Ertroprenoushi & Management Inquiies

journal

Hatipoglu Z. & Evci Hacizade S. (2024). “Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasinda insan Kaynaklari Siireglerinin Yapilandiriimasr’,

International Journal of Entrepreneurship and Management Inquiries,

Doi: 10.55775/ijemi.1583560

Basvuru Tarihi/Received Date: 12.11.2024  Kabul Tarihi/Accepted Date: 27.12.2024

08(15), 158-180.
https://dergipark.org.tr/en/publ/ijemi

Arastirma Makalesi / Research Article

Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasinda Insan Kaynaklan Siireclerinin

Dog.

Yapilandirilmasir™

Dr. Zeynep HATIPOGLU**, ORCID: 0000-0002-9437-610X,
Istanbul Arel Universitesi, Tiirkiye, zynhatipoglu@gmail.com

Sadiman EVCI HACIZADE, ORCID: 0009-0001-9097-2991,

Istanbul Bilgi Universitesi Yiiksek Lisans Ogrencisi, Tiirkiye, sa.evci@gmail.com

Structuring Human Resources Processes in The Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasinda Insan Kaynaklar
Institutionalization of Family Businesses Siireglerinin Yapulandirilmast

Abstract Ozet
Globalization and its developments in information and Kiiresellesme ve onun getirdigi bilgi ve iletisim teknolojilerindeki

communication technologies have led to new trends in the business
world. The intense competition environment has led businesses to
adapt to changing markets and market conditions. In this intense
competition environment, family businesses need a more flexible
structure that can quickly adapt to innovations to maintain their
existence. Family businesses, which significantly contribute to the
country's economy and national income, also have a significant place
in the world economy. According to the McKinsey (2024) report,
family businesses have long played a significant role in the global
economy, and it has been stated that family businesses constitute
more than 70% of the global GDP and approximately 60% of global
employment. It is stated that the fact that these businesses focus on a
purpose beyond profitability helps them to perform more robustly
than their non-family business competitors. Therefore, family
businesses continue to be the center of attention worldwide with their
contributions to economic and social life. This research examines
how family businesses in Turkey structure their human resources
processes during institutionalization. The study sample consists of
family members of six companies operating in Bursa from four
different sectors, namely plastics, beverages, automotive, and textiles.
First, a literature review was conducted, and a thirteen-question
survey was created. The participants' responses were obtained in
detail through face-to-face interviews. The research will guide family

gelismeler, is diinyasinda yeni trendlerin ortaya ¢ikmasina yol
agmigtir. Yogun rekabet ortami, isletmeleri degisen pazar ve
pivasa kosullarmma wyum saglamaya yoneltmistir. Bu yogun
rekabet ortaminda aile sirketlerinin varliklarin siirdiirmeleri icin
daha esnek ve yeniliklere hizli ayak uyduran bir yapiya sahip
olmalar1 gerekmektedir. Ulke ekonomisine ve milli gelire ¢ok
onemli katki saglayan aile sirketleri, diinya ekonomisinde de ¢ok
onemli bir yere sahiptir. McKinsey (2024) raporuna gore aile
isletmeleri uzun zamandir kiiresel ekonomide biiyiik bir rol
oynamaktadir ve aile isletmelerinin kiiresel GSYIH'nin %70'inden
fazlasim ve kiiresel istihdamin yaklasik %601 olusturdugu
belirtilmistir. Bu igletmelerin, karliigin otesinde bir amaca
odaklanmalarinin aile isletmesi olmayan rakiplerinden daha gii¢lii
performans gostermelerine yardimct oldugu belirtilmektedir.
Dolayisiyla aile isletmeleri, ekonomik ve sosyal hayata katkilar
ile tiim diinyada ilgi odagi olmaya devam etmektedirler. Bu
arastirma, Tiirkiye 'de aile sirketlerinin kurumsallagma siirecinde
insan kaynaklar siireglerini nasil yapilandirdiklarini incelemeyi
amaglamaktadir.  Calismamin ~ orneklemi, Bursa’da faaliyet
gdosteren plastik, igecek, otomotiv ve tekstil olmak iizere dort ayri
sektorden alti sirketin aile iiyelerinden olusmaktadir. Oncelikle
literatiir taramas: yapilarak on ii¢ soruluk bir anket olusturulmug
ve yiiz yiize gériisme yontemiyle katilimcilarin yanitlar: detayli
olarak alinmistir. Arastirmada aile sirketlerinde kurumsallasma
¢abalarinin ve insan kaynaklar: yapilanmalarinin bu siireglerdeki
roliiniin ne diizeyde etkili oldugunun ortaya koyulmasi bu alanlara

business managers and researchers who want to focus on these areas odaklanmak istey e L.zi.le Sifket{eﬁi e (')'netic"ilerine ve
. . o o arastirmacilara yol gésterici olacag diisiiniilmektedir.

by revealing the effectiveness of institutionalization efforts and the

role of human resources structures in these processes in family

businesses.
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1. Giris

Aile sirketlerinin kurumsallasmasi, kurumsal yonetim anlayisinin benimsenmesi, sirketlerin
stirdiriilebilirligi i¢in biiyiik bir 6nem tasimakta ve ilk kusak ile sonraki kusaklar arasi ¢atigmalarin
giderilmesi i¢cin yeniden yapilandirmalar ve aile anayasalar1 en etkili araclar olarak kabul edilmektedir.
Rekabetin hizla arttig1 gliniimiizde aile sirketlerinin ayakta kalabilmeleri profesyonelleri siireglere dahil
etmek ve yeniliklere uyumlu bir yonetim benimsemekle miimkiin olabilir.

Son donemde aile sirketleri; siirekliligi saglamak ve uzun 6miirlii igletmeler olmak igin kurumsallagsma
ve aile anayasasi uygulamalarina odaklanmaktadir. Arastirmalara bakildiginda; aile sirketlerinin ¢ok
aziin dordiincii kusak tarafindan yonetildigi gozlemlenmektedir. Aile sirketlerini gelecek kusaklara
aktarabilmek ve siirdiirebilirliklerini korumak onlar i¢in ¢ok 6nemli bir konu olmustur.

Tiirkiye ve diinya ekonomisinde ¢ok biiyiikk bir deger yaratan aile sirketlerinin kurumsallagmasi,
kurumsallagma siirecinde yasadiklari sorunlar, yonetim sekilleri ve insan kaynaklari ydnetim
bi¢imlerinin yakindan incelenmesi dnem arz eder. Aile sirketlerinde insan kaynaklarinin etkin yonetimi,
profesyonel bir yaklasimin benimsenmesi ve sistemlerin aile iiyeleri ve disaridan gelen calisanlar
arasinda adil sekilde uygulanabilmesi verimlilikleri {izerinde ciddi bir etkiye sahiptir.

Aile sirketleri konusunda literatiirde ¢ok farkli tanimlamalar bulunmakla beraber, aile girketleri, ayni
kokten gelen kisilerin iirlin veya hizmet {ireterek, gelir saglamak amaciyla kurulmus sosyal yapilardir.
Aile iiyelerinin isletmenin yOnetim siireclerine, sermayesine ve karar alma siireglerine etkili bir sekilde
katildig1 isletmelerdir. Aile sirketleri en az iki kusagin birlikte calistigil, isletmenin kurulmasi,
yonetilmesi, gelir saglanmasi ve mirasin korunmasinda aile {iyelerinin s6z sahibi oldugu yapilardir
(Karpuzoglu, 2001). Barnes ve Hershon (1976)’a gore ise aile sirketleri, “kontroliin ve miilkiyetin bir
aileye ya da bir aile liyesine ait oldugu sirketlerdir”. Aile isletmeleri, en az %50'si tek bir aileye ait olan
isletmeler seklinde de tanimlanir. Bunlar, ayni ailenin ¢esitli nesillerinin, aile liderligi tarafindan
belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in karar alma siireclerini etkileyebilecegi ticari organizasyonlardir (Jain
vd., 2023). Ayrica, dogrudan katilimlari veya yonetici rolleri iistlenen bir aile {iyesi araciligiyla,
isletmelerinde niifuzlarini kullanan aile baglariyla birbirine bagl bireylerin varligiyla karakterize edilen
organizasyonlardir (Konig vd., 2013; Baltazar vd. 2023).

Diinyada ve Tirkiye’de ekonomi i¢inde 6nemli fonksiyonlari olan aile sirketleri ekonomi igindeki
paylar1 azzimsanmayacak derecededir. Bugiin ekonomide séz sahibi olan sirketlerin bircogu ya aile
sirketi niteligindedir ya da ticari hayat faaliyetlerine aile sirketi olarak baglamiglardir (Ates, 2005).
Diinya devi sirketler arasinda yer alan SC Johnson gibi "daha iyi bir gelecek igin ¢alisan bir aile sirketi"”
oldugunu iddia eden tiikketim mallarindan, Ford'un "diinya ¢capinda yayimus ve ortak ideallere sahip bir
aile sirketi” oldugunu belirttigi otomotiv sektoriine, Cargill'in "onlarca yildir Cargill'in kurucusu W.W.
Cargill'in vizyonuna sadik kaldigini: ¢ificilerin refahina yardimct olmak, pazarlar: birbirine baglamak
ve tiiketicilere aradiklart iiriinleri sunmak” seklinde ifade ettigi gida sektoriine kadar ¢ok sayida 6rnek
bulunmaktadir (Bargoni, vd. 2023). Diinyada ilk 100’e giren sirketlerin en az iki yiizy1illik gecmise sahip
oldugu, bir kisminin ise bin y1l1 gecen tarihleri oldugu goriilmektedir. Diinyanin en eski aile girketi ise
MS 578 yilinda kurulan tapinak yapimecisi Japon Kongo Gumi sirketidir (Kose,2010). Diinyanin en eski
aile sirketlerinin ortak 6zelliklerine bakildiginda, ¢alisanlarla kurduklari giivenli baglar, aile i¢i sorunlara
hizli ¢6ziim sunmalari, gelecek nesillere bilgi ve deneyimlerini aktarabilme olarak siralanabilir
(Ates,2009). 2023 yilinda Para Dergisi’nde yayinlanan aragtirmaya gore “Tiirkiye'de faaliyette olan
sirketlerin yiizde 95'i aile sirketi ve bu sirketler gayrisafi yurtici hasilanin ¢ok biiyiik bir béliimiinii temsil
ediyor. KOBI'lerin de yiizde 99'unu olusturan aile sirketlerinin yiizde 30'u ikinci kusaga, yiizdel?2'si
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tictincti kusaga ve sadece yiizde 3'i dordiincii kusaga gegebiliyor. Aile sirketlerinin ortalama omrii ise
yaklagik 34 y1l”.

Tiirkiye’deki aile sirketlerine bakildiginda en Onemli sorunun profesyonel yonetim anlayigim
benimseyememe ve kurumsallagsma oldugu goriilmektedir. Bu sorunlarin baslica nedenleri ise; aile
iiyelerinin bilgi ve yetkinliklerinin az olmasi, stratejik planlama eksikligi, finansal sorunlar, profesyonel
insan kaynaklar1 yetersizligi, aile i¢i ¢atigsmalar, inovasyon ve rekabet yetenegi kaybi, aile kiiltlirii ve
degerlerinin rolii, aile miras1 ve gelir paylasimi gibi faktorlerdir (Yiikselen,2018). Sirketin aile yapisinin
One c¢ikmasi, rakiplerden ayirt edici 6zellikleri 6ne ¢ikarma ihtiyaci aile sirketleri i¢in giderek artan bir
zorunluluk haline gelmistir (Craig vd, 2008; Bargoni, vd. 2023).

Aile sirketlerini daha iyi analiz etmek i¢in onlarin temel 6zelliklerini bilmek 6nemlidir. Aile sirketlerine
yonelik tanimlamalarda en 6nemli nokta; sahip olduklar1 ortak 6zelliklerdir. Aile sirketlerinin ortak
noktalarina bakildiginda aile, isletme, yonetim, miilkiyet ve kiiltiir kavramlarinin ortaya c¢iktigi
goriilmektedir. Aile sirketleri bu kavramlar {izerine kurulmus sosyal yapilardir. Her aile kendi gelenegini
ve kiiltiirlinii isine ve sirketine yansittig1 i¢in her aile sirketinin i¢ dinamikleri birbirinden farklidir. Aile
sirketlerinin ¢ogu; mirasin ve mevcut insan kaynaginin dagilmasini onlemek i¢in kurulmustur (Ates,
2009).

Bu galigmada aile sirketlerinin tanimi, 6zellikleri, aile girketlerinin kurumsallagsmasi, aile anayasasi,
Tirkiye’deki aile sirketleri, aile sirketlerinde kurumsallasma siirecinde insan kaynaklari
yapilandirilmast ile ilgili literatlir taramas1 yapilmis ve nitel aragtirma yontemi kullanilarak, Bursa’da
faaliyet gdsteren alt1 aile sirketinin iiyeleri ile yapilandirilmig formlar araciliiyla yiiz yiize goriismeler
gergeklestirilmistir. Plastik, tekstil, otomotiv ve icecek sektorlerinde faaliyet gosteren firmalardaki aile
tiyelerine kurumsallagsma ve insan kaynaklar1 yapilarimi degerlendirmeye yonelik sorular yoneltilmis ve
alman yanitlar yorumlanmistir.

2. Kurumsallagsma ve Aile Anayasasi

Aile sirketleri, kiiresel olarak énemli bir is organizasyonu bi¢imidir. Ozellikle 6zel, kiigiik ve orta dlgekli
isletmeler (KOBI'ler) ve halka acik sirketler arasinda yaygindir (Bammens, vd. 2011). Aile sirketleri
yap1 itibariyle mevcut yonetim uygulamalarinda, aligkanliklarinda degisiklik yapmakta ve yeniden
yapilanmaya geg¢iste zorlanan yapilardir. Aile sirketlerinde genellikle otorite kokenli yonetim anlayigini
benimsenme, planlama, denetim uygulamalarindaki basarisizliklar ve kurumsallagamama gibi
dezavantajlar goriilmektedir. Aile isletmelerinde planlama konusunda gereken dnem verilememektedir.
Ancak planlama konusu aile isletmelerinde ve heniiz kurumsallagsma siirecini tamamlamayan yapilarda
diger isletmelere gore daha oOncelikli olmalidir. Hatalarin onlenebilmesi, kaynaklarin dogru sekilde
yonetilmesi ve tahsis edilmesi i¢in kurulus asamas itibariyle etkin fizibilite ¢caligmalar1 yapilmali ve
siklikla kontrol mekanizmalar1 kullanilmalidir (Turan, 2023).

Aile sirketlerinde kurucular genelde ailedeki yasca en biiyiik kisiler olmaktadir. Bu kisiler, modern
yonetim anlayisindan uzak, daha tutucu, geleneksel bir yonetim anlayisin1 benimseyebilirler. Aile
sirketlerinde aile iiyeleri ya da kurucu kisi karar verme siireglerini kendi ellerinde tutarlar. Aile
sirketlerinde yetki ve gérev dagilimlar1 cok dnemli olmayabilir ve gorev tanimlarn {iyelerin ailedeki
konumlarina gore yapilir. Sirketlerin kurulus asamasinda iiyelerin birbiri ile etkilesiminin gii¢lii olmasi
onlar i¢in bir art1 iken, kazancin artmasi ve sirketlerin biiylimesi ile rol ¢atismalari ortaya ¢ikabilir
(Findike1,2017). Sirketin basinda olan aile iiyesi her konuda tek s6z sahibi olmay1 ister ve disardan
destek almak istemez. Sirket i¢i faaliyet raporlarin1 ve bilgiyi sistemden veya yazili dokiimanlardan
almak yerine kendilerine yakin olan kisilerden almay1 segerler (Ates,2005).
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Geleneksel bilgelik, aile sirketlerinin benzersiz sahiplik yapisinin uzun vadeli bir vizyon ve istikrar
sagladigini savunur. Bu, genellikle kamu sirketlerinde bulunmayan bir ozelliktir. Ayrica, aile
sirketlerinin genellikle kurumsal kiiltiirleri iizerinde daha fazla kontrol sahibi olmalar1 ve aile degerlerine
dayali kararlar almalar1 da onlara belirli bir avantaj saglayabilir ve 6zellikle kriz donemlerinde avantajh
hale gelebilirler. Aile sirketlerinin kriz donemlerinde daha iyi performans gostermesinin bir diger nedeni
de aile tiyelerinin sirketi daha ciddiye almasi1 ve daha fazla katki saglamasi olabilir. Aile sirketlerinde
genellikle aile iiyeleri arasinda daha giiglii bir bag ve ortak bir ama¢ oldugu i¢in kriz dénemlerinde
birlikte hareket etme ve sirketi ayakta tutma konusunda daha basarili olabilirler (Kose, 2010;
Mercan,2023).

Bu o6zelliklerin yani sira, uzun Omdiirlii aile sirketlerinin basarili olmalarinin bir diger sebebi de
yeniliklere ve degisime agik olmalaridir. Bu sirketler, geleneksel degerleri korurken ayni zamanda
degisen pazar kosullarina uyum saglayabilen, esnek bir yapiya sahip olmaktadirlar. Ayrica, gelecek
nesillerin egitimine ve yeteneklerine dnem vererek sirketi devam ettirecek nitelikli liderleri yetistirmeye
odaklanmislardir (Ates, 2009). Hizli karar alma avantaji, onlara yeni yatirim yonelmekte kolaylik saglar
ve sorunlara kars1 hizli ¢6ziim tiretmelerine katki saglar. Aile sirketlerinin sermayesi 6z kaynaklardan
olusur. Sirket 6zkaynaklar1 sermayenin ¢ogunu olusturmasa da sirketin digarida daha giiclii olmasin
saglar. Aile bireyleri finansal sikinti yasanilan durumlarda, kendi gelirlerinden kaynak yaratimi
saglamay1 goze alirlar. Boylece dis bor¢lanmaya bagvurmadan, daha az riskle finansal yonetim
yapabilirler (Taskin, 2023; Karpuzoglu, 2004).

Uzun 6miirli aile sirketlerinin sadece maddi kazang odakli olmadiklari, ayn1 zamanda sosyal sorumluluk
bilincine sahip olduklar1 da goriilmektedir. Bu sirketler toplumlarina ve ¢evreye karst sorumluluklarini
yerine getirirken, sadece kar odakli degil, etik degerlere ve siirdiiriilebilirlige odaklanmis bir isletme
anlayigina sahiptirler (Yiikselen, 2018).

Aile Sirketleri birbirini taniyan aile iiyelerinden olustugu icin; ekip sinerjisinden olumlu yararlanirlar.
Sirket yonetiminde yasanilan sorunlar ¢alisanlar arasinda s6ze dokiilmeden hizla ¢6ziilmiis olur. Sirket
politikalarin1 uygularken siireklilik gergeklesir (Bozkurt, 2004). Bu olumlu ydnlerine ragmen, aile
isletmelerinin hala bazi ¢eligki yaratan ihtiyaglari vardir ve bu da verimliliklerinde sorunlara yol agar.
Bu ihtiyaglar arasinda; aile isletmesinde ¢aligmasalar bile her aile iiyesinin isletmeyi bir gelir kaynagi
olarak gormesi, deneyimsiz ikinci neslin iist yonetimde yer almasinin yonetsel etkileri, ebeveynlerin
cocuklarina isletmeyi otomatik olarak devralmalar1 yoniindeki baski, kurucunun aileyi isletmeden
ayiramamast ve ikinci neslin isletmeye dahil olmak istememesi yer alir (Birley vd., 1999).

Aile sirketlerinin avantajlart oldugu kadar dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Genel anlamda zayif yonleri
yazili kurallarinin olmamasi ve sirketlerin bir ‘aile anayasasi’ olmamasidir. Sirket i¢inde aile iiyelerinin
gorev ve sorumluluklarinin yazil olarak belirlenmemesi, karmasaya yol agabilir. Is tanimlar1 dogru
belirlenip; yazili kayit altina alindiginda, bu karmasanin 6niine gecilmis olunur (Tagkin, 2023). Aile
sirketlerinde bir diger 6nemli sorun ise; nepotizmdir (adam kayirmacilik). Aile {iyeleri ise almirken
genellikle bilgi ve yetenekleri géz 6niinde tutulmaz. Aileye yakinligina gore pozisyona yerlestirilen aile
iiyeleri, sirketin objektif bir yonetim anlayisin1 benimsemesini engeller. Bundan dolay1 aileden olmayan
yetenekli c¢alisanlar, bu sirketlerde yiikselme sansmin diisiik oldugunu diisiiniir ve bu sirketlerde
calismak istemezler. Ayrica aileden olmayan profesyonellere uzak bir iletisim i¢inde olunmasi
kurumsallagmanin 6niinde en biiyiik engellerden biridir (Bozkurt, 2017).

Aile sirketlerinde en yaygin goriilen bir bagka sorun ise aile i¢i gatigmalardir. Aile iginde yaganan kavga
ve anlagmazliklarin kuruma yansimasi, sirket iginde gerginlik ve fikir ayriliklarina yol acabilir.
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Sirketlerin yonetimi aile iiyelerinden olustugu i¢in sorunlar1 ¢6zmek zaman alabilir (Yilmaz & Tiirker,
2022).

Aile sirketlerinde sermaye 6z kaynaklardan saglanir sirket i¢inde aktif ¢alismayan aile iiyeleri de ay
sonu gelir beklentisi i¢inde olabilir. Finansal yonetim plani ile harcama kurallarinin belirlenmedigi
ailelerde tiim 6zel harcamalar sirketten yapilabilir. Bu uzun vadede sirketlerin yeni yatirimlar icin
kaynak yaratiminda sorun olusturabilir. Sirketlerin bu tarz sorunlar yasamamasi igin; sirket i¢inde
finansal diizenlemeleri iyi yapmalar1 ve kar, gelir dagitimlarinda adil olmalari gerekmektedir
(Bozkurt,2017).

Bir isletmede istihdam edilen ¢alisanlarin nitelikleri ve yetenekleri, bu isletmenin basar1 elde etmesi igin
¢ok onemlidir. Aile sirketlerine bakildiginda ise; temel sorun aileden olsun veya olmasin ¢alisanlarina
esit licret ve egitim firsatlarinin taninmasi konusunda sikintilar yasamalaridir (Kirim, 2005).

Aile isletmeleri ileriye doniik olarak hareket ederler ve nesiller boyunca biiyiimeye odaklanirlar. Ancak,
zorlu donemlerde gecmisteki basarilara fazlaca baglanma, aile tarihini ve geleneklerini siirdiirme
anlayig1 nedeniyle biiylimeyi siirdiirmekten ziyade belirsizliklerle basa ¢ikarak organizasyonlarini
ayakta tutmaya gayret etme ihtimalleri daha yiiksektir (Miroshnychenko vd., 2020). Benzer sekilde,
sirketi bir sonraki nesle devretme niyeti, ailenin isi canli tutmak icin hissedarlar arasina ve liderlik
ekibine disaridan kisileri dahil etme ihtiyaciyla uyusmayabilir (Zapata-Cantu vd., 2023). Aile sirketleri
genellikle kurumsallagsma siireglerini tamamlamadiklar1 i¢in, disaridan profesyonellerle calismaya
kapalidirlar. Sirket iginde profesyonel yoneticilerin ve calisanlarin yeterli olmamasi da sirketlerin
yeniliklere ve yeni yatirimlara agik olmasimi engeller. Dolayisiyla profesyonel yoneticilerin varlig
sirketlerin hizli bitylimesini ve verimliligini arttiracaktir (Karpuzoglu, 2004).

Aile isletmelerinde yasanilan sorunlar géz Oniine alindiginda isletmeler i¢in en 6nemli konunun
siirdiirebilirlik oldugu goriilmiistiir. Siirdiirebilirlik ise kurumsallagma ile miimkiindiir (Mercan, 2023).
Aile sirketleri daha duygusal yapilardir. Duygularin yogun oldugu bu iliskilerin ticari bir sirkette kimlik
bulmasi yazili kurallar ile daha diizgiin olur. Aileler duygusal varliklarken, isletmeler ise daha mantiksal
varliklardir. Bu nedenle aradaki dengeyi kurmak igin yazili kurallara ihtiyaglar1 daha da artacaktir (Kose,
2010).

Kurumsallasmanin zorlugu ise ¢ogunlukla aile ve igletme hedeflerinin karmagik halde olmasi, ailedeki
uyum veya uyumsuzlugun isletme yapisini etkilemesi ve profesyonel bir yapi olusturmanin uzun zaman
almasidir (Filatotchev & Wright, 2005; Cattaneo & Bassani, 2020:29). Kurumsallagsma, sadece islerin
ve yonetimin profesyonellere birakilmasi kavrami degildir. Isletmelerin kisilere bagli olmadan, islerini
ve sirketini belirlenmis kurallar, standartlar, degerler ve stratejilere dayanarak profesyonelce
yonetmesidir. Bu kurallar sadece disaridan gelen yoneticiler ve caligsanlart degil, aile lyelerini de
kapsamalidir (Yiikselen, 2018).

Isletmelerde Kurumsallasma kavrami iki boyutuyla ele alinip incelenmelidir (Kirim, 2005):

- Sirketin kurumsallagmasi: Sirketin kurumsallagsmasi i¢in 6ncelikli olarak sirket yapisina uygun bir
organizasyon yapisi olusturmak, gorevleri netlestirmek, yetki ve sorumluluklari dogru kisilere dagitmak
gerekir.

- Aile iligkilerinin kurumsallasmasi: Aile sirketlerinde ¢ok dnemsenmeyen bu konu olup, sirketlerde
yasanan sorunlarim temelinde yatar. Ailenin ve sirketin ayr1 ayr1 kurumsallasmasi 6nemli oldugu kadar,
bu kurumsallagsmanin paralel ve uyumlu bir sekilde ilerlemesi gerekir. Aile iliskilerinin de bir sistem
haline getirilmesi, yani kurumsallagmasu, aile sirketlerinin basarili olabilmesi i¢in kritik bir hedeftir. iki
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alandan sadece birine odaklanip digerini ihmal etmek durumunda, g¢atigmalarin, sorunlarin ve
nihayetinde ¢okiisiin kaginilmaz olabilecegi aciktir. Dolayisiyla, aile iligkilerinin de kurumsallagmasi
icin ileriye doniik bir aile anayasasinin olusturulmasinin sayisiz faydasi oldugu bilinmektedir.

Kurumsallasmanin bir baska onemli asamasi da islerin ve yetkilerin sadece aile {iyeleri arasinda
dagitilmasi degil, aile disindaki yoneticilere de dagitilmasidir. Bu sirketlere profesyonel bir bakis agisi
kazandirmis olur (Yalgin, 2005).

Kurumsallasma ve kurumsal ydnetim orgiitsel boyuta indirgenir ise kurumsal siirdiiriilebilirlik
saglanmasi miimkiin hale gelmis olur. Kurumsal siirdiiriilebilirlik inovatif ve esnek bir isletme idare
siiregleri olarak degerlendirilmelidir. Aile isletmelerinde siirdiiriilebilir kurumsal y6netim, sirketin
bliylimesi ve karliliginin dikkate alinmasi gerektigini onaylarken sirketin, ¢evresel koruma, iktisadi
gelisme, sosyal hak, esitlik ve benzeri siirdiiriilebilir biiylimeye yonelik toplumsal hedefleri biinyesinde
barindirir. Siirdiiriilebilir ve siirekliligi olan uluslararasi anapara akimlarinin ve kurumsal yatirimcilarin
cekilmesi, sirkete olan itimadin desteklenmesi, uluslararasi anapara piyasalarinda finansman
gereksinimin daha kolay saglanmasi, inovatif ve rekabetci sirketler ve pazarlarin olusumu ve benzeridir
(Abdioglu, 2007).

Kurumsallagsmanin isletmelere sagladigi yararlar yaninda, performans ve baglilig1 azaltmasi, esnekligi
azaltmasi, daha fazla kaynak kullanimi, aile sirketlerinin aile degerlerini, geleneklerini ve kiiltiiriinii
kaybetmesi ve biirokrasinin isleri yavaslatmasi gibi olumsuz taraflar1 da olabilir (Zellweger &
Astrachan, 2008; Yilmaz & Tiirker, 2022).

Aile sirketlerinin gerek {ilkemizde ve gerekse diinyada iiglincii kusaga ulagamama oram %20
dolaylarindadir. Bu sirketlerin ortalama Omiirleri ise 25-30 yildir. Bu basarisizliklarinin en 6nemli
sebebi ise; yonetimdeki catigmalar ve kurumsallasamamalar1 gelmektedir. Bu da gosteriyor ki; aile
sirketleri icin kurumsallasma vazgecilmez bir yoldur (Ates, 2005). Ozellikle siirdiiriilebilirlik igin
olusturulan halefiyet planlamasinda, halefiyet siirecinden duyulan memnuniyetin halefin
adaptasyonundan ve hazirh@indan kaynaklandig1 belirtilmektedir (Brumana vd., 2017; Vozikis vd.,
2012). Aile isletmelerinin benzersiz 6zellikleri, daha geng aile iiyelerinin sonunda isi devralacaklar1 ve
Onceki neslin bilgisini temel alacaklar1 anlamina gelir. Bu baglamda, stratejik bilginin {ist diizey yonetim
ekibi ve aile {iyeleri arasinda yayildig1 bu firmalar igin bilgi yonetimi kritik hale gelir. Onceki nesilden
sonrakine bilgi aktarimi, isletmeyi yonetmek i¢in dnemlidir. Ancak ayni zamanda bir sonraki neslin aile
sirketine yeni bilgi eklemesi ve yeni bakis acilari sunmasi gerekir. Farkli nesiller arasinda bilgi
paylagiminin gerekli oldugu gibi, ayn1 neslin iiyeleri arasinda da bilgi paylasimi esastir ve girisimcinin
onceliklerini, degerlerini ve vizyonunu temsil edip yeni bir yapiya doniistiirebilmek esastir (Barroso vd.,
2013; Zapata-Cantu vd., 2023). Dinler ve Sahin (2024), Tiirkiye’deki aile isletmeleri iizerine yapilmig
elli bir makaleyi incelemis ve aile isletmeleri literatiiriinde genel olarak karsilagilan sonuglara benzer
sekilde sirket yapilarmin uyum igerisinde ve birbirini tamamlar sekilde calismadigi, daginik bir
yapilanmanin oldugu sonucuna ulagmiglardir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma aslinda bir doniisiim siirecidir. Degisim ic¢in aile iiyelerinin
hazirlanmasi, gerekirse bu hazirliklarin egitimlerle desteklemesi de dnemli bir adimdir. Bu siiregte
caligsanlarin bu doniisiime 6zendirilmesi ve bunun bir pargasi olmalarinin saglanmasi da gerekir.
Degisimi ve doniisiimii bir proje gibi diisiiniip, tiim sirkete yayilmasini saglamak gerekir. Tiim bu siireci
yonetirken; sirketlerin amator ruhlarmi korunmalart da motivasyonlari agisindan ¢ok Onemlidir
(Findike1, 2017).

Tirkiye'de aile sirketlerinde degisime ve kurumsallagsmaya karsi dirence neden olan bazi sorunlar vardir.
Bu sorunlar; yabanci kaynak kullanimina karsi direng, kayirmacilik, aile ve is iligkilerini ve rol
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catigmasini sinirlayamama, otoriteyi kaybetme korkusu, ataerkillik, kayitsizlik, muhafazakarlik, aile
tiyelerinin birbirlerini rakip olarak gormesi, is-aile dengesi, is tanimlarinin olusturulmamasi, aile
cikarlarinin sirket ¢ikarlarindan farkli olmasi, teknolojik gelismelerin yeterince takip edilmemesi, aile
kiiltiiriintin kurum kiiltiirli tizerindeki hakimiyeti, plansiz yonetim transferleri, aile sirketlerindeki yeni
neslin zamanla ortaya ¢ikan ve kaciilmaz degisikliklere karsi direnci, aile sirketi yOneticilerinin
profesyonel yoneticilerle calisma isteksizligi, aile sirketinin istisare etme isteksizligi ve aile sirketinin
nesilden nesile devredilmesine karsi direng (Onay & Muter, 2005).

Kurumsallagsma siirecine giren aile sirketleri sadece aile {iyelerine bagli olmayan, yonetim
profesyoneller ve danigmanlarla kurulu bir yonetim anlayisi belirleyen sirketlerdir. Sirketler
faaliyetlerini; sisteme, raporlara, performans kriterlerine, standartlara dayandirarak siirdiiriirler.
Boylelikle sirket kurucular, aile iiyeleri ve profesyonel ¢alisanlar tanimlanan yetki ve sorumluluklar
1s181nda belirlenmis kurallara uygun calisirlar. Diizenli olarak faaliyetlerine uygun raporlar hazirlayarak
yonetime sunarlar. Performans raporlart da hem aile iiyeleri hem profesyonel ¢alisanlar igin gegerli
olmalidir (Karpuzoglu, 2001).

Bir aile sirketinin yonetimi, yoneticinin giici ve konumuyla yakindan iligkilidir. Yonetici giiciinii is
diinyasindaki ve ailedeki konumundan alir. Sirketle iliskilendirilen gii¢, yOnetim hiyerarsisindeki
konum, hisse sahipligi ve is deneyimidir. Ote yandan, aile giicii, kurucunun/ilk neslin yasl bir kisi olma
veya ailesini etkileme yetenegine baglidir. Aile isletmelerinde yonetim basarisi agisindan en énemli bes
unsur su sekilde siralanmistir (Ozmutaf, 2007):

- Birimler arasinda iyi isbirligi ve iletigim.

- Bir sirket kimligi.

- Personel alimi sirasinda pozisyonlarin gereksinimlerine uygun bir segme ve yerlestirme sistemi.
- Stratejik bir planin varlig.

- Isletmenin kurumsallasmasu.

Aile isletmelerinde kurumsal yonetim, “kurumsal yonetim ilkeleri” adi verilen ilkeler ¢ergevesinde
isletmede tiim paydaslarin haklarin1 gézetmek, insan ve maddi kaynaklari rasyonel sekilde yonetmek ve
isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamaktadir (Yiikselen, 2018).

Kurumsallagsma unsurlarina dikkat edilmesi kesinlikle aile sirketlerinin basaris1 ve uzun vadeli hayatta
kalmasi i¢in 6nemlidir. Ayrica basitlik unsuruyla, tiim ¢aliganlarin anlayabilecegi bir dille iletisim
kurarak etkili bir iletisim ortami olusturulabilir (Kirim, 2005).

Yapilan ¢alismalar genel olarak incelendiginde aile igletmelerinin kurulus amaglari arasinda; ailenin
cocuklarma is imkani saglamak, aile yadigar1 sayilan degerleri yasatmak, aileyi bir arada tutmak,
varliklarin mali devamliligini saglamak ve toplum yararia faaliyetler diizenlemek yer almaktadir (Vera
& Dean, 2005). Aile sirketlerinde yonetim kurullarinin olusturulmasi, uzun vadeli stratejik planlama
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi, raporlama, biitceleme ve yonetim muhasebesi gibi 6nemli konulara yeterli
ilgi gosterilmemektedir (Gnan ve Songini, 2003). Aile bireylerinin yonetici pozisyonunda oldugu
yapilarda kisisel ¢ikarlar 6n plana ¢ikmaktadir ve bu durumda kisisel ¢ikar ve isletme ¢ikari ayrimi
yapilmasinin gerekli olmadigi diisliniilmekte ve denetim sorunlar1 yasanmaktadir (Chrisman, vd., 2013).

Ayrica, aile isletmelerinin kendilerine 6zgii giiglii yonlerini korumalar1 gerekir. Bu nedenle, mevcut
yapiy1 ve giiglii yonleri dogru bir sekilde anlamak ve gelecekte hayatta kalabilecek bir sirket tasarlamak
onemlidir. Uluslararasi damismanlik firmasi PWC'nin 87 iilkeden 2801 iist diizey yoneticiyle
gerceklestirdigi "Family Business Survey 2021" raporuna gore, aile isletmelerinin yalnizca %37'sinin
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stirdiiriilebilir bir stratejisi ile aile anayasasi olusturabilmistir. Raporda ge¢mis deneyimlerin ve
degerlerin tek bagina aile igletmesini gecmisten gelecege tasimaya yetmedigi ve kurumsallasmanin
gerekliligi vurgulanmaktadir (PWC, 2021).

Isletme sahibi, ¢ocuklar kiigiikken isletmeye dahil etme veya isi onlara devretme diisiincesinde olmasa
da, cocuklar biiyiidiik¢e isletmeyi bir aile isletmesine doniistiirme istegi kaginilmaz hale gelmektedir.
Birinci nesil aile igletmelerinde, ortaklik bazen es ve diger hissedarlarla paylasilir. Sahiplik kontrolii
kurucuya ait oldugundan, stratejik, operasyonel ve aile kararlar1 da kurucuya aittir. Ancak, esin de yetki
ve sorumluluklart kurucuyla paylastigi isletme 6rnekleri vardir (Gersick, 1997; Yolag ve Dogan, 2011).
Bundan dolay1 isletmenin sahip oldugu hukuki yap1 profesyonellesmesini etkilemektedir. Aile
isletmeleri aileye has baglari, birbirini ¢ok iyi tanima gibi 6zellikleri profesyonellesmeyle beraber
isletmeye uyarlayabildiklerinde isletmenin basarili olacaktir (Razzak, vd., 2021).

Kurumsal aile sirketlerinin olmazsa olmaz bir diger 6zelligi ise kurumsal yoneticileri istihdam
etmeleridir. Isletmelerin vizyonu, amagclar1 ve hedefleri dogrultusunda hareket edebilen, isletmenin
kiiltiiriine, standartlarina ve kurallarina uyum saglayabilen, aile {iyelerinden veya disaridan yetkin,
egitimli, vizyonlu, lider ruhlu profesyonellerle ¢aligirlar (Davis, 1983).

Tiirkiye'deki KOBI'lerin pek cogunun da aile sirketi olmasi bir gercektir. Bu sirketlerin ¢ogu
kurumsallagsma siirecinden yoksundur ve bu durum genellikle ikinci nesilden sonra sirketlerin
zorluklarla karsilagsmasina ve kapanmasina neden olur. Kurumsallagsma, bir sirketin gelecege giivenle
bakabilmesi i¢in temel bir gerekliliktir. Aile sirketlerinin uzun vadeli siirdiiriilebilirliklerini saglamak ve
basarili olmalarin1 garanti altina almak i¢in kurumsallagma siirecine odaklanmalari Gnemlidir.
Kurumsallasmanin en gerekli adimi ise, aile anayasasina sahip olmalaridir (Taskin, 2023).

Profesyonellesme ve kurumsallasma siklikla benzer kavramlar olarak kullanilsa da aslinda farkli
anlamlar1 vardir. Isletmelerin kurumsallasmasi arzu edilir olsa da aile isletmesine hakim bir aile yapisina
sahip olmak kurumsallagsmayi zorlagtiracaktir. Aile isletmelerinde aile ve isletme ayni kabul
edildiginden siirecleri insanlardan ayirmak daha zordur; bu nedenle siirecler, aile isletmelerinde ailenin
etkisi dikkate alinarak profesyonellestirilmelidir (Dekker vd., 2013).

Giliniimiiziin zorlu ortamlartyla ytlizlesmek i¢in, isletmelerin mevcut kaynaklar1 yeniden yapilandirabilen
ve rekabet avantajimi siirdiirmek veya yeniden tanimlamak igin is yapma bigimlerini degistirebilen
dinamik yetenekler yaratmalari gerekir. Dinamik yeteneklerin varligi, calkantili ve dinamik is
ortamlarinda firma siirdiiriilebilirligini ve bliyiimesini korumaktadir (Helfat & Winter, 2011; Zapata-
Cantu vd., 2023).

Onceki c¢aligmalar, aile isletmelerinin aile kontrolii nedeniyle belirgin dinamik yetenekleri
besleyebilecegini vurgulamaktadir (Chirico & Nordqvist, 2010). Bu dinamik ve belirsiz ortamlarda, aile
sirketleri zaman zaman finansal sikintilarla karsilagsalar da en ¢ok zarari aile igi catigmalardan
gormektedirler. Aile sirketlerindeki en biiyiik sorunlardan biri aile igi iligkilerin isletme performansini
olumsuz etkileyebilmesidir. Aile iiyeleri arasindaki c¢ekismeler ve anlagsmazliklar, isletmenin
verimliligini diislirebilir ve uzun vadede varligini tehlikeye sokabilir. Bu nedenle, aile sirketlerinde aile
iligkilerinin ve igletme iliskilerinin ayrilmasi ve kaynaklarin etkin bir sekilde yonetilmesi dnemlidir
(Davis, 1983).

Globallesen ekonomilerde artan rekabet kosullart aile isletmelerini zorlamakta ve isletmenin gelecek
nesillere devri konusu daha 6nemli hale gelmeye baslamaktadir. Bu da devir planlamasinin sirketler i¢in
ne kadar 6nemli bir plan oldugunu bizlere gostermektedir. Rekabet avantaji saglamasina ragmen, tarihsel
olarak, aile isletmelerinde teknolojinin benimsenmesi yavas olmustur (Ulrich vd., 2023). Teknolojiye
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karsi bu direncin; finansman, miras, zaman kisitlamalar1 ve degisim korkusu gibi bir¢cok nedeni
olabilmektedir (Basly & Hammouda, 2020).

Aile igletmelerinin devir planlamasi konusundaki eksiklikleri ciddi sonuglara yol agabilir. Devir
planlamasinin 6nemi, isletmenin sadece kurucu nesil tarafindan degil, gelecek nesiller tarafindan da
siirdiiriilebilirligini saglamak icin gereklidir. Bir¢ok aile isletmesi, kurucunun emekli olmasi, 6lmesi
veya isten ayrilmasi durumunda sikintilarla karsilasabilir (Habbershon, vd. 2003). Devir planlamasinin
eksikligi, isletmenin varligini siirdiirmesini belirsizlik ve kararsizlik, varisler arasi anlagmazliklar,
stratejik planlama zorlugu ve calisanlarin giivence altinda hissetmemesi gibi nedenlerle zorlastirabilir
(Habbershon, vd. 2003).

Bu nedenlerle, aile isletmeleri i¢in devir planlamasinin yapilmasi ve gelecek nesillere aktarilmasi son
derece 6dnemlidir. Bu planlama siireci hem igletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak hem de aile i¢indeki
uyumu ve is birligini gliclendirmek i¢in kritik bir adimdir (Yiikselen, 2018).

Aile sirketlerinin kurumsallasma yolunda en 6nemli destegi alacagi profesyonel yoneticileri bulma
konusu da isletmeler i¢in ¢ok onemlidir. Profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde ¢aligmay tercih
etmemesi ve aile sirketlerinde calistiklarinda mutsuz olmalarindan dolayr aile sirketleri dogru
profesyoneli bulmakta daha da zorlanmaktadir. Bunun nedeni ise sirket yonetiminde {iist kadrolarda
genelde aile iiyelerinin bulunmasi gelir. Ayrica profesyoneller aile sirketlerinin kariyer hedeflerini
kisitladigini diisiinmektedirler. Aile sirketleri cogu zaman aile menfaatlerini sirket menfaatlerinden daha
On planda tutmaktadir bu da profesyonellerin bu sirketleri daha az tercih etmesine yol agar (Kose,2010).

Aile sirketlerinde basa gelen yeni nesil ile kurucu kusak arasinda yasanan kusak catismalari aile
sirketlerinde en sik goriilen problemlerden biridir. Aile sirketlerinin ¢ogu bu kusak catigmalarindan
dolay1 satilmakta ya da kapanmaktadir (Yiikselen, 2018). Ozellikle uzun émiirlii aile sirketleri islerini
diizenlemek faaliyetlerini nasil yiiriiteceklerini belirlemek adina yazili ve yazisiz kurallara ihtiyag
duyarlar. Kurallar, sirketlerde diizenleyici ve denetleyici rol oynayan unsurlardir. Sirketlerin yapisina
kiiltiiriine gore sekillenen kurallar o kurumu digerlerinden ayiran degerlerdir. Sirketlerin bu degerleri
genelde sirket kurucularmmin ya da yoneticilerinin degerleri ve aligkanliklari ile sekillenir. Aile
sirketlerinin stirekliligi ve sonraki nesillere devri igin aile anayasasina ihtiya¢ duyduklar1 apagik
ortadadir (KPMG,2010).

Islerin biiyiimesi, ailelerin genislemesi ve yeni nesillerin de ise dahil olmas1 sonucu sirketlerde aile
tiyeleri arasinda gesitli sorunlar ortaya ¢ikar. Bu sorunlar1 ¢gézmenin ve aile liyelerinin birbirlerine karsi
sorumluluklarin1 ve haklarin1 korumalarin1 saglamalarinin yolu, aile anayasasini olusturmalarindan
gecer. Anayasa ile; aile liyelerinin birbirleri arasinda ve aile {iyeleri ile i arasinda iligkileri saglikli bir
sekilde yonetebilecek temel kurallar belirlenmis olur. Aile anayasasi hem aile arasinda hem de isletme
icinde basari, strateji ve stirdiiriilebilirlik i¢in gerekli degerler, prosediirler, kurallar1 ve sistemleri sunan
isletmelerin siirekliligini etkileyen bir belgedir (Bozkurt, 2004). En genel tanmimi ile aile anayasasi
sirketlere ve aile liyelerine yol gosterici bir rehberdir. Kisacasi aile anayasasi; yazili kurallar yaninda
yukarida sayilan yazisiz olan sirket degerlerinden olusan ve sirketlerin kurumsallagma sirasinda
karsilagtiklar1 sorunlar1 ¢ézmelerine yardimer olan bir belgedir (Karpuzoglu,2004).

Diinyanin ilk aile anayasas1 olarak kabul edilen Mitsui Aile Anayasasi, dncelikle ailenin aligkanliklarim
ve duygularini diizenlemek icin aile ve is organizasyonunun eksik ve karmasik siireglerini yeniden
yapilandirmaya odaklanir. Yeni kosullar altinda isletmenin uzun vadeli devamliligimi saglamak icin
olusturulan bu aile kurallar1 kiimesi “Mitsui Kaken” olarak tanimlanmaktadir. Asagida listelenen on
maddeden olusur ve aile iletisimi, davranislar, tutumlar ve ¢aligma prensipleri dahildir (Mitsui, 2021):
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o Aileiiyeleri arasindaki iliskiler yakin ve arkadagca olmalidir. Aile icindeki catismalarin aile
isini mahvedebilecegi unutulmamalidir.

Aileyi zenginlestiven tutumluluk, onu mahveden ise liikstiir. Tutumlu olun, liiksten kaginin.
Bor¢ alirken ve evienirken aile meclisine danisin.

Yullik kazancin belirlenecek kismini her zaman aile iiyelerine dagitin.

Kisi son nefesine kadar ¢calismall ve hi¢bir nedenle emeklilik konforuna diismemelidir.

Mali islerinizi ¢ok iyi organize edin ve merkezde tiim bélgelerin mali raporlarin toplayarak
denetleyin.

o Jerimsiz ¢calisanlarinizi gelecek vaat eden geng ¢alisanlarla degistirin. Odaklanma basarinin
anahtaridur.

o Kendi iginiz disindaki seylere odaklanmayin.
Ailedeki cocuklar cirakliktan baslayarak isi 6grenmeli ve kurumda kademe kademe
ilerlemelidir.

o  Ulkenizi sevin, vatandaslik gérevlerinizi yerine getirin ve tanrilariniza tapinarak
imparatorlugunuzu yiiceltin.

Aile sirketlerinin gelecegi ile ilgili belirsizlikler sirket sahiplerinde ¢ok biiylik bir kaygi yaratir.
Sirketlerde belirsizlikler bir siire sonra pek ¢ok soruna yol agabilir. Bu belirsizliklerden kurtulmanin en
Oonemli anahtari ise; stratejik bir bakis agis1 belirleyerek, sirketin aile anayasasini olusturmasi olmalidir.
Aile anayasasi, sorunlarin ¢éziimiinde ve c¢atismalarin giderilmesinde kurallarin belirlenmesinde ¢ok
onemli bir faktordiir (Parada, vd. 2010). Aile anayasasi ¢ercevesinde; acgik sekilde uyulmasi gereken
yazili kurallar ve ailenin sahip oldugu aligkanlik ve ilkelerinden olusan yazisiz kurallar bulunur. Bu
kurallar yazili olmasa da tiim ortaklar tarafindan bilinir ve bu kurallara da diizenli olarak uyulur. Aile
anayasast olustururken sirket sahibinin degerlerinin sirkete dogru yansitilmasidir. Sirketin ¢ikarin
diistinerek kurallarin belirlenmesi daha 6nemlidir. Aile anayasalar1 kapsam bakimindan ayni olsa da
icerikleri her sirkete gore farklilik gosterir. Clinkii her sirketin isleyisi yoneticilerin tutumu ve kiiltiirii
farklidir (Tuna, 2019).

3. Aile Sirketlerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklari, bir orglitte calisan alt, orta ve {ist kademe yoneticiler, danigmanlar, kismi siireli
calisanlar, teknik ekibi de dahil olmak {izere genel olarak orgiitte ¢alisan herkesi kapsayan bir kavramdir.
Insan kaynaklar1 yonetimi ise isletmelerin nihai hedeflerini gerceklestirmesi igin, tiim bu insan
kaynaginin etkin, dogru ve verimli bir sekilde kullanilmasini ifade eder (Taskin, 2014). insan kaynaklar
yonetimi bir yandan c¢alisanlarin performansinin yiiksek olmasini saglamaya yonelik faaliyetleri
ylriitiirken diger yandan caliganlart motive ve mutlu etmeyi amag¢ edinir. Bu tarz bir yaklagim ise
isletmede insan1 sadece iiretim fonksiyonlarinin bir girdisi yapan klasik anlayistan uzak, mutlu ve
motivasyonu yiiksek ¢alisanlardan olusan bir ortamda bulundurmay1 hedefler (Kdse, 2010).

Insan kaynaklari yonetim stratejileri ile isletme ihtiyaglar1 ve galisanlarm beklentileri arasinda denge
saglanmas1 ¢ok Onemlidir. insan kaynaklari siiregleri, isletmenin stratejik hedefleri dogrultusunda
yonetilmeli ve siirekli olarak iyilestirilmelidir. Bu ilkeler dogrultusunda insan kaynaklar1 ydnetimi,
isletmenin basarisi igin kritik bir rol oynamaktadir. Calisanlarin motivasyonunu artirmak, verimliligi
artirmak ve isletme hedeflerine ulagsmada 6nemli katki saglamak i¢in etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi
stratejisi gelistirilmelidir (Yalgin, 2005).

Aile sirketlerinin kurumsallasma siirecinde yapmas1 gereken en Onemli strateji insan kaynaklar
yapilandirmasini dogru yapmalaridir. Sirketlerin hedefleri ve is yapilarina uygun, nitelikli insan
kaynagiyla yol almalar1 ¢ok 6nemli bir konudur. Aile sirketlerinde baktigimizda onlar1 diger sirketlerden
ayiran en dnemli 6zellik, {ist yonetimdeki sirket yoneticileri arasindaki akrabalik bagidir. Oncelikle aile
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sirketi olma &zellikleri isletmelerin igleyisi, gelismesi ve insan kaynaklar1 yonetimi i¢in ¢ok avantajli
gibi goziikse de kimi zaman da olumsuz sonuglar doguracagi da bir gergektir (Taskin, 2014).

Aile sirketi olmanin belki de en 6nemli dezavantajlarinin goriildiigii yer, insan kaynaklart yonetimidir.
Ciinkii biitiin aile sirketlerine bakildiginda sirketlerin tepe yonetimini olusturanlarin aile tiyeleri oldugu
goriilmektedir. Yaptirim ve yetki giiciinii elinde tutan aile {iyeleri bu yetkiyi aile dis1 profesyonellerle
paylagmak istemezler. Bu yiizden pek ¢ok aile sirketi gelisememektedir. Profesyonel destegini almaktan
cekinen bu tiir aile sirketleri disaridan gelen tiim danisman ve profesyonelleri tehlike olarak goriirler.
Profesyonellerin katkisi ile kazanilan basarilarda onlarin emegi goriilmez ve sirketler profesyonellere
giivenmek istemezler. Bu dnyargilari asmak igin aile sirketleri profesyonellere giivenmeli ve onlara yetki
vermelidirler (Findik¢1,2018).

Aile sirketlerinde insan kaynaklari yonetiminde yasanan bir baska sorun ise adil bir sekilde tiim
calisanlara firsat esitli§i taninmamasidir. Aile sirketlerinde c¢alisanlar arasinda ayrimcilik yapilmasi,
motivasyonu diisiirmekte ve verimliligi olumsuz etkilemektedir (Kése, 2010). Insan kaynaklarinin
dogru yonetilmesi ile yonetim daha sosyal yapiya kavusabilir. Aile sirketlerinin insan kaynaklar
sistemlerini stratejik bir yaklagimla ele almalar1 ve isleyislerini sirketin hedefleriyle uyumlu hale
getirmeleri ¢cok dnemlidir. Aile sirketleri aile iiyelerine de calisanlarina da giiven vermeli ve sirketle bag
kurmalarini saglamalidir. Bu yiizden insan kaynaklar1 kisilere 6zel egitimler planlamali onlarin kariyer
hedeflerine destek olucu faaliyetler uygulamalidir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 boliimii sirket yapisina
uygun, nitelikli insan kaynagini sirkete cekmekte basarili olmalidir. Sirketin vizyonu, misyonu, hedefleri
dogru tanimlanmali, kurum itibar1 ve kurum kiiltiirii disariya dogru yansitilmalidir Aile sirketlerinde
dogru bilgi akisi, performans degerlendirmeleri ve kariyer gelistirme planlari ¢ok énemli olmalidir.
Insan kaynaklarinin yarattigi bu farklhiliklar sirketlerin rekabet piyasalarinda basarili olmasma ve
geligmesine katki saglayacaktir (Bozkurt, 2004; Findike1, 2018; Tagkin, 2014).

Aile isletmelerinde yonetimsel sorunlardan kaynakli nitelikli is giicii istihdam etmek daha zordur.
Kurumsallagsma siirecindeki bu isletmelerde nitelikli personel eksikliginin olmasi ve bu g¢alisanlar
sirkette tutamama insan kaynaklari yOnetimi acisindan da bazi sorunlara yol agar. Ayrica nitelikli
personel ag1g1 olmasi sirketlerin basarili olup biiyiimesi 6niinde engel teskil eder. Insan kaynaklarinda
bu sorunlarin yaganmasi, isletmenin resmi bir yapida olmamasi ve aile anayasasinin hazirlanmamis
olmamasina baghdir (Alkis & Temizkan, 2010).

Aile sirketlerinin bagindaki yoneticilerin daha bilingli ve egitimli olmalari, insan kaynaklar
uygulamalarina 6nemli bir yatirim kaynagi olarak bakmalarina yardimcer olacaktir. Ayrica, isletmenin
kurumsallagma siirecinde isletme iginden ya da disindan uzman danigmanlik hizmetleri alarak, insan
kaynaklar1 siireclerini daha etkin bir sekilde yonetebilmelidirler. Boylece isletme sahipleri ve
yoneticileri, insan kaynaklari alaninda yasanan sorunlara daha etkili ¢oziimler iiretebilir ve isletmenin
basarili bir sekilde kurumsallagmasini saglayabilirler (Hoffman, vd. 2006).

Sonu¢ olarak, calisanlarma deger veren Orgiitler hem ¢alisanlarin memnuniyetini artirarak
performanslarini yiikseltirler hem de uzun vadeli basarilar elde ederler. Calisanlarin degerli olduklarini
hissettirmek, orgiitlerin siirdiiriilebilir bir basar1 elde etmelerinde 6nemli bir faktdrdiir. Bu nedenle,
orgiitlerin calisanlarina deger vermeye ve bu degeri siirekli olarak artirmaya yonelik c¢alismalar
yapmalar1 6nemlidir. Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 yonetimi, sadece aile iiyeleri degil, tiim
calisanlar i¢in adil bir sekilde yiiriitilmelidir. Ayrica, aile ici iletisim ve karar alma siiregleri profesyonel
bir sekilde yonetilerek, ¢alisanlarin motivasyonu ve verimliligi artirtlmahidir. Bu sekilde, aile sirketleri
uzun vadeli bagarilarini siirdiirebilir ve gelecekte de varliklarini koruyabilirler.
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4. Arastirma

Bu nitel arastirma, aile sirketlerinde insan kaynaklar1 yonetiminin nasil farklilagtigini ve kurumsallagma
siirecine nasil katki sagladigini anlamayr amacglamaktadir. Ayni1 zamanda, insan kaynaklar
uygulamalarinin sirket politikalar1 tizerindeki etkilerini 6lgmek ve bu uygulamalarin girket vizyonuna
nasil katki sagladigini derinlemesine irdelemeyi hedeflemektedir. Caligmanin sonucunda elde edilen
bulgular, aile sirketlerindeki insan kaynaklar1 uygulamalarina yon verebilecek ve bu uygulamalarin
sirket basarisina olan etkisi konusunda diger uygulayicilara yol gosterici olabilecektir. Yapilan goriisme
ve degerlendirmelerin, aile sirketlerinin insan kaynaklar1 stratejilerini gelistirmelerine ve rekabet
avantaji elde etmelerine yardimci olacag diigiiniilmektedir.

Arastirmada literatiir taramasi yapilarak on ii¢ soruluk bir anket olusturulmustur. Bursa’da faaliyet
gosteren plastik, igecek, otomotiv ve tekstil olmak iizere dort ayr1 sektdrden alti sirketin aile tiyeleri ile
goriismeler yapilmistir. Arastirmada kullanilan anket sorular1 asagida belirtilmistir:

4.1. Anket Sorular1

o Sirketinizde kaginci nesil olarak gérev yapmaktasiniz?

o Sirkette her calisanin ve aile bireylerinin de is tanimi belirlenmis midir? (Gorev, yetki ve
sorumluluk alaninin netlestirilmesi).

o Sirketinizde ise alim siiregleriniz nasil, c¢alisanlarinizin belirlenmis olan amaglara uygun
hakkaniyetli olarak Ise yerlestirildigini diisiiniiyor musunuz?

o Ust Yonetimde aileden olmayan profesyonel kisiler bulunuyor mu; eger yoksa sebeplerden
bahseder misiniz?

o Aile Uyeleri dahil herkes i¢in performans degerlendirme sistemi uygulantyor mu?

o Sirketinizde bir Aile Anayasast var m1? Eger varsa uygulama basarimiz beklentinizi karsiladi
mi1?

(o)

Ailedeki sorunlarin is yerine tasinmamasit ve is yerindeki sorunlarin da aile ortamina
tasinmamasi konusu dikkat ettiginiz bir husus mudur?

Sirketinize disaridan danigsman ve profesyonel yonetici destegi aliyor musunuz?

Aile bireylerinin egitimi i¢in bir sisteminiz bulunuyor mu?

Sirketinizde devir planlamasi yapiliyor mu?

IK departmaninin alian sirket kararlarinda herhangi bir etkisi var mi1?

O 0 0 0O

Sirket icinde aile liyeleri insan kaynaklari siireclerine kurallara uygun sekilde dahil olabiliyor
mu?

(o)

Sirket icinde mentorluk ve bilgi aktarimi gibi yontemler kullaniliyor mu?

4.2. Katihmcilarin Yanitlari
Sirketinizde kacinci nesil olarak gorev yapmaktasimz?

o Plastik sektoriinden bir sirket: Sirkette ikinci kusak olarak gorev almaktayim.1982 yilinda
kurulmus aile sirketinin kurucularinin gocugu olarak, dis ticaret yoneticisi olarak goérev
almaktayim.

o lcecek sektoriinden bir sirket: Ugiincii nesil olarak gorev yaptyorum.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Su an ikinci nesil ve tUgiincii nesil aktif ¢alisiyor. Firma
kurucumuz babam rahmetli oldu. Ben ve oglum fabrikalarin basinday1z.
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Tekstil sektoriinden bir sirket: Birinci nesil olarak gérev almaktayim.
Otomotiv yan sanayi sektériinden bir sirket: ikinci nesil olarak gorev almaktayim.
Tekstil sektoriinden bir sirket: Ikinci Nesil olarak gérev yapiyorum.

Sirkette her calisanin ve aile bireylerinin de is tammm belirlenmis midir? (Goérev, yetki ve
sorumluluk alaninin netlestirilmesi)

o

Plastik sektoriinden bir sirket: Sirketimiz yillardir uyguladigimiz kalite yonetim sistemimiz
geregi organizasyon semalarimiz ile ¢alisanlarin ve aile liyelerinin is tanimlar1 ve yetki alanlari
belirlenmistir. Organizasyon semamizda belirlenen gorev tamimlarina gore kisilerin yetki
sorumluluklar ve imza yetkisi olanlar yazili kurallar ¢ercevesinde belirlenmistir.

Icecek sektoriinden bir sirket: Evet belirlenmistir. Yonetim kurulu baskam, vekili, iiyeleri,

icrada olanlarin gorev tanimlari, imza yetkileri ve sinirlar1 belirlidir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Benim ve oglumun yetki ve sorumluluk alani tanimlidir.
Ilgilendigimiz alanlar farklidir. Ama yine de 6nemli kararlarda birbirimize danisiriz.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Sirkette her calisan icin is tanim1 ve yapilmasi gerekenler
belirtilmistir.

Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Gorev tanimlar1 hazirlanmis ve ¢alisanlarla
paylasilmistir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Evet. Gorevler, yetkiler ve sorumluluk alanlari belirlenmis ve
netlestirilmistir.

Sirketinizde ise alim siirecleriniz nasil, ¢ahsanlarimzin belirlenmis olan amaglara uygun
hakkaniyetli olarak ise yerlestirildigini diisiiniiyor musunuz?

o

Plastik sektoriinden bir sirket: Sirketimizde aile iiyeleri egitim ve yeteneklerine uygun ise
adil sekilde ise yerlestirilmemistir. Bu da sirket icinde yetki, gorev kullaniminda ¢atigmalara ve
sorunlara yol agmaktadir. Aile tiyeleri disindaki ¢alisanlar ve yoneticiler egitim ve tecriibelerine
uygun sirketimizce belirlenmis kurallara uygun ise yerlestirilmektedir. Ise alim ve yerlestirme
insan kaynaklar1 departmaninda yetkili yoneticimiz tarafindan yapilmaktadir.

Icecek sektoriinden bir sirket: Ise Alimla ilgili Sirket Sahipleri hi¢bir zaman kararlara
miidahale etmez. Ise Alim Siirecine uygun hareket ederler. Siirecimizde Sirket Degerlerine
uygun alinmasma sadece Onem verirler. Belirlenmis olan Sirket Yetkinlikleri, Bolim
Yetkinlikleri ve Teknik yetkinliklere bakilir. Gerekli Ilan acilir, sinav, miilakat siirecleri ile ise
alim tamamlanir. Miilakatlar1 nce insan Kaynaklar1 yapar, ilgili boliim miidiirii yapip siire¢ IK
tarafindan yuriitiillip tamamlanir. Eger gerekli ise iist pozisyonlar i¢in Genel Midiir goriigme
yapar

Tekstil sektoriinden bir sirket: Firmamiz profesyonel bir ekip tarafindan kurumsal olarak
yonetilmektedir. ise alim siireclerine biz hi¢ dahil olmayiz. IK Direktdriimiiz, miidiiriimiiz ve
boliim sorumlular: bu siireci tamamen profesyonel bir sekilde olmasi gerektigi gibi yonetirler.
Zaten siireglerimiz geregi her sey hakkaniyetli ve seffaf bir sekilde yuritiiliir. Kimin ne igin ise
almdigi veya alinmadigi ¢cok net bellidir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: ise Alim siireci yiiz yiize 6n goriigme yapilarak gelen adaylar
ile 6n eleme yapilmaktadir. Ise alim siireci devam eden adaylarm isyeri ile ilgili bilgiler verilerek
saglik raporu ve diger evraklar yapilarak ige baslayacak tarih belirlenip ige baglatilir. Personelin
ise alim siireclerinin kusursuz takip edilir. Ise alim ve oryantasyon siireglerinde aksakliklar ve
eksikliklerinin en aza inmesi i¢in yonetici ve ustalarina bilgilendirmeler yapilmaktadir.
Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Insan kaynaklar1 tarafindan agilan ilanlara
yapilan bagvurular 6n degerlendirme sonrasi boliim ydneticilerine iletilir. Adaylarla yapilan
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goriismeler neticesinde uygun adaya bolim ydneticisi karar verir. Zaman zaman {ist yonetim
tarafinda tavsiyeler yapilir. Bu durumda boliim yoneticisi yine de bagimsizdir. Tavsiyeyi olumlu
veya olumsuz degerlendirme konusunda 6zgiirdiir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Eger yeni bir alanda yatinm veya yeni bir departman icin
yonetici atanacaksa, ise alimi yonetim kurulu yapmaktadir. Bu departmanin altindaki ekibi
kurma gorevi yoneticiye verilmektedir. Eger mevcut pozisyonlarimiza yeni ¢aliganlar
yerlestirilecekse, bu pozisyona gelecek kisiyi IK bulur, 6n gériismeyi yapar. Bu kisinin uygun
oldugu raporunu bolim yodneticisi/miidiiriine iletir. Eger bdliim yoneticisi de onay verirse
calisan ige baglar. Her yeni ¢alisan dogrudan kendi yoneticisi tarafindan segilir.

Ust Yonetimde aileden olmayan profesyonel Kisiler bulunuyor mu; eger yoksa sebeplerden
bahseder misiniz?

o

Plastik sektoriinden bir sirket: Hayir bulunmuyor. Sirketimiz kardeslerin ortakligi ile
kurulmus gelenekei yapida bir aile sirketidir. Disaridan profesyonel bir yonetici veya danisman
ist ydonetimde yok.

Icecek sektoriinden bir sirket: Aile sadece Yonetim Kurulunda Gorev Yapiyor. Ust Yonetim
olarak Genel Miidiir ve Genel Miidiir Yardimcilari, Miidiirler tamami profesyonellerden
olusuyor ve bu pozisyonlarda Aileden kimse bulunmuyor. 56 Yillik bir Aile sirketiyiz. 46 Y1l
icinde Aile tiim yonetim kademelerinde bulunmus olup son 10 yildir icra Gérevlerini
profesyonellere birakmigtir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Ust yonetimde sadece ben ve oglum aileden biri olarak
bulunuyor. Geri kalan ekibin hepsi profesyonellerdir. Ust yonetimde olmasa da yoneticiler ve
caliganlar arasinda yakin veya uzak akrabalar bulunuyor. Ama bunlar da isini en iyi sekilde
yaptig1 i¢in ise devam etmektedir. ise uygun olmayan aile iiyesi uygun bir sekilde gorevinden
alinir. Sonugta burasi binlerce kisinin ekmek yedigi profesyonelce yonetilmesi gereken bir
kurumdur.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Ust yonetimde aile disinda kisiler bulunmamaktadir.
Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Aile iiyeleri arasi ¢atigmalarin 6nlenmesi adina
her bir tiyenin bir gorev ve sorumluluk alam (CFO,COO,CMO gibi) vardir. Ancak tiim iiyeler
bagimsiz ve aile disindan bir CEO ya baghdir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Yonetim Kurulunda aile digindan bir birey bulunmamaktadir.
Sirketler grubumuzda Genel Midiir, Genel Miidiir Yardimcis1 ve Departman/Boliim Miidiiri
seviyesinde profesyoneller ¢alismaktadir.

Aile Uyeleri dahil herkes icin performans degerlendirme sistemi uygulaniyor mu?

o

Plastik sektoriinden bir sirket: Aile iiyelerini ve calisanlarimizi kapsayan performans
degerlendirmelerini sunan bir sistem etkin kullanilmiyor. Sadece satis ve pazarlama boliimii igin
performans degerlendirme yazili formlar yoluyla yapilmaktadir. Sirketin biitiin boliimlerini
kapsayici bir performans degerlendirme sistemi kullanilmamasi ¢alisanlarimizin yeterlilik ve
verimlilik diizeylerini belirlememize engel olmaktadir. Bu durum sirket verimliligini de
olumsuz etkilemektedir.

Icecek sektoriinden bir sirket: Aile Yonetim Kurulunda oldugu i¢in onlara performans sistemi
uygulanmiyor. Ust Yonetime Genel Miidiir ve Genel Miidiir Yardimcilari, Miidiirler ve
uzmanlara ¢alisanlara Performans Sistemi uygulaniyor.
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o Tekstil sektoriinden bir sirket: Ben ve oglum i¢in bireysel performans yapmiyoruz ama
fabrikanin performans puam bizim puammiz oluyor diye diisiiniiyoruz. ikimiz haricinde
herkesin kurallara uygun sekilde performans ve geribildirim siireci isliyor.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Tiim calisanlar dahil performans degerlendirme sistemi
uygulanilmaktadir.

o Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Performans degerlendirme sistemi tanimli
olmasina ragmen sadece yonetim kurulu disindaki ¢alisanlar1 kapsamaktadir.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Evet, kisiye/calistig1 pozisyona 6zel performans degerlendirme
uygulamamiz vardir. Giinliilk degiskenler ve sektoriin dinamikligi bunun her alanda
sistemlestirilmesine izin vermemektedir. Her yilin kendi sartlarina gore degerlendirme
yapmaktayiz.

Sirketinizde bir Aile Anayasasi var m1? Eger varsa uygulama basarimz beklentinizi karsiladi mi1?

o Plastik sektoriinden bir sirket: Ne yazik ki, sirketimiz i¢in yazilmis bir aile anayasas1 yoktur.
Bizler ikinci kusak olarak, aile anayasasinin gerekliligi konusunda kurucu -birinci kusagi ikna
edememistir. Yazili basili kurallarin olmamasi sirkette belirsizlik ortami yaratmaktadir. Aile
iiyelerinin ise yerlesim ve gorev tanimlarinda da anayasamiz olmamasi ¢ok biiyiik sorunlar
yaratmaktadir. Sirketimizin Onceligi aile anayasamizi yazdirmak olmalidir. Anayasanin
kurumsallagma siirecimizi hizlandiracak bir faktdr oldugu ortadadir. Ayrica sirket icinde yetki
devrinde de birinci kusak ¢ok basarili olamamistir sadece sorumluluklari bize devretmistir, bu
ylizden ikinci kusak arada sikisip kalmistir.

o Icecek sektoriinden bir sirket: Heniiz bir Aile Anayasamiz yok.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile Anayasamiz yok. Ama kurumsal siiregler dahilinde her
sey kurallara uygun sekilde isler.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile Anayasamiz bulunmamaktadir.
Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Sirket tanimlanmus stratejik, ticari, etik ve kalite
politikalar ile yonetilmektedir. Sirkete 6zel anayasa bulunmamaktadir.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile anayasamiz yok fakat her neslin kendi i¢indeki yetki ve
sorumluluklara gore hiyerarsik yapisi bellidir.

Ailedeki sorunlarin is yerine tasinmamasi ve is yerindeki sorunlarin da aile ortamina tasinmamasi
konusu dikkat ettiginiz bir husus mudur?

o Plastik sektoriinden bir sirket: Bu konu birinci kusagi en ¢ok dikkat ettigi husustur. Fakat
sonradan gelen bizler ne yazik ki aile i¢i sorunlar1 ve iligkilerimiz arasinda olan gerginlikleri ise
yansittigimiz olmaktadir. Bu kurum igindeki iliskilerimizi de olumsuz etkilemektedir. Ayrica bu
gergin tutumlar profesyonel ¢alisanlarimiz yaninda da sikinti yaratmaktadir. Is yerinde
yasadigimiz konular ve sikintilar asla ev ortaminda konusulmaz eve is gotiiriilmeme kurali
ailemizden devraldigimiz tutumdur. Birinci kusagm yillardir yaptig1 gibi is konular1 sadece is
ortaminda konusulur ve tartisilir.

o lcecek sektoriinden bir sirket: Aile olarak bu ikisini birbirine karistirmayiz. Aranmzda saygi
ve profesyonellik vardir, bu ¢izgileri bozmayiz. Bu sirkette ortagiz diger aile iiyelerinin kendine
it ayn sirketleri var, o yiizden higbirini birbirine karistirmayi1z.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Kiiciik yaslardan itibaren is yerinde bu sorumlulugu aldigimiz
i¢in sanirim ig ve 6zel hayati ayirmayi 6grenerek biiyiidiik. Ben de oglum da profesyonelligimiz
geregi bu konuda bir sikinti yagsamayiz.
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Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile sikintilarinin igyerine taginmamasi i¢in her konuda titiz
davranir, is yerindeki sikintilarinda o an sdyledigi gibi ¢oziimiine ulastirmak i¢in ¢abalayarak
bu tiir konularin olusmamasini saglayabilmekteyiz.

Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Bu konuda herkes profesyonel bir ¢alisan
kimligine sahip olmak zorundadir. Is iliskileri ve aile iliskileri birbirinden ayr1 tutulur.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile icinde sorun yasamamak i¢in elimizden geleni
yaplyoruz.

Sirketinize disaridan danisman ve profesyonel yonetici destegi aliyor musunuz?

o

Plastik sektoriinden bir sirket: Sirketimizde kalite yonetim sistemi uygulamalari ilk basladigi
zamanlardan itibaren bir danigsmandan destek almaktayiz. Yonetim ve kalite yonetimi ile ilgili
profesyonel destegi almamiz sirketimiz i¢cin kurumsallasma ¢aligmalarinin baglangict olmustur.
Ayni zamanda digaridan aldigimiz bu destekle hatalarimizi baska bir goz tarafindan goriiliip bize
sunulmasi daha objektif bir yaklagim sunmaktadir. Ayrica finans ve reklam ¢aligmalarinda da
isin uzmani profesyonel yoneticilerden destek almaktayiz.

Icecek sektoriinden bir sirket: Disaridan danisman ve denetim hizmetleri aliyoruz.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Her konuda calistigimiz farkli danigsmanlar vardir. Uzun siireli
veya donemli olarak sik sik kurum disindan da profesyonel destek aliriz.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Sirketimiz danigsman destegi almaktadir.

Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Bagimsiz denetim firmalari ile ¢calisilmaktadir.
Ayrica iist yonetimde bagimsiz bir CEO bulunmaktadir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Evet hem ydnetim birimimiz hem IK hem de iiretim ve
hammadde boliimleri i¢cin donemsel destekler aliyoruz.

Aile bireylerinin egitimi i¢in bir sisteminiz bulunuyor mu?

o

Plastik sektoriinden bir sirket: Hayir. Aile {liyelerini kapsayan planlanmig bir egitim
sistemimiz bulunmamaktadir. Egitim tercihleri kisilerin inisiyatifine birakilmistir. Ben kendim
icin ihtiyaglarim dahilinde egitim planimi yillik olarak diizenlemekteyim. Ayrica yurtdisinda
cesitli egitimler aldim. Sehir icinden ve sehir disindaki kurumlardan ve uzaktan programlardan
egitim ihtiyacimi desteklemekteyim. Aile iiyeleri i¢in planlanan bir egitim olmamasi kisiler
arasinda egitim agig1 yaratmaktadir. Bu da gorevleri yerine getirirken bilgi acisindan
farkliliklardan kaynakli ¢atisma ve gerginlik yaratabilmektedir.

Icecek sektoriinden bir sirket: Aile bireyleri egitim seviyemiz yiiksek. Herkes yurt disinda
okudu ve yiiksek lisansi var. Zaman zaman yonetim kurulu tiyeligi i¢in egitim destegi aldigimiz
oluyor.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile bireylerimiz yurtdisinda egitimlerini tamamlayip fakli
firmalarda tecriibe edinip burada ¢aligmaya baslamiglardir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Egitim i¢in bir sistemimiz bulunmamaktadir.

Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Aile bireyleri de sirketin isgiiciiniin bir unsuru
olup profesyonel beklentilerin karsilanmasi amaciyla egitim planlarina dahil edilmekte ve basari
hedeflenmektedir. Aile iiyelerinden en temel beklenti liderlik 6zelliklerini ortaya ¢ikarma ve
uygulayabilmeleridir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile bireylerinin egitimi kayitsiz ve sartsiz, herhangi bir
smirlama veya kiyaslama olmaksizin desteklenmektedir.
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Sirketinizde devir planlamasi yapiliyor mu?

o

Plastik sektoriinden bir sirket: Sirketimiz siirdiiriilebilir bir yonetim anlayisi i¢in devir
planlamas1 yapmustir. Yetki sorumluluklarin devri yazili olarak planlanmigtir. Devretme siireci
kismi olmustur ¢ok basarili oldugunu diisiinmiiyorum birinci kusak tam olarak yetkisini
cekmedigi i¢in yenilik ortami getirmemistir. Kimi zaman bu konudan kaynakli gerginlikler
gozlemlenmektedir.

Icecek sektoriinden bir sirket: Yonetim Kurulu'nun gérev devrini kastediyorsamiz bu genel
kurulda oylamaya sunulup karar veriliyor.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Firmamizin hep 5 yillik plami vardir. Bu siirecte devri
planlamasi da yapilmaktadir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Sirketimiz de heniiz devir planlanmasi1 yapilmamustir.
Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Devir planlamasi yonetim kurulu tarafindan
yapilmistir. Sirketin basina gelecek kisi 6nceden belirlenmistir.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Evet yapilmaktadir. Gorevler ve yetkiler zaman igerisinde,
devir alan/alacak kisinin yetkinligine gore sirayla devredilmektedir. Fakat bunun belirlenmis
bir zaman ¢izelgesi yoktur.

Insan kaynaklar1 departmaninin alinan sirket kararlarinda herhangi bir etkisi var m1?

@)

Plastik sektoriinden bir sirket: Hayir ne yazik ki sirket yonetiminde etkin bir insan kaynaklar1
departmanimiz oldugunu diisiinmiiyorum. Genelde aile iiyeleri ve bastaki yonetici aile liyemiz
karar verici ve uygulayicidir. Kimi zaman onun otoriter yapisi diger ¢alisanlarin da yetki
kullanimin1 kisitlamaktadir. Bu yiizden insan kaynaklar1 yonetim kararlarinda etkili degildir.
Icecek sektoriinden bir sirket: IK Departmanindan her zaman Genel Miidiir ve Genel Miidiir
Yardimcilarinin etkisinde kalmadan bagimsiz olarak goriisiinii alip kararlarimiza dahil ederiz.
Tekstil sektoriinden bir sirket: Kesinlikle IK siirecleri ve diger konularda kendilerinden goriis
ve onay aliriz.

Tekstil sektoriinden bir sirket: IK departmaninda sirketin kararlarinda etkisi vardir.

o Kararlarin giicti ve etkisi birlikte verilmesidir.
Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Evet vardir. IK tarafindan yaymlanmig

kurallar her bir ¢calisan i¢in esit ve gecerlidir. Objektif degerlendirme esastir.
Tekstil sektoriinden bir sirket: Ise alim siireci yonetimi, performans degerlendirmesi ve
raporlamasi1 yapmaktadir.

Sirket icinde aile iiyeleri insan kaynaklan siireclerine kurallara uygun sekilde dahil olabiliyor

mu?

O

Plastik sektoriinden bir sirket: Sirketimizde kimi zaman aile iiyeleri, ise alim siireglerinde
tanidiklarim ise yerlestirme gibi alanlara dahil olmustur. Bundan kaynakli yasanilan sorunlar
dahilinde aile {iyelerinim ise alim, performans siirecleri ve personel yonetimi gibi alanlara
miidahalesi kisitlanmigtir. Bdoylelikle dogru ise dogru personel se¢imi insan kaynaklari
departmanimiz tarafindan yapilmaktadir. Ayn1 zamanda aile iiyelerinin ¢alisanlarin performans
degerlendirmesi i¢in Oneri ve yorumlarda bulunmast da fikir ayriliklarn yaratmistir.
Caligsanlarimiz i¢in performans degerlendirmesinin dogru yapilmasi, yonetim sistemimiz
dahilinde kullanilan formlar ve yazili dokiimanlar ile daha uygun olmaktadir. Adil ve etkin bir
degerlendirme i¢in sistem dahilinde hareket etmekteyiz.

icecek sektoriinden bir sirket: Ust yonetimimizle birlikte belirlenen sirket etik kurallarimiz
tiim sirketimiz c¢alisanlarini dahil ediyor.

Tekstil sektoriinden bir sirket: Evet bu konuda IK ile uyumlu hareket etmeye gayret
gosteriyoruz.
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o Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile iiyelerimiz, IK siireclerine kurallara uygun dahil
olabilmektedir.

o Otometiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: IK uygulamalarimiz her calisana aile liyesine
esit davranir bu yiizden aile tiyeleri bu siireglere uyar.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile iiyeleri istisnai durumlar disinda iK siireclerine dahil
olmamaktadir.

Sirket icinde mentorluk ve bilgi aktarimi gibi yontemler kullaniliyor mu?

o Plastik sektoriinden bir sirket: Sirketimizde iki kusak bir arada calistii i¢in bilgi ve is
tecriibelerini aktarma seklinde mentorluk uygulanmaktadir. Kurum iginde yapilan toplantilarda
da mentor olan kusak yeni kusaga is yasaminda yasadiklar1 deneyimlerden ornekler
sunmaktadir.

o Icecek sektériinden bir sirket: Evet sirketimizde onceki nesil yeni kusaga mentorluk
yapmaktadir. Kurucu kusak calisan yeni  kusaga Is icin gerekli bilgi ve deneyimlerini
aktarmaktadirlar.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Sirketimizdeki 2.nesil ve 3.nesil beraber calistiklari i¢in
3.kusak deneyimlerini yeni kusaga aktarmaktadir. Tavsiyeleri, is deneyimleri ve bilgi birikimleri
ile yeni nesillere mentorluk yapmaktadirlar.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Aile bireyleri de dahil olmak iizere bilgi paylagimlar: siirekli
yapilmaktadir.

o Otomotiv yan sanayi sektoriinden bir sirket: Aile iiyelerinden en temel beklenti liderlik
Ozelliklerini ortaya ¢ikarma ve uygulayabilmeleridir. Bu cergevede bilgi birikimlerini alt
ekipleriyle paylagsma sirketin seviyesini yukari ¢cekme anlaminda 6nemli kabul edilir ve bu
dogrultuda hedefler verilmektedir.

o Tekstil sektoriinden bir sirket: Eger yeni bir sirket veya departman kurulmadiysa, atanan
sirket yoneticilerimiz i¢imizde yetisen ¢alisanlardan sec¢ilmektedir. Mentorluk ve bilgi
aktarimi ¢aliganlarimiz i¢in dogal bir dongiidiir.

5. Bulgular

Arastirmam kapsaminda katilimcilarin ¢gogunlugu sirketin yonetim kurulu iiyesi pozisyonunda da gorev
yapan aile lyeleridir ve digerleri ise sirketlerin {ist diizey yoneticileridir. Sorular1 cevaplayan kisilerin
egitim durumu lisans ve yiiksek lisans diizeyindedir. Katilimcilarin bir boliimii yurtdisinda da ek egitim
aldigini belirtmistir.

Sirketlerin hemen hepsi biiyiik 0l¢ekli holdinglesmis sirketlerdir. Ankete katilan biitiin sirketlerin
yurtdisina ihracati bulunmaktadir I¢lerinden birkag firma yurtdisinda da yatirimlari olan biiyiik lcekli
sirketlerdir. Bursa’da faaliyette bulunan sirketler secildigi i¢in katilimcilarin ¢ogu tekstil ve otomotiv
yan sanayinden isletmelerdir. Bursa’nin ekonomisine en biiytik katkiy1 bu iki sektor yapmaktadir.

Bursa ihracat rakamlan ile Tiirkiye ekonomisine katkis1 ¢ok biiyiiktiir. Tiirkiye Ihracatcilar Meclisi
verilerine gore, ihracatta Istanbul ve Kocaeli'nin ardindan 3'iincii sirada yer alan Bursa, 2023 yilinda 255
milyar 808 milyon 922 bin dolar olan Tiirkiye'nin toplam dis satiminda ylizde 6,33'liik payin sahibi
olmustur. 2022'de 16 milyar 162 milyon 737 bin dolar olan Bursa'min ihracati, 2023'te bu seviyeyi
koruyarak 16 milyar 202 milyon 578 bin dolara ulagmistir (San,2024).

Sirketlerden iki sirket haricinde kurumsallagsma siirecleri tamamlandig1 saptanmistir. Buna ragmen
sadece bir iki firmada aile anayasas1 hazirlandigi goriilmiistiir. Kurumsallagsmaya ragmen sirketlerde aile
anayasasi gerekli goriilmemistir.
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Sirketlerin hemen hepsinde insan kaynaklar1 uygulamalarimin etkin yitritildiigii goriilmektedir.
Sirketlerin iist yonetimleri de insan kaynaklar politikalarimi desteklemektedir. Ayrica insan kaynaklar
departman sirketlerin karar mekanizmasinda etkin rol oynamaktadir.

Sirketlerin hemen hepsinde devir planlamalar1 yonetim kurulunca planlanmistir ve bu konu ¢atisma
konusu olmaktan c¢ikmistir. Sirketlerin biiyiikk c¢ogunlugunda performans degerlendirme sistemi
uygulanmaktadir. Fakat sirketlerde performans degerlendirmeleri genelde calisanlara uygulanmakta,
aile tyeleri kapsama almmadig1 goriilmektedir. Aile iiyeleri iist yonetimde bulundugu i¢in, onlara
uygulanan bir degerleme sistemine higbir sirket gerek duymamustir.

Ankete katilan tiim sirketler disaridan profesyonel ve danisman destegi almaktadir. Bu destegi uzun
yillardir alan sirketlerin profesyonellerle caligmakta basarili olduklari sonucuna ulasilmistir. Bu yonleri
ile goriisiilen tiim sirketler, disariya kapali yapilar olmaktan uzaktirlar.Katilimcilarin yanitlarina gore
aile icinde yasanan sorunlar1 sirkete yansitmamakta ve is yerindeki sorunlar1 da aile igine tasgimamakta
basariya ulagsmiglardir. Bu durum genel olarak sirket iginde ve aile arasinda catigmalar1 onleyici bir
degerdedir ve kurumsallagma calismalar1 basar1 ile yiiriitiildiigli i¢in, ¢atismadan uzak huzurlu bir
caligma ortam1 mevcuttur.

6. Sonug

Globallesen ve dijitallesen diinya ekonomisinde rekabet sartlari da giin gectik¢e degisime ugramaktadir.
Yeni teknolojiler, robot sistemler ve yapay zeka gibi uygulamalar ile yeni bir dijital doniisiim ¢agina
girilmektedir. Aile sirketlerinin bu doniisiime uyum saglamasi ise sadece kurumsallagma ile miimkiin
olacaktir. Aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in yeni ¢aga uygun is modelleri yaratmasi ve
kurumsallagmay1 6nemsemeleri son derece onemlidir.

Profesyonellesme siireci, bir girketi denetlemek icin giicli yoOnetim yapilarinin kurulmasini ele
almaktadir (Songini 2006). Aile isletmelerinde profesyonellesmeyi, isletmede aile iiyesi olmayan
yoneticilerin istihdam edilmesi olarak kabul eden arastirmalarin olmasina ragmen (Dekker, vd. 2015:
517) bu yaklasimin eksik oldugu, aile isletmelerinde profesyonellesmenin, isletmenin aile liyesi st
diizey yoneticilerinin yetkilerinin bir kismim1 orta diizey yoneticilere devretmesi anlamimna geldigi
belirtilmektedir (Hofer ve Charan, 1984: 2; Dekker, vd., 2015: 517). Aile isletmelerinin aile isletmesi
olmanin getirdigi olumsuz durumlarin Ustesinden gelmesinde ve dis paydaslarina karsi siireglerin
kisilerden bagimsiz oldugu algisin1 verebilmesinde profesyonellesmenin biiyiik etkisi vardir (Stewart ve
Hitt, 2012: 59). Aile isletmelerinde aile iiyeleri isletme hedefleri ile aile hedeflerinin ayn1 olmasini
arzularken, igletmenin Sl¢eginin bilyliimesiyle beraber bu hedefler farklilagabilmektedir ve vekalet
maliyetlerine katlanarak profesyonellesme ile bu hedefleri gerceklestirmek kolaylasmaktadir (Madison,
vd., 2018: 328). Dekker, vd. (2012) aile isletmelerinde profesyonellesmeyi insan kaynaklari kontrol
sistemi, genel etkinlik, finans, kurumsallagsma ve yetki devri olmak {izere bes boyutta incelemektedir.
Sirketler aile anayasalar1 hazirlayarak, insan kaynaklari yonetim siireclerini etkin uygulayarak
kurumsallagsma siireglerini basarili bir sekilde tamamlayacaklardir. Bu yiizden aile sirketlerinin
yapilarini incelemek, kurumsallagma siireclerini bilmek ve insan kaynaklar1 yonetim sekilleri hakkinda
bilgi toplamak son derece énemlidir.

Arastirmaya katilan sirketlerin ¢ogunlugu biiylik 6lgekli kurumsallagmis sirketlerdir. Bu sirketlerde
insan kaynaklar1 yonetiminin ve tiim uygulamalariin ¢ok basarili sekilde uygulandigr ortaya ¢ikmustir.
Anket sonuglar1 gostermistir ki; secilen sirketler insan kaynaklar1 uygulamalarin etkin uygulayan ve
kurumsallagmay1 bagarmig drneklerdir. Katilimeilarin egitim diizeyleri yiiksektir ve sirketlerin insan
kaynaklar1 uygulamalarini profesyonel ve uzman kisilerle yapma nedenleri egitim diizeyleriyle de
iligkilendirilebilir.
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Incelenen biiyiik olcekli sirketler yonetim siireclerine sadece aile iiyelerini dahil etmemis,
profesyonellerden de destek alarak kurumsallagsma siireclerini tamamlamiglardir. Bu sirketler biiyiimeye
devam ederek, uzun omiirlii sirketler olmuslardir. Insan kaynaklar1 ydnetimleri ile kurumsallasan bu
sirketler gelecek nesillere daha saglikli sekilde devredilmistir. Aile sirketlerinde insan kaynaklar
yOnetimi, sirketin basaris1 ve siirdiiriilebilirligi icin hayati dneme sahip bir faktordiir. Aile sirketleri,
insan kaynaklar1 yonetimini 6nemseyerek kurumsallasma stirecini hizlandirabilir ve uzun vadeli basart
icin dnemli bir temel olusturabilirler. Insan kaynaklar1 yonetiminin etkin bir sekilde uygulanmasi ile
sirket icindeki iletisim, motivasyon ve caligsanlarin performansi iizerinde olumlu etkiler yaratilabilir.

Bu aragtirma; aile sirketlerinin kurumsallagma siirecinde gelistirmeleri gereken yonlerini bulmalarinda
ve insan kaynaklari yonetiminin etkin uygulanmasinin kurumsallagmay1 kolaylastirdigi konusuna
rehberlik edebilir.
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