yilinda aile ilk yurtdisi yatirimini Kosova’da, uzmanlk alani olan
Konveydr Bant imalati yapan ve 6zellestirme sonucu satisa gikarilan bir fabrikayi satin alarak yapmistir.

Ozerler Holding

Onceki Deneyim Birinci isletme

At Yetistiriciligi 1947 Kimya Sektérii - Lastik Ayakkabi imalat

Parke Tas! imalati

Tarim

Hayvancihk

iliskili Cesitlendirme - Kaynak Yonelimli iliskisiz Cesitlendirme - Pazar Yonelimli

1973 Kimya Sektérii — Lastik Ayakkabi imalat 1986 Mermer Sektoru

1976 Kimya Sektérii - Konveydr Bant imalat 1986 Yem Sektoru (Cikis-2005)

2005 Kimya Sektérii — Konveydr Bant ve Kord Bezi | 1986 Gida Sektdrii — Sivi Yag imalati (Cikis-2005)

imalati 1995 Gida Sektérii - Stt ve Sit Uriinleri imalati
(Cikis-2005)
1995 Gida Sektorii — Et imalati (Cikis-1999)
1995 Tekstil Sektérii — Tiftik imalati (Cikis-2005)

5.3. ikbal Sirketler Grubu

Gorusme yapilan Uglinci aile isletme grubu, 1922 yilinda Afyonkarahisar’da kiiglk bir lokanta
acarak faaliyetine baslamistir. Afyonkarahisar’in konumu ve boélgede karayolu dinlenme tesisine olan
ihtiyaci dikkate alarak 1989 yilinda Afyonkarahisar-izmir karayoluna dinlenme tesisi agmistir. Aile hem
sahip olduklari hayvan giftliklerini biyutmek hem de kendi isletmelerinin artan ihtiyaglarini karsilamaya
yonelik olarak 1991 yilinda et imalat tesisi agarak yatirimlarina devam etmistir. Dinlenme tesisine gelen
mdisterilerin taleplerini karsilamak ve pazar firsatlarini degerlendirmek amaciyla Gida Sektorindeki bir
diger yatirnmini 1996 yilinda lokum ve sekerleme imalati Gzerine gerceklestirmistir. Aile bolgedeki termal
su kaynaklari ve termal turizm pazarindaki bliyiimeyi dikkate almis, 2000 yilinda bes yildizli termal otel
yatirimi yaparak Turizm Sektord ‘ne girmistir. Mevcut dinlenme tesisinin yakininda agilan otelin ardindan,
yine ayni bolgeye 2010 yilinda alisveris merkezi yatirimi yapilmistir. Farkl bir alan gibi gériinse de alisveris
merkezi; otel ve dinlenme tesisine gelen konuk potansiyelini degerlendirmek amaciyla yapilmig butiinlesik
bir yatinim olarak gorilmektedir.

ikbal Sirketler Grubu

Onceki Deneyim Birinci isletme
Lokantacilik 1989 Hizmet Sektori — Dinlenme Tesisi
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Hayvancilik

iliskili Cesitlendirme - Kaynak Y6nelimli
1990 Gida Sektorii — Et imalati
1996 Gida Sektérii — Lokum ve Sekerleme imalat

iliskisiz Cesitlendirme - Pazar Yonelimli
2000 Turizm Sektori — Otelcilik
2010 Hizmet Sektoéru — Alisveris Merkezi

5.4. Demirci Haci Omerogullan Sirketler Grubu

Gorusmenin yapildigi dérdiinci aile isletme grubu, 1944-1945 yillarinda demircilik ile ugrasmis,
pulluk, saban, kagni, at arabasi gibi tarim aletlerini Gretmistir. isletme bulundugu bélgedeki mermer
ocaklarinin faaliyete gecmesiyle birlikte, mermer islemede kullanilacak aletleri yapmaya devam etmistir.
Aile 1987 yilinda uzmanlik alani olan mermer makineleri imalati yaparak sirketlesmistir. ilk mermer blok
diskli kesme makinesinin yapildigi mermer makine fabrikasi, ayni zamanda grubun en buiyik isletmesi
olma o6zelligi tagimaktadir. Ayni yil aile, bolgede ve bodlge karayolunda akaryakit istasyonuna olan ihtiyaci
dikkate alarak akaryakit tesisi yatirimi yapmistir. Mermer makineleri imalati yapan aile, yine 1987 yilinda
bulundugu bolgedeki mermer ocaklarindan satin aldigi blok mermerlerin ihracatini yaparak pazar
firsatlarindan yararlanmaya baslamis, 1990 ve 1994 yillarinda ise kendi mermer ocaklari satin alarak
mermer sektdrindeki yatirimlarini genisletmistir.

Demirci Haci Omerogullar Sirketler Grubu

Onceki Deneyim
Demircilik
Tarim Aletleri imalati

Birinci isletme
1987 Uretim Sektorii — Mermer Makineleri imalat

iliskisiz Cesitlendirme - Pazar Yonelimli
1987 Hizmet Sektori — Akaryakit Tesisi

iliskili Cesitlendirme - Kaynak Yonelimli
1987 Mermer Sektdri — Mermer ihracat

1990 Mermer Sektéri — Mermer imalati ve
ihracati
1994 Mermer Sektdri — Mermer imalati ve
ihracati

5.5. Tinaztepe Sirketler Grubu

Gorilsulen besinci aile isletmesi de bir isletme grubudur. Daha 6nce tarim ve hayvancilik ile
ugrasan aile bolgedeki ve bolge karayolundaki akaryakit istasyonu ihtiyacini dikkate alarak 1950’li yillarda
akaryakit tesisi isletmeye baslamistir. Bolgedeki bugdaylarin sert bugday unu Gretimi icin uygun olmasi ve
bdlgenin ihtiyaci dikkate alinarak aile tarafindan 1980 yilinda 6nce ates degirmeni sonra da un fabrikasi
kurularak sirketlesme baslamistir. Un fabrikasindan elde edilen kepek ve kirik bugdayin degerlendirilmesi
amaciyla 1985 yilinda yem sektoriine yatirim yapan aile, yem satislarindaki diisiis sonrasinda bu dislisu
dengeleyerek yem Uretimini siirdirebilmek amaciyla 1996 yilinda kanatli hayvan yetistiriciligi ve yumurta
tavukculuguna baslamistir. Yem satislarini dengelemek amaciyla yem alan st Ureticilerinden de siit
toplamaya baslayan aile, toplanan siitlerin islenmesi amaciyla 2008 yilinda sit ve sit Grlnleri imalati
Uzerine yatirnm yapmistir.

Tinaztepe Sirketler Grubu

Onceki Deneyim
Tarim

Birinci isletme
1980 Gida Sektdrii — Un imalati
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Hayvancilik
Akaryakit Tesisi

iliskili Cesitlendirme - Kaynak Yonelimli iliskisiz Cesitlendirme - Pazar Yonelimli
1985 Yem Sektori

1996 Gida Sektort — Kanath Hayvan Yetistiriciligi
ve Yumurta Tavukgulugu

2008 Gida Sektérii — Siit ve Siit Uriinleri imalat

5.6. Palal Sirketler Grubu

Gorismenin yapildigi altinci aile igsletme grubu 1958 yilinda lastik ayakkabi ticareti ve mes
ayakkabi imalati yaparak faaliyetlerine baglamistir. Aile 1974 yilinda imal edilen ayakkabilarin
hammaddesi olan politiretanin tretimi i¢in kimya sektdriine yatirim yapmis, 1981 yilinda lastik ayakkabi
yaninda lastik ¢izme Uretimine de gecerek yapisini anonim sirket haline getirmistir. Nakit akisinin hizli
olmasi ve pazardaki firsatlar nedeniyle 1988 yilinda hem akaryakit tesisi yatirimi yapan hem de otomobil
satis bayiligi alan aile, uzman olmadiklari bu iki alanda bekledikleri basariyi yakalayamamistir. Aile 1999
yilinda bayiligi birakmis, 2013 yilinda da akaryakit tesisini devretmistir. Bélgedeki mermer ocaklari ve
ihracat firsatlan aileyi farkh bir yatinm yapmaya yonlendirmis ve 2006 yilinda mermer sektériine
girilmistir. 2013 yilinda aile bir ¢ikis daha yasamis, hammaddenin disa bagimli olmasi, rekabetin fazlahg
ve kazanglarin diisiisi nedeniyle lastik ayakkabi ve gizme Uretiminde kullanilan hammadde Uretimi de
durdurmustur. Ancak isletme tasfiye edilmemis, isletme faaliyetlerine lojistik ilave edilerek, ailenin sahip
oldugu mermer ocaklarindaki nakliyeleri gergeklestirmek tizere filo yatirimi yapilmistir.

Palali Sirketler Grubu

Onceki Deneyim Birinci isletme
Lastik Ayakkabi imalati ve Ticareti 1958 Kimya Sektdrii - Lastik Ayakkabi imalati
iliskili Cesitlendirme - Kaynak Yonelimli iliskisiz Cesitlendirme - Pazar Yonelimli
1974 Kimya Sektdrii — Poliliretan imalati (Cikis- | 1988 Hizmet Sektdrii — Akaryakit Tesisi (Cikis-
2013) 2013)
1988 Hizmet Sektori — Otomobil Bayiligi (Cikis-
1999)
2006 Mermer Sektori

5.7. Kolayh Sirketler Grubu

Gorusilen yedinci aile isletme grubu, 1970’li yillarda lokum ve sekerleme imalati yaparak
faaliyetine baslamis, 1978 yilinda sirketlesmistir. Hem imal edilen lokum ve sekerlemelerin satisini
artirmak i¢in bir satis ag1i kurmak hem de Afyonkarahisar ili gevresindeki karayollarindaki dinlenme tesisi
ihtiyacini gidermek amaciyla aile 1989 yilindan 2007 yilina kadar farkh tarihlerde farkh dinlenme tesisi
yatirnmlari yapmistir. Aile 1995 yilinda bdlgede yerel yayin yapan bir radyo istasyonu bulunmamasi
nedeniyle farkli bir sektor olan medya sektoériine de girmistir.

Kolaylh Sirketler Grubu

Onceki Deneyim Birinci isletme
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Lokum ve Sekerleme imalati 1978 Gida Sektdrii — Lokum ve Sekerleme imalati
iliskili Cesitlendirme - Kaynak Y6nelimli iliskisiz Cesitlendirme - Pazar Yonelimli
1989 Hizmet Sektori — Dinlenme Tesisi 1995 Medya Sektoru — Radyo Yayincilig

1992 Hizmet Sektori — Dinlenme Tesisi
1995 Hizmet Sektori — Dinlenme Tesisi
1997 Hizmet Sektori — Dinlenme Tesisi
2007 Hizmet Sektori — Dinlenme Tesisi

5.8. Hastiirkler Sirketler Grubu

GoOrlsme yapilan sekizinci ve son aile isletme grubu ise 1990’1 yillarda Belediye’den ihale usuli
olarak aldigl park-bahge sulama isleri ve insan tasimaciligi ile faaliyetlerine baslamistir. 1996 yilinda
Afyonkarahisar Belediyesi’'nin ¢op toplama ihalesinin, ilerleyen yillarda ise farkli kamu kurum ve
kuruluslarinin yemekhane, kantin ve temizlik ihalelerinin de kazaniimasiyla isletme biyimeye baslamistir.
Kendi araglari ile ¢op toplama hizmeti sunmasi ve maliyetleri disiirmek istemesi ailenin 1999’da akaryakit
istasyonu yatirimi yapmasina neden olmustur. Ailenin 2012 yilindaki son yatirimi olan termal otel ise,
temizlik hizmeti verilen ilge belediyesinin yaptigi ihale sonunda zarar eden termal tesisin kiralanmasi
seklinde gergeklesmistir.

Hastiirkler Sirketler Grubu

Onceki Deneyim Birinci isletme
insan Tasimacilig 1996 Hizmet Sektori — Tasimacilik Hizmetleri

Taseron Hizmetler

iliskili Cesitlendirme - Kaynak Yonelimli iliskisiz Cesitlendirme — Pazar Yonelimli
1996 Hizmet Sektori —Temizlik Hizmetleri 2012 Turizm Sektori — Otelcilik
1999 Hizmet Sektori — Akaryakit Tesisi

6. DEGERLENDIRME VE SONUC

Bu calisma Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren kuglk Olgekli aile isletme gruplarina
odaklanmis ve kiguk olgekli aile isletme gruplarinin veya holdinglerin daha ¢ok kaynak ydnelimli
cesitlendigi varsayimi iizerine odaklanmistir. Orneklemi olusturan aile isletmelerinde yapilan gériismeler
sonrasinda, gorisiilen aile isletme gruplari ve holdinglerin ilk isletmelerinin daha 6nce maddi ve maddi
olmayan kaynaklarin kazanildigi alanlarla ilgili oldugu gorulmektedir. Aileler ilk isletmelerini &nceki
nesillerden gelen deneyim, edinilen tecriibe veya bilgi lizerine insa etmektedir. Bu nedenle kurulan ilk
isletmelerin ¢ogunlukla lokomotif isletme 6zelligi tasidigi ve ailenin daha sonraki yatirim kararlarinda
belirleyici oldugu soylenebilir.

Yapilan goriismeler degerlendirildiginde isletmelerin 6zellikle ilk yatirimlarinda kaynak yonelimli
cesitlendirmeye gittigi, bu tercihin isletmelerin sonraki yatirimlarini da etkiledigi gériilmektedir. isletmeler
maliyet avantaji kazanmak ve kritik kaynaklari kontrol edebilmek igin birbiri ile butlinlesik sekilde
yatirimlar yapmakta ve iliskili cesitlendirmeye gitmektedir. Gérisilen aile isletme gruplarinda bu egilimin
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daha baskin oldugu, isletme gruplarinin deneyim kazanmadan tamamen iliskisiz alanlara yatirim
yapmaktan kagindigi gériilmektedir.

Aile isletme gruplari veya holdinglerin belirli bir blyuklige ulastiktan sonra pazar firsatlarini
degerlendirmeye yonelik yatirimlar yaptiklari séylenebilir. Firsatlari degerlendirme isteginin baskinhgi ile
yatirim yapan aile isletmelerinde gesitlenme iliskisiz olmaktadir. Ancak bu yatirimlarin aile isletmelerini
her zaman basariya gotlirmedigi gorilmektedir. Daha 6nce deneyimleri veya uzmanliklari olmayan
alanlara firsat yonelimi ile giren aile isletmelerinin siireci yonetmekte yasadigi zorluklarin sektoérden cikis
karari verilmesine neden oldugu sdylenebilir. Nakit akisi fazla oldugu igin akaryakit tesisi ve otomobil satis
bayiligi alan aile isletme grubunda oldugu gibi, pazar yonelimli olarak iliskisiz ¢esitlendirme yatirimlan
yaptiklari sektorlerden gikan aile isletmeleri ise ilk isletmelerinin faaliyet gosterdigi alanda yogunlasmayi
tercih etmektedir. Yatinm yaptiklari sektérden ¢ikis karari vermemis olan aile isletmeleri ise pazar
yonelimli yatirimlar yapmayi planlamaya devam etmektedir.

Gorusilen aile isletmeleri gruplari ve holdinglerin biyik bir kismi yeni faaliyet alanlarina yatirim
yapmak yerine mevcut yatirimlarini genisletmeyi disiindiiklerini belirtmektedir. isletme grubu seklinde
faaliyet gosteren aile isletmelerinin holdinglesme egilimi dusiiktir. isletmeler tesviklerden ve pazar
firsatlarindan yararlanmak amaciyla grup olarak biylimeyi benimsemektedir. Holding olan aile isletmeleri
de isletme yapilari nedeniyle bolgesel tesviklerden yararlanamadiklari i¢in pismanlik duymaktadir. Genel
olarak degerlendirildiginde, gorusilen aile isletme gruplarinin ve holdinglerin gesitlendirme stratejilerinin
kurulus ve biyimenin ilk asamalarinda kaynak yénelimli, belirli bir biiytklige ulastiklarinda ise daha ¢ok
pazar yonelimli oldugu séylenebilir.

Sonug olarak, isletme gruplarinin gesitlenme stratejilerini inceleyen arastirmalar ¢ogunlukla
gelismekte olan ulkelerdeki isletme gruplarindaki cesitlenmenin niteligine (iliskili-iliskisiz) 6nem verirken,
bu cesitlenmenin ardindaki yonlendirici gliglere ¢ok az énem vermislerdir. Bununla birlikte, rekabet
avantaji kazanmak igin maliyetleri diislirmek ve kaliteyi gelistirmek zorunda olan isletmeler biinyelerindeki
kaynaklari ve yetenekleri en (st diizeyde kullanmak isteyeceklerdir. Boylece gruba eklenen her isletme
oncekilerle kaynak iliskisi icinde olacaktir. Ancak belirli bir sektorde ya da faaliyet alaninda gigli bir
deneyim kazanarak kaynaklarini artirdiktan sonra cesitli firsatlar gordikleri pazarlara yonelerek iliskisiz
cesitleneceklerdir.
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OzZET

Aile sirketlerinin hem is hem de aile ile ilgileniyor olmasi, onu diger sirketlerden ayirir. Aile
sirketlerinde, 6zellikle sirketin blylimesiyle aile igi iliskiler de karmasik bir yapi alacaktir. Dolayisiyla
sirketin yani sira bu karmasik iliskilerin de yonetilmesi gerekecektir. Sirketin karliligi yaninda aile bireylerini
ise katilimi ile de ilgilenilir. Catisma, aile sirketlerinin en goze ¢arpan 6zelliklerinden biridir. Bu nedenle,
aile sirketlerinde gatismanin kendine 6zgi yapisinin anlagilmasi gerekir. Arastirmada aile sirketlerindeki
¢atisanin nedenlerini belirleme ve bu ¢atismalarda bagvurulan ¢éziim yollarinin tespiti amaglanmistir ve
bu amagla tasarlanan bir anket arastirmasi Ankara ili OSTIM bélgesinde bulunan aile sirketlerine
uygulanmistir.

Anahtar Sozciikler: Catisma yonetimi, Aile sirketlerinde c¢atisma, Karar verme, Catismalarda
basvurulan ¢6zim yollari.
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1. GiRiS

Aile isletmesi, sahiplik ve kontroliin gogunlugunun bir ailenin elinde oldugu, iki veya daha fazla
aile Uyesinin dogrudan isin iginde oldugu isletmelerdir. Aile isletmelerinin en 6nemli 6zelligi, aile ve
isletmenin birlesmesi sonucu kendisini diger isletmelerden ayiran dogasi geregi aile sahipliginden gelen
dinamiklere sahip olmalaridir. Bu dinamikler sadece isletmenin performansini degil ayni zamanda
isletmenin bliyimesini, degismesini ve gelecek zamanlara devredilmesini de etkilemektedir. Aile
isletmeleri yasam egrisindeki konumlarina gore farkli karakteristiklere ve sorunlara sahip olmaktadirlar.
Bununla birlikte aile isletmeleri birbirlerinden farklidir. Zira her ailenin farkh bir yapisi vardir, bu yapi
ailenin diger Uyeleri ile ve dis diinya ile iliskilerini belirleyen sinirlari icerir. iste aile yapisi ve dayanismasi
aile isletmelerini birbirinden ayirir. Aile sirketlerinin ydnetiminde karsilasilan sorunlar diger isletmelerin
yonetiminde kargilasilan sorunlardan degisiktir. Bunun baglica nedeni isletmeyi kuran ve yéneten insanlar
arasindaki farklardir ve tim bu farkliliklarin da isletmeye yansimasi dogaldir.

Catisma, aile sirketlerinin en goze ¢arpan 6zelliklerinden biridir. Aile sirketlerinin hem is hem de
aile ile ilgileniyor olmasi, onu diger sirketlerden ayirir. Sirketin karlihgi yaninda aile bireylerini ise katilimi
ile de ilgilenilir. Bu nedenle, aile sirketlerinde ¢atismanin kendine 6zgii yapisinin anlasilmasi gerekir. Aile
sirketlerinde ¢atismanin kaynaklarina bakilacak olursa, oncelikle aile ici bir takim iliskilerin sirkete
yansimasi 6rnek olarak gosterilebilir. Bu ¢calismada aile sirketlerindeki ¢atisanin nedenlerini belirleme ve
bu catismalarda basvurulan ¢6zim yollarinin tespiti amaclanmistir ve bu amacla tasarlanan bir anket
arastirmasi Ankara ili OSTIM bélgesinde bulunan aile sirketlerine uygulanmistir. Calismanin ikinci ve
Uglinct bolumlerinde aile sirketlerine ve ¢atisma kavramlarina yonelik kuramsal bilgiler yer almaktadir.
Dordinci bolimde ise aile sirketlerinde ¢atisma ve nedenleri incelenmistir. Besinci ve son bolimlerde ise
aile sirketlerindeki catisma nedenlerini belirleme ve bu catismalarda bagvurulan ¢6zim yollarini
belirlemek icin yapilan galisma ve sonuglari verilmektedir.

2. AILE SIRKETLERI

Genel olarak aile sirketi denilince, ailenin herhangi bir girisim yaparak kurdugu bir isin sahibi
oldugu, yonetiminde s6éz sahibi oldugu ve ¢ogu zaman isin icinde oldugu bir isletme anlasiimaktadir.
Akademik calismalarda aile isletmesi kavrami farkli boyutlarda ele alinmistir. Aile servetinin milkiyeti
acisindan aile sirketi “ailenin servetini dagitmamak (izere kurulmus olan 6zel bir sirket” olarak
tanimlanabilir (Karlof, 1993). Bir baska ifade ile daha ¢ok zirai tasinmazlarin pargalanmasina engel olmak
amaciyla, akrabalar arasinda ve terekedeki (6len kisinin mal varlig) miras paylarinin timiini veya bir
kismini birakmak ya da ortaya baska mallar koymak suretiyle kurulan, tiizel kisiligi bulunmayan bir ortaklik
seklidir. Bu tanimdan da anlasilacagi lzere aile sirketi 6zellikle “mirasin paylasiimasi sonucu mallarin
parcalanmasini 6nlemek veya aile baskaninin hayatta oldugu dénemdeki iktisadi diizeni devam ettirmek
ve boylelikle aile toplulugunu, baskanin 6lima sonucu mali sikinti ve sarsintilara ugratmamak amaci ile
kurulan bir ortakhk” olarak ele alinmaktadir (Karpuzoglu, 2001). Aile sirketlerine yonelik tanimlar farkh
sekillerde alinmasina ragmen, bir sirketin aile sirketi sayilabilmesi i¢in bazi kriterler bulunmaktadir. Bunlar;

e Aile baglarinin diger faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu olacagini belirlemesi,

e Simdiya da daha 6nceki yonetici ya da patronun gocuklarinin isletmenin yonetiminde gorev almis
olmasi, en az iki kusagin isletme ydnetimiyle ilgilenmesi,

e isletmenin isminin aileyle birlikte gelismesi, aile Gyelerinin davranislarinin isletmede bir gérevi
bulunsun ya da bulunmasin isletmeye mal edilmesi,

e Aileye mensup birinin isletmedeki konumunun onun aile igindeki durumunu da etkilemesi,
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e Ailenin deger ve normlarinin isletmenin de kiiltiru olarak benimsenmesidir.

Tim bu ortak 6zelliklerden sonra aile sirketleri; aile tGyelerinin girisimiyle kurulan, aile milkiyetinin
¢ogunluk olarak korundugu, aileden kisi ya da kisilerin yonetimde bulundugu, aile bireylerinin kismen ya
da tamamen istihdam edildigi, aileden birtakim kiiltiir degerleriyle harmanlanmis bir isletme olmaktadir.

Aile sirketlerinin en 6nemli 6zelligi, aile ve isletmenin birlesmesi sonucu kendisini diger
isletmelerden ayiran dogasi geregi aile sahipliginden gelen dinamiklere sahip olmalaridir. Bu dinamikler
sadece isletmenin performansini degil ayni zamanda isletmenin biylmesini, degismesini ve gelecek
zamanlara devredilmesini de etkilemektedir (Arslan, 2006). Zira burada yalnizca isin degil, zaman zaman
oldukga karmagsiklagabilen ve isle i¢ ice gecebilen aile iligkilerinin de yonetilmesi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
iliskiler aile isletmelerini diger isletmelerden farkli kilan yonlere isaret etmektedirler. Aile isletmelerini
diger isletmelerden ayiran temel 6zellikler Tablo 1de gosterilmektedir (Erdogmus, 2007). Tabloda da
goruldugu Uzere, ailede her aile lyesine esit firsat taninir ve ailenin uyum iginde yasamasi esastir, ¢iinku
aile Uyeleri arasinda duygusal baglar vardir. Oysa diger isletmelerde esitligin yerini adil olma alir, basari
esastir ve iliskiler mantiga dayalidir. Aile tim UGyelerinin isletmede c¢alismasini ister, halbuki diger
isletmeler secici olmak, nitelikli isglict ile calismak zorundadir. Tim bu farkhliklarin tek ortak zemini ailenin
ve isletmenin paylastigl degerlerdir. Yani aile sirketleri aileye odaklandigindan, bunlarin hedefleri, ilgi
alanlari ve degerleri, diger isletmelerin ekonomik sosyal ve cevresel ilgi alanlarindan farkhdir. Diger
isletmelerde aile bir sosyal birim iken, bir aile sirketinde aile hem sosyal hem de ekonomik bir birim haline
gelmistir.

Tablo 1. Aile sirketleri ile diger isletmeler arasindaki temel farkliliklar (Erdogmus, 2007)

AILE iSLETMELERI DIGER iSLETMELER
Bireyler arasinda duygusal iliskiler vardir. iliskiler mantiga dayalidir.
Baghlik sevgiye dayalidir. Baghlk so6zlesmeye dayaldir.

Sirkete katihmlar aileye vyeni katihmlarla | Katilim deneyim, uzmanlik ve potansiyele baglidir.
sinirhdir.

Uyelik siireklilik arz eden bir durumdur. Uyeligin devami performansi baglidir.
Pozisyonlarin  dagiliminda  esitlik  ilkesi | Pozisyonlarin dagihminda deneyim ve yetenekler 6n
egemendir. plandadir.

Aile sirketi olmanin beraberinde getirdigi Gstlnlikler finansal kaynak temininde kolaylik, ailenin
Ozverisi, aile kultlirt, calisanlarin sadakati, yonetimde istikrar ve sireklilik, uzmanlik ve deneyim, sosyal
sermaye olarak degerlendirilebilir. Aile sirketlerinin Gsttnliklerinin yani sira zayif yonleri de
bulunmaktadir. Bu hususlar; adam kayirma, ataerkillik, aile bireyleri arasinda rekabet, tutuculuk, is aile
dengesi, merkeziyetci yonetim, devretme sorunu, otoriteyi kaybetme korkusu, profesyonel yonetici
istihdam korkusu, is tanimlarinin yapilmamasi ve aile gikarlari ile sirket gikarlarinin farkhihg seklinde ele
alinabilir.

3. CATISMA KAVRAMI

Bir isletmede ¢atisma bireyler ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal
faaliyetlerin durmasina karismasina neden olan olaylar dizidir seklinde tanimlanabilir (Eren, 2001). Bir
baska tanimda ise ¢atisma; iki veya daha fazla kisi arasindaki menfaat zithg veya iki veya daha fazla kisi
veya grubun; hedefler, istekler, amaglar veya glidiiler slrecinin temelde birbirine uyumlu olmamasi, bir
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secenegi tercih etmede bireyin ya da grubun glglikle karsilasmasi ve bunun sonucu olarak karar verme
mekanizmasinin bozulmasi, bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal
faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylar, iki veya daha fazla birey ya da grup arasindaki
cesitli kaynaklardan dogan anlagmazlik, uyusmazlik, zitlasma veya birbirine ters diisme olarak ele
alinmaktadir (Deniz ve Colak, 2008). Catisma terimi asagidaki anlamlarda da kullaniimaktadir (Baris, 2003):
e Kaynaklarin kithgi, politika farkliliklari vb. gibi 6n kosullarin yarattig karsitlik
e Duygusal durumlar, gerginlik, huzursuzluk, dismanlk, endise vb. sireglerden dogan anlasmazhk
e Bireylerin ¢catisma durumunu kavrama veya fark etme yetenekleri ile kavrayis dizeylerinden
kaynaklanan karsithk

Tanimlardan da anlasilacagi lzerinde, ¢atisma insanlarin var oldugu her ortamda ortaya ¢ikar,
hem bireyler hem de bireylerin olusturdugu orgutler agisindan yapici ve yikicl sonuglari beraberinde
getiren vazgecilmez bir olgudur (Oztiirk, 1998). Catismalar iyi yonetildigi takdirde yikici olmaktan ¢ok,
orglitlerde gesitli davranis bicimlerinin ortaya cikarilmasi agisindan esneklik saglar, bireylerin zihinsel
¢abalarini arttirarak yaraticiligi guglendirir, modern 6rgltlerin yasamasi icin gerekli uzmanlik alanlarinin
artip yayilmasina yardimci olur. lyi ydnetilip yénlendirilen catismalari, érgiitler acisindan énemli bir yere
sahiptir (Eren, 2003). Catisma yonetimine duyulan ihtiyag, 6rgitlerde yasanan ¢atismalari dogru sekilde
yonlendirip, orglitin yararlari ve amaglar dogrultusunda ¢6ziime ulastirabilmek gereksiniminden
dogmaktadir. Catisma yonetimi, genel olarak bir organizasyon lyeleri arasinda ya da daha 6zel olarak
belirli bir ekip calismasi igerisinde isle ilgili ya da kisilik 6zelliklerinden kaynaklanan sorunlari ve olaylari
inceler ve bu anlasmazliklari ortadan kaldirmanin yollarini arastirir (Karpuzoglu, 2001). Catisma yonetimi
farkliliklari ve uzlagmazliklari yapici ve olumlu bir sekilde yonetebilmektir. Catismayi ortadan kaldirmak
yerine, catisma taraflarini nasil bir araya getirecegine ve ¢atisma siirecinde basariya ulagsmak igin neler
yapmak gerektigine ve yapicl bir sekilde catismalarla nasil micadele edilecegine odaklanmaktadir.
Catismayl ¢bzme, catismanin tamamiyla ortadan kaldirilmasini savunurken, catisma yonetimi, bazi
durumlarda makul ve ihml bir ¢atisma dizeyinin, orgitiin verimliligi ve surekliligi acisindan gerekli
oldugunu savunur (S6kmen ve Yazicioglu, 2005).

Catismanin sonuglarinin olumlu ya da olumsuz olmasi ¢atismanin nasil algilandigina ve nasil
yonetildigine baghdir. Catismalarin olumlu ya da olumsuz sonuglar dogurmasinda yonetim dogrudan etkili
olabilir. Herhangi bir catisma durumu ile karsi karsiya kalan bireylerin diizenli olarak sergiledigi davranislar
blatind olarak tanimlanan g¢atisma yonetimi stili literatiirde farkl arastirmacilar tarafindan birbirine
benzer ve farkli cok sayida catisma yonetimi stilleri olarak ortaya konmustur (Tlrkel, 2000). Bu stilleri
aciklamak icin degisik modeller gelistirilmistir. Bunlardan en yaygin kabul gorenlerinden birisi Thomas’in
siniflandirmasidir. Thomas, ¢atisma yonetimi stilleri modelini “isbirligi” ve “cikarcilik” olarak nitelendirdigi
iki boyut Gzerine kurmustur (Yirdr, 2009). Birinci boyut, taraflarin kendi ilgi ve ihtiyaglarini karsilamaya
verdikleri dnemi nitelendirirken, ikinci boyut, taraflarin her birinin, karsi tarafin ilgi ve ihtiyacina verdigi
onemi belirtir. Bu boyutlara dayali olarak ¢atisma yonetiminde kullanilan stiller 6din verme (uyma,)
hikmetme (zorlama, rekabet), kaginma (sakinma), uzlasma , isbirligi (bltlnlestirme) olarak
siniflandirilabilir (Karip, 2003).

Odiin Verme (Uyma): Taraflardan birinin bir digerinin isteklerine boyun egmesidir, sorunun
¢6zUmunde karsi tarafin kararlarina isteklerine dncelik verilmesidir. Bu daha ¢ok astlarla Gstler arasinda
gerceklesen durumlarda gorulir. Astlar iliskiyi bozmamak, durumu kurtarmak igin bu yontemi kullanirlar
(Karip, 2003).
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Hiikmetme (zorlama, rekabet): Taraflardan birinin kendi gikar ve isteklerini gbz 6niinde tutarak
baskici ve daha saldirgan bir tutum sergilemesidir. Bunu yasal pozisyon glctinii kullanarak ya da fiziksel
gug¢ kullanarak yapabilir. Kendisine yiiksek baskalarina dusuk ilgiyi simgeleyen bu stil, kazanma-kaybetme
yaklasimiyla ya da birisinin iddiasini kazanmak igin baski yapmasi davranisi ile ifade edilebilir. Amag ¢ok
onemli, iliski 6nemli degilse, taraflar zorla ya da kandirarak amaglarina ulagmaya ¢alisir. Birinin kazanmasi
digerinin kaybetmesi demektir (Karip, 2003).

Kaginma (sakinma): Bu stil, catismayl gérmezden gelme, 6nem vermeme, harekete gegmeme,
kisisel gorusini ifade etmeme ile ilgilidir. Kaginma stili, gatismalar kendiliginden ortadan kalkacagi
umuduyla gérmezden gelme, sorunlari bekletme, ¢atismayi bastirmak igin isleri yavaglatma, sorunlarla
yuzlesmemek icin catismalari gizleme ve gatismalari ¢g6zmek igin birokratik kurallara bagvurma gibi yollari
icerir. Bu yontemle hareket eden bir yonetici, hangi tarafta oldugunu belli etmez, ¢catismaya midahale
etmekten kaginir ve ¢catismayla ilgili kararlari erteler. Bu yontemde taraflar, ne kendi dislincelerini ne de
digerlerinin dislncelerini desteklerler (Bumin, 1990).

Uzlagma: Bu stil, bireyin kendisi ve bagkalari igin orta duizeyde ilgisini simgeler. Her iki tarafin
karsilikl olarak kabul edilebilir bir karar almak igin isbirligi icinde bazi seylerden vazge¢mesini ifade eder.
Bu stilde, bireyin hem kendi hem de karsisindakinin isteklerine duyarlilik géstermesi s6z konusudur.
Farkhliklar arasinda her iki tarafin isteginin tatminini saglayacak ve hemfikir olunacak bir gérus birligi aranir
(Bumin, 1990).

isbirligi (Biitiinlestirme): Taraflarin isbirligi icinde, gercek problemi, nedenleri farkliliklariyla
yapici bir sekilde ortaya koyabildikleri bir yontemdir. Hem amag hem de iliski cok énemliyse bu yola
bagvurulur. Her iki tarafin ihtiyacini karsilayan bir anlasmaya ulagmak igin olusturulan bir ¢abadir. Birey
hem diger tarafin amaclarini gerceklestirmeye hem de iliskiyi sirdirmeye c¢alisir. Bu ydontem sayesinde
taraflar amaglarini tam olarak elde eder ve her tiirlii gerilim ve olumsuz duygular érgitten uzaklastiriimis
olur (Bayrak, 1996).

4. AiLE SIRKETLERINDE GATISMA VE NEDENLERI

Catisma, aile sirketlerinin en gdze ¢arpan o6zelliklerinden biridir. Aile sirketlerinde g¢atismanin
kaynaklarina bakilacak olursa, oncelikle aile i¢i bir takim iliskilerin sirkete yansimasi 6rnek olarak
gosterilebilir. Cocuklarini birbirine tercih eden babalar, bir arada iyi gegcinemeyen kardesler, eslerinin ¢ok
calistigindan ve galismasinin karsiligini alamadigindan yakinan kadinlar, aile sirketlerinde gatismanin
kaynaklarina ilk gosterilebilecek o6rneklerdir (Uluyol, 2004). Aile sirketlerinde, Ozellikle sirketin
bluyumesiyle aile ici iliskiler de karmasik bir yapi alacaktir. Dolayisiyla sirketin yani sira bu karmasik
iliskilerin de yonetilmesi gerekecektir. Dolayisiyla sirketin yani sira bu karmasik iliskilerin de ydnetilmesi
gerekecektir. Aile sirketlerinde catismalarin baslica nedenleri aile sirketlerindeki degisim, sirket devri,
sinirli kaynaklar ve kusaklararasi catisma olarak 6zetlenebilir.
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Aile Sirketlerinde Degisim: Diinyada var olan sirketlerin blylk bir bolimini aile sirketleri
olusturmasina karsin, yasam sireleri yirmi dort yil olarak belirlenmis ve her on aile sirketinden, ancak
Ugtinlin ikinci kusaga devrettigi anlasiimistir. Bu agidan, kurucu patronun ve yonetimin, degisim siirecinde
onemli olan uygulamalarin, sirketin sirekliliginin siirmesi hususunda nasil etken olduklarini anlamalari
gerekmektedir. Aile sirketlerinin, degisim sirasinda 6nemle durmalari gereken ¢ nokta; miulkiyetin
surekliligi, Gst yonetimin surekliligi ve degisim ve gli¢ ve varligin dagihimi olarak tanimlanmistir (Ates,
2005). Kurucu patronun sirketin degisimini yani ikinci kusaga devredilmesini istedigi bazi durumlarda,
ikinci kusagin bu konuda hig istekli davranmadig gorilmustir. Devretme siirecinde, aile Gyelerinin
oldukga celiskili davraniglar sergiledigi belirlenmistir. Aile sirketi ve bireyleri, degisim igin plan yapmis
olsalar bile degisimler icin hazirlikli degillerdir. Degisimin getirdigi yeni is goriintlsiinde, Ustlenilen roller
ve iliskiler degismek zorundadir. ikinci kusak, degisimin getirdigi, giic kaybini hisseder ve liderlik
konusunda ciddi sorunlarla ylzlesmek zorunda kalir. Bu durumda aile Uyesi olan ve olmayan ¢alisanlar
arasinda ¢oziilmesi glic catismalar ve direngler ortaya cikar (Kirim, 2007).

Sirket Devri: Aile sirketlerinde yonetimi devretme, kurucunun gelecekte sirketi en iyi
yonetebilecek kisiyi tespit etmesi, glic ve denetimi belirlenen kisiye vermesidir. Yonetimden sorumlu aile
Uyesinin 6limu ya da isten ayrilmasi sirketin varhgini tehlikeye disurebilir. Sirketin basina gegmek igin
rekabet ve ¢atisma ortami dogabilir. Yeni baskanin uzun zamanda segilmesinin olumsuz etkilerinin yani
sira, secilen kisiyi desteklemeyenlerin de varlig isletmeyi amaclarindan uzaklastirarak etkililigi
azaltabilmektedir (Aricioglu ve digerleri, 2008). Genellikle aile sirketlerinde (st ydnetim, sirketin
yobnetimini aile Gyelerinden birine birakma egilimindedir. Kusaklar arasi gegis, aile mirasinin cocuga devri
ve ailede basariyl gelecege tasimanin bir yolu olarak gérilmektedir. Bununla birlikte, yonetimin kime
birakilacag sorunu ¢ogu aile sirketinde sirketin dagiimasina yol acabilmektedir. iki veya daha fazla aday
oldugu takdirde aralarinda gikabilecek gli¢ kavgalari sirketi zora sokabilmektedir.

Sinirh Kaynaklar: Aile sirketlerinin mali yonden tasiyabilecekleri en 6énemli sakinca, ailenin
menkul, gayrimenkul ve likiditesinin fazla olmamasi ya da sirketin bor¢glanmaya olumlu bakmamasi
durumunda, biiyime hizinin yavaslama olasiligidir. Bunun yani sira, borg alinmasina olumlu yaklasilsa bile,
ailenin mal varliginin azhgindan dolayi borg verilmek istenmemesi ya da yuksek maliyetle kredi verilmeye
calisiimasi gibi bir durum da, bir baska olumsuzluk olmaktadir (Karpuzoglu, 2004). Bu durum &zellikle aile
sirketinin kurulus evresinde, i¢ bor¢lanmaya gidildiginde aile lyelerinin esit sekilde sermaye transferinde
bulunmamasi, sonradan sirket lizerinde pay sahipligi konularinda gesitli catismalara neden olmaktadir
(Mese,2005).

Kusaklararasi Catisma: Aile isletmeleri, birinci kusak olarak adlandirilan baba ve anne tarafindan
kurulan ve yonetilen, diger yillarda ise dogumlarla ve akrabalikla olusan ikinci ve lglinci kusaklar
tarafindan da yonetilmesi s6z konusu olan isletmelerdir. Dolayisiyla birbirinden farkli ¢ kusagin
isletmenin yonetilmesi konusunda ortak karar vermeleri beklenemez (Alayoglu, 2003). Birlikte galisan
ailenin en 6nemli sorunu da kusak ¢atismasidir. Yeniliklere ve degisimlere ayak uydurmakta giiclik ceken
birinci kusak eski deger ve geleneklere simsiki tutunmayi tercih ederken, degisim ve gelisimin gerekliligine
inanan ikinci kusak yeniliklere daha ¢abuk uyum saglamaktadir. Aile isletmelerinde kusak catismasini
doguran birgok faktérden sz edilebilir. Bu faktorleri su sekilde siralamak mamkiindir (Celik, 2004).

e Aile isletmelerinde dogal organizasyon s6z konusu oldugundan isletmede kurucu-liderin kendi
kiltirini korumaya galismasi,
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o Aile isletmelerinde yetki ve sorumluluklarin kurucu-lider veya biylk agabey tarafindan
belirlenmesi,

e Kurucu-liderin aile isletmesini devredecek varise giivenmemesi ve kusaklar arasindaki gors
ayriliklari,

e isinegdniil verip isletmeye bagli olan birinci kusagin aksine, miras yoluyla isletmeyi devralan ikinci
kusak ve sonraki kusaklarda gorilen isteksizlik ve isletmeden ¢ok kendi ¢ikarlarina odaklanma,

e Birden fazla kusagin ayni donemde aile isletmesinde yer almasiyla gatisan hissedarlik ve
yoneticilik rolleri,

o  Yetki devri planlamasinin saghkli bir sekilde yapilmamasindan kaynaklanan karmasa,

e Degisime kapali, harcamalarda cimri olan birinci kusak ile yeni teknoloji ve yéntemlerden
yararlanma, yeni Grtin gelistirme egilimli olan ikinci kusak arasinda yasanan anlasmazliklar,

e  Kurucu-liderin ¢ocuguna girisimcilik ruhunu aktaramamasi ve isi sevdirememesi veya veliaht
secimini yetenege gore degil de yasa gore yapmasi.

Yukaridaki unsurlardan da gorildigi, ebeveynlerin ¢ocuklarina glivenmemeleri nedeniyle yetki ve
sorumluluk vermekten kaginmalari, ¢ocuklarini isletmede de hala gocuk olarak gérmeleri dolayisiyla
distiincelerine deger vermemeleri, ¢ocuklarinin taleplerini géz ardi etmeleri, ¢ocuklari ile anne-baba
aralarinda risk almada, karar vermede farkh goris acilan, farkli kiltiir ve egitime sahip olmalari, aile
isletmelerinde kusak catismalarinin nedenleri arasindadir. Aile sirketlerinde, yonetimi devretme
olgusunun kriz yaratmamasi icin, sirkette bir varis secim stratejisi gelistiriimesi ve segilen varisin gerekli
bilgi, beceri ve deneyime sahip olabilmesi icin uygun bir kariyer planlamasi yapilmasi kaginiimazdir.

5. ANKARA OSTiM BOLGESINDE BiR UYGULAMA

Bu calismada aile sirketlerindeki ¢atisanin nedenlerini belirleme ve bu ¢atismalarda basvurulan
¢6zUm yollarinin tespiti amacglanmistir. Bu amaci gergeklestirmek icin yapilan kaynak taramasi sonrasinda,
uygulama calismasi icin veri toplamak amaciyla anket arastirmasi Ankara ili OSTiIM Organize sanayi
bolgesinde bulunan aile sirketlerine uygulanmistir. Arastirma igin 150 sirkete anket génderilmistir. Bu
anketlerden 122 tanesi geri donmdistir. Veriler degerlendirmeye tabi tutulurken tiim bilgileri tam olan
117 anket esas alinmistir. Anket sirketlerin sahipleri veya Ust yoOneticilerine uygulanmistir. Anket
calismasina katilan isletme ve katilimcilarin demografik 6zelliklerine ait veriler asagidaki Tablo 2’de
verilmistir.

Arastirmaya gore ankete katilan sirket yoneticilerinin %85,5’i erkek % 14,5’i kadin olarak
gozlenmektedir. Katilimcilarin % 70,1'i 40 yas ve lzerinde oldugu gozlenmektedir. Yine ankete katilan
yoneticilerin % 48,7 oraninda ylksekokul ve {izeri bir egitim aldiklari gézlenmektedir. Ayrica anket yapilan
isletmelerin % 45,3’l 30 yil ve Uzerinde faaliyet gosterdigi gozlenmektedir. Bunlara ilaveten ankete katilan
isletmelerin % 84,6’si 50 kisiden daha az ¢alisan istihdam ettikleri gdzlenmektedir. Yapilan anket
calismasinda sorulan sorular ve verilen cevaplara iliskin sayilar ise asagidaki Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 2. Anket calismasina katilan isletme ve katilimcilarin demografik 6zelliklerine ait
veriler.
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Erkek Kadin
Cinsiyet
Frekans 100 17
Yiuzde 85,5 14,5
18-30 31-40 41-50 51-60 61 ve Uzeri
Yas
Durumu Frekans 17 18 25 29 28
Yiuzde 14,5% 15,4% 21,4% 24,8% 23,9%
ilk Orta Lise Y. Okul Universite
Egitim
Durumu Frekans 12 19 29 34 23
Yuzde 10,3% 16,2% 24,8% 29,1% 19,7%
Uretim Hizmet Bilisim Makine Diger
Faaliyet
Alani Frekans 35 15 10 42 15
Yizde 29,9% 12,8% 8,5% 35,9% 12,8%
0-10 11-20 21-30 31-40 41 ve lzeri
isletmenin
Yasi Frekans 10 23 31 27 26
Yizde 8,5% 19,7% 26,5% 23,1% 22,2%
0-15 16-30 31-50 51-100 101 ve lizeri
Calisan
Sayisi Frekans 44 25 30 12 6
Yizde 37,6% 21,4% 25,6% 10,3% 5,1%
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Tablo 3. Anket ¢alismasinda sorulan sorular ve verilen yanitlara iligskin sayilar.

ANKET SORULARI 1 2 3 4 5
1. Aile sorunlari ile is sorunlari birbirinden ayri Frekans 4 15 32 40 26
tutulur. Ylzde 3,4% |12,8% | 27,4% |34,2% | 22,2%
2. Sirketin bir sonraki kusaga aktarilmasina iliskin bir | Frekans 8 24 30 34 21
plan mevcuttur. Yiuzde 6,8% |20,5% | 25,6% [29,1%| 17,9%
3. Sirketimizde is konularindaki anlasmazliktan Frekans 27 42 26 13 9
dolayi aile tyeleri arasinda ailevi sorunlar Yizde 23,1%|35,9% | 22,2% |11,1%| 7,7%
yasanmaktadir.
4. Aile Uyeleri arasinda rekabet ¢ok fazladir. Frekans 24 52 28 8 5
Yizde 20,5%|44,4% | 23,9% | 6,8% | 4,3%
5. Sirkette, birlikte karar almak igin fikirler, karsidaki | Frekans 20 51 32 10 4
kisinin fikirleri ile birlestirilmeye calisilir. Yiuzde 17,1%(43,6% | 27,4% | 8,5% | 3,4%
6. Sirkette, taraflarin beklentilerini karsilayacak bir Frekans 26 52 35 1 3
¢O6zUm bulunmaya ¢ahsilir. Ylzde 22,2%|44,4% | 29,9% | 0,9% | 2,6%
7. Aile uyeleri, iginden g¢ikilmaz bir durumun ¢éziimi | Frekans 9 52 42 13 1
icin orta bir yol bulmaya calisirlar. Yizde 7,7% |44,4% | 35,9% [11,1%| 0,9%
8. Aile Uyeleri, fikirlerini kabul ettirmek igin Frekans 1 11 39 50 16
nifuzlarini kullanirlar. Yuzde 0,9% | 9,4% | 33,3% |42,7% | 13,7%
9. Sirkette aile tyeleri tatsizlik glkmamasi igin Frekans 4 7 36 46 24
anlasmazliktan kaginmaya caligirlar. Yizde 3,4% | 6,0% | 30,8% |39,3%| 20,5%
10. Aile Uyeleri arasinda iletisimin zayif olmasi Frekans 15 56 30 11 5
catismaya neden olmaktadir. Yizde 12,8%(47,9% | 25,6% | 9,4% | 4,3%
11. Aile Uyeleri sirket igi degisimlerde goris Frekans 26 46 29 12 4
farkhhklarina sahiptirler. Yuzde 22,2%|39,3% | 24,8% |10,3%| 3,4%
12. Aile lyeleri arasindaki ¢catismalar genellikle Frekans 18 59 22 14 4
terfilerden kaynaklanmaktadir. Yuzde 15,4%(50,4% | 18,8% |12,0%| 3,4%
13. Terfilerde, aileden olan ve olmayan personel Frekans 10 24 36 37 10
ayrimi yapilmaksizin ise uygun eleman terfi ettirilir. Yuzde 8,5% |20,5% | 30,8% |31,6%| 8,5%
14. isletmede acik ve direkt bir iletisim oldugundan Frekans 6 16 29 52 14
catisma yasanmamaktadir. Yizde 51% |13,7% | 24,8% |44,4%| 12,0%
15. Sirkette aile Uyeleri arasinda Ucretler adil olarak Frekans 6 19 37 39 16
dagitildigindan ¢atisma olmamaktadir. Yizde 51% [16,2% | 31,6% |33,3%| 13,7%
16. Sirket yoneticileri birlikte ¢alisabilme yetenegine | Frekans 4 17 33 49 14
sahiptirler. Yuzde 3,4% |14,5% | 28,2% [41,9% | 12,0%
17. isletmedeki karar alma siirecini aileden olan ve Frekans 3 15 20 57 22
olmayan yoneticiler birlikte etkiler Yiizde 2,6% [12,8% | 17,1% [48,7% | 18,8%
18. Sirkette yonetimde olmayan aile lyeleri sirket Frekans 17 56 29 11 4
yonetimine karigir. Yizde 14,5% | 47,9% | 24,8% | 9,4% | 3,4%
19. Sirkette Kusak farkhlklarindan kaynakli gorus Frekans 15 47 25 24 6
ayriliklari vardir. Yuzde 12,8%(40,2% | 21,4% |20,5%| 5,1%
20. Sirket kaynaklarinin kullanimi konusunda aile Frekans 9 47 18 35 8
Uyeleri arasinda ¢atisma yasanmaktadir. Yiizde 7,7% |40,2% | 15,4% |29,9% | 6,8%
21. Sirkette aile liyeleri arasinda adam kayirmaca Frekans 2 16 30 47 22
vardir. Ylzde 1,7% |13,7% | 25,6% |40,2% | 18,8%
22. Sirkette Yonetici olmak igin aileden olmak Frekans 9 30 29 35 14
yeterlidir. Yuzde 7,7% | 25,6% | 24,8% [29,9% | 12,0%
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Anket sonuglari analiz edildikten sonra 6nce aile sirketlerinde ¢atisma nedenleri arastirildi. Aile
sirketlerinde gatisma nedeni olarak gosterilen “aile ve is dengesinin kurulamamasi” sonucu anket
sorularindan 1, 3 ve 18 numarali sorular ile sorgulandi. Arastirmada katihmcilara yoneltilen yargilardan
“aile sorunlariile ig sorunlari birbirinden ayri tutulur” ifadesine katilmayanlarin orani % 56,4, “sirketimizde
is konularindaki anlasmazliktan dolayi aile Gyeleri arasinda ailevi sorunlar yasanmaktadir” ifadesine
katilanlarin orani %59 ve “sirkette yonetimde olmayan aile lyeleri sirket yonetimine karisir” ifadesine
katilanlarin orani %62,4 olarak gozlenmektedir. Catisma nedeni olarak gosterilen “aile ve is dengesinin
kurulamamasi” bu sonuglari dogrulamaktadir.

Aile sirketlerinde ¢atisma nedeni olarak gosterilen “aile Uyeleri arasinda ki iletisim eksikligi”
sonucu anket sorularindan 10 ve 14 numarali sorular ile sorgulandi. Arastirmada katimcilara yoneltilen
yargilardan “aile Uyeleri arasinda iletisimin zayif olmasi gatismaya neden olmaktadir” ifadesine katilanlarin
orani %60,7 ve “isletmede acik ve direkt bir iletisim oldugundan c¢atisma yasanmamaktadir” ifadesine
katilmayanlarin orani %56,4 olarak godzlenmektedir. Catisma nedeni olarak “aile lyeleri arasinda ki
iletisim eksikligi” gosterilen bu sonucu dogrulamaktadir.

Aile sirketlerinde ¢atisma nedeni olarak gosterilen “kaynak ve imkan paylasilamamasi” sonucu
anket sorularindan 12, 15 ve 20 numarali sorular ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yoneltilen
yargilardan “aile Uyeleri arasindaki catismalar genellikle terfilerden kaynaklanmaktadir” ifadesine
katilanlarin orani %65,8 , “sirkette aile Uyeleri arasinda Ucretler adil olarak dagitildigindan gatisma
olmamaktadir” ifadesine katilmayanlarin orani % 47 ve “sirket kaynaklarinin kullanimi konusunda aile
Uyeleri arasinda catisma yasanmaktadir” ifadesine katilanlarin orani %47,9 olarak gozlenmektedir.
Catisma nedeni olarak gosterilen “kaynak ve imkan paylasilamamasi” bu sonucu dogrulamaktadir.

Aile sirketlerinde catisma nedeni olarak gosterilen “kurumsallasamama” sonucu anket
sorularindan 2, 11 ve 16 numarali sorular ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan
“sirketin bir sonraki kusaga aktariimasina iliskin bir plan mevcuttur” ifadesine katilmayanlarin orani %47,
“ aile Uyeleri sirket ici degisimlerde goris farkhliklarina sahiptirler” ifadesine katilanlarin orani %61,5 ve
“sirket yoneticileri birlikte ¢calisabilme yetenegine sahiptirler” ifadesine katilmayanlarin orani %53,8 olarak
gozlenmektedir. Catisma nedeni olarak gosterilen “kurumsallasgamama” bu sonucu dogrulamaktadir.

Aile sirketlerinde ¢atisma nedeni olarak gosterilen “kugak ¢atismasi” sonucu anket sorularindan
4 ve 19 numarali sorular ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “aile tyeleri
arasinda rekabet ¢ok fazladir” ifadesine katilanlarin orani % 65 ve “sirkette kusak farklliklarindan kaynakli
gorus ayriliklar vardir” ifadesine katilanlarin orani %53 olarak gézlenmektedir. Catisma nedeni olarak
gosterilen “kusak gatismasi” bu sonucu dogrulamaktadir.

Aile sirketlerinde ¢atisma nedeni olarak gosterilen “nepotizm” sonucu anket sorularindan 21 ve
22 numaral sorular ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “sirkette aile tyeleri
arasinda adam kayirmaca vardir” ifadesine katilmayanlarin %59 ve “sirkette ydnetici olmak igin aileden
olmak yeterlidir” ifadesine katilanlarin orani % 33,3 olarak gdzlenmektedir. Bu sonug g¢atisma nedeni
olarak gosterilen “nepotizm” ile celismektedir.

Aile sirketlerinde catisma nedeni olarak gosterilen “profesyonellesememe” sonucu anket
sorularindan 13 ve 17 numarali sorular ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “
terfilerde, aileden olan ve olmayan personel ayrimi yapilmaksizin ise uygun eleman terfi ettirilir ” ifadesine
katilanlarin orani %29 ve “isletmedeki karar alma siirecini aileden olan ve olmayan yoneticiler birlikte
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etkiler” ifadesine katilmayanlarin orani %67,5 olarak gézlenmektedir. Catisma nedeni olarak gosterilen
“profesyonellesememe” bu sonucu dogrulamaktadir.

Aile sirketlerinde ¢atisma yonetimi stili olarak gosterilen “butiinlestirme” sonucu anket
sorularindan 5 numarali soru ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “sirkette,
birlikte karar almak icin fikirler, karsidaki kisinin fikirleri ile birlestirilmeye c¢alisihr” ifadesine katilanlarin
orani %60,7 olarak gozlenmektedir. Bu sonug ¢atisma yonetimi stratejilerinden “biitiinlestirme” ile ifade
edilebilir.

Aile sirketlerinde ¢atisma yonetimi stili olarak gosterilen “6diin verme” sonucu anket
sorularindan 6 numarali soru ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “ sirkette,
taraflarin beklentilerini karsilayacak bir ¢6zim bulunmaya ¢alisilir” ifadesine katilanlarin orani %66,7
olarak gdzlenmektedir. Bu sonug ¢atisma yonetimi stratejilerinden “6diin verme” ile ifade edilebilir.

Aile sirketlerinde gatisma yonetimi stili olarak gosterilen “uzlagsma” sonucu anket sorularindan 7
numarali soru ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “aile Gyeleri, icinden gikilmaz
bir durumun ¢6ziimi icin orta bir yol bulmaya calisirlar” ifadesine katilanlarin orani %52,1 olarak
godzlenmektedir. Bu sonug ¢atisma yonetimi stratejilerinden “uzlagma” ile ifade edilebilir.

Aile sirketlerinde catisma yonetimi stili olarak gosterilen “hiikkmetme” sonucu anket sorularindan
8 numarali soru ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “aile tyeleri, fikirlerini
kabul ettirmek icin nifuzlarini kullanirlar” ifadesine katilanlarin orani %10,3 olarak gézlenmektedir. Bu
sonug katilimcilarin catisma yonetimi stratejisi olarak “hiikmetmeyi” benimsemediklerini géstermektedir.

Aile sirketlerinde ¢atisma yonetimi stili olarak gosterilen “kaginma” sonucu anket sorularindan 9
numarali soru ile sorgulandi. Arastirmada katilimcilara yéneltilen yargilardan “sirkette aile tyeleri tatsizhk
¢lkmamasi icin anlagsmazlktan kaginmaya ¢alisirlar” ifadesine katilanlarin orani % 9,4 olarak
gozlenmektedir. Bu sonu¢ katilimcilarin  ¢atisma  yonetimi  stratejisi  olarak  “kaginmayi”
benimsemediklerini gostermektedir.

6. SONUCLAR

Catisma, aile sirketlerinin en goze g¢arpan 6zelliklerinden biridir ve aile sirketlerinde ¢atismanin
kendine 6zgl yapisinin anlasilmasi gerekir. Bu arastirmada aile sirketlerindeki gatisanin nedenlerini
belirleme ve bu gatismalarda basvurulan ¢6ziim yollarinin tespiti amaglanmistir ve bu amagla tasarlanan
bir anket arastirmasi Ankara ili OSTIM bélgesinde bulunan aile sirketlerine uygulandi. Yapilan arastirmaya
gore ankete katilan sirket calisanlarinin biyilk c¢ogunlugunu erkekler teskil etmektedir (% 85,5).
Katilimcilarinin ¢ogu yas degiskeni itibariyle 40 yasin (zerinde bulunmaktadirlar. Ogrenim diizeyinin
¢ogunlukla yiiksekokul ve Uzeri oldugu gozlemlenmekte yogunluklu olarak lretim sektériinde ve diger
dallarda faaliyet gostermektedirler. Katilimcilarin verdikleri yanitlardan hareketle isletme yasinin 31-40 yil
araliginda yogunluk kazandigi ve isletmede calisan sayisinin gogunlukla 151-200 kisi arasinda yer aldigi
goriilmektedir.

Aile sorunlarinin is sorunlarindan ayri tutuldugu goérisiinde olmayan katilimcilar, ailede olusan
sorunlarin sirkete yansimasini engellemek icin bir aile meclisi bulunmasi gerektigi yargisinda
kararsizliklarini ifade etmislerdir. Aile tyelerinin sirketteki sahiplik ve yonetim haklarini diizenleyen bir aile
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anayasasl oldugu fikrine katilmayan ve bu yénde kararsiz olan isletme galisanlari, sirketin bir sonraki
kusaga aktarilmasina iligkin bir planin mevcudiyetine de katilmamaktadirlar. Dolayisiyla ¢catisma nedeni
olarak kurumsallagma dengesindeki sorun bu sonucu ortaya koymaktadir.

Arastirmada, sirketteki is konularindaki anlagsmazliktan dolayi aile tyeleri arasinda ailevi sorunlar
yasandigi gorlisinde olan katilimcilar, aile Gyeleri arasinda rekabetin ¢ok fazla oldugunu
vurgulamaktadirlar. Burada da aile is dengesindeki sorunlarla kusak ¢atismasi dengesindeki sorunlarin bu
sonucu ortaya cikardigl gdozlemlenmektedir. Bunun yani sira, katilimcilarin sirkette, birlikte karar almak
icin fikirlerin, karsidaki kisinin fikirleri ile birlestirilmeye calisilacagl yénunde goris birliginde olduklari
belirlenmistir. Arastirmada ayni zamanda, sirkette, taraflarin beklentilerini karsilayacak bir ¢6ziim
bulunmaya ¢alisildigl, yani kendilerinden 6diin verdikleri de goriilmektedir.

Katihmcilar, aile Gyelerinin, igcinden ¢ikilmaz bir durumun ¢6ziimi igin orta bir yol bulmaya
calistiklari goriisiinde olmaktadirlar. Diger taraftan aile Gyelerinin kendi distincelerini kabul ettirmek igin
nifuzlarint kullandiklarini kabul etmemektedirler. Sirkette tam bir aile otoritesinin egemen olduguna
yonelik goruslerle birlikte kararsiz olanlarin gorislerinin ¢ogunlukta oldugu belirlenmistir. Arastirmada,
aile Uyelerinin tatsizlik ¢ikmamasi icin anlasmazliktan kaginmaya calistiklari yargisina katilmayan
katilimcilarin, aile Giyesi olan yoneticilerle, aile disi yoneticiler arasinda Uicret, sosyal haklar gibi konulardaki
esitsizliklerden dolayi ¢atismalarin yasandigl gorisiinde de kararsizliklarini ifade etmektedirler, ancak
alinan sonuglarda anlamh bir fark goriilmedigi de gozlemlenmektedir.

Katilimcilar, aile Gyeleri arasinda iletisimin zayif olmasi ¢atismaya neden oldugunu diisiinmekle
beraber, sirkette yogun baski ve stres altinda calisildigl icin catismalarin yasandigl hususunda kararsiz
kalmaktadirlar. Diger taraftan aile Uyelerinin her birinin yoneticilik 6zelligini kendisinde tasidigina
inandigindan aralarinda ¢atisma yasandigi goriisiine de genel olarak katilmakla birlikte bu konuda kararsiz
olanlarin da yogunluklu oldugu gorilmektedir. Catisma nedeni olarak kaynak ve imkan paylagiimamasi
dengesi bu sonucu ortaya koymaktadir. Aile Uyelerinin sirket i¢i degisimlerde gorus farkliliklarina sahip
oldugu goristinde olan katilimcilar, sirkette aile ici yoneticilerin, sorunlar yasanmasina ragmen diizenli
araliklarla toplandiklari gériisiinde de kararsizliklarini ifade etmislerdir.

Yénetimin, takim calismasina agirlik veren ve isbirligini temel alan bir tarzda isletmeyi yonettigi
gorisiinde kararsiz olan calisanlar, sirketle ilgi kararlarin aile Uyeleri tarafindan verildigini
belirtmektedirler. Bunun yani sira, aile tyeleri arasindaki ¢atismalarin genelde terfilerden kaynaklandig
gorusune katilan galisanlarin; terfilerde, aileden olan ve olmayan personel ayrimi yapilmaksizin ise uygun
eleman ettirilir yargisinda kararsizliklarini ifade ettikleri de gézlemlenmektedir. Katilimcilar, isletmede agik
ve direkt bir iletisim oldugundan ve aile tyeleri arasinda tcretlerin adil olarak dagitildigindan catisma
yasanmadig1 gorlisini paylasmamakta; sirket yonetiminde aile ici ve aile disi ¢alisanlar arasinda yetki
esitligi oldugunu daslinmektedirler.

Arastirmada katiimcilarin; isletmede ¢alisan aile ({yelerinin, atandiklari gorevlerin
sorumluluklarini yerine getirebilme yeterlilig§ine sahip olduklarindan ¢atisma yasanmadigi fikrine
katilmadiklari da gozlemlenmektedir. Ancak sirkette temelli, acik ve giicla bir liderligin varhig hususunda
da verilen yanitlarda anlamli bir fark goériilmemektedir. Sirket yoneticilerinin birlikte calisabilme
yetenegine sahip oldugu gérisiinde olmayan katilimcilar, isletmedeki karar alma siirecini aileden olan ve
olmayan yoneticilerin birlikte etkiledigini de disinmemektedirler.

Kurumda disiplin, aile Uyesi olanlar ve olmayanlar igin esit sekilde uygulanacagl goérisine
katilmayan calisanlar, farkli dislinceleri dogru degerlendirebilen etkili bir yonetim oldugunu da
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disinmemektedirler. Yonetimde olmayan aile Uyelerinin sirket yonetimine karistigl yargisinda olan
calisanlar, kusak farkliliklarindan dogan gériis ayriliklarinin oldugunu ve sirket kaynaklarinin kullanimi
konusunda aile uyeleri arasinda ¢atisma yagsanmakta oldugunu da ifade etmislerdir. Sirkette nepotizmin
uygulandigl goérisine katilmayan katilimcilar, yonetici olmak igin aileden olmanin yeterli olacagi
diisiincesine de katilmamakla birlikte verilen yanitlarda anlamli bir fark gériilmemektedir.

Hemen her aile isletmesinde yasanan sorunlari ¢ézmek igin temel y6nelim, sorun ortaya
¢ikmadan 6nce kaynagina inerek, saglikl tanilar koymaktir. Burada hedef alinan kisa vadeli bakis acisi ile
catismayi ¢6zen yaklasimlar yerine ¢atismanin nedenini anlamaya ve ortadan kaldirmaya yonelik uzun
vadeli ¢g6ziimler liretmektir. Aile isletmelerinde her davranisin, her olayin, her ticari faaliyetin bir duygusal
bir de rasyonel yoninin oldugu dikkate alinmahdir. Kisinin ayni anda olmasi kimi zaman ¢ikarlarin da
cakistigl noktalara esitlendigi icin her zaman sorunlar yasanir. Onemli olan sorunlarin duygusal ve ruhsal
boyuta tasinmamasi ve her seyin ticari birer faaliyet oldugunun unutulmamasidir.
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OZET

Etik, kisisel goruslerle iliskili, dogru ve yanlis davranislari tanimlar. Sosyal normlarla uyumlu
davranislar, etik olarak degerlendirilirken, bu normlara uymayanlar, etik olarak degerlendirilemez. Etik ve
sosyal sorumlulugun bir bitiin olarak isletmelere, tiiketicilere, kamu sektoriine ve llkeye yararli oldugu,
bu nedenle de lkenin ve ticari hayatin gelisiminde hayati bir rol oynadig
ortadadir(Dalyan,2009:143).Denilebilir ki ;yontem ne olursa olsun bir sosyal amag, markaya giiven veya
deger sistemi saglayabilmekte ve sirketin calisanlari, tedarikgileri ve hikimet kuruluslari gibi bir dizi
onemli paydasiyla degerli iliskiler gelistirmesine olanak saglayabilmektedir.

Bolgesel bir giic olma yolunda emin adimlarla ilerleyen Tirkiye’de de birgok sektérde , insanlik
icin gerekli sosyal normlarla uyumlu basarili sosyal sorumluluk projeleri uygulanmakta ve ortak sorunlara
da ¢ozlim Uretilmektedir. Bir isletmenin kendi galisanlarina, pay sahiplerine, ortaklarina oldugu kadar
devlet, doga, toplum ve benzerlerinden olusan dis gevresine karsi da sorumluluklari bulunmaktadir. Bir
baska ifadeyle is ahlaki, sosyal sorumlulugu da iceren bir anlam tasir.

Calismada, sektoriine ornek olmasi yoni ile Turkiye’de faaliyet gosteren 300 ilac firmalari
arasindan , tamamen verli sermayeli , BiLiM ILAC A.S. secilmistir. BM Kiresel ilkeler Sézlesmesini
imzalamis,” etik ilkeli yonetimi” benimseyerek bu konuda birgok 6diil almis, Tirkiye’de ve Avrupa’da ilk
kez ilag sektériinde 2012 Yili Avrupa Kalite Biyiik Odiiliinii almaya hak kazanmis Bilim ilag AS’nin 2010
yilinda yayimladigl,” Kurumsal Sosyal Sorumluluk Raporunu, “topluma bir taahhiit” olarak sunulmasi ve
kapsami nedeniyle incelemeye ve paylasilmaya deger gorilmustiir.
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Anahtar Kelimeler: is etigi, kurumsal sosyal sorumluluk(CSR), Kiiresel ilkeler Sézlesmesi, itibar
Yonetimi
1. Giris

is etigi, genel olarak is diinyasindaki dogru ve yanlis davraniglar olarak tanimlanmaktadir (Arikan,
1995: 173). Baska bir tanimlamaya gore is etigi, iki ayri bakis agisiyla ele alinmaktadir. Bunlardan ilki, is
etiginin, fenomeni ahlaki agidan tanimlamaya ve acgiklamaya calisan bir arastirma kolu oldugunu
belirtmektedir ve uygulamali is etigi olarak adlandirmaktadir. Diger bakis agisi ise, is hayatinda insan
degerlerinin eskisinden daha iyi ortaya konmasi igin is hayati uygulamalarinin nasil degistirilip,
gelistirilebilecegi konusunda talimatlar ve tavsiyeler sunan, iyi ile kotl, dogru ile yanhs arasindaki
baglantilari, yani ahlaki kavramlarin meta-analizi uygulamasini, is hayati fenomeninin gbéz Oniline
alinmasini arastirdigini vurgulamaktadir. Bu da normatif is etigi olarak ifade edilmektedir (Takala, 2005).

Yukaridaki tanimlamalara goére is etiginin, cok net bir sekilde ifade edilemedigi séylenebilir. Bunun
nedeni olarak da, “is” kavraminin toplumdaki fonksiyonlarinin net bir sekilde tanimlanmamasi ve 6zel
girisimlerde ve kar maksimizasyonunda, “is” tanimlanirken ,“etigin” , tamimda wvurgulanmamasi
gosterilebilir (Primeaux ve Stieber, 1994: 287- 288). Bu nedenle asagida belirtildigi GUzere, “is etigine” farkli

anlamlar yiiklenebilmektedir (Ozgener,2004):

. is etigi ile sosyal sorumluluk ayni seydir,
e isletmemizin kanunlarla sorunu yok, o halde biz etik davraniyoruz,
e Isyerinde etik ydnetiminin, cok az pratik gegerliligi vardir,
e Etik sorunlar, ¢ok fazla zaman ve gaba harcanmaksizin ¢ézilebilir,
e isletmenin gereksinim duydugu sey, cok iyi iletilmis bir etik kodudur,
e Ust kademedeki birisinin etiksel bir pozisyonda sampiyon olmasi gerekir,
e Herkes icin gerekli olan tek sey, iyi bir etik ilkeleri setidir,
e  Etiksel ikilemleri ¢g6zmek icin yalnizca bir tek dogru vardir.
. Sosyal normlarla uyumlu davranislar, etik olarak gorlarler( Dalyan, 2009:143).

is etiginin varlik sebebinin tam olarak anlasilamamasi, kavramsal kargasalara neden olabilir. Bu is
etigi konusunda yapilan uygulama ve yeni agihimlari kisitlayabilir. Dikkat edilmesi gereken en 6nemli konu,
toplum etik algisinin gelistirilerek is etigi yaklasimlarinin benimsetilmesidir. Ancak bu sekilde is
kanunundaki yanhs anlasiimalarinin 6niine gegilebilir.

is etigi, isletmenin cikar gruplariyla giivene dayali iliskiler kurabilmesi, onun toplum i¢indeki imaji
ve Urlinlin saglayabilecegi olumlu davraniglar ile isletme ici davranislarin diizenlenmesi ve performansin
arttirilmasi agisindan énemli bir rol Gstlenebilir (Sucu, 2003: 290).

is etigi, calisma hayatinin aktérleri olan calisanlar, hissedarlar, baski ve ¢ikar gruplari ve rakipler
ile isletme arasindaki uygulamalarda etik olarak nerede nasil hareket edilebilecegini arastirir, tartisir ve
nasil olmasi gerektigi konusunda tavsiyelerde bulunur. Baska bir deyisle calisma hayati uygulamalarinin
etik cergevesini olusturan bir ¢alisma alanidir.

is etigi kavrami, bitiin gruplarin kendi gikarlarini korumak ve seffaflastirma hareketi olarak
diisinilebilir. Batin gruplar cikarlarini arttirmak veya korumak icin ilkeler gelistirmektedirler Bu ilkeler,
bazi gruplarin cikarlarini, etik ile uyumlastirmaktadir. Bazilari da hedeflenen cikarlara ulasamiyorsa ,etigi
On planda tutarak kazanimlarini arttirmayi amaclamaktadir.




6. Aile Isletmeleri Kongresi
10-11 Nisan 2014

Eger sinirsiz bir kar distunullrse, yani kazan/kaybet stratejisi benimsenirse, is etigi konulari ihlal
edilmis olabilir. Bu da isletmelerin devamliligini uzun vadede tehdit edebilir. Béylece haksiz rekabeti
kazang sayan isletmeler kisa siireli hirslarina yenik disebilirler. Siirekli degisim icerisinde olan is diinyasi

Lisletmelerin firsatlari ve tehditleri algilayabilme yeteneklerini etkilemektedir. isletmeler igin is etigi ,kisa
vadede her ne kadar maliyet unsuru olsa da, uzun vadede is hayatinda rahat hareket alanina sahip
olmasini saglayabilir. Ozellikle son yillarda is hayatindaki biitiin aktérlerin, bilgiye rahatga ulasabilmesi ile
isletmeler uygulamalari kolaylikla takip edebilmektedirler. Bu nedenle isletmeler etik boyutun sinirlarini

astiklarinda hemen tepki almaktadirlar. Bu da isletmenin imajini etkileyerek geri donisi zor olan zararlara
neden olabilir ve isletmenin devamhligini riske sokabilir.( Bektas vd.,2008). Calismada, sektdriine 6rnek
olmasi yonii ile Tiirkiye'de faaliyet gésteren 300 ilag firmalari arasindan , tamamen yerli sermayeli, BiLiM
ILAC A.S. secilmistir. Bir vaka calismasi yansira, Uygulamali is Etigi ve Kurumsal Sorumluluk olgusu ,tiim
boyutlari ile tartisilmistir. BM Kiiresel ilkeler Sézlesmesini imzalamis,” etik ilkeli ydnetimi” benimseyerek
bu konuda bir¢ok 6dil almis, Tiirkiye’de ve Avrupa’da ilk kez ilag sektoriinde 2012 Yili Avrupa Kalite Buyik
Odiiliinii almaya hak kazanmis Bilim ilag AS’nin 2010 yilinda yayimladigi,” Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Raporunu, “topluma bir taahhiit” olarak sunulmasi ve kapsami nedeniyle incelemeye ve paylasiimaya
deger gorulmistir.

2.ilag Sektor ’iinde Sosyal Sorumluluk Uygulamalari

Etik, kisisel goruslerle iligkili, dogru ve yanlis davraniglari tanimlar. Sosyal normlarla uyumlu
davranislar, etik olarak degerlendirilirken, bu normlara uymayanlar, etik olarak degerlendirilemez. Etik ve
sosyal sorumlulugun bir bitiin olarak isletmelere, tiiketicilere, kamu sektoriine ve iilkeye yararl oldugu,
bu nedenle de tlkenin ve ticari hayatin gelisiminde hayati bir rol oynadigi ortadadir(Dalyan,2009:143).

Bolgesel bir giic olma yolunda emin adimlarla ilerleyen Tirkiye’de de birgok sektérde , insanlik
icin gerekli sosyal normlarla uyumlu basarili sosyal sorumluluk projeleri uygulanmakta ve ortak sorunlara
da ¢ozlim Uretilmektedir. Bir isletmenin kendi galisanlarina, pay sahiplerine, ortaklarina oldugu kadar
devlet, doga, toplum ve benzerlerinden olusan dis cevresine karsi da sorumluluklari bulunmaktadir. Bir
baska ifadeyle is ahlaki, sosyal sorumlulugu da iceren bir anlam tasir.

Calismada, sektoriine ornek olmasi yoni ile Turkiye’de faaliyet gosteren 300 ilag firmalan
arasindan, tamamen yerli sermayeli, BILIM ILAC A.S. secilmistir. BM Kiiresel ilkeler Sézlesmesini
imzalamis,” etik ilkeli yonetimi” benimseyerek bu konuda birgok 6diil almis, Tirkiye’de ve Avrupa’da ilk
kez ilag sektériinde 2012 Yili Avrupa Kalite Biyiik Odiliinii almaya hak kazanmis Bilim ilagc AS’nin 2010
yilinda yayimladigl,” Kurumsal Sosyal Sorumluluk Raporunu, “topluma bir taahhiit” olarak sunulmasi,
misyon bildiriminde bulunarak is yapis tarzlarinda hassasiyetle uygulamasi ve kapsami nedeniyle
incelemeye ve paylasiimaya deger gorialmustar.

2.1.Bilim ilag Hakkinda

1953 yilinda faaliyete baslayan Bilim filag, stratejik 6nemi olan ila¢ konusunda, iretim ve
pazarlama faaliyeti gdsteren yiizde yiiz Tiirk sermayeli bir sirkettir. Bilim ilag Genel Miidiirliigd, istanbul’da
konumlandiriimis bulunmaktadir. Tirk ilag sektoriindeki 300 kurulus icinde, 2010 yili sonu itibariyla
%5,1’lik Pazar paylyla 3. sirada yer alan Bilim ilag, her zaman pazarin lizerinde bir gelisme gerceklestirerek
bliyiimeye devam etmektedir.

2004 yilinda, Avrupa Kalite Dernegi’nin verdigi EFQM Avrupa yetkinlik onayini alan ilk ulusal firma
olan Bilim ilag, bu ¢alismalarin neticesinde, Tiirkiye’de TUSIAD- KalDer tarafindan verilen 2006 yili ‘Ulusal
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Kalite Blyiik Odili’”nii ilag sektériinde alan ilk kurulus olmustur. 2010 yilinda Mitkemmellik Model’inin
en prestijli 6dili olarak kabul edilen “Miikemmellikte Stireklilik Odili”ne layik gériildi. Tim faaliyetlerini,
“kalite”yi 6n planda tutarak gergeklestirme ilkesinden hareketle,1998 yilindan buyana tim paydaslarin
mutlulugunu hedefleyen bir kurumsallasma ve yonetim modeli olan EFQM Miikemmellik Model’ini
benimseyerek ¢alismalarini stirdiirmektedir. Amag, hissedarlari musterileri, galisanlari ve toplumu mutlu
edebilecek sonuglar ortaya gikartmak, kalite yolculugunda bir “6ncii” olmak ve yol gostericilik rollini
Ustlenmektir.2004 yilinda, Avrupa Kalite Dernegi’'nin verdigi EFQM Avrupa yetkinlik onayini alan ilk
ulusal firma olan Bilim ilag, bu galismalarin neticesinde, Tiirkiye’de TUSIAD- KalDer tarafindan verilen 2006
yili ‘Ulusal Kalite Biiyiik Odiili’”nii ilag sektériinde alan ilk kurulug olmustur. 2010 yilinda Mikemmellik
Model’inin en prestijli 6dilii olarak kabul edilen “Mitkemmellikte Siireklilik Odiilii”ne 1ayik gorildi. Tim
faaliyetlerini, “kalite”yi 6n planda tutarak gergeklestirme ilkesinden hareketle,1998 yilindan buyana tiim
paydaslarin mutlulugunu hedefleyen bir kurumsallasma ve yonetim modeli olan EFQM Mikemmellik
Model’ini benimseyerek c¢alismalarini stirdiirmektedir. Amacg, hissedarlari_miusterileri, calisanlari_ve
toplumu mutlu edebilecek sonuclar ortaya cikartmak, kalite yolculugunda bir “6ncii” olmak ve yol
gostericilik rolind Gstlenmektir.

Vizyonu
2014 yih sonuna kadar;

e Turk ilag pazarinda ilk 2 firma arasinda yer almak
e En fazla ihracat yapan yerli ilag Ureticisi olmak

Misyonu

Bilim ilag, insan saghgini korumayi ve tedaviyi saglayan ilaglari gelistirir, modern ve ileri teknolojiye sahip
tesislerinde uluslararasi standartlara uygun olarak tretir. ic ve dis pazarlarda ilaglarinin tanitimini ve
pazarlamasini musteri odakli bir yaklasimla gergeklestirerek bulunabilirliginin ve musteri memnuniyetinin
en (st seviyede tutulmasini saglar. insana ve insan sagligina deger veren, kaliteyi yasam felsefesi olarak
benimseyen kokli bir kurulus olmanin getirdigi tecribesi, gelistirerek strdirdiGgi isbirlikleri ve degisime
olan baghhg ile verimli, karh ve strdurebilir bir sekilde buydar.

Yetkin calisanlarin rekabette itici glic olacaginin bilincinde olarak uygulanan yenilik¢i insan kaynaklari
sistemleri ve 6grenen organizasyon kilturi ile ¢alisan baghliginin ve memnuniyetinin en Ust seviyeye
yukselmesini saglar. Surddrilebilirlik bilinci iceride ve disarida insana deger verir, ¢evreyi ve dogal
kaynaklari korur, etik degerlere dnem verir, toplumun sosyal ve ekonomik gelisimine katkida bulunur.

Degerlerini ise;

e insan mutlulugu,

¢ Gelecek nesillere saygi,

e Etik ilkeli yonetim,

* Degisim,

¢ Basarma tutkusu olarak belirlemis ve paylasmistir.

Bilim ilag,2010 yilinda yayimladigi Kurumsal Sosyal Sorumluluk Raporu ile diinya capinda kabul
gérmis raporlama standardi kurulusu olan “Global Reporting Initative (GRI)’ den A seviye rapor onayi
alarak ilac sektoriinde bir ilke imza atmistir.( GRI G3 standardi). Raporun hazirlanmasinda yararlanilan bir
diger bir diger standart ise; “Kiiresel ilkeler Sézlesmesi “ olmustur. Raporlar hazirlanirken, Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi’nin on maddesi ve GRI gdstergeleri harmanlanarak gerceklestirilmistir. Rapor, GRI tarafindan
incelenerek en st uygulama seviyesi olan A seviyesinde bir rapor olarak tescillendirilmistir.1999-2011
yillari_arasinda tim diinyada 7.435 adet GRI onayh Kurumsal Sorumluluk Raporu Yayimlandi. Bu
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raporlardan sadece 463 adedi A seviye olarak onaylandi. BiLIM ILAC AS’nin 2012 vilindaki hedefi ise, A+
rapor yayimlayarak, bu alandaki liderligini pekistirmek olarak belirlenmistir (TEID,2012).

3.Bilim ilag. A.S. nin ,2010 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Raporu’nun igerigi, Ozet Olarak Asagida
Sunulmustur(www.bilimilac.com):

3.1. Yonetim Anlayisi
o  Mikemmellik Yolculugu,
e itibar Yonetim Modeli,
e  Etik ilkeli Yonetimi,
e  Surdirilebilirlik Yonetimi,
e  Risk Yonetimi,
e Paydas Katim Anlayisi

3.2.is ve isgiicii Uygulamalari ve Calisan Haklan
e (Calisanlar,
o istihdam Verilerimiz
¢ insan Kaynaklari Politikasi,
e  Calisan Haklari Prensipleri,
e  Farklihk Yonetimi,
e ise Alim Siireci,
e Ucret Yénetim Sistemi,
e (Calisan Gelisimine Katki,
e Calisan Katihmi ve Temsiliyeti,
e isciSaghigi ve is Givenligi,
e  Yasal Uygunluk.

3.3.0riin Sorumlulugu
e Urlnlerin Givenliliginin, Performansinin ve Kalitesinin izlenmesi,
e insan/Hasta Saglig ve Givenligi,
e  Misterileri,
e Tanitim ilkeleri ve Etik,
e Tedarikgileri — isbirlikleri.
e  Toplumsal Yatirm
e  Toplumun Bilgilendirilmesi
e BITG Platformu Projeleri

3.4.Ekolojik Cevreye Duyarhhigi
e Cevre Yonetimi,
e  Cevre Hedefleri
e  Cevre Dostu Yaklagimi,
e  Cevre Yatinmlari ve Sagladig Tasarruflar,
e  Enerji Tiketimi,
e Atk YOnetimi,
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e Sera Gazi Emisyonlari ve Karbon Ayakizi Olciimlemesi,
e  Biyogesitlilik
e  Yasal Uygunluk

3.5.GRI Gostergeleri

Bilim ilag 2010 Kurumsal Sorumluluk Raporu, GRI G3 Siirdiiriilebilirlik Raporlamasi ilkeleri ve
Kiresel ilkeler Sézlesmesi ilerleme Bildirimi Raporlamasina uygun sekilde hazirlanmistir. Géstergelere,
Bilim ilag 2010 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Raporundan erismek mimkiindir (www.bilimilac.com/
Erisim: 07.06.2012).

3.6.Kiiresel ilkeler S6zlesmesi

310cak 1999 tarihinde diizenlenen Diinya Ekonomik Forumu’nda BM Genel Sekreteri Kofi Annan,
”Bin Yil Kalkinma Hedefleri” dogrultusunda is diinyasi liderlerini, evrensel gevre ve sosyal ilkeleri
desteklemek amaciyla, sirketleri, isci sendikalarini ve sivil toplum orgitlerini bir araya getirecek
uluslararasi bir inisiyatif olan Kiiresel ilkeler Sézlesmesi altinda bulusmaya davet etmistir. BM Kiiresel
ilkeler Sézlesmesi iletisim ve Kamu Isleri Sorumlusu Carrie Hall, “Global is cevresi, sorumluluk bazli is
uygulamalarina yonelmenin , pek ¢ok sekilde gliven ve sosyal sermaye olusturabilecegini gittikce daha iyi
anliyor” diyor( Milliyet iK., 2007 ).Diinyanin en biiyiik kurumsal vatandaslik girisimi olan Kiiresel ilkeler
Sdzlesmesi’ne, Tiirkiye’den de 80’den fazla sirket, kurumsal katilimci olmustur. BiLIM ILAC. A.S. nin de
sozlesmeye imza koydugu 10 ilke, asagidaki basliklar halinde sunulmustur:

insan Haklari
ilke 1: is diinyasi ilan edilmis insan haklarini desteklemeli ve bu haklara saygi duymaldir.
ilke 2: is diinyasi, insan haklari ihlallerinin sug ortagi olmamalidir.

Calisma Kosullari

ilke 3: is diinyasi calisanlarin sendikalasma ve toplu miizakere dzgiirligiinii desteklemelidir.

ilke 4: Her tiirlii zorla ve zorunlu calistirmaya son verilmelidir.

ilke 5: Her tiirlii cocuk iscilige son verilmelidir.

ilke 6: isletmeler ise alma ve meslek konusundaki ayrimciligin ortadan kaldirilmasina azami nem
vermelidir.

Cevre

ilke 7: is diinyasi cevre sorunlarina karsi ihtiyati yaklasimlari desteklemelidir.

ilke 8: is diinyasi cevreye ydnelik sorumlulugu arttiracak her tiirlii faaliyete ve olusuma destek
vermelidir.

ilke 9: Cevre dostu teknolojilerin gelismesi ve yayginlastiriimasi 6zendirilmelidir.

Yolsuzlukla Miicadele

ilke 10: is diinyasi riisvet ve harag dahil her tiirlii yolsuzlukla miicadele etmelidir.

Yukarida ifade edilen ilkeler; sorumlulugunu bilen is dlinyasi tarafindan ,daha surdirilebilir ve
kapsayici bir global ekonomi yaratmak insan haklarina saygili, glivenli ve nezih ¢alisma kosullari,
cevre koruma ve iyi kurumsal yonetisim saglayan proaktif politikalarin uygulanmasini gerekli
kilmistir.
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BiLiM iLAC.A.S. de ,BM. Kiiresel ilkeler Sézlesmesi’nin misyonuna uygun olarak; Kiresel ilkeler
Sozlesmesini imzalamis, faaliyetlerinden dolayr olusan c¢evresel, ekonomik, sosyal etkilerini ve
surdarilebilirlikle ilgili galismalarini paylastigi Kurumsal Sorumluluk Raporunu yayimlayarak, insanhga
karsi sorumlulugunu belgelemistir.

4.Bilim ilag. A.S. nin Kurumsal Sosyal Sorumluluk Raporu’nun dikkat ¢eken béliimleri 6zet olarak asagida
sunulmugtur.

4.1.itibar Yonetim Modeli

Kurumsal itibar, sadece Bilim ila¢g’in degil tiim ila¢ sektériiniin en éncelikli sorunudur. Yapilan
paydas arastirmalari da bunu net bir sekilde ortaya koymustur. Bilim ilag , sadece ilag endistrisinde degil
tiim sektorler arasinda kurum itibarini etkin bir sekilde yonetme ve bu konuda “6rnek” sirketler arasinda
gosterilme hedefini, is modeli icinde yer vermektedir.2006 yilinin sonundan itibaren kurum itibari yonetim
modelini uygulamaya baslamistir. Fakat kurumsal itibar ¢alismalarinin tarihi daha da eskiye dayaniyor.
Ozellikle 1998’den bu yana siirekli gelisim icinde olan sirket, degisim stratejisinin bir parcasi olarak, kurum
itibarini 6ngordu. Kurum itibarinin yonetilmesiyle ilgili bir glindem bir anda olusmadi. Uzun dénemli
blylme stratejimizin bir pargasi olarak kendi giindemini olusturdu.

Sirket icinde kurum itibari farkindaliginin yaratiimast icin olusturulan itibar Elgileri, tiim sirketler
icin kiyaslama yapilacak nitelikte bir platformdur. Diger yandan gonillulik yénetimi kapsaminda hayata
gecirilen ve bugiin artik bir marka haline gelen Bilim ilag Toplum Géndllileri, tim Tiirkiye’ye yayilmis
durumdadir. Surdiiriilebilir kalkinma esasli is stratejilerini benimseyen Bilim ilag’ta siirdiiriilebilir kalkinma
stratejik planinda &nemli bir yer tutmaktadir. Daha yasanabilir bir diinya icin sorumluluk alan Bilim ilag’taki
bir diger ornek uygulama, Sdrdirilebilirlik Kurulu’dur. Sarddrilebilirlik konusunda uluslararasi
standartlara uygun igerikte politika ve slreglerin tanimlanmis olmasi, kurum itibarina en fazla girdi
saglayan hususlar arasindadir.

Kurumsal yonetim ilkelerine uyumlu sirket yonetimi, is etigi prensipleri dogrultusunda Etik Kurul
yapilanmasi ,yine kurum itibarinin etkili bir sekilde yonetilmesindeki 6nemli hususlar arasindadir. Tim bu
calismalarin arkasinda, sirketin kurumsal degerlerini calisanlarla birlikte insa etmis olmasi ve BI’L Liderlik
Modeli kapsaminda, degerlerin tim ¢alisanlara ve siireglere entegrasyonu dikkat ¢eken bir uygulama
olarak degerlendirilmektedir.

Sirket, “en degerli sermayesi” olarak tanimladigi kurum itibari ile ilgili kurumsal degerlerini, tim
politika ve sireglere indirgemeye yonelik bir vizyon olusturmustur. Tim paydaslarini kucaklayacak,
toplumsal duyarliliklar ile Bilim ilag arasinda kurum itibarini “giivene” déniistiirecek uzun soluklu bir eylem
plani hayata gegirilmistir.

GOrevi ve statiisi ne olursa olsun her bir galisanin kendi bulundugu cevrede sirket itibarini temsil
ettigi gerceginden yola cikilarak ,tim c¢alisanlarina kurum itibarinin yénetilmesi konusunda farkindalik
yaratilmasi amaclanmistir. Bilim ilag itibar Yénetimi Modeli kapsamda, &ncelikle kurum iginde etki diizeyi
yiiksek calisanlardan olusan itibar Elcileri Platformu olusturulmustur. itibar Elcileri, itibar konusunda yillar
icinde uzman hale getirilmistir (egitimler, calistaylar, kaynak dokiimanlar yoluyla). 2010 yili sonu itibariyle
62 kisiden olusan itibar Elcileri Platformu’nun hedefi ,6ncelikle BI’L Liderlik Modeli iginde yer alan tim
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liderleri kapsamak ardindan tiim kurum calsanlarini birer itibar Elgisi haline getirmek olarak ,
belirlenmistir.

4.2.Etik ilkeli Yénetim ise, asagidaki gibi uygulanmaktadir

Bilim ilag’ta is yapma anlayisini ortaya koyan temel kaynak degerleri olarak belirlenmis olup; Etik ilkeli
Yénetim en dnemli degerlerinden biridir. Etik ilkeli Yonetim yaklasimi, uzun yillar basaril bir sekilde
yuratulen faaliyetler sonucunda olusan kurumsal degerleri ve calisma prensipleri {zerine
kurulmustur. Is Etigi Kurallar, kurulusu ve calisanlarini korumanin yani sira, tim karar ve
faaliyetlerinde belirleyici olan kanunlarin, diizenlemelerin ve prosedurlerin 6tesinde yol gosteren bir
kilavuz niteligindedir.

Kurulusun paydaslari ve iliskide oldugu tiim Uglincu sahislarla arasinda kurulan glven iliskisinin
korunmasi ve daha da giiclendirilmesinde de énemli rol oynayan is Etigi Kurallari, is Etigi ilkeleri ve
Politikalari olmak Gzere 2 bolimden olusmaktadir.

is Etigi ilkeleri; faaliyet gosterilen her yerde korunmasi gereken degerleri, paydaslarina karsi
sorumluluklarini 6zetler. Bu ilkeler:

e  Dogru ve dirist olmak,
e  Bilgilerin gizliligini saglamak,
e  Cikar ¢atismasina girmekten kaginmak
e  Paydaslarimiza karsi sorumluluklarimizi yerine getirmek
- -Yasalara Karsi Sorumluluklar,
- Calisanlarina Karsi Sorumluluklar,
- Musterilerine Karsi Sorumluluklar,
- Hissedarlarina Karsi Sorumluluklar,
- Tedarikgi ve isbirliklere Karsi Sorumluluklar,
- -Rakiplere Karsi Sorumluluklar,
- Topluma, Cevreye ve insanliga Karsi Sorumluluklar,
- Bilimilag A.S."yi temsilden Kaynaklanan Sorumluluklar.

is Etigi Politikalar bolimiinde ise; calisanlarin sirkete karsi sorumluluklarini kapsayan is yénetim ilkeleri

acik bir sekilde tanitilir. Bu politikalar:

e Adil rekabet kosullarinin olusturulmasi,

o  Sirketle ilgili sirlarin saklanmasi,

e  (Cikar dengesinin gozetilmesi,

e  Cikar iliskisi icinde Yer Almamak,

e Gorev ve Yetkileri Dogru Kullanmak,

e Kurulus Kaynaklarini Dogru Kullanmak

e Paydaslariile Dogru iliskiler Kurmak

e Basinla iliskilerde Ozenli Davranmak

e  Kurulusu Dogru Temsil Etmek

e Cagdas ve adil bir calisma ortaminin olusturulmasi

4.3.Hediye verme ve kabul etme prensipleri

Etik ilkeli Yonetim anlayisi, kurulusun Yénetim kurulu ve Uyeleri dahil olmak {izere, tim ydneticilerini
ve calisanlarini kapsamakta olup; is etigi ilkeleri ve politikalarina uygunlugun saglanmasindan tiim
yoneticiler sorumludur. Yénetim Kurulu Baskani tarafindan is Etigi Prosediiriiniin isleyisini saglamak
Uzere Etik Kurul olusturulmustur. Calisanlarin etik ilkeler ile ilgili glindelik is yasaminda karsilastiklari
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sorunlar, ¢alisanlar, tedarikgiler, musteriler tarafindan ulastirilan etik konulu bildirim ve sikayetler,
Etik Kurul’da gérisilir. Etik Kurul galismalarina temel olusturacak Is Etigi ilkeleri ve Politikalari;
yasalar, toplumsal degerler ve kurulus degerleri goz 6niinde bulundurularak, aldigi kararlari dogrudan
,Yonetim Kurulu Bagkani’'na raporlamaktadirlar. Kararlar, Yonetim Kurulu Baskaninin onayi ile
uygulamaya sokulmaktadir.

e 2010 yilinda Etik ilkeli Ydnetim egitimini tiim ¢alisanlara uygulanmis ve olusturulan Etik ilkeli Yénetim
Kilavuzu, tim calisanlara ulastirilmistir. Ayrica Bilim portal ve web sitesinde de tim paydaslarin
ulasabilecegi sekilde yayimlanmistir. 2010 yilinda uygulanan toplam etik egitimi saati 4190 olarak

gerceklesmistir.
5.Degerlendirme ve Sonug

is etigini, olgulara dayandirarak ahlaki acidan tanimlamaya ve agiklamaya galisan bir arastirma
kolu, uygulamali is etigi olarak adlandirmaktadir. Diger bakis agisi ise, is hayatinda insani degerlerin
eskisinden daha iyi ortaya konmasi igin is hayati uygulamalarinin nasil degistirilip, gelistirilebilecegi
konusunda talimatlar ve tavsiyeler sunan, iyi ile kéti, dogru ile yanlis arasindaki baglantilari, yani ahlaki
kavramlarin meta-analizi uygulamasini, is hayati fenomeninin goéz ©niline alinmasini arastirdigini
vurgulayan normatif is etigidir Calismada, Turkiye’de faaliyet gosteren ve %100 yerli ilag sirketlerimizden
biri olan, Avrupa Kalite Biiyiik Odiili'niin de sahibi ve etik ilkeli yénetim anlayisini benimseyen BILIM ILAC
AS. nin is etigi uygulamalarn incelenmistir. Turkiye’de bir ilk olarak, yayimladigi Kurumsal Sosyal
Sorumluluk Raporuyla GRI’den, A seviyesinde onay almistir. Ayni zamanda Kiiresel ilkeler S6zlesmesine de
imza koyarak; strdarilebilirlik galismalarini, faaliyet gosterilen her yerde korunmasi gereken is etigi
degerlerini, paydaslari( calisanlarina, misterilerine, hissedarlarina, tedarikgilerine, rakiplerine ve nihayet
topluma, gevreye ve insanliga karsi sorumluluklan) ile birlikte uygulamaya sokmayi basarmistir. Sonug
olarak ifade edebiliriz ki, BIiLIM ILAC A.S. nin hazirladigi ve uygulamaya soktugu “Kurumsal Sorumluluk
Raporu”, salt bugiin icin degil, gelecegi de sekillendirecek, faaliyet alaninda model olabilecek bir itibar
projesidir.
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OZET

Genel bir tanim olarak Verimlilik; “herhangi bir Giretim siireci sonunda, belli bir donemde elde
edilen giktinin(ya da gciktilar toplaminin ), bu amagla ayni donemde kullanilan girdiye (ya da gidiler
toplamina) oranlamasi yoluyla ortaya ¢ikan bir degerdir”. Ote yandan verimlilik, ulusal 6lgekte yasam
standartlarinin belirleyicisi iken, isletme 6lceginde rekabet giicliniin belirleyicisidir. Bireyler yasamlarinin
en verimli donemlerini(yaklasik tgcte birini),birer sosyo teknik sistem olan isletmelerde galisan roli ile
gecirerek hayatlarini idame ettirirler. Anayasamizin 49. maddesi, ¢calisma hakki ve 6devi bashgi altinda
calismayi, bir hak ve 6dev olarak tanimlamaktadir. Calisanlarin hayat seviyesini ylikseltmek, ¢alisanlari
korumak, galisma hayatini gelistirmek devletin gorevleri arasindadir.

“Bagkalari vasitasiyla is goérme ve o©nceden belirlenen hedeflere ulasmak” olarak
tanimlayabilecegimiz y6netimde basari, calisanlarin mutlu olmasi ile saglanabilecektir. Calisma
sartlarindaki olumsuzluk, mutsuzluk, isteksizlik halleri salt isle kalmayip, is disina da tasmakta, birer” mikro
organizasyon “olan aile saadetini de etkilemektedir. is yasaminda kaliteyi saglamak, belirlenen hedeflere
ulastirmayi kolaylastiracagi gibi, isletmelerin ve ¢alisanlarin yasam siirecini de uzatacaktir.

Sanayilesme ile ortaya gikan bir kavram olan ig sagligi ve is gtivenligi; bir kurulusun gergeklestirdigi
faaliyetlerden etkilenenlerin, is saghgina ve is givenligine etki eden faktorleri inceleyen bir bilim dal
haline gelmistir. Calisanlarin maddi ve manevi varligini tehdit eden risklerden arindirilmis bir ortamda
c¢alisma hakki vardir._Adaletli_bir calisma ortaminin tesisi, mikro diizeyde isverenlerin; makro diizeyde
kamu otoritelerinin gorevidir. Son dokuz yilda Tirkiye’de is kazalarinda hayatini kaybedenlerin sayisi 10

21


mailto:atozturk@cankaya.edu.tr

220

bin 804 kisidir. Bu rakamin buydklugi, strdurilebilir is verimliligi ve is barisi icin bliylik bir tehdittir.
Calismamizda, is sagligl ve is glivenligi konusunda; isverenin, ¢alisanlarin ve devletin yukumliliklerine
deginilmis olup; stirdurulebilir isglict verimliligi icin denetim slirecinin &nemi ortaya konularak, alinmasi
gereken &nlemler ortaya konulmustur. Ulkemizde is saghgi ve is giivenligi kurallari genis bir alana
yayllmistir. Nitekim Is Kanunu yani sira, Borglar Kanunu, Sosyal Sigortalar Kanunu ve diger bircok
kanunlarda is saghg ve is guvenligi ile dogrudan ilgili hukuk metinleri vardir.4857 sayili Kanunun
yayimlanmasini takip eden yillarda; is saghgi ve is glivenligine yonelik yirmi yedi yénetmelik ve birgok
diizenleyici metin yayimlanmistir. 2012 yili ise bu alanda, milat kabul edilebilir. Zira 6331 sayili is Saghgi ve
is Giivenligi Yasasi yayimlanmis olup; 1 Ocak 2013’den itibaren yirirliige girmistir. Yasanin ardindan is
Sagligi ve is glivenligi, risk degerlendirmelerini diizenleyen dért ayri Yonetmelik yirirlige girmistir.4857
sayili Kanun’un 13 maddesinin is sagligi ve is gltivenligi konusuyla ilgili olmasi konuya verilen 6nemin
gostergesidir. Turkiye konuyla ilgili cok sayida ILO s6zlesmelerini de onaylayarak ”ig sagligl ve ¢alisma
ortamina iliskin tutarli bir ulusal politika gelistirerek uygulayacagini ve periyodik olarak gozden
gecirecegini” taahhit altina almistir.

Ote yandan isletmelerde is saghgi ve is giivenliginin saglanmasinin kanuni zorunluluktan da 6te,
is ahlaki agisindan da bakilmasi gerekir. Orgiitler, bireylerin yeteneksizliklerini, yetenege déniistirdikleri
6lgude kurumsallasacagindan; calisanlarin bilinglenmesi/bilinglendirilmesinin 6nemine deginilerek saghkli
bir calisma ortami tesisi icin "ileri besleme” olarak da adlandirilan ”yoénlendirici kontroliin énemine
deginilmistir.

Anahtar Kelimeler: isgiicii verimliligi, is saghgi, is glivenligi, organizasyon, yénetim, ydnlendirici
kontrol

1.Giris

Tirk calisma hayatinin Giglincii yasasi olan 4857 s ayili is Yasasi (kab.tarihi;22.05.2003),1974
yilinda yirurlige girerek yaklasik otuz yillik bir siirede uygulanmis olan1475 sayili is kanunun yerini
almistir. Taraflarin gatisan cikarlari optimize edilerek, bu giine kadar calisma yasamina pozitif katki
saglamakla beraber; calisma yasaminin dinamik karakterine, taraflarin her zaman uyum sagladigini
soylemek mimkin degildir. Son glinlerde kamuoyunda sik¢a glindeme gelen, “Tuzla Tersaneleri”ndeki
6lim olaylari, is sagligi ve is givenligi organizasyonu ile denetim(sizligi)giindeme tasimistir.

Sanayilesme ile ortaya gikan bir kavram olan ig sagligi ve ig gtivenligi; bir kurulusun gergeklestirdigi
faaliyetlerden etkilenenlerin, is sagligina ve is guvenligine etki eden faktorleri inceleyen bir “bilim dah”
haline gelmistir. ”Baskalari vasitasiyla is gorme ve O6nceden belirlenen hedeflere ulasmak”
(SIMSEK,2002:7) olarak tanimlanan ydnetimde basari, calisanlarin saglikli ve mutlu olmalari ile miimkiin
olabilecektir. Calisanlarin, maddi ve manevi varligini tehdit eden, risklerden arindirilmis bir ortamda
¢alisma haklari vardir.

2.Kavramsal Cergeve

Calismada, is saghgr ve is givenligi konusunda kamunun, isverenlerin ve galisanlarin
yukdmluliklerine deginilerek, genis bir alana yayilan is saghgi ve is glivenligi kurallarinin uygulanmasinda
“etkin organizasyondan” beklentiler ortaya konulacak, gevsek yapilara dikkat gekilecektir. is yasaminda
her sey olup- bittikten sonra yapilan ”geri besleme” yerine; taraflarin yetki ve sorumluluklarini, isin
akisindan 6nce baslamak lizere yerine getirmelerini esas alan ”yénlendirici kontrol/ileri besleme” hususu
bir model olarak incelenecektir.
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Ulkemizde is saghgi ve is glivenligi kurallarini diizenleyen is yasasi yani sira, Borglar Kanunu, SSK
Kanunu ve diger bircok kanun, uluslararasi sézlesmeler, yonerge ve yonetmeliklerde is saghg ve is
guvenligi konularini diizenleyen normlar mevcuttur. TC Anayasasi’nin 49. maddesi; “Calisma herkesin
hakki ve 6devidir”, ifadesine yer verdikten sonra; “devletin, ¢alisanlarin hayat seviyesini yiikseltmek,
¢alisma hayatini gelistirmek igin ¢alisanlari korumak” gorevine yer vermistir. Anayasa’nin 60. maddesi
ise: "Herkes sosyal giivenlik hakkina sahiptir. Devlet, bu giivenligi saglayacak gerekli tedbirleri alir ve
tegkilat kurar” hilkmd ile kamudan beklentileri ortaya koymustur. Satirbaslari ile yetki ve sorumluluklari
ortaya koymak durum tespiti yoni ile yararli olacaktir.

e s kanunun 1. maddesi, kanunun amacini; ”isverenler ile bir is sézlesmesine dayanarak
calistirilan iscilerin, calisma sartlari ve ¢alisma ortamina iliskin hak ve sorumluluklarini
dizenlemek” olarak belirlemistir.

e Calisma hayatinin denetimi (is. K. md.91):Devlet, calisma hayati ile ilgili mevzuatin
uygulanmasini izler, denetler ve teftis eder. Bu 6dev, Calisma ve Sosyal Guvenlik Bakanligi’'na
bagh ihtiyaca yetecek sayi ve 6zellikte teftis ve denetlemeye yetkili is mifettislerince yapilir.

e 3146 sayili Kanunun 1. maddesine gore; “calisma hayatini, isci isveren iliskilerini diizenlemek,
denetlemek ve sosyal giivenlik imkanini saglamak, bu imkani yayginlastirmak ve gelistirmek, yurt
disinda calisan iscilerimizin ¢alisma hayatindan dogan hak ve menfaatlerini korumak ve
gelistirmek amaciyla Galisma ve Sosyal Glvenlik Bakanhgi kurulmustur”.

o s saglig ve is giivenligine iliskin isverenlerin ve iscilerin yiikiimliiliikleri (is K.md.77) isverenler,
isyerlerinde is saghg ve is glvenliginin saglanmasi icin gerekli her tirli tedbiri almak, arag ve
geregleri noksansiz bulundurmak; isgiler de is saghgi ve gilivenligi konusunda alinan her tirli
onleme uymakla yikimladurler

e sverenler, isyerlerinde alinan is saghg ve is giivenligi dnlemleri ne uyulup uyulmadigini
denetlemek, iscileri, karsi karsiya bulunduklari mesleki riskler, alinmasi gerekli tedbirler, yasal hak
ve sorumluluklar konusunda bilgilendirmek ve gerekli is saghgi ve is glivenligi egitimini vermek
zorundadirlar. Asil igsveren — alt igveren iliskisi kurulan isyerlerinde, alt isverene ait galisanlarin
egitimlerinden, asil isveren, alt isverenle birlikte sorumludur. Keza; gegici is iligkisi kurulan
isveren, gegici is iliskisi ile calisanlara gerekli egitimi vermekle yiikiimliidurler(is SGEY,md.4).

e Ozellik arz eden isgilerin egitimi (is SGEY,Md.7):isyerlerindeki kadinlarin, genglerin, cocuklarin,
Ozurll, eski hikimlu, terér magduru ve gocmen isgilerin egitimine 6zel 6nem verilir. Saglik ve
glivenlik agisindan 6zel 6nlem alinmasini gerektiren alanlarda ¢alisanlara 6zel egitim verilir.

e Risk Degerlendirmesi (is SGY, md.4.a):isyerlerinde var olan ya da disaridan gelebilecek
tehlikelerin, iscilere, isyerlerine ve cevresine verebilecegi zararlarin ve bunlara karsi alinacak
onlemlerin belirlenmesi amaciyla yapilmasi gerekli calismalardir.

e Saghk ve giivenlik isci temsilcisi (is SGY, md.4.b):isyerinde saglik ve giivenlik konusunda iscileri
temsil etmeye yetkili kisiyi ifade eder.
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o Onleme (is SGY):Mesleki riskleri dnlemek veya azaltmak icin isyerinde yapilan islerin biitiin
asamalarinda planlanmis veya alinmis 6nlemlerin timd.

o isin durdurulmasi veya isyerinin kapatilmasi (isin DY, md.10): Bir isyerinin tesis ve tertiplerinde,
makine ve cihazlarinda, calisma metot ve sekillerinde, isgilerin yasami igin tehlikeli olan bir husus
tespit edilirse, tehlike giderilinceye kadar, komisyonca, tehlikenin niteligine gore, isin kismen
veya tamamen durdurulmasina ya da igyerinin kapatilmasina karar verilir.

e Kapatilan isyerinin agilmasi (isin DY, md.16):Kapatilan isyerinde kapatilmaya gerekce teskil eden
noksanliklarin giderildiginin, isyerince Bolge Mudirligine bildirilmesinden sonra durum
Miufettislerce derhal incelenir ve sonucu raporla komisyona bildirilir. Komisyon, konuyu
goriserek kapatma kararinin kaldirilmasina veya devamina karar verir. Karar isverene teblig edilir
ve milki amire bildirilir.

e Acil hallerde yapilacak islemler (isin DY):Calisanlarin hayati icin tehlikeli olan husus, isin
durdurulmasi veya isyerinin kapatilmasi kararinin alinmasina kadar gececek siire beklenmeden
tedbir alinmasini gerektirecek nitelikte ise, mufettisce durum ve alinmasi gereken tedbirlerin
niteligini belirten bir rapor diizenlenir. Birer érnegi Milki Amire, Bolge Md. ne ve igyerine verilir.
Miilki Amirin emriyle giivenlik kuvvetlerince tehlikeyi giderecek tedbir alinir. Durumu belirleyen
bir tutanak diizenlenir ve Blg. Md. liigline gonderilir.

o s Saghg ve is giivenligi Kurulu (is.k.md.80): is k. na gére sanayiden sayilan, devamli olarak en az
elli isci calistiran ve alti aydan fazla sireli islerin yapildigi isyerlerinde her isveren bir is saghgi ve
giivenligi kurulu kurmakla yikiimlidir. isverenler, is saghgi ve giivenligi kurullarinca is sagligi ve
glivenligi mevzuatina uygun olarak verilen kararlari uygulamakla yukiamltdirler.

Kavramsal gergeveyi bu sekilde gizdikten sonra su hususun da altini gizmekte yarar vardir. Her
seviyedeki yoneticiler, isyerinde ”ahlaki ydnetimi” bagimsiz bir degisken olarak tesis edip,
uygulamalidirlar.

3Aragtirmanin Amaci, Kapsami, Kisitlari ve Yontemi

a. Arastirmanin Amaci:

Ulkemizde is sagligi ve is giivenligini diizenleyen ok sayida hukuk yazini olmasina ragmen, calisanlarin
bedeni ve ruhi varligini tehdit eden riskler, yakin zamanda yasanan olaylarda da goriilecegi lizere devam
etmektedir. Arastirmada, ”etkin bir is saghgi ve is glivenligi organizasyonu nasil isletilir? “sorusuna cevap
aranacaktir.

b. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlari:
Arastirmanin kapsami is sagligi ve is giivenligi organizasyonu ile sinirli olup; Tuzla Tersanelerinde yasanan
olaylardan gikarimlar ile desteklenecektir.

c. Yontemi:
Arastirma boyunca is saghgi ve is giivenligi mevzuatlarina atifta bulunularak, mevzuat bolluguna ragmen,
taraflarin kendilerinden beklenen edimleri yerine getirmekteki isteksizlikleri ortaya konulmaya
cahsiimistir.
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4. Etkin is Saghg ve is Giivenligi Organizasyonundan Beklentiler

Sosyal devlet, insan onur ve kisiligine yarasir yasam kosullarini gergeklestirmekle gorevli bir
hizmet dagitim ve béliisiim devletidir. insan haklarina saygili devlet; egemenlik alanindaki tiim bireylerini,
maruz kalacagi bedeni ve ruhi tehlikelerden korumak, riskleri ortadan kaldirmakla gérevlidir. Keza devletin
temel amag ve gorevleri arasinda insanin maddi ve manevi varliginin gelismesi icin gerekli kosullari
hazirlamaya c¢alismak, kisiyi mutlu kilmak, onlarin hayat miicadelelerini kolaylastirmak, insan onuruna
uygun bir ortamda yasamalarini saglamak gibi hususlar da vardir.(DUMAN,1997:19)

Ustiin giic olan devletin toplumsal giivenligi saglamak, calisma hayatini denetlemek icin gerekli
onlemleri zamaninda almak ve 6rgiit kurmak gorevleri vardir.

16.061989 tarihli ve 3581 sayili yasayla Tirkiye'nin onayladigi “Avrupa Sosyal Sart1” ,calisma
hayatina iliskin dnemli yakidmlulikleri ve kosullara uymayi zorunlu kilmistir. Anilan sartin 1.Bélimdeki 17
maddeden olusan kisminda; ”s6zlesen taraflarin ulusal ve uluslararasi tiim uygun yollari izleyerek, sayilan
hak ve ilkelerin etkin bicimde gerceklesebilecegi kosullara ulagsmayi politikalarinin amaci sayarak “tim
calisanlarin; adil ,giivenli ve saghkh ¢alisma kosullarina sahip olarak o6rgiitlenme 6zgiirligiinii garanti
altina almistir. 2. B6lim galistirma haklari ve yukumluliiklere yer vermistir.

Ulusal mevzuatimizda da ¢ok sayida diizenleme mevcuttur. is saghg ve is givenligi
organizasyonunda devlet ¢alisma hayatinda seyirci degil, denge unsurudur. Calisma hayatinin taraflar
olan devlet, isveren ve isciler bahsi gecen dizenleme ve hukuk metinlerinde 6ngoriilen 6nlemleri
zamaninda almak ve normlara uymak zorundadirlar. Calisma hayatinin dinamik karakteri nedeniyle Ustiin
otorite olan devlet, proaktif olmak zorundadir. Zira is sagligl ve is guvenliginin gerekleri zamaninda
yapilmaz ve vyetkili organizasyon etkin sekilde gorevini yapmazsa, geri doniisi olmayan sonuglar
yaratir(Yasama ve viicut bitunligu hakki ihlal edilmis olunur). Dolayisiyla bu alandaki yaptirimlar
"koruyucu” nitelikte olmalidir. Yani isin durdurulmasi, gerektiginde tereddiit duyulmadan kapatilmasi
iradesi gosterilmelidir.

Son dokuz wyilda 62 kisinin hayatini kaybettigi Tuzla Tersanelerinde bu irade
gosterilememistir.(OGUZ ,.Milliyet) Diinya Tersaneleri siralamasinda 5. olan Tuzla’da iiretim arttikga isci
oliimleri de artmaktadir. Ancak is saghgi ve is glvenligi kurallarinin tesisi, uygulamasi, organizasyonel
etkinligi ve denetimi ayni hizda olamamistir. Bazi tersaneler hari¢ birgok isletmede kuralsizlik hakim
olmustur. Artan siparisleri yetistirmek kaygisi, cok sayida taseron(alt yiklenici) firmalarin calistig
tersanelerdeki 8lim oranlarini ciddi boyutlara ¢ikarmistir. Uretimin giderek hizlandigi son dokuz yilda
anilan is yerlerinde, 6limle sonuglanan olay sayilari asagida gosterilmis olup ;agir bir insan haklari ihlali
olarak degerlendirilmektedir:
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Tuzla Tersaneler Bélgesinde Olimlii is Kazalar (2000 — 2008)

YIL OLUMLU is KAZASI SAYISI | HAYATINI KAYBEDEN iSGi SAYISI
2000 4 4
2001 1 1
2002 5 5
2003 3 3
2004 6 6
2005 7 7
2006 9 10
2007 10 12
2008 (ilk 9 ay) 11 14
TOPLAM 56 62

Kaynak: Calisma ve Sosyal Giiv. Bakanligl Tuzla Raporu Haziran 2008 — GiSBIR
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Oliimlii is Kazalarinin Yasandigi Tersanelerde Yapilan Uretim, isci Sayisi, Yaganan Oliimlii is Kazasi
Sayisi ve Tersane Alanlari(01.01.2006 — 09.06.2008)

Tersane Adi Alani isci Oliimli is Teslim ettigi
Sayisi Kazasi sayisi | Gemi (DWT)
Dearsan Gemi ingaat Sanayii A.S 22 750 3 43500
Desan Deniz ingaat Sanayi A.S 35 793 3 18.000
Selah Makine Ve Gemicilik Endustrisi 50 550 3 40.300
AS
Sedef Gemi Insaati A.S. 195 1536 2 132.100
Torgem Gemi insaat Sanayi ve 15 550 2 69.500
Ticaret A.S.
Tirkter Tersane ve Denizcilik 149 700 2 56.000
isletmeciligi A.S.
Ada Denizcilik ve Tersane 29 600 1 4522
isletmeciligi A.S.
Astas Aslan Tersanecilik A.S. 4 157 1 16.800
Celik Tekne Sanayi ve Ticaret A.S. 82 880 1 99.600
Deniz Endustrisi A.S. 40 810 1 114.000
Dértler Gemi insa Koll. Sti. 4 100 1 11.600
ist. Dz. Gemi ins. 15 437 1 26.800
RMK Marine Gemi Yapim San. Ve Dz. 95 833 1 58.800
Tas. Isl. A.S.
Sahin Celik Sanayi A.S. 22 340 1 18.000
Torlak Denizcilik Sanayi ve Tic. A.S. 22 670 1 12700

Kaynak: Denizcilik Mistesarhgi
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Tablodan da gorulecegi Gzere ;Tuzla tersaneleri 6lgegi icerisinde oldukg¢a kiigimsenemeyecek
buyukliikte alana sahip tersanelerde 6liimli is kazalari meydana gelmistir. Gerek tersane alani gerekse
yapilan lretim ve isci yogunlugu ile yasanan 6limli is kazalari arasinda dogrudan bir iliski kurulmasi bu
veriler 1s18iInda mimkin gériinmemekle birlikte tersanelerde meydana gelen is kazalarinda hangi
faktorlerin ne dlgiide etkili olduguna dair bilimsel bir calismanin kamu kurumlari ve sivil toplum kuruluslari
ishirligi icerisinde gerceklestirilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir .Bu ¢alisma sonucunda elde edilen
veriler 1s1ginda ,isyerlerinde givenli bir ¢calisma ortami olusturulmasina yonelik tedbirler alinarak izlenecek
politikalar belirlenmelidir. Her ne kadar tersane alani kiglik olan isletmelerde 6lumli is kazalarinin
olmadigi gibi bir izlenim uyanmakla birlikte; bu tersanelerde sagliksiz galisma ortaminin ne tir is kazalarina
ve meslek hastaliklarina yol agtigina iliskin elimizde herhangi bir veri de bulunmamaktadir. Yukarida
onerilen galisma kapsaminda ig kazalari ve meslek hastaliklariile galisma ortami arasindaki iliskinin bilimsel
olarak tespitinin yapilmasi da uygun olacaktir.(Devlet Denetleme Kurulu Ars. Ve inceleme Raporu,s.447).

Tuzla Tersaneler Bélgesinde Asil - Alt isveren Iscilerinin Dagilimi asagidaki tabloda diizenlenmis
olup; bu kadar yiiksek oranda ve ¢ok sayida alt isveren olmasi, isyerlerinde is saghgi ve glivenligi yoninden
gerekli organizasyonun yapilmasini ve gerekli énlemlerin alinmasini zorlastirmakta, alinan 6nlemlerin
surekliliginin ve kaliciliginin saglanmasini da imkansiz kilmaktadir.

Asil isveren isgi Sayisi Alt isveren isgi Sayisi Toplam isgi Sayisi Alt isveren istihdam
Orani
5385 14.287 19.672 %73

Kaynak: Denizcilik Miistesarligi Verileri Haziran 2008
Genel bir degerlendirme yapildiginda asagidaki sonuglara ulasabiliriz

e Taraflarin (devlet, isveren, calisanlar) yasalar, uluslararasi sozlesmeler, yonetmelik ve
yonergelerin gerektirdigi tedbirleri almak ve uygulamaktaki isteksizligi,

e  Musteri taleplerine yetismek icin ¢cok sayida alt yiklenici firmaya is verilmesi ve is saghgi ve is
givenligi koordinasyonundaki yetersizlik (Tuzla Tersanelerinde 48 isletmede563taseron
¢alismaktadir.)

e syeri egitimine , moral ve motivasyonuna ve calisanlarin haklarina saygi géstermemek Tuzla
Tersanelerinde yaklasik on bin sigortali isciye karsilik, taseron firmalarin(!) galistirdigi otuz bin
iscinin ¢ogunlugunun sigortasiz ve acemi oldugu gazete haberlerinde yer almistir(TAMER,
Milliyet)

e Ustiin giic olan kamu yetkililerinin, olaylarin éniinden giderek gerekli énlemleri zamaninda
almamalan

e Avrupa Sosyal Sart’nin2. boéliimiinde calisma kosullarina ait yiikiimliiliikler taahhiit altina
alinmistir. Ozellikle 2. madde, adil calisma kosullari hakkindan bahsederken ”verimlilik artisi ve
ilgili baska etkenler” izin verdigi 6lctide haftalik galisma siiresinin tedricen azaltilmasini dngoren
makul giinlik ve haftalik calisma saatlerinin diizenlenmesini de taahhit altina almistir. Buna
ragmen; "isletmenin ve calisanlarin degisen is cevresine en etkin bicimde uyum saglama yetenegi
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olarak tanimlanan Esnek Caligma esasi ”“bitin c¢abalara ragmen mevzuatimiza
girememistir(MESS.2002:10).1996 yilindan bugiine kadar hazirlanan Hiikimet Programlarinda”
is glicii piyasasi esneklestirilmesi”, “Standart disi Calisma Bigimlerinin” sosyal haklarin 6ziine
dokunmadan yasal diizenlemeye kavusturulmasi taahhiidl yerine getirilememistir (Tiirkiye’nin
AB’ne uyum ve taahhiitleri ve bunlarin uygulama planlarini igeren Ulusal Program 24.03.2001
tarihli R.G. de yayimlanarak AB. ne sunulmustur).

e isveren ydnetim hak ve sorumlulugunun geregi olarak risk degerlendirmesini siirekli kilmali,
¢alisanlarin maddi ve manevi varligini tehdit eden risklerden arindirilmis saglikhi ve glivenli bir
ortam yaratmalidir.

e Calisanlar, isverenin is saghgi ve is glivenligi konusunda aldiklari tedbirlere uymak zorundadirlar.
Keza alt yiiklenici firmalar da isyerinin gereklerini yerine getirmek zorundadirlar.

e lissagligiveis glivenligi konusu isci, isveren ve isci temsilcilerinin devamliilgi alaninda olmali, konu
ile ilgili olarak diizenlenen egitimlere devamlilik kazandiriimalidir.

e Kamu Yetkililerince yapilacak haberli\habersiz denetimlerde gerek goruldiginde tehlikenin
niteligine gore, isin durdurulmasi veya isyerinin kapatiimasi karari tereddtsiiz verilebilmelidir.

e isk.nun 80. md.ne gbre sanayi isletmelerinde kurulmasi gereken is sagligi ve is givenligi kurullari
diizenli olarak toplanmali, alinacak kararlar taraflara gecikmeksizin yayimlanarak uygulamaya
gecilmelidir.

5.Sonug

Bireyler yasamlarinin en verimli donemlerini birer sosyo- teknik sistem olan isletmelerde calisan
rolii ile gecirirler. is sagligi ve giivenligi organizasyonunda taraflar, risklerden arindirilmis bir ortam
yaratmakla miikelleftirler. Bu husus ayni zamanda ahlaki bir 6devdir. Son yillarda Tuzla Tersanelerinde
yasanan Uzlci olaylar, konuyu tiim yonleri ile bir kez daha kamuoyunun 6niine getirmistir. Sorun, yazili
mevzuatlarin uygulanmamasi ve vyetkili kademelerce yapilacak denetim fonksiyonunun yerine
getiriimemesinden kaynaklanmaktadir.1 Ocak 2013 ‘de vyiiriirliige giren 6331 sayil is Saghgi ve s
Giivenligi yasasi ve takiben yayimlanan Yonetmeliklerle, yetki ve sorumluluklar ile miieyyidelerin
belirlenmesi, olumlu bir gelisme olarak degerlendirilmektedir.

Denetim  mekanizmalari  calistirlmadigi  sirece  “faaliyetlerin  ihmal  edilecegi”
bilinmelidir(OZTURK,2007:19). Etkili bir denetim ise: “amaclara uygun érgiitlenme, kapsaml bir eylem
plani ve sirekli isletilen bir sistemle “mimkin olabilecektir. Faaliyetler tamamlandiktan sonra yapilan
denetim faaliyetleri, geri besleme faaliyetidir. Oysa daha fazlasina ve proaktif bir yaklagima ihtiyag vardir.
Bu husus ise “ileri besleme” olarak adlandirilan “y6nlendirici kontroldiir”. Unutulmamasi gereken bir
diger onemli husus da, isletme ve calisanlarinin birlikte soluk alip, verdikleri canli sistem olduklaridir.
Canlilarin yasamasi ise; dizenli beslenmeleri yansira, 6nlem alinmasina baglidir.
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OZET
Aile isletmelerinde, patron baba/ calisan kiz cocugu iliskisi ve kadinlarin ‘kendini algilayisr’. Aile
isletmelerinde galisan 2. kusak kadin y6neticilerin; aile yapilari ve kisilik/ liderlik 6zellikleri tGizerinden, is
yasamindaki deneyimlerine bagli olarak, isletmelerine ve kendilerini algilayislarina yonelik gelistirilen bir
anket ve yiiz ylize gérisme teknigiyle elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi.

ANAHTAR SOZCUKLER: Aile isletmeleri, babalar, kiz ¢ocuklari, liderlik, kendilik algisi.

ARASTIRMA YONTEMi:

Kurumsallasmaya iliskin yazarlar tarafindan gelistirilen (katihyorum/ kismen katiliyorum/
katilmiyorum) 3 ana baslikli anket ve yiiz yize gergeklestirilen gériismelerdir.

GiRis

GiUnumuzde gelismis tlkelerin ¢ogunda ekonomik hayatta s6z sahibi sirketler ya aile sirketidir ya
da aile sirketi olarak ticari hayata atilmis sirketlerin devamidir. ( 1.Ankara Sanayi Odasi, Aile Sirketleri
Degisim ve Sireklilik, 2005) Amerika Birlesik Devletleri’'nde 18 milyondan fazla isletme hayatini
siirdiirmekte olup bunlarin %90’nindan fazlasi aile sirketidir. italya’da tiim sirketlerin %99 u, ABD ve
Tarkiye’de tim sirketlerin % 90 1; AlImanya ve Meksika’ da % 80 i; Avustralya ve Sili’de ise % 75’idir. En
buyik 500 firmanin 1/3’4 aile sirketidir. (2.Ankara Sanayi Odasi, Aile Sirketleri Degisim ve Sureklilik, 20)
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Bir aile sirketine ait ortalama yasam siiresi 24 yildir. (3. familybusinesscenter.com , 2010) ABD
aile isletmelerinin yaklagitk % 13’0 2. nesle, yaklastk % 3‘lG, 3. nesle gegebilmektedir. (4.
Businessweek.com,2010 ) Buna karsin; 14 Mayis 2008 tarihinde Kore Bankasi tarafindan yayinlanan bir
rapora gore, 41 llkede yapilmis arastirma sonucunda 5.586 sirketin 200 yildan eski tarihi vardir. Bu
sirketlerden 3.146 tanesi Japonya'da, 837 tanesi Almanya'da, 222 tanesi Hollanda'da ve 196 tanesi
Fransa'da bulunmaktadir. Diinyada en eski aile isletmesi 578 yilinda kurulan ve halen 40. nesille devam
eden Japonya’da insaat sektériinde olan Kongo Gumi’dir.

Turkiye de kurulan isletmelerinin biyik gogunlugunun yasama siresinin, sirket kurucusunun
omriyle sinirli oldugu gézikmektedir. (5. Ankara Sanayi Odasi, Aile Sirketleri Degisim ve Sureklilik, 2005)
Aile sirketlerinin yasam sireleri dikkate alindiginda stratejik disiinme ve etkin stratejik planlarin
yaratilmasi konusunda pek basarili olamadiklari sonucuna varmak da mimkiindir. (6. Morris vd, 1996;
Sharma vd.1997; Gudmudson vd, 2005).

BM raporunda 2013 yili rakamlarina gore, erkek nufusun kadin nifusundan fazla oldugu
gorilmektedir. Bu cergevede 7 milyar 162 milyon 119 bin olan diinya nifusunun, 3 milyar 610 milyon 470
binini erkekler, 3 milyar 551 milyon 649 binini kadinlar olugturuyor. (7. http://www.haberler.com/bm-nin-
raporuna-gore-2025-te-dunya-nufusunun-8-1-4728769-haberi/

Tirkiye nifusunun (75 627 384) %49,8’ini kadin niifus (37 671 216) ve %50,2’sini erkek nifus
olusturmaktadir. Kadin nifusun %24,4’in(i 0-14 yas grubu, %16,3’Un{ 15-24 yas grubu, %31’ini 25-44 yas
grubu, %19,8’i 45-64 yas grubu ve %8,5’ini 65 ve daha yukari yas grubundaki nifus olusturmaktadir. (8.
TUIK; istatistiklerle kadin, say1 13458 8 Mart 2013)

Su anda aile sirketlerinin % Unden daha azinin kadin CEO ya da baskan tarafindan yonetildigine
yonelik, bazi anket sonuglari olmakla birlikte, zaten disiik olan bu oranin, tim dinyadaki duruma iliskin
bir gosterge olmadigi da dikkate alinmalidir. (9. American Family Business Arastirmasi, 2007)

Tirkiye’deki rakamlarla ilgili son veri olarak; Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan 30 Ocak 2014
tarihinde yayinlanan (11-17.1) sayili Kurumsal Yénetim Tebligi’nin eki olan Kurumsal Yénetim ilkelerinin
4.3.9 numarali maddesinde, halka acik sirketlerin yonetim kurullarinda kadin tye ile ilgili kisim vardir.
Madde; “Sirket, yonetim kurulunda kadin tye orani igin % 25’ten az olmamak kaydiyla bir hedef oran ve
hedef zaman belirler ve bu hedeflere ulasmak igin politika olusturur. Yonetim kurulu bu hedeflere ulasma
hususunda saglanan ilerlemeyi yillik olarak degerlendirir.” denmektedir. Tebligin daha dnceki halinde bu
madde “4.3.10 Yonetim kurulunda en az bir kadin tye bulunur. “ seklindeydi. Tirk Ticaret Kanunu’nda
kadin Uye ile ilgili bir agiklama bulunmamaktadir.

2014 yilinda yayinlanmasi planlanan; “Aile isletmelerinde Kusaklar Arasi iletisimin ve iliskilerin,
isletmelerin Giicline Ve Varliginin Sirdiriilebilirligine Etkisi”” adl kitapta da kullanacak bu béliimdeki ¢ikis
noktasini olusturan su anonim ciimle olmustur: “inciler sahilde bulunmaz...” (10. ANONiM)
incilerle 2. Kusak kadin yéneticiler arasinda bir metafor yaratiimis ve ‘Neokorteksi/deneyimleri/genetik
kodlamalari/cinsiyeti olmayan incilere ulasmak bile bu kadar zorken, aile isletmesi kurucusunun “kiz
evladl’ olarak dogmak distnuldiginde;

‘Turkiye’deki aile isletmelerinde calisan 2. kusak yonetici kadinlar, derinden gikartiimis degerli inci
taneleri midir? Veya gikartilamamis / unutulmus / kiymeti bilinmemis istiridyeler midir? Yoksa degeri
abartilmis kot kaliteli inci taneleri midir?’ sorulari sorulmustur. Bu konuyu arastirmak icin de, su ana
bashklar altinda sorular Gretilmistir.
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a) Aile isletmelerinde aile Uyesi kiz cocugu olmak, “Ust dizey yonetici/patron” olarak calismak icin yeterli
midir?

b) Aile isletmelerinde ¢alisan 2. kusak kadinlarin “isletme ve yodnetime etkileri” hangi boyuttadir?
“Gostermelik” bir unvanlari/ isleri mi vardir? Yoksa “yetenek ve kisilik 6zellikleri “ne uygun rol/ gérevler
mi Ustlenmektedirler?

c) Girisimci, hirsh, vizyoner, caliskan ve lider “erkek, aile isletmesi kurucular” 1 giiglerini, isletmeye katilan
“kiz gocuklar” ile paylasmaya ne kadar istekli ve hazirhkhdir?

d) Aile isletmelerinde ¢alisan kiz ile erkek ¢ocuklar, “Aile Anayasasi”nda tanimlandigi sekilde sorumluluk,
gorev ve unvanlara sahip midir, farkliliklar var midir?

e) Aile isletmelerinde ¢alisan 2. kusak kiz ¢gocuklarinin, calismakla ilgili duygulari nelerdir?

f) Aile isletmelerinde “patron kizi “olan kadinlarin, “patronluklari” 6zel yasamlarini nasil etkilemektedir?

iLGiLi KURAMLAR

“ Cocuklugum boyunca; aile yemeklerinin sonunda, c¢alissalar da kadinlarin masadan kalkip;
“Siiihh! Erkekler galisiyor” dediklerini duydum. Agabeyim benden 3-4 yas biayuaktid. O da kalrdi yemek
masasinda ben ¢ikardim. Erkekler toplantiya da giderdi. Bu toplanti ne menem bir seydi acaba???”

Calismaya katilan kadinlardan bir tanesinin bu vurucu climlesinin ardindan, kisilige iliskin
saptamalara gegilecektir.

Kisilik nedir? Kisiligi olusturan temel faktorler nelerdir?

Kisiligin tanimi: Bir bireyin tiim ilgilerinin, tutumlarinin, yeteneklerinin, konusma tarzinin, dis
gorinislinin ve gevresine uyum bigiminin 6zelliklerini iceren bir terimdir. Asil olan kisiligin kendine 6zgu
ve ahenkli bir bitin olmasidir. (11. www.anadolu.edu.tr/aos/kitap/ehsm/1024/unite08.pdf )

Bireyin disa dontiklGgu, tepki hizi, hareketten hoslanmasi, catismalari sevmemesi gibi 6zelliklerin
hepsi o insanin kisiligini tanimlayan ozellikler arasindadir. Psikologlar kisilikleri incelerken, farkli kisilik
kavramlari Gretmislerdir.

Bugiin pek ¢ok kisilik testinin alt yapisini olusturan Jung’un kisilik kavramina gore ruh kavrami,
dinamik, surekli hareket halinde olan ve kendi kendini duzenleyen bir sistemdir. Jung bireyi, kendini
yenilemeye c¢alisan ve yaratici bir gelisim iginde bulunan bir varlik olarak gorir. Jung kisilikleri temelde ice
donik (intirovert) ve disa doniik (extrovert) olarak ikiye ayirmistir. Her bireyde bu iki egilimde bulunur,
ama bir tanesi agir basar. Jung kisiligin dért ana islevini de tanimlamistir. Bunlar:

-Duygu: Duyu organlariyla algilamadir.

-Hissetme: Kendisini ve baskalarini degerlendirme yetenegidir.
-Digiinme: Anlama ve kavrayistir.

-Sezgi: Bilingli olarak kavramanin disinda, gercegin fark edilmesidir.

Jung bundan hareketle; distinen ice doénik, diisiinen disa donik, duygusal ice donik, duygusal
disa donik, duyusal ice donik, duyusal disa doniik, sezgisel ice donlik, sezgisel disa donlik gibi tiplerini
yaratmistir. Orn: Duygusal disa déniik kolayca etki altinda kalirken, sezgisel disa déniik; ticarette, borsada,
politikalarda basarili olmaktadir. (12. www.anadolu.edu.tr/aos/kitap/ehsm/1024/unite08.pdf, )
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Jung’a gore kisilik yapisi; ego, kisisel bilingalti, kolektif bilingalti ve arketip sistemlerinin strekli
etkilesmesiyle olusur. (13. www.anadolu.edu.tr/aos/kitap/ehsm/1024/unite08.pdf,)

Jung’un “68renmeye verdigi” dislik degere, Miller ve Donald, Skinner Bandura ve Rotter itiraz
etmis ve kosullamali 6grenmenin, sosyal yoniin ve baskalarini gozlemleyerek 6grenmenin, 6dillendirerek
tesvik etmenin 6nemine dikkat c¢ekmisler ve Kkisilik olusumunda sosyal bir varlik olarak insanda
6grenmenin etkilerini vurgulamislardir. (14. www.anadolu.edu.tr/aos/kitap/ehsm/1024/ unite08.pdf)

Benlik kavrami, bireyin kendi kendini gorus ve kavramasidir. Benlik; kisi dogdugu andan itibaren,
basindan gecgen birgok olayin ve gevresindeki kisilerin etkisiyle yavas yavas, aci ve tath deneyimlerle olusur.
Her an gelismeye devam eder. Ornegin kosulsuz sevilmek; benlik ve kendini algilamada, son derece 6nemli
bir faktordir. (15. www.anadolu.edu.tr/aos/kitap/ehsm/1024/unite08.pdf)

Maslow’un kendini gergeklestirmis kiside gordiigii oOzelliklerden bazilar sunlardir: Gergegin
bilinen ve bilinmeyen yonlerini iyi algilar, gercegi, kendini ve baskalarini oldugu gibi kabul eder, spontan
ve vyaratici bir bicimde davranabilir, gerektiginde ¢ok c¢alisir ve sorumluluklarinin farkindadir.
(16.www.anadolu.edu.tr/aos/kitap/ehsm/1024/unite08.pdf)

Kisilik 6zetle; bireyi baskalarindan ayiran, dogustan getirdigi ve sonradan kazanilan, tutarh olarak
sergilenen oOzelliklerinin bitlniduar. Kisilik, bireyin zihinsel, duygusal, sosyal ve fiziksel 6zelliklerinin
sureklilik gbsteren yonlerini icerir.

Ebeveynin gocuk yetistirme tutumlari; gocugun kisilik yapisinin belirlenmesinde ¢ok énemli bir
faktordiir. Anne babayla saglkh, tutarh ve sevgi dolu iliski yasayan ¢ocuklar; pek ¢ok diisiiniis ve davranis
seklini, anne babalarin birbirlerine/ cocuga ve dis diinyaya yonelik tutum ve davranislarini diizenleyerek
elde ederler. Yani 6rnekleme ve taklit etme yoluyla 6grenirler.(17. Current Appioaches In Psychiatry 2012;
4 566-589 doi: 10.5455/ cup. 20120433)

Sonug itibariyle bugiin diinyada en ¢ok kullanilan kisilik testleri Jung’un kisilik tiplemelerinden
hareketle gelistirilmistir.

Myers-Briggs Kisilik Modeli genel hatlariyla 4 ana sorudan gti¢ alarak 16 farkli kisilik tipi belirler.
(18. Published online: August 07, 2012; Doi: 10. 5455/cup. 20120433 )

1. ENERJININiN YONLENDIRILDIGI iLK KAYNAGIN NERESi OLDUGU?
a) Aktivite ve dil Gzerinden dis dlinya;
b) Distince ve duygular lzerinden i¢ dlinya;

2. BiLGiNiN NE SEKILDE iSLENMESINiN TERCiH EDILDIGi?
a) Bilinen gergekler ve tanidik kavramlar Gizerinden;
b) Yeni olasiliklari farkli segenekleri de hesaba katarak;

3. KARARLARINI NASIL ALMAYI TERCIH ETTiGi?
a) Mantiksal ve nesnel degerlendirmeler tizerinden;
b) Kisisel degerlendirmeleri g6z 6nlinde bulundurarak;
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4. HAYATINI NASIL DUZENLEMEYi TERCIH ETTIGi?
a) Planli kararlar alip nereye gittigini bilerek;
b) Yol aldikca hayati kesfedip, degisimlere agik olarak;

Liderlikle ilgili kuramlara ve liderlik 6zelliklerine bakildiginda, birgok yaklasim tiru ve ozellik
olmakla birlikte (19. Cetin N.G. Sosyal Bilimler Enstitlisi Dergisi, 2007 ) “yazarlarin” gozlem ve tespitleriile
birebir yapilan danisan ¢alismalarindan gikartilan liderlik 6zellikleri sunlardir:

Karizmatik olmak, dncl olmak, farkindalik, kendine giivenmek, etrafina giivenmek, cesur olmak
ve risk almak, hissel olgunluk, kararli ve sabirli olmak, degisime agik olmak, sezgi glicu, yaraticilik, strateji
gelistirmek, pozitif tutum, mizah yetenegi, sdziinlin eri olmak, ikna guc, iletisim glicl, hitabet yetenegi,
olumlu diisince ve motivasyon yaratma oOzelligi, ilham verici olmak, 6zerk olmak, Ogretici olmak,
entelektiiel donanim ve bilgiye sahip olmak, yiiksek i¢c denetim giicli, yiksek kontrol gilicli, duygusal
tutarhhk, strese ve belirsizlige dayanikliik ve basa ¢ikma becerisi, hirs, kararlilik, kendinde degisiklik
yapabilme yetenegi, organize olmak, fiziksel 6zellikleri ve gériinimi agisindan etkileyici olmak.

‘Kisilik o©zellikleri ve liderlik 6zellikleri cinsiyetler arasinda farklilik goésterir mi?’ sorusunu
cevaplamadan ilerlemeye devam etmek hata olacaktir. Ancak kadin ve erkek beyninin, farkh ¢alismasina
iliskin bazi arastirmalar olmakla birlikte, 6zellikle liderlik ve cinsiyet farkliliklari arasinda kesin sonuglara
ulasilmis arastirmalar yoktur. Bu nedenle; kisilik 6zelliklerinin ve aile/ sosyal ortamin etkilesimine bagl
olarak, firsat esitligi sunuldugunda, kadinlarda da liderligin kisilik 6zelliklerine bagh olarak ortaya ciktigi
“yazarlar” tarafindan distnilmektedir.

Bireyi degerlendirirken, aile yapilarina baktigimizda, bu konuyu inceleyen aile sosyolojisi, aileyi
genellikle iki yapiya ayirir; geleneksel (ataerkil) aile ve modern (gekirdek) aile. Son yapilan arastirmalarla
Tirkiye’de liguincl bir tip aile, yani “gegis ailesi modeli” tanimlamasi agirlik kazanmistir. Calismada Cigdem
Kagitgibasi'nin aile modelleri baz alinmaktadir. (20. Kagitgibasi C.2007 )

Aile yaplilari;

1- Karsilikli bagimhhk modeli

2- Bagimsizlik modeli

3- Karsilikh duygusal bagllik modeli

KARSILIKLI BAGIMLILIK MODELI:
Kiiltiir ve aile yapisi:

Duslk sosyo- ekonomik dizey, dusik refah dizeyi, tarimsal Gretim ve tiiketim, islevsel aile,
ana- babaya maddi destek olma, ataerkil diizen, yiksek dogurganlik, diisiik kadin stattsd.

Aile sistemleri:

Aile/ grup baghhklari, maddi/ duygusal yatirim, karsilikli bagimlilik degerleri, cocugun yararlilik
degerleri (ekonomik degeri- yashlik glivencesi - ¢ocuktan maddi beklenti), otoriter ana-babalik, ¢cocuk
yetistirmede ( itaat bagimlilik), ailesel ve kisilerarasi karsilikli bagimlilik, iliskisel benligin gelisimi.

BAGIMSIZLIK MODELI:
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Kiiltiir ve aile yapisi:

Bireyci kilturl; kentsel/ sanayilesmis/teknolojik, refah diizeyi yiiksek, gekirdek aile, gocuga
maddi kaynak aktarimi, ¢ekirdek aile baglari, diisiik dogurganlik, yiiksek kadin statisi
Aile sistemi:

Bireysel degerler, cocuga maddi ve duygusal yatinnm, bagimsizlik degerleri, cocugun psikolojik
degeri, dustk erkek gocuk tercihi, serbest cocuk yetistirme, cocuk yetistirmede 6zerklik yaklasimi, ailevi
ve kisilerarasi bagimsizlik.

KARSILIKLI DUYGUSAL BAGLILIK MODELI

Kiiltiir ve aile yapisi:
Toplulukgu, kentlesme/ sanayilesme, artan refah diizeyi, islevsel karmasik aile, cocuga maddi
kaynak aktarimi, cekirdek aile baglari+akrabalik baglari, disiik dogurganlik, yikselen kadin statist

Aile sistemi:

Aile/grup degerleri+bireysel degerler, ana-babaya duygusal yatirim, cocuga maddi ve duygusal
yatinim, karsilikli duygusal baghlik degeri, gocugun psikolojik degeri, azalan erkek ¢ocuk tercihi, yetkili
cocuk vyetistirme(denetim+6zerklik), g¢ocuk vyetistirme (bagimlilik+6zerklik)yaklasimi, ailevi karsilikli
duygusal baglilk, kisilerarasi karsilikh bagimlilik, 6zerk-iliskisel benligin gelisimi. (19. Kagit¢ibasi. C; 1998)

Bildiride; 2. kusak kadin yoneticilere ‘tipik 6rnek’ teskil edebilecek nitelikteki kadinlarla yapilan
gorismeler ornek olarak secilmistir. Ve bir bolimi isminin gizli kalmasini istediginden, isimlerin
higbirisinin kullanilmamasina karar verilmis, incilerle bagdastirarak isimlendirilmislerdir.

inci, istiridye gibi kabuk hayvanlarinin icerisinden cikartilir. Dogal, kiiltiir, taklit olmak izere 3
tipi vardir. Dogal ya da kiiltiir fark etmez, yetismesi icin yillar gerekir. istiridyenin icine manipiilasyonla ya
da dogal yollarla giren uyaricilarin tamami inciye déniismez. Bir incinin kalitesini, temelde 2 faktor belirler;
parlakhk ve boy. Yiksek kalitede dogal inci bulmak, tarihteki biyilk adimlar atmis dogal liderleri bulmak
kadar zordur. Bu yizden ‘degerli’ kabul edilen incilerin ¢ogu, yetistirme incilerdir. Diinyadaki en kaliteli
kaltdr incileri, gikartilmasindan sonra odlen istiridyelerden elde edilir. Benzer donlsumiin; kiz gocuklarina
firsat verilip egitimlerle desteklenmesi halinde sirket yonetimlerinde de karsimiza gikacagi inanci, bildirinin
temel anlayisini olusturmaktadir.

GORUSMELER VE LIDERLIK OZELLIKLERi DEGERLENDIRMELERI:

Gorusulen 2. kusak kadin yoneticileri ‘tipik’ olarak temsil etmesi agisindan tarafimizca secilen ‘kendi
agizlarindan’ bizim incilerimiz:

ROSE iNCi; ‘HIRS YAPTIM, OGULLARIMI SIRKETE HAZIRLADIM’

1950’lerde dogdum. Babam ve dayim tekstil ile ilgili bir fabrika kuruyorlar. Dayim uretim ve
fabrikayla, babam pazarlama ve satisla ilgileniyor. isler oldukca iyiye gidiyor ve satisin yani sira trettiklerini
isleyerek de tiiketme yoluna gidiyorlar. istanbul’a acilma karari aliniyor. Béylelikle biiyiimenin de 6nii
acihyor. Yurtdisindan destekle istanbul’da 1960’larda biiyiik bir fabrika kuruyorlar. Uretime ihracati da
katarak isi bayutiyorlar. Bu arada farkl sirketlerde kurarak holdinglesme yolunda ilerliyorlar. Tiirkiye’de
alanlarinda en iyi pozisyona gelerek bir marka ve isim oluyorlar.
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Biz U¢ kiz kardesiz. Dayimin da bir oglu ve iki kizi var. Kiz evlatlardan hig biri blylime asamasinda
ise uygun olarak egitilmedi ve yetistirilmedi. Dayimin oglu da aslinda saglikh bir egitim almadi, ama iyi bir
yabanci dili vardir. isi idare edecek yeteneklere de sahip degildi. Liikse ve gosterise diiskiin bir yapidadir.
Estetik konulara ilgisi olan birisidir. iki aile arasinda ¢ocuklar biiyiidiikten sonra sorunlar ¢cikmaya bagladi.
Ve biz kiz evlatlar olarak devreye hi¢ sokulmadik. Evlendikten sonra eslerden bazilari is yerinde goérev
aldilar, fakat dayim ve oglu yénetimde sdz sahibi olma konusunda daha basarililardi. Once dayim, ardinda
bir sure sonra da babam vefat etti. Bunun Gzerine isletmenin kiigik ortagi ile kuzenim bir araya gelerek
bizim haklarimizi gasp etme noktasina geldi ve bunun (izerine mahkeme sureci ve benim de ise dahil
olmam s&z konusu oldu. lyi ydnetilememek, aile ici cekismeler ve yanlis kararlarla isletmeyi zor duruma
soktuk.

Benim iki oglum var. Ve dogumundan itibaren biyiik oglumu aile isletmesinde ¢alismasi igin
yonlendirerek egitim almasini sagladim. Ben ise hazirlanmadigim icin ¢ok kirgin ve kizgindim. Bu ylizden
hirs yaptim, oglumu hazirladim. Ama o egitimini tamamlayip geldiginde aile isi artik sarpa sarmis
vaziyetteydi. isin bor¢suz ve sikintisiz bir sekilde tasfiye edilmesi konusunda oglum destek oldu ve
markamizi sattik. iscileri asamali olarak isten ¢ikardik ve kalan isi baskasina devrettik.

Rose inci’nin liderlik &zellikleri:

- Ozgiiven sahibi,

- Karizmatik,

- Cesaretli,

- Kararli ve sabirli olmak,

- Kendi yeteneklerini ve sinirlarinin farkinda olmak,
- Strateji gelistirebilme 6zelligi,

- Degisime ayak uydurabilme 6zelligi,

- Sabirl kisilik 6zelligi,

- Olumlu duglince ve motivasyon yaratma ozelligi,

- Kararlilik,
- Fiziksel 6zellikleri ve gorinimi agisindan etkileyici olmak.
- Hirs.

BEJ iNCi: ‘ERKEKLER VE EGOLARIY

1950’lerde dogdum. Babam 1950Ii yillarda yaninda calistigi kisinin isi birakmak istemesiyle
babaannemden ekonomik destek alarak elektrik piyasasinda girisimci olarak kendi isine girmis. 1960’larin
ortalarina kadar isi gelistirerek devam etmis. Ve bir ortakla tGretime girmeye karar veriyorlar. 70’li yillarin
basina kadar birlikte calisiyorlar ve drettikleri Griinlerin bir kismini birisi, diger kismini da digeri alarak
ortakligi sonlandiriyorlar. Babam bir fabrika kurarak tretime basliyor ve basarili oluyor. Tirkiye’nin %60-
70 oraninda ihtiyacini karsilayacak UGretimi yapiyor ve pazarlamasini saghyor.

islerin iyi gitmesi ile birlikte, babamin iki kardesinin de iste calismasi aile tarafindan talep
ediliyor. Amcalarimdan birisine baska bir is kuruluyor ve ayriliyor. Biylk amcam ise babamin bir
fabrikasinda idareci olarak calismaya basliyor. Biyidikge ayni sektérde yeni Grlnlerin Gretildigi farkli
sirketler kuruluyor. Toplam bes sirketle birlikte holdinglesiliyor. Blylime ile birlikte aile igi ¢atismalar
baslyor. Babamin diizenli eve gelmemesiyle saglkli bir aile yapisina sahip olamadik. Bu durum benim farkh
bir hanimdan Uvey bir kiz kardese sahip olmama neden oldu. Annem bu yizden ¢ok yiprandi ve bu beni
gelisme donemimde olumsuz etkiledi. Babamin benim Universite egitimi almam igin baski yapmasi, ayrica
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o dénemdeki 6grenci olaylar ylziinden (niversiteye gitmemin zorlasmasi ve annemin tepki olarak beni
kaybedebilecegi korkusuyla benim okulu birakmami istemesi, benim egitimden vazgegmeme neden oldu.
Bunu Uzerine babam beni Londra’ya gondererek Universite egitimimi tamamlamami arzu etmisti, fakat
ben evlenmeyi diistinliyordum. Dlzgtin bir aile kurma hayallerim vardi. Aile iligkileri gok olumsuzdu, sakin
bir yasanti istiyordum. Babam gibi birisi ile olmak istemiyordum. Evlendim.

Aile isletmesinde yer almamak icin ¢ok ¢aba sarf ettim. Fakat babam hastalandi. Kuzenimin
ailenin adini stirdiirecegi ve babamin oglunun olmamasi konusu, siirekli glindeme getirilerek, iste on plana
¢ikartildi. O da kurumsallagmayi cok énemsemeyerek, her seyi ben bilirim ben yaparim mantigiyla hareket
etti. Onun ylksek egosu isleri berbat etti. Cok hirsli ve gosterise diskiin bir kisilik yapisi vardi. Bu onu da
isletmeyi de bitirdi. Babam emniyet supabi olarak esimin de isletmede gérev almasini istedi. Fakat
kuzenim bundan memnun olmadigi gibi, esimi dislayarak iste 6n plana g¢ikmasini engelledi. Bu durum
benim aile diizenimde biylik sorunlara neden olmustur. Ve disis hizli oldu. Babam iyice glicinG yitirmisti.
Ben de o ginlerde isletmede gérev almak durumunda kaldim. Ama yeterli donanimim yoktu ve ¢okise
engel olamadik. Babam d6lmeden 6nce kurdugu isletmenin bittigini gérdii. Beni en ¢ok lizen bu oldu.
Babamin vefatindan sonra kuzenim, kendini ve isletmeyi kurtarmak igin ¢cok ¢aba sarf etti ama saglkli
kararlar alamamasi, elindeki ve avcundakini de tiiketmesine neden oldu.

Liderlik 6zellikleri:

- Glvenilir ve adaletli,

- S6zinln eri olmak,

- Sezgi giicl yliksek,

- Kendi yetenek ve sinirlarinin farkindalik,
- Degisime ayak uydurabilme 6zelligi.

BRONZ iNCi: ‘LEGO OYNAMIYORUZ BURADAY

Babamin ailesi sararmis. Ug kardesin ikincisi babammus, hissesini alip kardeslerinden ayrilarak
1970’lerde gida sektoriinde Uretim yapacak bir isletme kuruyor. Babamlarin ailesinde ve dolayisiyla bizde
de erkeklere 2 hisse, kiz gocuklara ise 1 hisse diiser. Kizlara bakis budur. isletmede aileden iki agabeyim,
babam ve ben calisiyoruz. Tam bir patron isletmesi. Sabun bile alinsa babamin denetiminden gecer. Ben
ihracatta calisiyorum. Agabeylerim i¢ piyasa, Uretim ve finansmanla ilgili calisiyorlar. Agabeylerim maas
alir, ben gerektigi kadar gcekerim.

Benim baska is deneyimim olmadi, ama keske baska bir yerde de ¢alissaydim dedigim zamanlar
oluyor. Bizim aramizda catismalar oluyor, fakat hep son s6zii babam sodyledigi icin, konulari kapatmak
zorunda kaliyoruz. Donem dénem babamla da is konusunda anlasmazliga distigiimiiz oluyor. Eger ben
hakliysam babam alttan alabiliyor. O da yeni yeni olusan bir durum. Kendimi kanitladigimi diisiniyorum.
Ama aslinda ben pek isle ilgili tartismalara girmiyorum. Nasilsa kendi bildikleri gibi ¢ozecekler diye
ugrasmiyorum.

ilk ise basladigimda patron kizi diye beni dnemsemediler. Ama; “Lego oynamiyoruz burada.
Burasi benim aile sirketim!” diye disindim. Hatta isi 6gretmemek icin ¢aba sarf edenler bile oldu, ama
ben ise konsantre oldum. Cok calistim. Ve basardim. Su andaki konumumdan memnunum, iyi bir
satisciyim. is ile ilgili cok biyik hirslarim yok fazla yiik almakta istemiyorum. Patron olmak icin daha
acimasiz ve sert olmak gerekiyor. Bunu ben yapamam, yapmam. Babamin vizyonu ile benimkisi tam
ortlistiyor, ama bunu anlatmaya bile gerek gérmiyorum. Yumrugunu masaya vurdugumla kalirim, bir sey
degismez.
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Yonetim kurulunda tiim aile Gyeleri var. Yonetim kurulu toplantilari evde yemek masasinda
yapilir. Annem ise pek karigmaz, fakat agabeylerim herhangi bir sikintilarini séylediklerinde annem
devreye girip, babama yaptirim uygulatabiliyor. Agabeylerimin esleri ise cok karismaya kalktilar ve epey
problem yasadik, ama babam hi¢ kimseyi pek umursamadigi icin konustuklariyla kaldilar. Simdi hig
konusturmuyoruz. Kurumsal bir isletme degiliz olabilecegimizi de dlisiinmUyorum.

Liderlik 6zellikleri:

- Degisime acik olmak,

- Sezgi glicl,

- Glvenilir olmak,

- Kendi yeteneklerini ve sinirlarini bilmek,
- Degisime ayak uydurabilmek.

GUMUS BEYAZI iNCi: ‘SOYADIMIZI BEKCi KULUBESINDE BIRAKIP FABRIKAYA GiRDIK’

Babam istanbul’a geldikten sonra bir otomotiv fabrikasinda galismaya basliyor. Calismaya
devam ederken kalibini yaptigi bir Grlinin Gretimi icin harekete geciyor ve basarili oluyor. 1984 te fabrikayi
kuruyor ve liretime baslyorlar. Su anda iki fabrikayla iretime devam ediyoruz. Diinyanin taninmis biiyik
otomotiv isletmelerine mal Uretiyoruz.

Ben isletme mezunuyum. Bizim ailede Universite yillarindan itibaren tatillerde ¢alismak adettir.
izne ayrilan elemanlarin yerine ya da fuarlarda calisirdik. Diisiik de bir maas alirdik. Arkadaslarim yaz
tatilinde Bodrum’da gezerken ben hep calistim. Universiteden sonra, aile isletmesinde dis ticaret
boéliminde iki yil calistim. Oradan personel béliimiine gectim. Halen insan kaynaklari yoneticisi olarak
calistyorum. Ayrica icra kurulu tiyesiyim. is kiigiik agabeyim, babam ve ben, aile liyesi olarak bulunuyoruz.
Bizim disimizda profesyonel olarak icra kurulunda galisan bir elemanimiz ve disaridan bizi fikirleri ile
destekleyen yénetim kurulu liyemiz var. lyi bir ekip oldugumuzu diisiiniiyorum. Bilyiik agabeyim birkag yil
once, kendi tercihi ile isletmeden ayrilmistir. Kendi yolunu gizmek istedigini ifade etmistir.

isletmemizdeki aile bireylerinin hepsi aldigi egitimler dogrultusunda calisiyor. Ben insan
kaynaklarina gegmeden once konuyla ilgili pek ¢cok yerden egitim aldim. Personel yonetiminden insan
kaynaklarina, yavas ve saglam bir sekilde gectik. isletmede egitime ve yeniliklere acigizdir. Ozellikle babam
cok siki takip eder yenilikleri. Babacan, duygusal ve tath sert bir yénetim anlayigi vardir. isletme ile ilgili
catismalarda; “ Kim hakli degil ne dogru lzerinde?” odaklanmaya ¢alisiriz. Benim ¢atisma ¢oziimiinde
uyguladigim ydntem, Uzerinden biraz zaman geg¢mesini ve sinirlerin yatismasini bekledikten sonra,
konusmayi tercih etmek seklindedir. Bunun daha saglkli oldugunu distnidyorum.

Kurumsal bir isletmemiz var. Babamin onciliginde yillar evvel kurumsallastik. En 6nem
verdigimiz konu kalite standartlarimizdir. Babamiz bizim mentorumuz. Miidahaleci degildir, ama mutlaka
fikri alinir. Son karar noktasinda icazet almak aile gelenegimizdir. isyerinde galismayan aile bireylerinin ise
karisma sanslari yoktur. Gelinler ya da damatlar is yerinde calisamaz. isletmede tiim calisan aile
bireylerinin maasi vardir. Aile anayasamiz heniiz yok ama tizerinde galisiyoruz.

Su andaki konumumdan ¢ok memnunum. Personelle de bir aile gibi isi gbtlrliyoruz. Babamiz
bize “Bu kapidan iceri girdiginizde soyadinizi bekgi kuliibesinde birakip 6yle calisacaksiniz”, demisti. Biz de
bunu uyguluyoruz. Ama ilk ise basladigimda, eve gelip agladigimi ¢ok bilirim. “Babam beni cezalandirmak
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icin bu isleri yaptiriyor” diye diistinirdiim. Oysa su anda, iyi ki boyle yapmis diyorum. isi mutfagindan
O0grendim.

Liderlik Ozellikleri:

- Kendine gliven,

- Guvenilir olma o6zelligi,

- Kendi yeteneklerini ve sinirlarini bilme,

- Cesur olmak ve risk almak,

- Kararli ve sabirli olmak,

- Pozitif tutum,

- iletisim giicd,

- Olumlu dislince ve motivasyon yaratma 6zelligi,
- Entelektiiel donanim ve bilgiye sahip olmak,
- Yuksek i¢ denetim glic,

- Degisime acik olmak,

- Strateji gelistirmek,

- Bilgi toplama 6zelligi,

- Organize olmak.

MAViI GRi iNCi:”TOPLANTININ CiDDIYETi, BABAN SANA COCUK GiBi BAGIRMAYA BASLAYINCA
BITIYOR.”

Babam matbaacilik sektoriinde iyi konumda olan bir isletmenin 3. kusak temsilcisi. Annem ise
yayincilik sektériinde ¢alisiyordu. Babam bir yayincilik isletmesi kuruyor. 1990’larda annem ise basliyor,
babam ona ana isle de baglantili, ayri bir isletme agiyor. Daha sonra babamin bir akrabasi daha ise dahil
oluyor. Isi siirdiiriiyorlar. Babam onlari kanatlari altina alarak, kendini ve onlari rahat hissedebilecekleri
bir ortam yaratmis. Annem ve ailedeki diger aile Uyemiz isin daha ziyade kreatif bélimuyle ilgilendikleri
icin isi gotirebilecek bir genel mudir buluyorlar ve isi strdiriyorlar.

Ailemin temel prensibi “isin basinda tam zamanli durmazsan isin hakkini veremezsin”
Gzerinedir. Bu ylzden isletme egitimi aldiktan sonra kendi sektériinde amiral gemisi olan baska bir yerde,
okuldan sonra 6 ay ¢alistim. Cok disiplinli bir yerdi ve ¢ok zorlandim, ama ¢ok sey 6grendim orada. 2000
sonlarinda aile isletmesinde goreve basladim. Babam: "Senin isini senden iyi yapan ve bilen kimse olamaz.
Bunun igin her seyi bilecek ve takip edeceksin" der. Bu ylizden isin her alaninda g¢alistim. Cok zorlandigim
zamanlar da oldu. Simdi annem emekli, babam ise karismiyor ve ben isi tamamiyla kendim goturiyorum.

Agabeyim aile isletmesinin diger alaninda calisiyor. Diger aile liyemiz de, annem gibi ayrildi,
ama oglu agabeyimle ayni sirkette calisiyor

Geleneksel bir aile yapimiz var. Cinsiyet ayrimi ¢ok belirgin yapilmasa da, tavir ve kelime
secimlerinden hissedilen bir ayrim var. Ornegin cocukken, yemek sonunda kadinlar, hem de calistiklari
halde yemek masasindan kalkarlar, erkekleri yalniz birakirlardi. Agabeyimin benden sadece birkag yas
blylik olmasina ragmen, o da kalirdi masada. “Siiihh ses yapma! Erkekler toplanti yapiyor.”
Cocuklugumdan kalan ctiimlelerdendir. Su anki yerimden ve isimden ¢ok mutluyum. Yalniz kontrol etme
duygusu beni rahatsiz ediyor. Yonetme halinde olmak, tiim yasama yansiyor ve bunu 6nlemeye
¢ahsiyorum.

ise basladigimda calisanlar beni; deneyimsiz, ego sorunlari olan, hirsli ve heyecanh geng olarak
goriyorlardi. Simdi ise ilk gazini atmis, olgunlasmis, yaratici, kontrolci, destekleyici ve motive edici bir
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yonetici olarak goriyorlardir. Tabii bu duruma gelinceye kadar is yerinde, ¢alisan elemanlarla yasanan gii¢
savaglari oldu. Hepsinin Ustesinden geldim. Eskiden biiylk bir sorun oldugunda dagilir yardim aradim.
Simdi bir problem oldugunda annem ve babama bile gitmiyorum. Kendi kararlarimi kendim aliyorum.
Bundan da memnunum. isi devralmis olmak ve ceyrek asra tagimak bana gurur veriyor!

Liderlik 6zellikleri:

- Ozgiiven sahibi,

- Oncii olmak,

- Cesur olmak ve risk almak,

- Kendi yeteneklerinin ve sinirlarinin farkindalik,
- Sezgi glicl,

- Yaraticilik,

- Mizah yetenegi,

- Pozitif tutum,

- lletisim giicd,

- ilham verici olmak,

- Entelektiiel donanim ve bilgiye sahip olmak,
- Degisime agik olmak,

- Kararlilik,

- Kendinde degisiklik yapabilme yetenegi,

- Bilgi toplama ozelligi.

SONUGLAR:

1- Gorlstigumuz kadinlarin ebeveynlerinin; 6zellikle gocukluk yaslarinda, kiz ve erkek ¢ocuklara
bakisi ve yetistiris tarzinda ciddi farkhhklar bulundugu anlasiimaktadir.

2- Bu farkliliklar, aile isletmelerinin isleyisinde de kendisini géstermektedir. Ornegin; karsilikl
duygusal baglilik aile modelinde dahi; kurucunun “ erk” i elinde tutma kaygisi ve ¢abasi, isletmenin
kendisinden sonra da devami agisindan, erkek evladi varisi olarak gord(igi ve buna uygun davrandigi
gozlenmektedir.

3- Gorlstigimuz kadinlarin tamami; Myers-Briggs Modeli’ne gore:
a) Enerjilerini dislince ve duygular tzerinden, i¢ diinyalarina yoneltmektedirler.
b) Gorilistugumuz kadinlarin tamami; bilinen gergekler ve tanidik kavramlar Gizerinden

bilgiyi islemektedir. Ancak farkli oranlarda olsa da, ( 6rnegin giimis beyaz incisinde ¢ok yiiksek
oranda) yeni olasiliklari ve farkli secenekleri de hesaba katarak bilgiyi degerlendirmektedir.

c) Gorustugumaiz kadinlarin tamami, kisisel degerlendirmelerini géz 6niinde
bulundurarak kararlarini almayi tercih etmektedir.

d) Goristugumaiz kadinlarin ¢ogu; yol alip hayati kesfedip degisimlere agik olarak
hayatlarini dizenlemeye egilimli olmakla birlikte, 2 incimiz bazi konularda yari planli olarak
hareket etmektedir.
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4- Egitimden bagimsiz olarak, muicadeleci olmayan ve duygusal/ hassas kadinlar, sirket aleyhine
oldugunu gorseler dahi, kararlarini ve vizyonlarini uygulama konusunda israrci olmamakta ve
kendilerinden beklendigi tzere, geriye ¢ekilmektedirler.

5- Hirsli kadinlar, isletmenin yok olmasina neden olsa dahi, acik ya da gizli yollarla sonuca ulasiyor.
Ozellikle erkek evlat sahibi olmak, kurucunun kizinin isletmede arzuladigi pozisyona gelmesinde etkin
faktorlerden biri gibi gdziikmektedir.

6- Ortakli isletmelerde kuruculardan birinin, gérece aile iliskisinde esinin etkisi altinda kalmasi,
kurucular arasinda ¢atismalara yol agmakta, hatta sirketin varligini ve var olus siiresini tehdit etmektedir.

7- Ayni zamanda bu durum; kiz cocuklarinin sirketteki varliklarini tehlikeye diigsiirmektedir.

8- Ozellikle eski / ileri yastaki 2. kusak ydnetici kadinlar, sessiz kalip, iclerinde biriktirip, yeri gelince
ogullari araciligiyla planlarini uygulamayi, basari olarak algilamaktadir. Bu algiya sahip olan kadinlarin da
benlik algisinin ylksek oldugu gozlenmektedir.

9- Eski ya da yeni 2. kusak yonetici kadinlarin, ilk ailesinde (yani babayla) babanin ikinci bir kadinla
beraber olmasi ve / veya o iliskiden bir cocugunun olmasi, kadinin kendini algilayisina ve erkeklere bakis
acisina negatif yonde etki etmektedir.

10- Eski ya da yeni kusakta, kurucuya bagl olarak yasanan bozuk/ sorunlu aile diizenlerindeki kiz
¢ocuklarinin, uzun sireli depresif duygulanim yasayabildigi gorilmustir.

11- Kardeg ortakl aile isletmelerinde, kuruculardan sadece birinin erkek cocugunun olmasi durumu;
liderligin gelecek kusakta dogal olarak, erkek cocuklu aileye gegecegi soylemlerine ve buna bagh kiz
cocukta negatif duygulanimlara yol agmaktadir.

12- Ustelik erkek cocuklarin, kisilik ve donanimlari yetersiz ve/ veya ise uygun olmamasina ragmen
isletmenin basina gecisleri, hem isletmenin hem de ailenin kaderini etkilemektedir.

13- Kadin ve erkek ¢ocuklarin sirketteki glicleri anlaminda, belirgin olmamakla birlikte, s6z ve
davranislari agisindan negatif ayrimciligin oldugu yéniinde bir izlenime ulagiimistir.

14- Kurucunun gocuklarini, kiiclik yastan itibaren ise yonlendirerek ve iste sorumluluk vererek
blylitmesi halinde, 2.kusak kadinlarin; isletmede ¢alismaya basladiklarinda, galisanlar tarafindan daha
¢abuk kabul ve saygi gordikleri anlasilmaktadir. Bu durum 2. kusak kadin yoéneticilerin, benlik algilarina
pozitif yonde katkida bulunmaktadir.

15- Klglk yastan itibaren aile isletmesinde ¢alismayanlar ise, zamanla ve becerileri gelistikge,
emektarlar ve calisanlar tarafindan saygi ve kabul gérmekte, ancak o noktaya dek ciddi zorluklar
yasamaktadir.

16- Kurucu babaya duyulan saygi/ giiven ve babanin adaletli oldugu inanci, 2. kusak kadinlarin,
¢atismasiz bir giivenle ve huzurla, aile isletmelerinde ‘durumu sorgulamaksizin’ galismayi strdirdikleri
anlagiimigtir.
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17- Aile isletmesinde ise baslamadan 6nce, baska bir sirkette calisan ve/ veya aile isletmesinde
klguk yastan itibaren kiigiik bir ticretle galisan kadinlarin, kendilerine daha ¢ok glivendikleri gbzlenmistir.
Benlik algisinin pozitif ydnde olusu, isteki motivasyona ve ¢alismanin verimliligin de pozitif yonde etki
ettigi saptanmistir.

18- Ozellikle yeni 2. kusak kadin yéneticilerden, kisisel 6zellikleri geri plana cekme, cinsiyetsiz
davranma ozellikleri gérilmustir. Bu durum benlik algilarinda cinsiyetlerine iliskin hig bir negatif algi
yaratmadigi gibi, tam aksine pozitif bir durum olarak algilanmaktadir.

19- Gorustugimiz ozellikle yeni 2. kusak kadin yoneticilerin hepsi, bulunduklari konumdan ve
yaptiklari isten son derece memnuniyet duymakta ve bir giin * sirket lideri’ olmaya yonelik bir dislince
beslememektedir.

20- Liderlik; kisilik 6zelliklerinden biri olmakla birlikte, ortaya ¢ikip yon verici giiclin harekete
gegebilmesi igin, kadinlarin gocukluktan itibaren bu yonde destekleyici nitelikte yetistirilmesi ve sirkette
calismaya basladiktan sonra, ‘yoneticilik ve liderlik’ egitimleriyle desteklenmesi, aile isletmelerinin
varligini siirdiirebilmesi agisindan da sarttir!

Inci

Ben kumdum, denizin altinda yatardim.

Sonra bir istiridye kabugunun igine doldum,

Kabuk beni isledi inci yapti.

Bir kabugun icindeki inciden kimin haberi olur ki?

Sen derinlere daldin ¢ok derinlere...

Bu kabugu avuglarina aldin sudan c¢ikardin.

Sen kabugun icinden inciyi ¢ikarip adimi inci koyana kadar
Ben kum tanesiydim. Senin avuglarinda inci oldum.

Sevda oldum. N’olur beni yeniden riizgarlara birakma.
Ben bir kum tanesiyim... Yok olur giderim...

(21. Anonim)

TESEKKURLER: Yazarlar; Sadettin Korkut, Orhan Topgu ve Aytug Sevim’ e katkilarindan dolay: tesekkiir
ederler.
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MARKA OLARAK AILE iSLETMELERI:
KUZEY KIBRIS TURK CUMHURIYETi CALISMASI
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ODTU KKK, isletme Balimii
Tel: 0392 6613433
E-posta: etoros@metu.edu.tr

OZET

KKTC'de limited sirket seklinde kurulmus birgok aile sirketinin aile isimlerini yaygin olarak
kullanmalarindan yola gikarak (Safakli, 2010) , bu isletmelerin dinya literatiriinde de yer bulmaya
baslayan “aile isletmesi” vurgusunun isletme markalarinda 6ne cikarilarak markalarina katma deger
saglamaya calisip calismadiklarini anlamaya yoneliktir. Burada Klein vd (2005)'nin aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran temel sebepler olarak belirttigi Glic, Deneyim ve Kultlr'Gn bu aile sirketlerinde ne
derece yer aldigiyla birlikte, aile isletmesi vurgusunun isletmelerinde yapilip yapilmadigi irdelenmistir. 10
aile isletmesi yoneticisiyle yapilan derinlemesine goériismeler sonucunda Klein vd (2005)’in belirttigi tg
faktoriin gorismelere katilmis aile isletmelerinde de mevcut oldugu goérilmistir. Bununla birlikte “aile
isletmesi” olgusunun en 6nemli avantajlarindan biri olarak da KKTC'de musterilerin dnem verdigi is
sahiplerine ulagilabilirligi olarak bulunmustur.

Blylk bir cogunlugu aile ismi kullanan isletmelerin, ikinci kusaginda dinamizmi artirici, yeniligi
vurgulayici degisimler yapma istegi gortlmustiir. Bu degisimler icerisinde oncelikle sirket isimleri ele
alinmis, kurucu adinin gikarilarak sadece aile soyadinin korunmasi egilimi gdzlemlenmistir. Buradan da
¢ikarilan sonug, isletmelerde aile isminin piyasaya verdigi glivenle birlikte, isletmelerin kendilerini
yeniledikleri olgusunu paydaslarina asilamak arzusudur.

Anahtar Kelimeler: Marka, Aile isletmeleri, KKTC

1. KAVRAMSAL CERCEVE

Kuresellesmeyle birlikte hizla artan rekabet kosullari, tiiketicilere sunulan gesit fazlaligini
artirmistir. isletmeler, secenekleri artan tiiketicilerin tercih sebebi olabilmek veya tercihleri kalabilmek igin
bulunduklari sektore de bagh olarak gerek sunduklari yeniliklerle, gerek hizmet anlayislarinda
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sergiledikleri farkhliklarla temel Uriin ve servislerine katma deger saglayarak rakiplerinin arasindan
siyrilmayi hedeflemektedirler.

isletmeler, Porter’in (1980) ortaya koydugu gibi rekabet avantaji elde edebilmek icin temel olarak iki
strateji kullanmaktadirlar. Bunlardan ilki olan diigiik maliyet stratejisi yaygin olarak kullaniimakla birlikte,
kiigik ve orta Olgekli isletmelerde rekabet avantaji elde etmek igin uygun bir strateji olarak
gorilmemektedir (Craig vd, 2008; Moores ve Mula, 2000). Bunun temel sebebi olarak da bu isletmelerin
blylk olcekli isletmelere kiyasla gercek anlamda etkin ve verimlilige dayali bir sistemleri olmadiklari
belirtiimektedir. Diger yandan ikinci strateji olan farkhlastirmanin, kiicik ve orta olgekli isletmeler igin cok
daha etkin bir yontem olduguna vurgu yapilmaktadir (Craig, 2008).

Farklilastirma stratejisinde Urlnlerde yapilabilecek etkili yenilikler ve musteri hizmetlerini
gigclendirme yontemleri kullanilabilecegi gibi (Chaston ve Mangles, 1997; Pelham, 2000) , en etkili
yontemlerden biri olarak isletmelerin giigli markalar yaratarak kendilerini rakipleri karsisinda
farkhlastirmalari gosterilmistir (Papadopoulos, 2004). Diinya ekonomisinin biyik bir bolimini olusturan
aile isletmelerinin birgogunun da bu yéntemi yaygin olarak kullandiklari gérilmektedir

Degisen piyasa kosullariyla birlikte, canli bir organizma gibi markalar da kendilerini yeni olusan
sartlara adapte etmektedirler. Bu baglamda, gegmiste markalar, gorsel olgusu vurgulanarak isletmeleri
birbirinden ayirt edebilme temel fonksiyonunu saglamakta kullanilan bir ara¢ gorevi gormekteydiler
(McDonald vd., 2001). Oysaki seceneklerin arttigi, misterilerin alimlarini Grtnlerin Ozellikleri ve
ihtiyaclarindan da ok kisilerin tirlin veya hizmetlere olan algisi, diistinceleri ve hislerinin 6n plana ¢cikmaya
baslandigi ginimiiz piyasa kosullarinda (Addis ve Holbrook, 2001) marka, isletmeleri sembolize etmekten
cok daha farkli noktalara tasinmistir. Belirtilmis oldugu lzere temel fonksiyonlarina ek olarak, psiko-sosyal
olarak tuketicilerin kimlikleriyle 6zdeslesip, onlar ait olduklarini distundikleri insan topluluklariyla
bitlinlestirebilecek meta haline gelmislerdir (de Chernatony ve McWilliams,1989).

Aile isletmeleri ve Markalar

Dinyadaki ekonomik faaliyetlerin biiyl bir bolimini ¢evirmekte olan aile isletmeleri de degisen
piyasa sartlarinda farkhhklarini vurgulayip rakiplerini geride birakabilecek yontem arayisindadirlar.
Farklilasma calismalari dogrultusunda aile isletmelerinin bazilarinin markalarinda “aile isletmesi”
vurgusunu yaparak rakipleri karsisinda avantaj saglamaya calistiklari goézlemlenmektedir (Botera ve
Blomback, 2010).

Aile isletmesi vurgusuyla markalasma konusunu irdelemeden oOnce, aile isletmeleriyle ilgili en
temel konulardan biri olan aile isletmelerinin kavram olarak ne ifade ettigi konusuna deginmenin uygun
oldugunu dusiiniyorum. Burada temel olarak agiklanmasi gereken konunun aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran oOzelliklerin neler oldugu ve bunlarin aile isletmesi markasina ne sekilde etkisi
oldugudur (Botera ve Blomback, 2010; Klein vd., 2005).

Bu konuda kapsamli bir ¢calisma yapmis olan Klein vd (2005), aile isletmelerini diger isletmelerden
ayiran U¢ temel konuyu ortaya koymuslardir. Bunlar sirasiyla; glg, deneyim ve kiltiirdtr. Bununla ilgili F-
PEC (Aile-Glig, Deneyim, Kltir) 6lgegi olusturmuslardir. Glg, ailenin sirket Gizerindeki yénetim ve finansal
etkinligini temsil etmektedir. Burada aile bireylerinin sirket yonetiminde olup olmadiklari; eger yonetim
icindeyseler, sirket yonetiminde hangi pozisyonlarda olduklariyla sirketteki hisselerinin degerleri
kastedilmektedir. Gelistirilen Olgcekteki ikinci kavram deneyimdir. Burada kusaktan kusaga aktarilan
deneyimler ve bunlarin aile sirketinde ne sekilde uygulandigi konusu ele alinmaktadir. Burada
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deneyimlerin daha etkin olmasinin sirket yénetimindeki kusaklarin artmasiyla ¢ogaldigi belirtilmistir.
Dogal olarak 6nceki nesillerin fazlaligi, sonraki nesillere aktarilan deneyimleri de artirmaktadir. Bir dnceki
nesilden bir sonraki nesle aktarilan prensipler ve degerler de aile kiiltliriiniin sirket icerisindeki etkisini
isaret etmektedir.

Aile isletmeleriyle diger isletmeleri birbirinden ayiran temel 6zelliklerin Klein vd (2005)’in
belirttigi gibi glc, deneyim ve kiltir oldugunu kabul edersek, bu o6zellikleri pozitif degerlerde olan
isletmelerin islerine ¢cok dnemli artilar kattiklari varsayiminda bulunabiliriz. Buradan yola ¢ikarak bazi aile
isletmelerinin markalarinda neden “aile igsletmesi” vurgusu yaparak rakipleri karsisinda avantaj saglamaya
calistiklarini (Botera ve Blomback, 2010) da anlayabiliriz. Diger yandan, Cooper vd (2005)’nin yaptiklari
calismada, aile isletmelerinin aile ismiyle 6zdeglesme isteginde, miisteriye daha kaliteli Girin ve hizmet
sunma anlayisinin vurgulanmak istenmesinin hedeflendigi belirtilmis. Bununla birlikte, bir¢ok ¢alisma
markalarda kullanilan aile marka kimliginin nadir, degerli, taklit edilemez ve yeri baska bir olguyla
degistirilemeyen 6nemli bir kaynak oldugunu vurgulamistir (Craig vd, 2008; Carney 2005; Habbershon ve
Williams 1999; Habbershon vd, 2003; Sirmon ve Hitt, 2003; Zahra vd., 2002). Aile isletmesi markasi igin
belirtilen tim bu o6zelliklerin temelinde de Klein vd (2005)’'nin belirttikleri gig, deneyim ve kiltur
olgularinin barindigini gérebiliriz.

Gorulduglu Gzere bu konuda cesitli arastirmalar mevcuttur. Bazi arastirmacilar yaptiklari
calismalarda, marka kimliklerinde aile isletmesi vurgulanan hizmet odakl isletmelerin Grin odakli
isletmelerden daha 6nemli oldugu (Cooper vd, 2005), sirketin biyimesi ve karliiginin artmasinda daha
etkili oldugu sonucuna varirlarken (Craig vd., 2008), Blomback (2011) gibi arastirmacilar da aile isletmeleri
kavraminin markalarda vurgulanmasinin isletmenin performansina etkisinin heniiz tam olarak net
olmadigini belirterek konuyla ilgili arastirmalarin devam etmesi gerektigini belirtmistir.

2. ARASTIRMA AMAC, YONTEM ve SORUSU
2.1, Arastirma Amaci

KKTC'de limited sirket seklinde kurulmus bircok aile sirketinin aile isimlerini yaygin olarak
kullanmalarindan yola ¢ikarak (Safakli, 2010) , bu isletmelerin diinya literatiriinde de yer bulmaya
baslayan “aile isletmesi” vurgusunun isletme markalarinda 6ne ¢ikarilarak markalarina katma deger
saglamaya calisip ¢alismadiklarini anlamaya yoneliktir. Burada Klein vd (2005)’nin aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran temel sebepler olarak belirttigi Glig, Deneyim ve Kiltlir'in bu aile sirketlerinde ne
derece yer aldigiyla birlikte, aile isletmesi vurgusunun isletmelerinde yapilip yapiimadigi irdelenecektir.

2.2, Arastirma Yontemi

Chau vd. (1999)'nin aile sirketi tanimi gercevesinde en az iki neslin sirket yonetimiyle ilgileniyor
olmasi kosulunu saglamak amaciyla Kibris Tiirk Ticaret Odasi’'na 1980 ve dncesinde kayitli, 120 sirketten
10 yonetici aile mensubuyla derinlemesine yuz ylze gorisme yapilmistir. Bu ¢alismayi olusturan is
insanlarinin konuyla ilgili diisincelerini ve perspektiflerini daha detayli elde edebilmek ve sonra yapilmasi
planlanan nicel ¢alismaya temel olusturmak icin derinlemesine nitel bir arastirma teknigi kullaniimistir.
Yari yapilandiriimis olarak gerceklesen gortismelerde kullanilan veri toplama araci, arastirma amacinda da
belirtilmis olan kaynaklardan yararlanilarak hazirlanmistir.
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2.3. Arastirma Sorusu

Bu arastirmada irdelenen iki temel soru vardir. Bunlar:
Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel 6zelliklerin neler oldugu
- Aile isletmesi olmalarinin sagladigi avantajlar ve dezavantajlarin neler oldugu
- Klein vd (2005) degindigi gli¢, deneyim ve kultlr faktorleri bu 6zellikler igerisinde yer aliyor mu?
(1) “Aile isletmesi” vurgusunu sirket markalarinda kullanip kullanmadiklari
- Markalarini farklilastirmak adina aile isletmesi olduklarina vurgu yapiyorlar mi?
- Aile ismi kullaniyorlarsa bunda 6zel bir amaglari var mi?

3. ARASTIRMA BULGULARI
3.1. Arastirma Kapsaminda Yer Alan isletmeler Hakkinda Genel Bilgiler

Arastirma kapsaminda derinlemesine gorismeler yapilarak calisma konusuyla ilgili bilgiler
toplanmis 10 firmanin ikisi disindaki tim isletmeler birden fazla is dalina girmislerdir. Bunlardan sadece
iki tanesi kurulduklar yildan bu yana ayni is dallarini biyiterek ilerlemistir. isletmelerin vyarisi
kuruluslarindaki is dalina ek olarak baska is dallarini da biinyelerine eklemisler, li¢ tanesi de sonradan
tamamen farkli is dallarina yodnelmiglerdir. Bunlarin tekstil sektériinden gikan isletmeler oldugu
gozlemlenmistir. Gorlisme yapilan sirket yoneticilerinin iki tanesi Gguinci kugak, bunlarin digsindakilerin
timu ikinci kusaktl. Goriasillen isletmelerin en eskisi 1941 yilinda kurulmusken, en yenisi 1980 yilinda
kurulmustur.10 isletmenin piyasadaki ortalama ge¢misi yaklasik 58 (57,7) yildir. Calisan sayisi en distk
olan isletmenin 20 personeli, en yiiksek g¢alisani olan isletmenin ise 450 personeli bulunmaktadir. (Bkz.
Tablo 1).

Tablo 1. Arastirma Kapsaminda Yer Alan isletmeler Hakkinda Genel Bilgiler

isletme Sektor isletmenin ilk Goriisme Sirketin Calisan
Kurulugundaki Yapilan Kisi Kurulma Yili | Sayisi
is Dali Bilgisi
1 Sigorta, Kaporta, Turizm Sigorta 2. Kusak, 1958 85
Direktor
2 Araba ve Elektronik Tekstil 2. Kusak, 1980 20
Direktor
3 Araba Araba 2. Kugak, 1961 83
Direktor
4 Titin Mamulleri, icki Uriinlerive | Titiin ve Tekstil | 3. Kusak, 1946 40
Pil Direktor
5 Alisveris Merkezi Hediyelik Esya 2. Kusak, 1960 200
ve Tekstil Mudir
6 Cok Katli Kirtasiye, Kitap ve Kitapevi 3. Kusak, 1941 100
Hediye Cesitleri Mudir
7 Gaz Dolum ve Dagitimi, insaat insaat 2. Kusak, 1959 200
Malzemeleri ve Egitim Kurumu Malzemeleri Direktor
8 Titin Mamulleri, icki Uriinleri, Tekstil 2. Kusak, 1942 450
Dagitim ve Franchise Direktor
9 insaat Malzemeleri insaat 2. Kusak, 1959 80
Malzemeleri Direktor
10 Tekstil, Elektronik, Beyaz Esya, Tekstil 2. Kugak, 1957 70
Yurt ve Apartman Kompleksleri Direktor
ve Dagitim
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3.2. Aile isletmelerini Diger isletmelerden Ayiran Temel Ozellikler

Arastirmanin amaglarindan biri olan isletmeleri aile isletmelerinden ayiran temel 6zelliklerinin
neler oldugunu anlamak icin katilimci igsletme sahiplerine aile igsletmesi olmalarindan kaynaklanan avantaj
ve dezavantajlarin neler oldugu sorulmustur.

3.2.1. Aile isletmesi Olmanin Sagladigi Avantajlar

Aile isletmesi olmanin getirdigi avantajlardan en siklikla ortaya koyulanlar; Kibris’ta musterilerin
isletme sahipleriyle muhatap olmaktan memnun olmalarindan kaynaklanan misteri memnuniyeti,
tiketici, tedarikci ve personel gibi 6nemli paydaslara verilen gliven ve hizli karar alabilme olarak
belirtilmistir (Bkz Tablo 2).

Tablo 2. Aile isletmesi Olmanin Avantajlari
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isletme

Aile isletmesi Olmanin Getirdigi Avantajlar

1

1. Ozellikle servis sektdriinde miisterilerin gerektiginde direkt aile mensubuyla
gorismeleri gok 6nemli

2. Piyasadaki guivenilirliklerini pekistirici

3. Tedarikgileri igin kokla bir isletme olmalari gliven verici

1. Su anda sahip olduklari 6nemli temsilciligini almalarindaki en buyik payin birbirine
bagh bir aile sirketi olmalarindan kaynaklandigini dislintiyor

2. Ozsermayesi yeterli bir aile sirketi olmalarinin firmalara giiven verdigini belirtiyor
3. KKTC gibi kiiglik toplumlarda insanlarin muhatap olarak is sahibini gérmek istiyor.
(Bast agriyan Denktas’a gider)

1. Glvenilirlik sagladigindan dolayi

1. Sirket i¢i blirokrasi az

2. Gabuk karar alinabiliyor

. Mikro degiskenlere ¢cabuk adapta olunabiliyor

. Musteriyle is sahipleri yakin iliski kurabiliyor

. Islerini aileden gelme &nemli bir miras olarak gériiyorlar
. Nesillerden tasidiklari piyasa bilgisi ve hakimiyeti

. Ulasilabilinirlik imajlari var

. Tedarikgi, misteri ve galisanlara giiven verebiliyorlar

. Musteri tarafindan takdir edildigini dusiiniyor
. Ulasilabilinir olmak taleplere cevap verebilmeyi saglar

. Aile sirketi olmalari 6zellikle Turkiye’de calistiklari firmalar tarafindan takdir ediliyor
. Gliven veriyorlar

. Mugsteriyle bire bir temas sanslari oluyor

. Uzun yillar isletmelerinde ¢alisan personel ailenin bir pargasi oluyor

. Gliven veriyorlar
. Ozellikle misterilerinin kendilerine rahatca ulasabilmesini sagliyor

RINERIPAPWNRNRIONOO OB W

. Aile olmaktan gelen kan bag, sirkette c¢ikabilecek sorunlarin kolaylikla halledilmesini
sagliyor
2. Sevgi, gliven, beraberlik ve koruyuculuk mevcut oluyor.
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3. Aile ortami personele yansitildiginda verimlilik artiyor

4. Tedarikgilerle baglantiya gegilirken 1942

yilindan beri var olan bir aile sirketi olduklari vurguluyorlar

5. Ne kadar kurumsallasilirsa kurumsallasilsin, 6zellikle KKTC'de aile mensuplariyla
musterilerin bire bir is yapma aligkanlklarindan dolayi

9 1. isin patronlari olarak ¢ok hizli karar alabilmeleri

2. Ozellikle eski personel tarafindan daha ¢ok benimsenilerek, ailenin bir parcasi gibi
hissederek ¢alismak-ancak kokli aile sirketlerinde tecriibe edilebilecegini dusiiniyor
3. Aile olarak isi dort dortliik benimseyince ¢ok iyi sonuglar ¢ikiyor

10 1. Daha kisisel oldugu icin daha ¢ok sahip cikilan bir yapinin olmasi
2. Hiyerarsinin az olmasi

3.2.2. Aile isletmesi Olmanin Dezavantajlari

Aile isletmesi olmanin getirdigi dezavantajlardan en siklikla ortaya koyulanlar; isletmede mantigin
oniline duygularin gecebilmesi, karar almada ¢ekilen zorluklar ve kotl tecrlibesi olan musterilerin genel
olarak aileye tepki koymasi olarak belirtilmistir (Bkz Tablo 3).

Tablo 3. Aile isletmesi Olmanin Dezavantajlari

isletme Aile isletmesi Olmanin Getirdigi Dezavantajlar

1 1. Aile bireylerinde duygusal olarak var olan bag, bazen mantikli kararlar
vermelerini engelliyor

2. Aile blyuklerinin isle ilgili 6nemli kararlarla ilgili yapilan tartismalari
sonuglandiramadan tartismanin biylimemesi icin miidahale etmeleri ve kararlarin
bu sekilde askiya alinmasi

3. Kaliteyi yakalamadan yapilan islerde aile ismi de zarar goriiyor

4. s yeriyle kotii tecriibesi olanlar isimle bitiinlesmis islerinden soguyorlar
2 1. Toplumdaki “camur at, rezillik gikar, istedigini elde et” mantalitesinden
kaynaklanan kabul edilemez isteklere maruz kalip, olumsuz cevap alanlarin
sahislarina tepki koymasi

2. Aile sirketinde calisanlarin ilerlemek igin 6nlerinin ac¢ik olmamasi

. Aile sirketlerinde iplerin (inisiyatif verme olarak) ¢ok kisa olmasi

. Jenerasyon farkhhgi

. Esler, gelinler, eltilerin distan islere midahil olmalari

. Ehil olmama ihtimali olan kusak riski

. Paylasilan pastanin aile mensuplari tarafindan bollinerek kigllmesi

. Karar mekanizmasinda duygusal olabilme

. Kurumsal sirketlere kiyasla kii¢lik 6lcekli kalmak

. Kisa vadeli diislinme, vizyonda zaman zaman daralma olmasi

. ileriye déniik yatirim yapamam

. Makro degisikliklere hizla ayak uyduramamak

. Sonraki nesiller Gzerinde ise sahip ¢cikma baskisi var

. Musterilerle siirekli muhatap olmak ¢ok zaman aliyor ve is boltniyor

. Surdurulebilirligi aile bireyi olmadiginda saglanamayacak korkusu oluyor

N RIOONOO UL, WN RN RW
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6 1. Onemli kararlar alinirken herkesten farkli sesler gikabiliyor

2. Jenerasyon farkindan kaynaklanan sorunlari olabiliyor (kurumsalliga,
degisikliklere olan farkh bakis agilari)

3. Maas politikasindan dolayi kalifiye eleman zorlugu yasanabiliyor

7 1. is bélimlerinde zorluk oluyor

8 1. Herkesin birebirinin fikirlerine saygi duydugu muddetge cok da sorun olmaz ama
oldugu durumlarda aile iginden arabuluculuk gerekiyor

2. Yoneticilik ve aile baglari dengesini saglamakta zorluk ¢ekilebiliyor

3. Yeni nesle var olan aile sevgisini ve is disiplinini asilamak daha zor olabiliyor

9 1. Duygusal bir yonetim sekli var (bazi durumlarda mantik ve bilgi ydonetmiyor)

2. Is bélimii yapilmakta zorluklar var. Bélimlere ayrilmasina ragmen birbirlerinin
yonetim alanlarina girme egilimi oluyor

3. Kendi dogrular ve inisiyatifleriyle karar almakta guglik gekiliyor

10 1. Yonetimde g¢ok bashlik oldugu igin isletmenin her alaninda karmasiklik olabilme

ihtimali

3.2.3. Aile isletmesi Yonetimi (Giig) Bilgileri

KKTC'de halka ahzedilen aile isletmeleri olmadigindan dolayi gérisilen aile isletmelerinin timi
aileye ait isletmelerdi. isletmelerin yarisinda birinci ve ikinci nesil tiyeleri birlikte ydnetimde yer alirken, iki
isletmede sadece ikinci nesil, lig isletmede ikinci ve ii¢lincii nesil yer almaktadir. isletmelerin sekizinde aile
disindan herhangi biri isletmenin yénetim kurulunda yer almazken, bunlardan bir isletme icra kurulu
adinda bagka bir birimle stratejik kararlari genel midiirlerin de oldugu bu kuruldu verdiklerini belirtmistir.
Sadece iki isletmenin aile disindaki genel middrleri yénetim kurulunda yer almaktadir (Bkz. Tablo 4)

Tablo 4. isletme Y6netimi (Giig) Bilgileri
isletme | Yonetimdeki Nesil Aile Disinda Yonetim Ailenin Sahiplik
Kurulu Uyesi Yiizdesi
1 lve?2 Yok %100
2 lve?2 Yok %100
3 2 Var %100
4 2ve3 Yok %100
5 lve?2 Yok %100
6 2ve3 Yok %100
7 lve?2 Yok %100
8 2 Yok %100
icra Kurulu’nda genel
mduddrler var
9 2ve3 Yok %100
10 lve2 Var %100

3.2.4. Aile isletmesi Deneyim Bilgileri

Yonetim bilgilerinde de deginildigi gibi gorisilen isletmelerin yarisinda birinci ve ikinci nesil
Uyeleri birlikte yonetimde yer alirken, iki isletmede sadece ikinci nesil, li¢ isletmede ikinci ve Uglinci nesil
yer almaktadir. Ug neslin bir arada calistigi bir isletme varken, alti isletmede ikinci ve {iclincii nesiller, ii¢
isletmede ise birinci ve ikinci nesiller bir arada calismaktadirlar. isletmeler genelinde aile mensubu ¢alisan
sayisi ve toplam c¢alisan sayisi orani en yiiksek %15 iken en dlsik %3, ortalama oran ise %6 olarak
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kaydedilmistir. isletmelerin alti tanesi evlilik yoluyla aileye katilan gelin ve/veya damatlarin aile
isletmesine katilmasina kesinlikle izin vermezken, su anda mevcut olmadigi halde sakinca gérmeyen bir,
hali hazirda mevcut bulunduran iki ve tercih etmedigi halde olabilir diye belirten de bir isletme vardir (Bkz.
Tablo 5).

Tablo 5. isletme Deneyimi Bilgileri

isletme | Yonetimdeki | Hangi Calisanlardan isletmenin Aile Uyesi
Nesil Nesillerin Bir Kaginin Aile Damat ve/veya
arada Calistigi | Mensubu Oldugu Gelinlerin

Toplam Galisanlar Calismasina Bakisi
Bazinda %

1 lve?2 1,2ve3 6(%7) Olumsuz

2 lve?2 lve?2 3 (%15) Olumsuz

3 2 2ve3 2 (%3) Olabilir

4 2ve3 2ve3 3 (%8) Tercih edilmez ama

olabilir

5 lve?2 lve?2 7 (%4) Mevcut

6 2ve3 2ve3 4 (%4) Olumsuz

7 lve?2 lve?2 5 (%3) Mevcut

8 2 2ve3 10 (%5) Olumsuz

9 2ve3 2ve3 3 (%4) Olumsuz

10 lve?2 2ve3 5 (%7) Olumsuz

3.2.5. Aile isletmesi Kiiltiirii Bilgileri

Yapilan goriismelerde Klein vd (200)’'nin aile kultlru ile ilgili olarak olusturduklari alt 6lgek
bashklarina bakildigi zaman bu konuyla ilgili neredeyse ayni oranda hem olumlu hem de olumsuz veriler
elde edilmistir. Aile isletmesinin avantajlari ve dezavantajlari bélimiinde de deginildigi lzere aile Uyesi
olmanin getirdigi ise karsi sorumluluk, aile sevgisi gibi olumlu veriler gikarken ayni zamanda 6zellikle
yonetimdeki ¢cok bashliktan kaynaklanan karmasa da vurgulanmistir.

3.3. “Aile isletmesi” Vurgusunun Sirket Markasinda Kullanilip Kullaniimadig
Arastirmanin ikinci amaci ise goérisme yapilan isletmelerde bilingli bir aile vurgusu yapilip
yapilmadigina dair bulgular ve izlenimler dogrultusunda tespitler yapmakti.

3.3.1. Markalarini Farkhilastirmak Adina Aile isletmesi Vurgusu Mevcudiyeti

Gorisme yapilmis bir isletme disindaki tim isletmelerin web sitesi bulunmaktadir. Bunlarin iki
tanesi hari¢ tim isletmelerde web sitelerinin “Hakkimizda” ya da “Tarihge” boéliminde isletmenin
kurucusu ve kurulusu ile ilgili bilgiler bulunmaktadir. Ama o6zellikle hem web sitelerinde, hem de
gorismedeki gozlemler dogrultusunda Ug is yerinin “aile isletmesi” olduklarina dair vurgu yapildig
disunilmektedir (Bkz Tablo 6)

Tablo 6. “Aile isletmesi” Vurgusunun Sirket Markalarinda Kullanilip Kullaniimadig:
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isletme | Web sitesi var Web sitesi Varsa Aile Genel Olarak Aile isletmesi
mi? isletme Bilgisi Var mi? Vurgusu Var mi?
1 Var Sirket Tarihgesi Yok
boliimiinde
2 Var Sirket Tarihgesi Var (isletme igerisinde giiclii aile
bollimiinde olgusu mevcut)
3 Var Hakkimizda béliminde Yok
4 Yok / Yok
5 Var Yok Yok
6 Var Sirket Tarihgesi Var (Bina icerisinde biyutaltup
boéliminde cercevelenmis aile resimleri)
7 Farkh is dallari Yok Yok (Aile ismi korunarak marka
icin farkh web yenileniyor)
siteleri var
8 Var Sirket Tarihgesi Var (Fotograflar, ¢ikarilan kitaplar
bollimiinde ve web sitesinde aile degerlerinin
agirlikli olarak vurgulanmasi)
9 Var Hakkimizda béliminde Yok (Marka aile ismini koruyarak
yenilendi)
10 Var Sirket Tarihgesi Yok (Marka aile ismi korunarak
boéliminde yenilendi)

3.3.2. Aile ismi Kullanimindaki Amag

Gorugilen iki isletme disindaki tim isletmelerin aile isimlerini kullandiklari gorilmektedir.
Bunlardan sadece bir tanesi Uretim markalarini sonradan soyadi olarak almislar, diger isletmelerin alti
tanesi kurucunun isim ve soyadini isletmelerine vermislerdir. Kurucu adi ve soyadiyla hayat bulan iki
isletmenin ikinci kusagi, daha dinamik ve ¢arpici olacagini diisinerek markalarindaki kurucu adini gikararak
sadece soyadini birakmislardir.

Tablo 7. Aile ismi Kullanimi
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isletme

Sirket ismi ile Aile ismi Ayni mi?

1

Evet

Hayir

Evet

Evet

b wiN

Markalarini olusturan sirket isminden farkh bir soyadlari var. Fakat sonrasinda agtiklari
magazalarda ve sosyal sorumluluk ¢cercevesinde yaptiklari ortaokulda aile soyadlari kullanilmis

Evet

Evet

Evet

(Yo R No NENENe))

Evet

Evet (Uretim yaptiklari donemde olusturduklari markayi soyadi kanunuyla birlikte kullanmaya
basladilar)
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4, SONUG VE DEGERLENDIRME

Klein vd (2005)'nin de belirttigi giic, deneyim ve kiltir faktorlerinin goériisme yapilmis aile
isletmelerinde yer buldugunu gormekteyiz. KKTC'deki aile igletmelerinin ailelere ait olmasi, bu
isletmelerde hizli karar mekanizmasi yaratmasi agisindan olumlu bir etki olarak goriilmektedir. Bununla
birlikte aile isletmesi olgusu KKTC'de mdisterilerin 6nem verdigi is sahiplerine ulasilabilirligi
vurguladigindan dolayr 6nem teskil ettigi ortaya cikmistir. Diger taraftan, ozellikle Gglncl kusak
temsilcilerinin bulundugu isletmelerde daha belirgin bir aile olgusu ve vurgusu yapildigi, “aile kalttra”
olusturmakta daha hevesli olduklari gézlemlenmistir.

ikinci kusagin agirlikli olarak yénetimde oldugu gérisme yapilmis isletmelerin biyik bir
boliminde is yerinde tam anlamiyla aktif olmamalarina karsin, hayatta olan birinci kusagin yonetim
kurulu baskanhgini yirittGgl, bunun da isletme igerisinde 6zellikle radikal kararlar alinmasini engelledigi
gozlemlenmistir. Bu radikal kararlarin basinda da isletmenin sirdirilebilirligini saglamak igin tam
anlamiyla olmasa da kurumsallasma adina adimlar atmak oldugudur.

Biyuk bir cogunlugu aile ismi kullanan isletmelerin, ikinci kusaginda dinamizmi artirici, yeniligi
vurgulayici degisimler yapma istegi gortlmustiir. Bu degisimler icerisinde oncelikle sirket isimleri ele
alinmis, kurucu adinin gikarilarak sadece aile soyadinin korunmasi egilimi gdzlemlenmistir. Buradan da
cikarilan sonug, isletmelerde aile isminin piyasaya verdigi glvenle birlikte, isletmelerin kendilerini
yeniledikleri olgusunu paydaslarina asilama arzusudur.

Bu calismanin daha somut sonuglara ulasabilmesi i¢in bir sonraki adim olarak Klein vd (2005)
Olceginin adapte edilerek KKTC'deki mevcut aile isletmelerine e-mail yoluyla gonderilmesi
ongorilmektedir.
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