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DIDEM ESEN
NMT Danismanlik ve Egitim Merkezi
Yoénetim Danismanhigi Grup Yoneticisi

GIRISIMCININ KENDISI MI
KURUMSALLASMAYA ENGEL OLUYOR?
Aile sirketlerinde tek sorun is ile aile iliskilerin
dengelemek de degildir. Bunun yaninda
girisimcide farkli bir sorun olarak karsimiza
cikar. Girisimcinin, sirket belli bir biytklige
gelinceye kadar, isleri hem yapmasi hem
de yonetmesi kolaydir. Ancak sirket belli
bir blytkluge ulastiktan sonra ge¢mis
basari, tecriibe ve bilgileri sirket igin yeterli
olmayabilir. Hatta ge¢mis tecriibeleri yeni
firsatlari gérmeyi zorlastirabilir.

Dogdugu giinden beri tiim bir yasamini
sirketine vakfetmis bir yonetici, beklenin
tersine diinyaya dirbinden bakar gibidir.

Belli bir yondeki bilgisi ve deneyimi inaniimaz
gelismistir. Ama diger acilarda tam bir kor
gibidir. Elinize bir dtirbln alin ve gézlerinizden
ayirmadan 10 adim atmayi deneyin. Ne
demek istedigimi daha iyi anlayacaksiniz.

"Kurum” kelimesi, Ingilizce “organizma=canli
varlik” kelimesinden tiretilmistir. Her canlida
kas, iskelet, sinir, dolasim, bosaltim, sindirim,
vb. sistemleri bulunur. Her alt sistemin
gorevi ve calisma sekilleri farklidir ancak
hepsi de tam bir uyum ve koordinasyon
icinde calismak zorundadir. G6z merceginin
dokusu, bacak kasinin dokusundan tamamen
farklidir ancak sinir aglari ile koordinasyonlari
saglanmistir. Bir anlik olusan bir boslukta
kendimizi yerde buluveririz. Bu son derece

Aile Sirketlerinde
KURUMSALLASMA®

hassas denge beynimiz tarafindan 24 saat
strekli gozetilir. Kurumlarin da ayni sekilde
bilgi akis kanallari, is stirecleri, prosedrler,
stratejiler, yonetim sekilleri araciligiyla 24 saat
gozetim altinda tutulmalari gerekir. Bunun
yonetim biliminden finansa, sosyolojiden
davranis bilimine, istatistikten mihendislige
uzanan ¢ok yonli bir uzmanlik gerektirdigi
aciktir. Bir yéneticinin, hele son yirmi yilda
tatile ¢lkmaya hatta film seyretmeye dahi
firsat bulamayan bir girisimcinin bu kadar
cok sayida uzmanhgi 6grenmesi beklenemez.
Bu nedenle sirket icin gerekli fonksiyonlarin
belirlenip, bu fonksiyonlarin uygun nitelikteki
yoneticilere devredilmesi gerekir. Tabii bu
yonetici eger gerekli niteliklere sahip ise

bir aile Gyesi de olabilir. Burada 6nemli

olan konu gercekten devredilmesidir.

Ancak uygulamada karsilasilan en blyik
zorluk girisimcinin yoneticisinden kendi
tarzini beklemesidir. Tecrlibelerimle sunu
soyleyebilirim ki; tanidigim tim girisimciler
atak ve hizli kisiliklerdir. Dolayisiyla
yoneticilerinden de ayni tarzi beklerler. Oysa
takim, farklr kisilik tarzlarina ihtiyag duyar. Her
kisinin tarzi farklidir. Bu asamada girisimcinin
yoneticisine dncelikle yénetici oldugunu
hissettirmesi, ona firsat vererek bir danisman
gibi destek olmasi ancak ise dogrudan
midahale etmemesi gerekir. Bu da isin en zor
kisimlarindan biridir.

Tabii hep olumsuz tarafindan da bakmamak
gerekir. Aile sirketlerinin avantajli taraflari

da vardir. Aile sirketi belli bir byiklige
ulasincaya kadar aslinda avantajlari
dezavantajlarindan fazladir. Ama bir noktadan
sonra dezavantajlar siraya girer.

KURUMSALLASMA TUM SIKINTILARA
CARE MI?

Bir sirket dUstniin; pazardan kopmus,
musterilerinin ne istedigini takip edemiyor,
istediklerini veremiyor. Ekonomik sikintiya
disms. Sirketin sahibi; “Eger kurumsallasirsak
bltun bu sorunlarimiz sona erer!” diye
distnuyor. Sanki kurumsallasma sihirli bir
degnek gibi! Sallayinca sikinti, k6t giin
gececek gibi. ..

Oncelikle kurumsallasma bir program
dahilinde adim adim uygulanir ve faydasi

bir anda gorilmez. Emekleyen bir cocugun
zamanla yUriimeye baslamasi gibi, kendisini
belli bir sire sonra belli eder. Yani kolay
degildir ama faydalari kenara atilacak

gibi de degildir. Kurumsallasma; girisimdi,
yoneticiler ve calisanlar arasindaki iliskilerin,
sirketin gelismesine en yararli bicimde
olusmasina imkan verir. Bdylece sirketin
verimliligi artar. Clnki insanlar kendi bireysel
amacglarr icin, organizasyonlar ise vizyonlarini




gerceklestirmek icin caligirlar. Eger calisanlarla
organizasyonlarin iliskisinde amacglar birbirine
uygunsa, insanlar yaptiklari islerden heyecan

duyup zevk alabiliyorsa ve faydali olduklarina
inantyorlarsa verimli olabilirler.

Bazen kurumsallasmanin, sirketleri insandan
bagimsiz kilabilecegi konusunda bir yanlis
inancla karsilasryorum. ‘Yanlis' diyorum ¢nki
sistemi calistiracak, isletecek, ona ruh katacak
olan insandir. Sistem sadece insanlarin daha
verimli ¢alismasini saglar. Kurumsallasma,
insanlarin daha verimli olabilmesi yani islerini
dogru bir sekilde yirutebilmeleri icin, dogru
sistemi kurmaktir ve;

» Organizasyon yapisinin yalinligi,

» Faaliyetlerin yerine getirilebilmesi igin
mimkin olan en kisa is akiginin kullaniimasi,
» Departman ve isletme politikalarinin acik ve
net olmasl,

» Uygulamalarin en az hareketle, en kisa
zamanda gerceklestirilmesi,

» Calisanlarin katiminin saglanmasi Gzerine
odaklanir.

Kurumsallasma, sirketin belli bir boyutu
asip, girisimcinin her seye yetisemedigi
bir ortamda 6zellikle gereklidir.

“Kurumsalla
gah§an|ara yay!
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hem stirecler hem is 2

ttiri hayata gecer. § &
kurum ki 'a devam eder.
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Kurumsallagmanin diger alanlarda da yararlari
mevcut; profesyonel ve iyi yetismis insanlari
sirkete ¢cekebilme, yabanci ortaklik igin
seffaflik gibi. ..

Bu yararlari disinildiginde; “Neden o
zaman herkes baslamiyor!” denilebilir. Fakat
kurumsallasma, girisimciden de fedakarlik
ister. Sirket kurumsallasma calismasina
baslayinca, girisimcinin sorumluluk ve
yetkiliklerini asagiya dogru yaymasi gerekir.
Girisimci artik cekmecesinden faturalari
ddemeyecek, yemek sirketini secmeyecektir.
Sirket icinde emir verme, zorla is yaptirma
yerine motive etme n plana ¢ikacaktir. I
iletisim ve bilgi paylasimi da 6n plana ¢ikar.
Yoneticilerin sirketin durumunu girisimcinin
gozlyle gorebilecedi sekilde bilgi paylasimi
yapmasl, dogru kararlarin alinabilmesi icin
gerekli bilgilerin iletilmesi saglanmalidir.
Kisaca patron unsurunu calisanlarin
algisindan cikarip, 6zgurltkle denetim
arasinda denge kurarak ¢alisanlarin fikirlerini
rahatlikla paylasabilecedi bir ortam yaratmak
gerekir.

Ozetle kurumsallasma, kurum kiltiri ile
- yani vizyonun, girisimcinin kafasindan

sma, vizyonun girigimcl

|mastyla basla
eyi\i§k'|ler_bazmda olustu
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nin kafasindan ti'J_m_
n sisteminin

rulmast ile
kiglarni ve siireglerin

r. Organizasyo

tm calisanlara yayllmasiyla- baslar.
Organizasyon sisteminin hem strecler

hem de iliskiler bazinda olusturulmasi ile
kurum kiiltdirt hayata gecer. Is akislari ve
sureclerin yapilandinimasiyla devam eder.
Kurumsallasmanin basarisinda belirlenen
kurallara 6ncelikle girisimcinin uymasi,

aile isleriyle sirket ayrimini acik¢a ortaya
koymasi gerekir. Eger kurallarin bir kere
cignenmesine, bir aile ferdine géz yumulursa
sistem yUrimeyecektir. Kisaca kurumsallasma
icin 6nce inanmak sonra da nelerinnasil
yapilacagina ait bilgiye sahip olmak gerekir.

KURUMSALLASMA BUROKRASI MIDIR?

Isterseniz sirketlerin yasam evrelerine bakarak
neden kurumsallasmanin énemli hale
geldigini ve birokrasi olmadigini inceleyelim.
Tum sirketler canli organizmalar gibi dogma,
blytme, gelisme ve yaslanma yani ¢okis
asamalarindan geger. Ayniinsanlar gibi,
sirketler de ilk dogduklarinda; bir firsattan
yararlanmak i¢in bir araya gelmis birkag
kisiden olusur. Dolayisiyla organizasyon
semasina gerek duymaz. Bu yeni dogan
sirket genellikle yeniliklere ve 6grenmeye
adanmistir. Az sayida olduklari igin birbirleri
ile iyi iletisim kurarlar, birbirlerini tanirlar

ve anlarlar. Daha hizlidirlar ¢lnki pazarda
duraksamanin anlamini iyi bilirler, az kademe,
az kamuflaj oldugundan liderle omuz omuza
caligirlar. Liderin performansi ve bunun

etkisi herkese aciktir. Yeni dogan bu sirketler
az israf ederler. Az insan vardir, dolayisiyla

bu insanlar yalnizca 6nemli isleri yaparlar.
BuyUk hayaller kurarlar, ¢itayr ylksege
yerlestirirler, kigiik ilerlemeler, kesirler onlari
ilgilendirmez. Herkes misterisini tanir, neyi
sevip sevmediklerini bilir, cinkl misterinin
basparmaginin yukariya ya da asagiya donik
olmasy, kictk bir sirketin yarin daha biyuk
olup olamayacagi demektir. Kiigiikken sirket,
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pazarin gercegiyle her giin yiizlesmek ve hizla
hareket etmek durumundadir. Onlarin hayatta
kalmasi pamuk ipligine baglidir. Ama eger
gercek bir beraberlik varsa hayatta kalirlar ve
blylimeye baglarlar.

Sirketlerin yasam egrisinde ikinci asama
blylme, yani gelisme asamasidir. Artik
sonugclar, musteri sayisi, karlilik yikselmeye
baslamistir. Gelen talepleri karsilayacak

hale gelerek yavas yavas yeni insanlar

almaya baslarlar. Insan sayisi artisinda da
organizasyon ihtiyag gosterir. Tabi bu insanlari
kontrol edecek organlara da ihtiyac duyulur.
Yeni baglayanlarin dogru karar veremeyecegi
dustnulerek karar mekanizmalari olusturulur.
Sirket pazarin taleplerine cevap verebilmek
icin buyudukge Ucretlerden tutun, sorunlarin
paylasiimasinda, toplantilarin iletisimsizlik
ornegi olarak gosterilecedi, problemin
kenara atilip insanlarin birbirlerini sucladiklari
ortamlara donustiginl gérmeye baslarsiniz.

Sonuglar iyidir ve bu sikintilar gegecek diye
dstndlur. Bu kadar kalabalik bir yapiy
denetlemek icin, birokrasi arttigindan
kararlar hizli alinamaz. Musteriyle direkt
calisan insanlar, musteri taleplerini 6nce kendi
stizgeclerinden gegirecek, uygun gorlrlerse
amirlerine iletecek, amirleri bunu uygun
gorirse patronlarina aktaracaktir. Yonetici
artik cok fazla ortada gériinmemeye baslar,
nelere 6nem verdigi, sirketi blyitmek adina
taviz vermedigi prensipleri, kulaktan kulaga
eksilerek, arttinlarak, degiserek yayilr.

Iste bu asamada aslinda yashlik adina sinyaller
alinmaya baslanmistir. Yavas yavas sirket,
olgunluk asamasina gelmistir. Organizasyon
oturmaya, birokrasi agirlasmaya ve sirket
hantallasmaya ge¢mis durumdadir.
Artik geng sirketin cevikligine,
yalinligina, hizina
sahip degildir.
Yonetici

de yorulmaya ve degisimi izlemeye, birebir
cevap vermeye yetisemez hale gelmistir.
Calisan sayisi coktur ama ilk zamanki tek
viicutluk kalmamistir. Artik sirket icinde
gruplasmalar olmaya baslamistir. Kurallar
vardir ve calisanlar tarafindan mdsterilerin
isteklerinden dnce bu kurallarin yerine
getirilmesi daha énemli olarak algilanir. Ve
belli bir stire sonra artik degisim, acimasiz
rekabet bu sirkete; “Ya degis, ya 6l" diyecektir.
Iste bu noktada sirketlerin, bana biraz

sire verin, degisip degismeyecegime

karar vereyim demeye vakti olmayacaktr.
Aslinda bu anlattigimiz durumu her

sirket ilgili asamalarinda benzer sekillerle
yasarlar ve ancak blylme asamasindayken
degisimin gerekliligi ile ilgili sinyalleri alan
ve kurumsallasmayla tepki veren sirketler
basarili olurlar ve dmidirlerine 6mdr katarlar.
Aksi takdirde ayni gencken ne yedigine ne
yaptigina dikkat etmeden yasayan insanlar
gibi cokUsleri gercek zamandan ¢ok 6nce
olabilmektedir. Aslinda kurumsallasmamanin
sirketlere uzun vadede daha bulytk hantallik
yikledigi gibi sirketin dmrind de etkiledigi
gorilmektedir.

NASIL BIR YOL IZLEMELI?

Degisimin “nigin” gerekli oldugu konusunda
blyuk bir hemfikirlik varken, bunun "nasil”
yapilacagi konusuna gelindiginde bir anda
byt bozulur ve her kafadan bir ses ¢ikmaya
baslar. Bunun nedeni aslinda ¢ok basittir. Her
ulke, her kaltar, her kurum, her pazar, her
masteri grubu, her drin farklidir. Dolayisiyla

degisimin yol haritasi da
farklr olacaktir. Degisimin nasil
yapilacagdi kitaplarda degil kendi
sirketinizde, kendi trlnlerinizde, kendi
msterilerinizde gizlidir. Bunu gérebilmek
cogu kez zannedilenin Ustlinde bir uzmanlik

gerektirir. Kurumun blyukligu, pazarin
farklilasmasi, musterinin cesitlenmesi,
sureclerin karmasikligi arttik¢a uzmanhga
duyulan ihtiyac da artar. I ve dis cevre
taramasi degisimin 6n kosuludur.

Bobregimizdeki tasi géren bir réntgen cihazi
gibi kurumun uzman gézler tarafindan
uygun yontemlerle gorintilenmesi
gereklidir.

Siklikla yanlis yerden baslayan uygulamalarin
geri dénilmez sonuglara neden oldugunu
gorlyoruz. Uygulama sistem kurma ve
calisanlarin egitilmesinden dnce aileden
baglamalil Tim aile Gyelerinin calismanin
sonugclarina bakarak ortak algida
bulusabilmesi gerekir. Ornegin kardeslerden
biri sonuca bakarak; “Bu benim igin tehlikeli!”
diyorsa, sececedi eylemler de projeyi
baltalamak olacaktir. Bu nedenle aile ile
yapilacak 6n calisma ¢ok onemlidir. Ikinci
asamada aile Uyeleri arasinda iletisimi saglikli
hale getirmek, &n yargilar kirmak ve bu proje
icerisinde sorumluluklarinin farkina varmalari
amaciyla paylasimlarla devam edilmelidir.
Uclinci asama ise Aile Meclisi veya Aile
Kurulumun olusturulmasidir. Biz 6zellikle bu
kurullarin ilk toplantilarini bir psikologun
moderatdrliginde yapilmasini saglariz. Eger
ivi yonetilir ve kurallar dogru konulursa, bu
kurallar aile ici iliskilerin kurumsallasmasinda
oldukga etkili olur. Dérdiincti asamada ise
Aile Anayasasi'nin hazirlanmasi gerekir.
Dikkat ederseniz bu asamaya kadar

sirketin isleyisi ile ilgili herhangi bir ¢calisma
yapilmaya baslanmamistir. Besinci asama

ise proje baslangig egitimleri ile calisanlarin
projeye bilingli ve olumlu katilimlarini
saglamak ve daha sonra i¢ streclerin analizi
ve yapilandirilmasidir.

Rekabet avantajini elinde tutmanin yolu
bilginin yonetiminden geger. Kurum beden
ise, kurumsallasma beden ve disiincenin
entegrasyonudur. Bu nedenle siireclerin
dogru yapilandirilmasi ve uzman kisilerden
destek alinmasi olduk¢a 6nemlidir. Kisaca aile
sirketlerinde kurumsallasma siireci inancla
baslamali ve bilgiyle desteklenmelidir.




