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OZET

Yakin ge¢misin yonetim paradigmasi, “duran geriler” iken; bugtin, “ilerlemeyen, yok olur” seklinde ifade
edilmektedir. Artan rekabet ortami ve yonetim becerileri orgiitlerin yasam déngiilerini yakindan ilgilendir-
mektedir.Isletmeleri direncli kilan faktérler arasinda isletmeye 6zgii kimligin, is yapis biciminin ve paylagilan
degerlerin, kisaca kiiltiirin 6nemli bir yeri vardir. Matematiksel ifade ile;”firma kiiltiirii, ¢gevresinden yaliti-
lamayan toplum kiiltiirtiniin birinci dereceden, igletme sahip ve/veya yoneticilerinin edindikleri bilgi ve be-
cerilerinin, ikinci dereceden tiirevidir”. Orgiitlerin i¢inde hayat buldugu i¢ ve dis cevre kosullari, yoneticileri
¢ok dikkatli davranmaya zorlamaktadir. Birer igbirligi ortami olan isletmeler, olasi tehditlere kars1 kendilerini
korumak icin siirekli arayis icerisinde olmuslardir. Sorunlarini rakiplerine karsi kisa stirede ¢ozerek, firsat
ve lstiinlige doniistiirmenin en kisa yolu, bilgiyi en 6nemli faktor girdisi olarak kullanmakla miimkiindiir.
Isletme sahip ve/veya yoneticilerinin; isletmelerini ikinci ve iigiincii nesile tagimalarimin en kestirme yolu
;kurumsallagmaya 6nem vermek ve kéra doniistiiriilebilen bilgiyi 6ziimsemektir. Calismada, 6niine gegilemez
bir olgu olan degisimde, firma yasam siireclerini iyilestirmek ve degisimi iyi analiz edebilmek i¢in yonetici
rolii ve kazandirilmasi gereken beceriler, 6rnekler verilerek incelenmistir.
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ABSTRACT

Expectations from Professional Managers in the Establishment of Organizational Culture in

Family Businesses of the Changing Age

The management paradigm of the recent past, “whoever stops goes back, ” has presently turned into
“whoever doesn’t go forward disappears.” Management skills and increased competition in business
environment are closely associated with life cycles of organizations. Business identity, the way work is
done and values shared within the organization; namely, culture of the organization, hold an important place
among the factors that increase the resistance of business organizations. To speak in mathematical terms,
“company culture is a first-degree derivative of the social culture from which it cannot be dissociated, and a
second-degree derivative of the knowledge and experience that its owners and/or managers possess.” Peculiar
conditions of internal and external environment in which business organizations operate require managers
to behave very carefully. Characterized by close cooperation, businesses have always searched for ways to
protect themselves against possible threats. The shortest way of solving their problems and transforming
their effort into a favorable opportunity for achieving superiority over their competitors is to use information
as the most important input. The most practical way for business owners and/or managers to carry their
businesses over into second and third generations is to attach importance to becoming institutionalized as well
as to assimilating the kind of information that can be transformed into profit. In this research, the inevitable
process of change, the manager’s role in a business organization and skills that a manager must acquire have
been studied with examples, with a view to improving company’s life processes and analyzing the reality of

change well.

Key words: Family Businesses, Organizational Culture, Management, Paradigm Shift

1.GIRIS

Giderek hizini artiran rekabet ortamina uyum saglamak ve yonetim becerileri kazan-
mak, orgiitlerin yasam siireleri ile dogrudan ilgilidir.Rekabet ortaminda 6rgiitiin bir bii-
tiin olarak degisime ayak uydurmasi, orgiitiin gelistirilmesi ile ilgili oldugu kadar, 6rgiit
ile birlikte soluk alan yoneticilerin gelistirilmesi ile de yakindan ilgilidir.

Isletmeleri direngli kilan faktorler arasinda isletmeye 6zgii kimligin, is yapis bigi-
minin ve paylasilan degerlerin, kisaca kiiltiiriin 6zel bir yeri vardir. Matematiksel ifade
ile;firma kiiltiirti, cevresinden yalitilamayan toplum kiiltiiriiniin birinci dereceden, islet-
me sahip ve/veya yoneticilerinin edindikleri bilgi ve becerilerin ikinci dereceden tiire-
vidir.

Orgiitlerin i¢inde hayat bulduklari i¢ ve dis ¢evre kosullari, yoneticileri cok dikkatli
davranmaya zorlamaktadir.Birer igbirligi ortam1 olan igletmeler, olasi tehditlere kars1 ko-
runmak i¢in stirekli arayis icinde olmalidirlar. Yakin ge¢misin yonetim paradigmasi; du-
ran geriler iken, bugiin ilerlemeyen yok oluyor.Sorunlarini rakiplerine karsi kisa siirede
¢Ozerek firsat ve iistiinliige dontistiirmenin en kisa yolu, bilgiyi en 6nemli tiretim faktori
olarak kullanmakla miimkiin olur.

Caligmada oniine gecilemez bir olgu olan degisimi, iyi yonetebilmek icin aile Islet-
melerinde profesyonellesme ve yoneticilerin rol ve 6nemine deginilmistir.
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2.KAVRAMSAL CERCEVE

Yonetici, degisen ¢agin yonetici 6zellikleri, kazandirilmasi gereken beceriler (yone-
tici gelistirme), yonetici egitimi ve kurum kiiltiiriinlin 6nemi ortaya konularak ¢aligmaya
kavramsal biitiinliik kazandirilacaktir.

2.1. Yénetici Kavramu ve Ozellikleri

Yonetici, bir zaman dilimi icerisinde amaglara ulagmak icin insan, para, hammadde,
malzeme, makine, demirbag v.b. liretim araclarini bir araya getiren, onlar arasinda uygun
bir bilesim, uyumlagsma ve ahenklestirmeyi saglayan kimsedir.Profesyonel yonetici ise,
bu isi bir meslek olarak yapan kisidir (Eren, 2001).

Yonetici, orgtitlerde tek veya daha fazla kisinin ig performansindan sorumlu olan
birey dir (Akdemir, 1998).

Bilgiler 6gretilebilir hale geldikge, yoneticiligin paradigmalar1 baglamistir.Paradig-
ma, insanlarin cevrelerine bakmak ve algilamakta kullandiklar1 gozliik, zihinsel bir ha-
ritadir.Insanlar i¢inde yasadiklar1 gevreye uyum gosterecek bicimde, kiiltiirel cevre tara-
findan yonlendirilirler.Dolayisiyla yoneticiler de, icinde yasadiklari donemde isletme ve
yonetim kiiltlirline egemen olan paradigmalardan etkilenecektir (Kogel, 2003).

Yonetici, bagkalar1 vasitasiyla iggoren kigidir.Profesyonel yonetici ise, bu isi meslek
olarak yapan kisidir.Profesyonel yoneticiler, yonetim islerini kendilerine meslek edine-
rek isletmenin sahibi haline gelmeden girigimcinin yaptigi her isi yapan ve bu hizmetleri
kargiliginda aylik alan kimselerdir (Olug, 1963).

Degisen ¢agin yonetcisinin sahip olmasi gereken 6zellikler ise sunlardir:
¢ Entellektiiel 6zellikler,
» Karaktere iligkin 6zellikler,

* Sosyal ozellikler.

2, 2. Yoneticide Bulunmasi Gereken Beceriler:
e Teknik Beceriler (Fonksiyonel Uzmanlik Alani),
* Beseri Beceriler (Insan Iliskilerinin On Plana Cikmasi),

* Kavramsal Beceri (Algilama Becerisi).

2.3. Giiniimiiz Yéneticilerinde Bulunmasi Gereken Asgari Ozellikler ise;
¢ Objektiflik,

* Global Olgekte Diisiinmek,

» Teknik bilgi ve beceri,
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* Global Stratejist olma,

* Vizyon Kazandirma,

* Global Olgekte Yaratict Olma,

* Global Cevrede Degisimi Belirleme ve Gergeklestirme,
e Problem C6zme ve Hizli Karar Verme,

* Self ve Orgiitsel Motivasyon,

e Zamani Etkin Kullanma ve Y6netme

* Rekabete Acik Olma ve Engelleyici Olmama.

2.4. Yonetici Gelistirme ve Egitimi

Orgiitlerin icinde bulunduklar1 dinamik ¢evre, degisimi zorunlu kilmaktadir.
Robbins’in “degis, ya da 61 slogani se¢enegi ortaya koymaktadir (Robbins, 1999).

Gelistirme kavramu ise, belirli bir amac1 gerceklestirmek ve kisa vadeli olmak yeri-
ne, yoneticiyi organizasyonda degisim yapacak bir eleman olarak ele alarak, onun orga-
nizasyonun i¢ yapi ve isleyisini, toplum isindeki yerini, kendi roliinii daha iyi gorebilme
ve yapabilmesi i¢in yetistirilme ve egitilmesini ifade eder.

Yonetici Gelistirme, isletmelerde orta ve tist kademe yoneticilerinin gorevlerini et-
kili bir bicimde yerine getirmelerini amaglayan, is basinda, is haricinde 6grenme ve ge-
lismelerini saglamaya yonelik uzun vadeli bir siirectir.

Kisaca yonetici gelistirme; yoneticilerin organizasyonlarin yapi ve isleyisleri ile top-
lumda oynadiklari role karsi duyarl hale getirilmesidir (Petit, 1975).

Yonetici Egitimi; isletme i¢inde veya disinda formal programlar yolu ile veya kendi
kendine ya da tecriibe kazanma yolu ile bir kisinin bilgi, yetenek ve becerilerinde degi-
siklik yapma faaliyetidir.

2.5. Kiiltiir ve Yonetim Iliskileri, Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir; 6grenilen ve paylagilan degerler, inanglar, davranis 6zellikleri ve semboller
toplamidir. Bu paylagsma ne kadar genigse, kiiltiir o derece genel veya iist kiiltiir olma
ozelligine kavusmaktadir.

Isletme Kkiiltiirii, bir toplulugu bir arada tutan, paylasilmis deger ve davramslardir.
Peters ve Waferman’a gore igletme kiiltiirii, ”orgiitiin paylasilmis degerlerini ve kiiltiirti-
nii tastyan ve yansitan hikayeler, mitler, efsaneler ve sloganlardan olusur” (Peters, 1982).
Isletme kurucular ve ilk yoneticileri, orgiite bir takim goriisler, inanglar ve degerler
getirirler, ¢alisanlarina empoze ederler . Bu degerlerle birlikte orgiitte kiiltiiriin olusumu
baslamigtir (Dyer, 1986).
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3. ARASTIRMANIN AMAC, KAPSAM VE KISITLARI

Calhismanin sorunsali; acik cevrede yagamini nesiller boyu siirdiirme timidinde olan
Aile Isletmelerinin, degisen ¢agin yapisina uyum saglayabilmeleri icin, kurum kiiltiirle-
rinin yerlestirilmesi ile profesyonel yoneticilerin rollerine deginilerek alinmasi gereken
onlemlere dikkat cekmektir.

Yontem olarak; 21. yiizyilin hizli ve ¢ok yonlii degisimin olusturacag: kaotik orta-
ma uygun paradokslar ortaya konularak ¢6zlim arayisina gidilmistir.

Calismanin isletme yazinina saglayabilecegi katki ise; Aile Isletmelerinin zaman
gecirmeden kurumsallagsma ve bunun dogal sonucu olarak profesyonellesmeye vermesi
gereken 6nem ile, giderek kaotiklesen bir ortamda, profesyonel yoneticilerin de paradig-
malarini degistirmeleri gerektigine dikkat cekilmek istenmistir.

4. INCELEME

Karmasik iligkiler biitiinii olan igletmeler ve onlar1 olugturan alt sistemler ve bilesen-
leri arasinda iligkiler kurgulanmadiginda, gelismek ve degisimin oniinde olmak miimkiin
olmamaktadir.Birinci neslin emeginin iiriinii olan Aile Isletmeleri, kurumsallasmaya ve
profesyonellesmeye 6nem verdikleri Sl¢tide varliklarini siirdiirebileceklerdir. Aksi du-
rumda zamansiz sirket 6liimleri de, tipki1 donanimli bir insanin 6limi gibi toplumu ve
bireyleri sarsmaktadir. Amerikan aile sirketlerinin stirekliliklerini tespite yonelik yapilan
arastirmalarin sonuglari, bu sirketlerin % 40’1nin ilk bes yil icerisinde iflas ettigini, geri
kalanlarin % 66’sin1in birinci nesilde ya kapandigini ya da el degistirdigini, ancak % 20’si-
nin ikinci kusaga kadar yasayabildigini gostermektedir.Kisaca 100 Amerikan sirketinden
ancak3.4 ‘iiniin liglincii kusaga kadar ayakta kalabildigi soylenebilir(Alaybeyoglu, 2003
).Ingiltere’de faaliyet gosteren aile sirketlerinin varliklarini devam ettirme siirelerinin de
Amerikan aile sirketleriyle benzer 6zellik gosterdigi, sadece %3, 3’iiniin liglincii kusaga
kadar ulasabildigi goriilmektedir. Tiirkiye’de ise mevcut aile sirketlerinin var olma siirec-
lerine bakildiginda, varliklarini siirdiiren aile sirketi sayisinin, Amerikan ve Ingiliz aile
sirketlerinden daha az oldugu sdylenebilir(Bozkurt, 2003.Biiyiik bir 6zveriyle kurduklari
ve belirli biiytiklige kavusturduklart sirketlerini “kurumsal birer yapr” olarak degil,
“aile ici ticareti” olarak diisiinen Tiirk girisimcilerinin bir cogu, sirketlerini kurumsal-
lagtiramadiklar1 gibi, aile ici miicadeleleri ise yansittiklar: goriilmekte; sonug olarak da
sirket kurucusunun 6lmesi veya bir sekilde isten ayrilmasi sonucunda aile sirketleri da-
gilmakta veya yok olmaktadir. Varliklarini nesiller boyu stirdiirebilen firmalarin temel
ozeliklerine bakildiginda, aile degerlerini g6z ard1 etmeden, sirket odakl1 bir stratejik yo-
netim tarzini benimsedikleri ve nesiller arasi gecis planlamasina biiyiik 6nem verdikleri
goriilmektedir (Bugdayci, 1997). Degisen cag, yaratici liderlerin ¢agidir.Orgiitiin ayr
bir kimlik kazanmasi, sosyal ihtiyac¢ ve baskilarin dogal sonucu olarak, duyarl ve esnek
bir organizma haline gelmesi icin yaratici liderlige ihtiyag vardir. Yaratici liderlik; insani,
teknolojik materyali, yeni ve kalic1 degerler iceren bir organizma bi¢ciminde yogurarak
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kurum olusturma sanatidir (Oztiirk, 2006). Yonetici, sistemi degerlerle biitiinlestirdigin-
de, kurumsallagmay1 gerceklestirebilecektir.

Insanlar icinde yasadiklari cevreye uyum gosterecek bigimde, kiiltiirel cevre tara-
findan yonlendirilir. Yoneticiler de, isletme ve yonetim kiiltiiriine egemen olan para-
digmalardan etkilenecektir. Paradigma degisimleri, organizasyonel degisimlerin daha
radikal bir seklidir.Paradigma degisimi, profesyonel yoneticileri, birlikte nefes aldik-
lar1 igletmenin faaliyet gosterdigi isin dogasi lizerinde tekrar diisiiniilmesini gerektir-
mektedir. Sirketlerin%98’inin aile sirketi oldugu Tiirkiye’de, iiretim ve ihracatta iste-
nen seviyeye ulasilmasi, profesyonellesme konusunda atilacak adimlara baghdir. Bu
zorunluluk;profesyonel yoneticileri kavramsal diigiintir olmanin yam sira, teknik bece-
rileri de gerekli kilmaktadir. Bu giiniin yonetim paradigmasi, yoneticilerden yiiksek bir
zihinsel kapasite istemektedir. Birer sosyo-teknik sistem olan igletmeler, tehditlere karsi,
diren¢ kazanmadigi takdirde biitiinltikleri tehlikeye girer.

Unlii Cin Generali ve Askeri Teorisyeni Sun Tzu nun asagidaki s6zleri, profesyonel
yoneticilere de 6rnek olabilecek bir “ihtimaller” hesabidir:

“Carpismadan once bir¢cok hesaplama yapan general muharebeyi kazanir.
Onceden sadece birkag hesaplama yapan general ise, carpismay1 kaybeder.

Nitekim; cok hesaplama zafere, az hesaplama yenilgiye gotiirtir. Bu noktaya 6nem
vererek, kimin kazanmaya daha yakin oldugunu gérebilirsiniz.”

Say Yasasimin 6ziinii olusturan “her arz kendi talebini yaratir” kurali, yonetim bilimi
icin de gecerlidir.Geligmis toplumlar ve onlarin yarattiklari organizasyonlar yonetimi ge-
listirmeye ve yonetici egitimine giderek daha fazla 6Gnem vermektedirler. Sahip olduklari
ise, sliphesiz arz ettikleri ile orantilidir. Konunun 6nemini anlayan bir¢cok Aile Sirketi de,
yonetimi profesyonellere birakmaktadirlar. Ancak, cabalar yetersizdir.Gelinen noktada,
toplumun yeteneksiz Kisilere tahammiilii yoktur.Cagdas toplumun tiyeleri, is hayat-
larmi bir gecinme araci olarak gormekten artik vazge¢mislerdir.Konu, ekonomik gerek-
sinimlerin de Gtesinde ele alinmalidir. Artik yoneticiligin gelistirilmesi; hayati kazanma
yonteminden ¢ok, calismanin ve kalkinmanin bir bagka yolu olarak goriilmelidir.

5. SONUC

Yirmi birinci yiizyilin karekteristik 6zelligi, organizasyonlarin varliklarini siirdiire-
bilmeleri icin dinamik ve hizla degisen ortamlarda yasam miicadelesine hazir olmay1
gerektirmesidir.Boyle bir ortamda, aile tutum ve degerlerinin 6n plana ¢iktigr Aile Sir-
ketlerinde kurumsallagma saglanamadig1, i¢ ve dig degisimlere duyarsiz kalindigi takdir-
de ciddi maliyetlere katlanmak kag¢inilmaz olacaktir.Konuya iligkin olarak P.Drucker’in
asagidaki tespitine katilmamak miimkiin degildir (Alayoglu, 2003):

““Aile, sirkete hizmet ettigi siirece, her ikisinin de saghkl bir sekilde devamhihig:
saglanir. Fakat ;sirket aileye hizmet etmeye baslarsa, ikisinin de sonu iyi olmaz”.
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Aile sirketlerinde ana gaye, isletmeyi sonraki kugaklara aktarmaktir. Ancak ; gerek
diinya genelinde, gerekse tlilkemizde Aile Sirketlerinin émriintin uzun oldugu sdylene-
mez. TOBB Ticaret Sicili verilerine gére 2007 yilinin ilk dort ayimda 38449 sirket acilip,
12929 sirket kapanmgtir (Milliyet, 2008). Kapanma oraninin yiiksekligi dikkat ¢ekici-
dir.Kurumsallagma, isletmenin sistem haline doniistiiriilmesidir.Kurumsallagsma sagla-
namadiginda, sirketin omri kigi 6mrii ile sinirlt kalmaktadir. Sorunsalin 6zii de bu tes-
pitte toplanmaktadir.Uluslararasi denetim vergi ve danismanlik sirketi Pricewaterhouse
coopers (PwC) tarafindan diinya capinda yapilan Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi,
Tiirk aile sirketlerinin iictebirinin oniimiizdeki S yil icerisinde el degistirmeyi bek-
ledigini ortaya koymustur.PwC Tiirkiye Kidemli Ortagi Adnan Nas ve Denetim Hiz-
metleri Direktérii Mehmet Karakurt tarafindan yapilan basin bildirisinde;Ttirkiye’den
50 sirketin katildig1 aragtirmaya gore sirketlerin el degistirecegini 6ngoren Tiirk katilim-
cilarinin % 35’1 sirketin bir sonraki kusaga ge¢mesini, %29 ‘u ise halka arz edilmesini
ongoriiyor.28iilkeden yaklagik 1500 aile sirketi iizerinde yapilan aragtirmanin bazi so-
nuglari soyledir:

e Tiirk aile sirketleri, 6niimiizdeki 12 ay i¢inde kendilerini en fazla zorlayacak risk-

lerin basinda %68 ile hiikiimet programlarini, %46 ile doviz kurlarin1 gérmekte,

e Aile sirketlerini n %76’s1 gectigimiz bir yilda biiyiidiiklerini soylerken, %681

ontimiizdeki 12 aylik siirecte biiylimenin siirecegini belirtmekte,

e Tiirk aile sirketleri en giiclii yanlarini giiclii marka, iriin tasarimi, teknik kapasite

ve miisteri sadakati olarak siralamaktadir.

e Tiirk sirketlerinde 6zellikle haleflik ve strateji konusunda diinya ortalamasina
gore, daha fazla gerginlik yasanmaktadir.

e Tiirk sirketleri, devletin destegini diinya ortalamasindan daha yliksek oranda bek-
lemektedir.

e Tiirk sirketleri, diger tilkelere oranla biiylime ve karliligina daha az, saygin bir
isim olmaya daha fazla oncelik vermektedir.

Aile sirketlerinin sorunsuz olarak varliklarini siirdiirebilmeleri; kurumsallagmasin
tamamlamalari ve kurum kiiltiiriinii olugturarak, profesyonellesmeye 6nem vermeleriyle
dogrudan iliskilidir.. Ote yandan aile sirketlerinde kurumsallasmanin 6niindeki en bii-
yiik engel “Nepotizmdir.” (Nepotizm;bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim
diizeyi v.b. faktorler dikkate alinmadan, sadece akrabalik iligkilerinin esas alinmasidir).
Nepotizm, paydaslar arasinda da giivensizligin olusmasina sebep oldugu gibi, yetenek-
li yoneticilerin istihdamini 6nleyeceginden, sirket entelektiiel sermayeden yoksun ka-
lacaktir.Bilindigi iizere bir orgiite rekabet avantaji saglayan en énemli girdilerden biri
de, “Orgtitiin ne bildigidir”. PEDRUCER’a gore entelektiiel sermaye; Pazar icerisinde
sirkete rekabet avantaji saglayan, sirkete deger katan kaynaklar” olarak tanimlanmugtir
(Drucer, 1995). Siiphesiz, aile sirketlerini basariya ulastiran, rekabet avantaji saglayan
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salt maddi varliklar degildir. Ayn1 zamanda maddi olmayan varliklardan olan entelektiiel
sermaye birikimi, orgiit performansinda cogaltan etkisi yaratacaktir.Bugiin basarili olan
isletmelere bakildiginda su ortak sonuca ulagilir:Onlarin kendilerine 6zgii paylasilan
bir kiiltiirii vardir, bilgi siirekliligi ise isletme siirekliliginin 6n kosulu olmustur.
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