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Abstract: 95% of the companies in our country and 80% of the companies operating in the world are family
companies. Success of family companies and successful transfer of companies to the next generation have a
positive and big impact on not only the future of a company but also the economy of a country. In today's
world of globalization, it is seen that there is a linear relationship between success of family companies and
the institutionalization process. While the family companies that successfully complete institutionalization
process continue their operations, the family companies that fail to successfully manage this process
disappear. One of the most important building blocks of the institutionalization process is the human
resources management process. The aim of this study was to reveal the development process of the human
resources department, its ability to act independently and to make its own decisions as a unit without being
influenced by family members and relatedly the effects and consequences for the family company and
employees. The study addressed the general characteristics of family businesses, the role of human resources
department in success of a family company that operates in Eskisehir, Turkey, being the fourth largest
company in the ceramic industry and among the top 500 industrial companies in Turkey, and the
management of human resources department in detail. In the theoretical part of the study, the concept of
family business was evaluated at the beginning, studies in this field were examined and a new definition of
family business was introduced. The strengths and weaknesses of family companies were examined and the
reason why institutionalization is important for family companies was tried to be explained. The reflections
of human resources management on family companies in institutionalization process and the modern human
resources management systems were discussed. In the research part, the basic economic and statistical
information of the selected family company and its development chart were examined based on the recent
data and the human resources management process was reviewed in detail. In this context, the results were
inferred by rigorously examining the data obtained using in-depth interview methodology, and the positive
and negative effects of managing the Department without family pressure and through institutionalization
were evaluated. This study was prepared also with the aim of creating a source study especially in terms of
research and examination methodology for the subsequent studies.
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Structured Abstract: As one of the most important actors leading the world and Turkish economy, family
companies continue to be the focus of attention of all stakeholders of society including investors,
governments, academicians, especially the business world. It is possible to come across many studies, news
and books that examine family companies from various perspectives because of the interest increasing every
day. Family companies are very important for our country's economy, and news about family companies,
especially success of them, conflicts between family members, demerger of them or end of their activities
continue to take place in the current information exchange.

According to all these sources of information, it is still up-to-date data that the priority and the most
significant risk family companies need to manage is "sustainable success”. It is proposed for family
companies to adopt corporate management principles of fairness, transparency, accountability and
responsibility that form the basis of the current best management method so that they will be sustainable
organizations that add value to stakeholders and society. This study was prepared to guide family companies
aiming for sustainable growth and institutionalization. The aim of the study was to find out the methods and
development aspects specific for institutionalization processes that family companies in Turkey implement in
order to achieve sustainable success.

Family companies make significant contributions to the country's economy on the condition that
they are structured in line with international practices in the short and medium term and transitions between
generations are managed correctly and successfully. Improper management of restructuring and corporate
transformation in family companies may lead to loss of competitive power in international markets. Family
companies that family beliefs and values dominate have started to have problems in adapting to such a
structure that the world has become a global market, the pace of change has been increasing and intense
competition has been experienced. The primary problem for the longevity of family businesses is failure to
be institutionalized. Although the concept of institutionalization, which refers to the transformation of
business activities into a system, is adopted by many family businesses, various problems are encountered in
practice.

In this study, the concept of institutionalization, which is a very important factor for the continuity
and success of family enterprises, and the problems encountered in this process were examined by focusing
on the characteristics that distinguish family enterprises from other enterprises. The study started by defining
and explaining the concept of family business because the study was based on the concept of family
company. In the process of identification, the largest family companies operating in Turkey and the largest
family companies operating in the world were mentioned respectively. Again, the characteristics of family
companies were listed under the title of definition. Along with the disclosure of the characteristics of family
companies, the weaknesses and strengths brought about by these characteristics were revealed. One of the
building blocks of the study, the institutionalization process of the family companies was evaluated and
explained under a separate title and literature review. One of the main reasons for the termination of family
companies is the inability to implement the institutionalization process in real terms.

The process of institutionalization in family companies generally arises due to two basic needs. The
first one is that the company reaches its natural limits in terms of growth and that family members in the
company are insufficient at this stage and a professional management process is needed. Secondly, in order to
ensure the company's growth and adaptation to changing market conditions, there emerges the need for the
presence of institutions or individuals who will introduce family members outside, know the market well and
also be the launching face of the family. The study also focused on what the family constitution is, the
preparation process and the importance of it, and examined the sample family constitutions that were
prepared before and the problems that were encountered. With regard to the institutionalization process,
focus was not only on the adoption of the family constitution and institutionalization but also on the necessity
of receiving expert support and counselling support from outside. The management center of the family
companies is the board of directors whereas the Human Resources Department is the structural and
implementation department of this board. The management of human resources department of a family
companies differs from that of other types of companies. In this sense, as described in the study, the functions
and management principles of the Human Resources Department of the family company were stated by
making an international literature and resource review and different aspects were tried to be revealed. In the
application part of the study, a family company, which operated in the province of Eskisehir, was the fourth
largest industrial enterprise in its field in Turkey and also one of the largest 500 industrial enterprises
announced by the Istanbul Chamber of Industry every year and operated in the ceramic sector with over 1000
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employees, was selected. In this part of the study, especially the research on family companies operating in
this field in Turkey were evaluated and examined.

However, it was observed in the studies on this field that only family business aspect of family
companies was addressed without any classification. For this purpose, the study was conducted using an in-
depth interview technique with a family company and both the functional and managerial relationships of the
family company and Human Resources Department were evaluated in detail. The data obtained in the study
showed that the human resources department developed decision-making mechanisms independently without
receiving almost any directives or guidance from the family, and that the company had a structure consistent
with its growth. It was found that, in the light of all these positive effects the Human Resources Department
of the research company contributed to the growth of the company and the management was content with this
so that the human resources department was connected directly to the board of directors and attained an
independent and autonomous structure. In spite of all these progress and advantages, it was determined that
the company and the Human Resources Department had incomplete and flawed practices. The study was
prepared as a study on family business to shed light on the work to be done in this field.

Keywords: Labor economics and industrial relations, family companies, human resources department,
institutionalization, economic growth.

0Oz: Ulkemizde %95 ve diinyada faaliyet gosteren sirketlerin %80°li kismi aile sirketlerinden olusmaktadir.
Aile sirketlerinin basarisi, sirketlerin bir sonraki nesle basarili bir sekilde devredilmesi, sadece sirketin
gelecegi acisindan degil, iilke ekonomisi agisinda da olumlu ve biiyiik bir etkiye sahiptir. Kiiresellesme
stirecindeki giiniimiiz diinyasinda aile sirketlerinin basarisi ise kurumsallagsma siireci arasinda dogrusal bir
iligski oldugu goriilmektedir. Kurumsallagma siirecini basari ile tamamlayan aile sirketleri faaliyetlerini devam
ettirirken, bu siireci basarilt bir sekilde yonetemeyen aile sirketleri yok olup gitmektedir. Kurumsallagsma
stirecinin en 6dnemli yap1 taslarindan birini de insan kaynaklar1 yonetim siireci olusturmaktadir. Bu ¢aligma
insan kaynaklar1 departmaninin gelisim siireci, bagimsiz hareket edebilme ve kararlarini aile iyelerinin
etkisinde kalmadan birim olarak kendi alabilmesinin aile sirketine ve galisanlara yonelik etkileri ve sonuglari
ortaya cikarilmasi amaglanmistir. Calismada aile sirketlerinin genel ozellikleri agiklanarak Eskigehir’de
faaliyet gosteren, seramik sektdriinde en biiylik dordiincii ve Tiirkiye’nin en biiyliik 500 sanayi kurulusu
arasina girmeyi basarmis bir aile sirketinin basarisinda insan kaynaklari departmaninin etkisi, insan
kaynaklar1 departmaninin yonetim siireci tiim detaylari ile degerlendirilerek ele alinmigtir. Caligmanin teorik
boliimiinde baslangigta aile sirketi kavrami degerlendirilmis, bu alanda yapilan ¢aligmalar incelenerek yeni
bir aile sirketi tanimi getirilmistir. Aile sirketlerinin istiin ve zayif yonleri mercek altina alinmis, aile
sirketleri igin kurumsallasmanin neden Onemli oldugu gerekgeleriyle agiklanmaya galigilmistir.
Kurumsallasma siireci i¢inde insan kaynaklari yOnetiminin aile sirketlerine yansimalart ve ¢agdas insan
kaynaklar1 yonetim sistemleri ele alinmistir. Arastirma boliimiinde secilen aile sirketinin temel iktisadi ve
istatistiki bilgileri ve gelisim grafigi giincel veriler dogrultusunda incelenerek insan kaynaklari yonetim
siireci detayli bir inceleme kapsamina alinmistir. Bu kapsamda derinlemesine goriigme metodolojisi
kullanilarak elde edilen verilerden titizlikle incelerek ¢ikarimlar yapilmis, departmanin kurumsallasma ve aile
baskisindan ayrilmis bir sekilde yonetiminin olumlu ve olumsuz etkileri degerlendirilerek sonuglar mercek
altina alinmistir. Bu calismanin ayrica bundan sonraki ¢alismalar i¢inde ozellikle arastirma ve inceleme
metodolojisi agisindan da kaynak bir ¢alisma olusturmasi hedefiyle hazirlanmistir.

Anahtar Kelimeler: Calisma ekonomisi ve endistri iligkileri, aile sirketleri, insan kaynaklar1 yonetimi,
kurumsallasma, ekonomik biiyiime.

Giris

Diinya ekonomisinin biiyiik bir kism1 aile sirketleri tarafindan olusturulmaktadir. Bu da
0zel sektor acgisindan degerlendirildiginde ekonominin temellerinin aile sirketleri iizerine insa
edildigini gostermektedir. Bugiin tartismasiz diinyadaki isletmelerin %65-80 araliginda, iilkemize
baktiginda ise %95 gibi bir oranda, neredeyse piyasa sisteminin tamamini aile sirketleri
olusturmaktadir(Biite, 2010). Diinyada rekabetin arttig1, alternatiflerin ¢ok fazla sayida oldugu
kiiresel ekonomik sistem beraberinde aile sirketleri i¢inde var olabilme miicadelesini getirmistir.
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Bunun i¢inde kurumsallagsma ve profesyonel bir yonetim sistemi kacinilmaz olmustur. Sirketleri
zirveye, basartya tagiyan, siirekli ve karli kilan en temel unsur insan kavrami olmaya baglamistir.
En iist diizeydeki yoneticiden tutun, iiretim asamasindaki isciler, {iriinlerin miisteriye ulastirilmasini
saglayan lojistik personeli, iirlinlin ilk kez miisteri ile bulusmasini saglayan satis ve pazarlama
departmanidahil hepsi insan faktorii ile ilintilidir. Bir nevi bir girketin bagarisi ya da basarisizligi,
devam edip etmeyecegine, onu bir adim ileriye tasiyan en bilyiik etkenin insan faktorii oldugunu
sOylemek yanlis olmayacaktir. Bu sebeple globallesen ve rekabetin hat sathada oldugu giiniimiiz
ekonomisinde insan, sirket bakis acisindan degerlendirildi§inde insan kaynaklar1 yonetimi
isletmeleri basariya tasiyan bir lokomotif gorevi gdrmeye baslamustir. insan1 sadece bir maliyet
unsuru olarak degil, sirketin temel tasi, ana mihengi olarak goéren sirket felsefesinin siireklilik
kazandig1r goriiliirken, insan unsurunu sadece ‘“calisan” olarak degerlendiren yaklasimlarin
kaybettigi, devamlilik getiremedigi gozlenmektedir. Bu ¢alismada hem aile sirketleri hem de insan
kaynaklar1 yonetimi ana hatlar1 ile incelenmis, Eskisehir’de seramik sektoriinde faaliyet gosteren
bir aile sirketinin insan kaynaklar1 yOnetim siireci incelenmis, insan kaynaklari departmaninin
sirketin bagarisina katkisi, sirketin sahibi ailenin insan kaynaklari departmanina olan etkileri
degerlendirilmistir. Arastirmada nitel arastirma yontemlerinden derinlemesine goriisme teknigi
uygulanmig ve nitel aragtirma deseni olarak durum galigmasi yapilmistir (Baser, 2019).

1. Aile Sirketi Kavramm

Aile sirketi kavrami ile ilgili olarak literatiirde genel nitelikte, kesin bir tanim
bulunmamaktadir. Bir bagka anlatimla aile sirketi kavrami sinirlar1 ve kapsam olarak farkli bakis
acilarinin oldugu goriilmektedir. Bunda aile sirketi kavram1 hakkinda ortak bir tanimin olmamasi,
aile sirketlerinin aileye ait olan kiiltiirel yapinin diger sirket tiirlerine gore farklilik gdstermesi
sOylenebilir (Findikg1, 2008). Aile sirketi kavramini tanimlayabilmek adina oOncelikle tanimin
cekirdegini olusturan aile kavramini tanimlamak gerekir. Aile toplumun genel 6zelliklerini i¢inde
barindiran en kiiciik yap tasidir ve akrabalik baglara dayanir (Isci, 1996). Bir baska tanima gére
anne, baba ve ¢ocuklardan teskil, genel olarak toplumun yapisina gére anne ya da babanin, yani bir
ev reisinin otoritesinin bulundugu ayni cati altinda yasayan bireylerden olusan birliktelik olarak
tanimlanmaktadir (Akintiick, 1994). Buraya kadar yapilan tanimlardan hareketle aile sirketi
kavramina aile servetinin birlikteligi anlaminda bakan BenghtKarlo6f’e gore aile sirketi aile
servetinin zarara ugramamasi i¢in olusturulmus O6zel nitelikleri bulunan bir isletme bigimidir
(Karlof, 1993). Bu tamimdan hareketle 6zellikle mirasin bdliinmesi sonucunda ana sermayenin
dagilmasi, servetin kii¢iilmesini engellemek, aile reisinin yasadigi donemdeki ekonomik giicii ve
istikrar1 devam ettirmek, boylelikle hem maddi anlamda hem de en giivenilir kurum olarak goriilen
ailenin devami anlaminda kurulan ortaklik olarak tanimlamak miimkiindir (Koprili, 1983).
Yukarida yapilan tanimlar dogrultusunda aile sirketini; temelde ailenin gelir elde etmesini ve
mirasin bdliinmesini engellemek amaci ile kurulan, aile iiyelerinden en az iki ya da daha fazla
kisinin sirketin finansal yapisin1 kontrol ettigi, yonetim asamasinda Onemli bolimde aile
bireylerinin s6z sahibi oldugu, sirkette aileden en az ikinci kusagin calistig, akrabalik baglar ile
bagli olan bireylerin hizmet veya mal {iretmek amaciyla bir araya gelerek kurulan kar amagli sosyal
aile oOrgiitlenmesi modeline aile girketi olarak tanmimlamak miimkiindiir. Bugin ABD’deki
sirketlerin %90°1 aile sirketidir. Ayrica En biiylik 100 sirketin baslica AB iilkelerindeki dagilimina
bakilacak olursa Almanya’da 17’si, Fransa’da 26’si, italya’da 43 tanesinin aile sirketi oldugu
goriilmektedir (Cit¢i & Onur, 2020).

Tiirkiye’nin En Biiyiik Aile Sirketleri:
Eczacibasi Ailesi, Eczacibast Holding
Sabanci Ailesi, Sabanci Holding

Kog Ailesi, Ko¢ Holding

Sahenk Ailesi, Dogus Grubu

Dogan Ailesi, Dogan Holding

Tara Ailesi, Enka Insaat

ogkrwnhE
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7. Hiisnii Ozyegin, Fiba Holding

8. Ulker Ailesi, Ulker Grubu

9. Mehmet Emin Karamehmet, Cukurova Holding
10.Dingkok Ailesi, Akkok Grubu

Diinyadaki En Biiyiik Aile Sirketleri
Walmart

Volksvagen

Glencore

Samsung

Phillips

Exor

Ford

Lukoil

. McKesson
10.Foxconn(https://www.capital.com.tr/capital-dergi/capitalde-bu-ay/tarih-gibi-sirketler)

1.1. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

©oNoO~wWhE

Aile sirketi, diger sirket tiirlerine kiyaslandiginda farkli o6zellikler ihtiva ettigi
gorlilmektedir. Bunlardan ilki sirket icerisinde en az iki neslin isletmede aktif olarak goérev
almasidir (Aydin, 1986). Anne-baba, ¢ocuk ortakliklari, bunlara ilave olarak kuzenlerin katilimi ile
en az iki neslin bir arada olma zorunlulugu dogmaktadir. Kari-koca ortakligi seklinde kurulan aile
sirketlerinde nesil farki goriilmese de aile sirketlerinde olmasi gereken diger 6zellikleri igeriginde
barindirdiklart icin aile sirketi statiisiinde ele alinmaktadirlar (Cagle& Ozen, 2019).

Sirket i¢in olusturulan tiim politikalar aslinda ailenin menfaatleri ile birebir Grtiismektedir.
Temelde aile varliginin devami ve bir biitiin olarak aile kavramini korumak amaciyla kurulan aile
sirketleri, deger ve inanglar yoniinden ailenin deger ve inanglar ile neredeyse birebir aym
Ozellikleri tagimaktadir. Ancak aile baglar1 diger yonetimsel ve finansal faktdrlerin yaninda yeri
geldiginde daha etkin, daha iistiin konuma gelebilmektedir. Ozellikle bu yéniiyle diger sirket
tiirlerinden ayrilmaktadir. Sirketin yonetim sistemi halef-selef iligkisi seklinde olup, mevcut
yonetim sirketi ¢ocuklarina miras olarak birakir. Varis diger aile iiyelerinin de miras olarak
birakilacak sirket i¢in ¢ocuklarmin taninmasini ve kabul edilmesini bekler. Bu amagla daha kii¢iik

yasta ¢ocuklar sirket ile biitiinlestirilmeye yonlendirilerek, sirketi sahiplenmeleri istenir (Baser,
2020).

Sirketin piyasadaki etkinligi, itibar1 ve prestiji ailenin ad1 ile birlikte bilyiir ve gelisir. Aile
bireylerinin tasidiklar1 toplumsal statii ve itibar sirketin statiisiinii de etkiler. Bu noktada 6nemli
olan aile liyelerinin sirketin i¢inde yer almalar1 yeterli bir kriterdir. Aktif olarak caligmalar
gerekmez. Aile liyelerinin igletmedeki gorev ve sorumluluklari sadece sirketteki etkinliklerini degil,
aile icindeki etkinliklerini de etkiler (Kara, 1989). Bir nevi sirket icerisinde basarili olmak aile
icinde de s6z sahibi olmay1 pesinden getirmektedir.

Aile i¢indeki otorite sistemi, uygulanmakta olan kurallar, ailenin genelini i¢in gecerlidir
(Drucker, 1974). Ailenin sahip oldugu inanglar, degerler, orgiitiin isleyis sekli bireyler arasindaki
iligkiler sirkette yerine getirilen faaliyetlerin yapilis seklini ve sirket kiiltiiriinii de énemli Ol¢lide
etkilemektedir.

Olusum sekli ve yapisi itibariyle aile sirketleri aile bireyleri tarafindan insa edilerek
kuruldugu igin kapali sistem bir goriiniim sergiler (Ansay, 1971). Bu sekilde kapali devre olarak
olusturulan aile sirketleri maddi anlamda sikint1 yasadiklarinda kredi ya da farkli bor¢lanma yollar
yerine aile bireylerinin maddi destegi ile bu siireci yonetebilirler. Bunda sirkete dair bilgi ve
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gizliligin paylasilmak istenmemesi, piyasa da ailenin imajinin zedelenmemesi gibi nedenler etkili
olabilir.

Sirket yonetim sistemi olusturulurken 6zellikle beyaz yaka olarak adlandirilan yénetim ve
organizasyon boliimii biiyiikk oranda aile bireylerinden ve akrabalardan olusmaktadir. Aile
sirketlerini farkli kilan bir baska 6zelligi burada ortaya ¢ikmaktadir. Aile sirketlerindeki “gliven”
duygusu uzmanliktan daha 6nce gelmekte, aile {iyelerinden birinin bos bir kadro i¢in aday olmasi
durumunda disaridan temin yonteminin se¢ilmesi aile iginde huzursuzluklara neden olabilmektedir.
Bu sebeple ise yerlestirme, segme asamasinda aile iiyelerine 6ncelik taninmaktadir (Baser, 2020).

Aile sirketlerinde sirket sahibi ve iist diizey yonetici(Genel Miidiir, CEO vb.) genellikle
aynt kisi olmaktadir. Kurucu ortaklarin biiyliik bir kismi saglik kosullari el verdigi siirece
gorevlerine devam etmektedirler. Bunun sonucu olarak genel midir veya yonetim kurulu
baskaninin aile {liyelerinden birisinin atanmasini normal bir siire¢ olarak kabul etmektedirler. Tiim
bu 6zelliklerin ortak noktasi tek bir ailenin sirket yonetimine egemen olmasidir (Bilgin, 2007).

2.Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin de diger sirket modellerinde oldugu gibi {istiin ve zayif yonleri
bulunmaktadir. Literatiirde biiyiik 6l¢iide aile sirketlerinin zayif ve eksik olan yonleri lizerinde
duruldugu goriilmektedir. Ustiin &zellikleri iizerinde gerektigi kadar durulmadigi goriilmektedir.
Ailenin kokleri, yapisal ozellikleri ile sirketin yapisinin birbirlerine etkileri nedeniyle bir arada
yilirimesinin zor oldugu goriisiinii 6ne siirenler oldugu gibi, Ustiin yonlerinin de bulundugu
goriigtinii 6ne siirenlerin oldugu yadsinamayacak bir gergekliktir (Baser, 2019).

Tablo 1: Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Ustiin Yonleri (Avantajlar) Zayif Yonleri (Dezavantajlar)
Ekonomik ve finansal gii¢, sermaye giicii Akrabalik kayirmasi (Nepotizm)
Aile iligkisi ve yakinlik Finansal yapi1 sorunlari
Hizl karar alma siireci Aile bireyleri arasindaki rekabet
Ailenin unvani, sosyal ¢evre Sirket i¢inde yasanan rol catismalari
Ortaklik yapisinin kolay uyum saglamasi Aile ve sirket i¢i rekabetin yikici etkileri
Sirket yonetim politikalarinin kolay Kusaktan kusaga gegis, varis atama sorunu
uygulanabilirligi
Ailenin sahip oldugu orf, adet, gelenek kurallarina Isletme kiiltiirii
yoneticilerin bagli olmasi
Personel yapisi ve akrabalik iligkileri
Motivasyon sorunu

Kaynak: (Cit¢i&Onur, 2020)
2.1. Aile Sirketlerinin Ustiin Yonleri

Sirketin bir galisani olarak calistigi sirkette bir bireyin “kendi ailesine” mensup bireylerle
birlikte ¢alismasi, ¢alistig1 sirketin aile tiyelerinden birine ait olmasi bireyde destekleyici, motive
edici bir etki, normalden daha fazla siirede ¢aligma sevki, kisisel anlamda da daha rahat bir ¢aligma
stirecini ka¢inilmaz kilacaktir.

Aile sirketi olmanin ilk avantaji olarak kargimiza ekonomik ve finansal agidan yani
sermaye yetkinligi olarak sagladig1 avantajlar ¢ikmaktadir. Aile sirketleri biiyiik oranda sirkete ait
sermayeyi kendi 6z kaynaklarindan meydana getirmekte ve bir sorunla kargilagilmasi durumunda
sorun aile iginde ¢oziilmektedir. Bu yonil ile aile sirketleri diger sirket tiirlerine gore oldukga
avantajli konumdadirlar. Bu da firmay:1 piyasada giiclii bir konuma tagimaktadir. Ayrica sirketin
finansal anlamda zorluklar yasadigi donemlerde aile bireyleri diger firmalara kiyasla kendilerine ait
olan haklardan daha kolay fedakarlik gosterebilmektedirler (Alayoglu, 2003).

Ikinci olarak sirket calisanlarinin aile bagi sirket icinde faydali sonuglar ortaya
¢ikarabilmektedir. Sirket sahibi ve aile {iyelerinin samimi ve i¢ten gelen bir iletisim platformunun
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olmasi c¢alisanlara giiven verir. Aile sirketlerindeki yodnetici ve caligsanlar arasindaki iletisim,
profesyonel yonetici ve galisanlar arasindaki iletisimden ¢ok daha farkli bir boyutta, daha igten ve
samimi olarak gerceklesir. Calisanlar aile sirketlerinde daha verimli yeni fikirlere kars1 daha acik,
kendilerini daha giivende hissederek ve daha fazla risk alarak ¢aligmaktadirlar (Kets De Vries,
1996).

Aile sirketlerinde karar alma siirecindeki ivedilik diger sirket tiirlerine gore daha
avantajlidir. Aile sirketlerinde en yetkili kisi genellikle sermaye yapisinda en yiiksek paya sahip
kisidir. Yonetici ayn1 zamanda aile iiyesi olmasi nedeniyle idari konularda ¢ok daha hizli ve etkin
kararlar alabilir. Biirokrasiye gerek kalmadan bu sekilde hizli karar alinabilmesi, sirketin islerinin
aksamaya ugramadan daha etkin bir karar sisteminin olmasi ayni zamanda sirketin kriz
donemlerinde daha hizli ve etkin karar almasina da katki saglayabilmektedir (Cagle& Ozen, 2019).

Ailenin taninmis bir soyadina sahip olmanin getirdigi olumlu etki, sosyal ¢evre ve etkili
iletisim kanallar1 kullanilarak sirketin bir adim daha Gteye tasinmasi adina fayda saglayabilir.
Sirketin ticaret hayatina baslamasi ile birlikte ilk akla gelen soru basarili olup olmayacagi, piyasada
ne kadar kalici olacagi ve etkinligidir. Aile sirketleri bu anlamda ailenin toplumsal itibarinin
getirdigi avantaji kullanarak kredi saglama, hammadde temini, reklam, satis vb. konularda daha
basarili olma sansini yakalamaktadir (Kamaci vd., 2020).

Ayni aileye mensup olmak ve ayni kiiltiiriin i¢inden gelmek ortaklar arasinda daha kolay
bir uyumun olmasimi saglayacaktir. Bu da daha etkin ve hizli bir karar sisteminin hayata
gecirilmesine olanak verecektir. Aile sirketleri kurulus itibariyle aile iiyelerinden olustugu icin
sahiplenme duygusu daha yogun olarak yasanir ve bu da sirketin basarisina olumlu olarak etki eder
(Alayoglu, 2003).

Sirket yOnetimine istikrarli bir yapinin hakim olmasi sirket politika ve hedeflerinin
gerceklestirilmesine, daha hizli ve etkin olmasima avantaj saglar. Rekabet siirecinin bu kadar
yiiksek oldugu giiniimiiz diinyasinda hizli karar alabilme, piyasa sartlarina, yeniliklere ¢abuk
adaptasyon saglayabilmek sirketlere avantaj saglayacaktir. Aile sirketlerinin karar alma
sistematiginden gelen avantaj bu ve benzeri siireclere daha kolay adapte olmayi beraberinde
getirecektir (Knight, 1974).

Aile olmanin getirdigi ahlak, orf, adet vb. ananevi degerlere verilen 6nem hem yonetime
olan baglilig1 arttirmakta hem de yoOnetimin c¢alisanlar1 daha fazla sahiplenmesine neden
olmaktadir. Bu baglilik devaminda giiveni getirmekte ve sirketin daha basarili olmasina, daha iyi
noktalara gelmesine katki saglamaktadir (Hodgetts, 1989). Tiim avantajlar1 ile aile sirketleri
diinyada en ¢ok tercih edilen girket tiirii olarak yerini korumaktadir.

2.2.Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

Tim {stlin yonlerine karsin, aile sirketi olmanin zayif yonleri, dezavantajlar1 da
bulunmaktadir. Bu anlamda ilk ve en 6nemli dezavantajlarin basinda nepotizm, bir basgka ifade ile
akraba kayirmasi gelmektedir. Aile s6z konusu oldugunda aile sirketlerinin biiyiik bir béliimiinde
aile, sirketin Oniine gegebilmektedir. Ana sermaye sahibi aile {iyesi bireylerin yeteneklerini ya da
sirkete saglayacaklar1 katkiyr dikkate almadan aile iiyelerini ise alabilmekte, yetersiz olduklar
noktalar1 g6z ardi edebilmektedirler. Aile sirketlerinin biiyiikk bir kisminda kilit pozisyonlara
deneyim, yetenek ve becerilere bakilmaksizin aile {iyelerinden birini atamakta, eleman aliminda
uygulanan kriterler géz ardi edilebilmektedir. Gerekli yetkinlige sahip olmayan birinin emrinde
calismak ise aile iiyesi olmayan galisanlar agisindan rahatsiz edici olabilmektedir. Ayrica sirket
icinde esitlik ve adaletin saglanmasina sekte vuracaktir. Sonug olarak ise giiven eksikligi, is tatmini
ve bireysel bazda performansa olumsuz etki meydana getirecektir. Ozellikle iicret politikasi
agisindan aile tdyelerinin kayirilmasi kurumda yonetim-personel kopmasi ile sonuglanacak
durumlara gebe olacaktir (Kamaci vd., 2020).
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Finansal agidan aile sirketinin ger¢ek anlamdaki tek kaynagi, aile tiyelerinin kendileridir.
Ailenin gayrimenkul, menkul ve nakdi kaynaklarmin yeterli diizeyde olmamasi isletmenin
biiylimesine sekte vuracak, bilyliime hizinda yavasglamaya sebep olacaktir (Alayoglu, 2003). Burada
baska bir konu ise aileye gelir getirmek adina kurulmus isletmenin aile ihtiyaclarini
karsilayabilmek i¢in kendi finansman ihtiyaglarindan yoksun kalabilecegi gergegidir.

Aile sirketleri i¢inde de rekabet olabilmekte, ilerleyen donemlerde bu durum aile igindeki
uyum ve ahengi bozabilmekte, bu da sirketin gelecegini tehlikeye atabilmektedir. Sirket
ortaklarinin ailevi nedenlerle ¢ikan tartisma ve sorunlari isletmeye, is hayatina yanstyabilmekte bu
da sirkete negatif etki olusturabilmektedir. Ayrica degisen donemlerde aile icindeki giig
catismasinin, kontrol kavgalarinin, rekabetin, goriis farkliliklarinin kisisel ¢atismalara doniismesi,
sirket iginde bolinmelere, ticret adaletsizliklerine neden oldugu goriilmektedir (Levinson, 1971).
Siirecin girket i¢i catigmaya doniismesi sirketin gelecegine zarar verecektir.

Caligma hayatinin yaninda her bireyin bir sosyal yagam alani1 vardir ve sosyolojik olarak bu
alanda bireylerin rolleri vardir. Bu sirket icinde calisan, yonetici, patron rolii olabilirken aile i¢inde,
anne, baba, cocuk olma gibi toplumsal yapimnin kendisine atfettigi roller olabilmektedir (Ozkanl,
2000). Ancak rollerin birbiri ile uyumsuzlugu “rol ¢atigmasini” beraberinde getirmektedir. Aile
icinde ortaya cikan rol catigmasi is yasamina, is yagaminda yasanan rol ¢atigmasi aile yasamina
yansiyabilmektedir. Bu durum aile sirketlerinde daha fazla goriilebilecegi i¢in ilerleyen donemlerde
catisma ortamin stirekliligine ve otomatik olarak sirketin basarisina etki edecektir (Giinver, 2002).

Her aile sirketinin kendine 6zgii, ailenin gegmisinden gelen kiiltiirel bir yapist vardir. Bu da
sirketin yonetim slirecine, personel secimine, idare sistemine etki edebilmektedir. Ancak giiniimiiz
diinyasinda Endiistri 4.0’ hayata gecirilmeye calisildigi, firmalarin da buna gore kendilerini
hazirladiklar1 bu siirecte aile sirketleri bu degisim siirecine daha zor adaptasyon saglamaktadirlar.
Buna gerekce olarak ailenin ¢ok uzun bir siirece dayanan, koklii bir gegmisinin 6rf ve adetlerinin
olmasi, bunun da sirket kiiltirii olarak kabul edilmis olmasi gosterilebilir (Hodgetts, 1989).
Adaptasyon siirecine uyum saglayamayan firmalar piyasada tutunamayip kaybolurken bu siireci,
degisimi basari ile glincelleyen firmalar varliklarini devam ettirebilmektedirler. Ayrica koklii ailevi
degerler ve piyasanin getirdigi degisim zorunlulugu sirket iginde kiiltiir-degisim catismasini karst
karsiya getirecektir. Bu da hem sgirketin gelecegini hem de sirket i¢indeki aile liyelerini olumsuz
yonde etkileyebilecektir (Cagle&Ozen, 2019).

Tim bu olumsuzluklar dogru bir sekilde siiziiliip, objektif bir degerlendirme siirecinden
gecirilip aile sirketine uyarlanmasi durumunda avantaja doniistiiriilebilir. Ote yandan aile
sirketlerinin ortalama olarak 1-5 yil arasinda bir dmriiniin oldugu dikkate alindiginda bu kadar ¢ok
dezavantajin, yumusak noktanin varligi sirketin gelecegine olumsuz etki etti§inin de bir
gostergesidir (Kamaci vd., 2020).

3.Aile Sirketlerinin Siirekliligi i¢in Kurumsallasma

1990’11 yillardan itibaren diinya hem ekonomik hem de sosyal anlamda bir degisim
siirecine girmis, rekabet cok iist diizeylere taginmis, eski taktik ve politikalarin yerini
kurumsallagsmis yonetim sistemleri ve kimligi olan sirketler almaya baslamistir(Giilen, 2005).
Kurumsallasma bu degisim siirecine bir nevi sirketlerin ellerini ayaklarini uyarlamalari, siirece
adapte olmalaridir (Mese, 2005).

Aile sirketleri agisindan kurumsallagsma yonetim siirecindeki belirsizlikleri ortadan
kaldirmak, seffaflasmay1 saglamak ve profesyonellesmeyi hayata gegirmek adina Onem arz
etmektedir. Aile sirketlerinin bir sonraki kusaga aktarilabilmesi, uzun Omiirlii olmasi igin
kurumsallagma bir nevi zorunluluk olarak kabul edilmeye baglamistir. Aile sirketlerinde
kurumsallagma siireci genel olarak iki temel ihtiya¢ nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki
sirketin biiyiime anlaminda dogal sinirlarina ulasmasi1 ve sirketteki aile iiyelerinin bu asamada
yetersiz kalmasi ve profesyonel bir yonetim siirecine ihtiya¢ duyulmasi ile baglar. Sirket bu noktada
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daha fazla biiyliylip biiyiimeyecegine karar vermesi de olduk¢a 6nemlidir. Ana sermayedar aile
tiyeleri sirketin daha ¢ok biiylimesini istemesi durumunda profesyonel bir destek almak isteyecek,
bu beklentinin devaminda en dncelikli adim olarak profesyonel yonetici atama siireci karsimiza
¢ikacaktir (Ates, 2003).

Ikinci olarak sirketin biiyiimesi ve degisen piyasa sartlarina adaptasyonunun saglanmasi
adina aile {iyelerini disar tanitacak, piyasay1 iyi bilen, ayn1 zamanda ailenin lansman yiizii olacak
kurum ya da kisilerin varliginin gerekliligi ortaya cikacaktir. Biiyiime ve degisimin getirdigi etki
olarak aile mutlak surette tamnmak, daha fazla pazar payi daha fazla pastadan pay almak
isteyecektir. Hedeflenen sonucu elde edebilmek adma tanmrhigim arttirmak isteyecektir. Bu
noktada yetersiz kaldigin1 anlayan aile sirketleri kurumsal destek alacak, bu durumda danismanlik,
kogluk adi altinda farkli ortaklik yapilarina bagvuracaktir. Kimi durumlarda aile iiyeleri istemese de
disaridan diisiik ortaklik payli yeni ortak almak zorunda bile kalacaktir (Ates, 2003).

Aile sirketleri “artik kurumsallagsma vakti” dediklerinde ne beklendigi gibi kolay ne de
istedikleri gibi bir siirec gerceklesmeyebilmektedir. Ozellikle yeni ve farkli beklentilerin iginde
olan 2. ve 3. kusak kurumsallasma adina profesyonel bir yoneticinin yada bir danigmanlik
firmasinin yonetim siirecine miidahil olmasi rahatsizlik uyandiracak, kurum i¢inde ¢atigmalarin
yasanmasina sebep olabilecektir (Tirpanci, 2019).

Kurumsallagma siirecine dair sirketin ana hissedarinin “ben sirketin sahibiyim ve ailedenim
ne istersem yaparim” diisiincesi diger hissedarlar ve aile tyeleri arasinda rahatsizliklara neden
olacak, bu siiregte aile iiyeleri bir araya gelerek “aile anayasas1” olusturmalar1 hem kurumsallagma
adina, hem de aile iiyelerinin tamaminin kabul edip uydugu bir nevi kanun metni olmasi1 adina
biiylik 6nem arz etmektedir (Findik¢i, 2014). Her zaman biiylime, genisleme siireci degil, bazen
sirketin iginde bulundugu sektdrden kaynakli, bazen dis faktorlerin getirdigi etki neticesinde sirket
kurumsallasma siirecine girmek zorunda kalacaktir. Ornek vermek gerekirse sermayenin yetersiz
kalmasi ya da etkin ve verimli bir ortaklik anlagsmasi neticesinde yeni bir ortagin sirkete dahil
edilmesi, sirketin borsaya acilmak gibi biiylime ve atilim gerceklestirdigi donemde kamuoyuna
hesap verilebilir net ve seffaf bir yonetimin varliginin ortaya konmasinin gerekli oldugu hallerde
sirket otomatik olarak kurumsallagma siirecine gegmek zorunda kalacaktir (Erka, 2012).

Kimi aile sirketleri i¢in kurumsallagma oldukga sadece ve siiregten etkilenmeden
gerceklesebilirken, kimi koklii ve eski aile girketleri i¢in siire¢ olduke¢a zor ve sancili olabilmektedir
(Karavardar, 2011). Her ne kadar kurumsallasma siireci aile sirketleri i¢in zor denilebilecek bir
siire¢ olarak degerlendirilse de siirecin aile girketinin biiyiimesine, gelismesine ve asil hedef olan
bir sonraki nesle aktarimina destek sagladigi ve bu sebeple kagilmaz bir zorunluluk oldugu
unutulmamasi gerekir. Bu boliimde aile sirketleri i¢in profesyonel yoneticinin 6nemi, akrabalik
iligkileri ve sirkete etkileri, disaridan destek almanin (damismanlik sirketleri araciligiyla) aile
sirketine saglayacagi faydalar ele alinacaktir.

3.1. Profesyonel Yonetici ve Yonetim Kurulunun Olusturulmasi

Kurumsallagsma siireclerinin en 6nemli asamalarindan bir tanesi profesyonel yoneticilerin
sirket yonetimine katilmasidir. Buradaki profesyonel yonetici kavramini agmamiz gerekirse aileden
olmayan, aile menfaatlerini gézetmekten ziyade sirketin hedeflerini 6n planda tutan ve sirketin
menfaatleri dogrultusunda disaridan atanmig yoneticidir seklinde tanimlanabilir (Barnes&Herhson,
1994). Profesyonel yonetici yonetim siirecini kendine meslek edinerek sirket ile herhangi bir
ortaklik bagi bulunmadan bir c¢alisan olarak faaliyette bulunan ve bu hizmetinin karsiliginda maas
alan kurum personelidir (Kogel, 2003). Burada aile i¢inden gelen bir ydneticiden farkli
olarakprofesyonelyoOneticinin aileden olmamasi nedeniyle ailenin menfaatlerini korumak gibi bir
zorunlulugu bulunmamaktadir. Aile menfaatlerinin korunmasi 6devi yonetici olarak odev ve
sorumluluklar1 siralandiginda daha gerilerde kalmaktadir. Burada profesyonel yoneticinin asil
hedefi sirketin hedeflerine ulagmasina hizmet etmektir. Bir nevi profesyonel yoOneticinin amaci
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sirkete hizmet etmek ve hepsinden Onemlisi kendisinden bekleneni vererek “basarili” olmaktir.
Aksi takdirde bu ayirim ¢izgisinin olmamasi onu diger aile iiyelerinden ayirmaz. Ancak aile ve ana
sermayedarlarla her zaman organik bagi devam edecektir. Ciinkii onun basarili olup olmadigin
belirleyecek tek kriter yine sirketin sahibi olan aile olacaktir (Bakan vd., 2004). Ozellikle goreve
geldiklerinin ilk yillarinda profesyonel yoneticiler yillardir aile iiyeleri tarafindan yonetilen sirkete
disaridan bir yoneticinin gelmesini aile tiyeleri kolay kabullenememektedirler. Bunda sirket ana
sermayedarlarmin sirketi ¢ocuklar1 gibi gérmeleri, bu sebeple her tiirlii karar alma ve denetim
yetkisinin kendisinde oldugunu diistinmeleri yatmaktadir. Bu siireci degistirmek ve siireci kendi
lehine ¢evirmek tamamen profesyonel yoneticinin gabasi, sirkete kazandirdiklart ve tiim bunlarin
sonucunda basarili olup olmadigi ile yakindan ilintilidir. Basar1 aile iiyelerinin ona karsi olan
giivenini artiracakken, basarisizlik durumunda profesyonel yoneticinin varligi sirket icinde
sorgulanmaya baglanacaktir.

3.2.Akrabalk iliskilerinin Yonetime Yansimasi ve Nepotizm Sorunu

Aile sirketlerinde yonetim anlaminda asil sorun akrabalik baglarindan kaynaklanmaktadir.
Aile ve is catismasimin yasandig aile sirketlerinde akrabalik iligkisi girketin yonetimini zorlagtiran
faktorlerin basinda gelmektedir (Baser, 2019). Sirketin genellikle ilk yillarinda akrabalar arasinda
is birligi, sirketi sahiplenme héakim iken ilerleyen donemlerde catismalar ortaya c¢ikmaya
baslamaktadir. Sirketin biiyiimesi, biiylimeyle birlikte gelirlerdeki artis ve varis se¢imi siireci
sirkete olan bakis acisinin degisiminde etkili olmaktadir. Her c¢alisganin ayni performansi
gostermesi, ayni diizeyde calisma s6z konusu olmamaktadir. Ozellikle aile sirketleri
acisindanperformans degerlendirmesi yapildiginda bazi aile iiyelerinin etkin olarak c¢alistigi,
kendini sirketle biitiinlestirdigi goriiliirken, bazi aile {iyelerinin ise “ben ailedenim, nasil olsa isten
atilmam” diislincesiyle neredeyse sirkete dahi ugramadiklari gériilmektedir (Karpuzoglu, 2001).

Aile sirketlerinde gdzlenen bir bagka olgu; sirket belirli bir seviyeye geldikten ve kurucu
ortaklarin ¢ekilmek istedikleri noktada sirketi varislerine birakma siirecidir. Verasetin yakin akraba
ya da ¢ocuklara gegmesi siirecine nepotizm (akraba kayirmaciligi) denilmektedir. Ancak bu siire¢
sirket i¢inde olumsuz etkiler uyandiran bir zafiyettir. Tanim olarak nepotizm halk dilinde yaygin
olarak kayirmacilik veya torpil olarak nitelendirilmektedir. Nepotizm siirecinde bir ¢alisanin
istihdam edilmesi siirecinde ya da terfi ettirilmesinde liyakat ilkelerinin g6z ardi edilerek farkli
iligkilerin(aile, c¢evre, siyaset vb.) dikkate alinarak gergeklestirilen yonetim siirecidir (Kocabag
&Baytekin, 2004). Aile tiyeleri iginde bu sekilde davranilmasi aile iginde ¢atigmalarin ¢ikmasina
sebep olabilirken, sirket i¢inde aile iiyelerine yonelik bir nepotizm ayrimciligi diger ¢aliganlarda
motivasyon distikliigiine, kendini sirkette ikinci simif bir calisan olarak hissetmeye, ne kadar
calisirsa caligsin higbir terfi alamayacagina yonelik diisiincelere iter (Yildirim, 2011). Bu siirecin en
son evresi verimli olan personellerin sirketten ayrilarak kaybedilmesidir. Oysa Weber’in Biirokrasi
ve Otorite adli eserinde aile sirketlerinde gorev alabilecek aile iiyeleri sirketin amacina gergek
anlamda hizmet edebilecek aile fertlerinden olugmalidir (Giiney, 2008). Tiim bunlarin hayata
gecirilmesi i¢in yazili bir aile anayasasinin olmasi sirketin kurumsallagsmasina ¢ok biiyiik bir etki ve
fayda saglayacaktir.

3.3. Aile Anayasasi

Aile sirketlerinde kurumsallagsma siireci denildiginde sadece sirketin kurumsallagmasi
anlagilmamalidir. Ayni zamanda ailenin kendisinin de kurumsallasmasi gerekmektedir. Bu siireg
aile tyelerinin sirkete girdikleri andan itibaren “aile iiyesi” kimliklerini disarida birakmaklari ile
baslamaktadir. Bir sirkette 6zellikle bir aile girketinde kurumsallagma siireci isteniyorsa aile igi
iliskilerde de bir sistemin olusturulmasi bir nevi zorunluluktur (Erka, 2012). Bu bir aile
anayasasinin olusturulmasini gerektirmektedir.

Aile anayasasi Oncelikli olarak aile ve ig ikilemini ortadan kaldirarak is ve aile kavraminin
ayni havuza alinarak birlikte nasil idame ettirilecegine dair olusturulmus bir kilavuzdur (Sakar,
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2008). Bir bagka ifade ile aile anayasasi aile iiyelerinin girket i¢inde iistlenecekleri sorumluluk ve
rollerin neler olmast gerektigini belirleyen, ayni zamanda sirketin menfaatlerinin nasil
korunacagina dair kurallar biitiiniidiir. Aynm1 zamanda aile {iiyeleri arasinda catismaya mahal
vermeden, giiven ve anlayis icinde iliskiler planlarken sirketin korunarak bir sonraki nesle
devredilmesinin yollarindan biridir. Aile anayasasi ile aile {iyeleri arasindaki iletisimin gelismesi
ozellikle sirket i¢inde siradanliktan kurtarilip prestijli bir yapiya kavusmasi, iletisim sorunlarmin da
ortadan kalkmasina fayda saglar (Sakar, 2008).

Aile anayasasinin hazirlanmasi siirecinde ilk nokta aile meclisine kimlerin katilacagi
sorusudur. Buradaki kriterler net olmali ve asla taviz verilmemelidir. Bir sonraki agamada bagkan
ve iiye secimi gelmektedir. Bu asamada goérevde kalma siiresi, amaglarin, hedeflerin acik ve
belirgin olmasi, anayasada belirlenen kurallarin ihlal edilmesi durumunda yaptirimlarin olmasi ve
taviz verilmemesi gerekmektedir. Aksi takdirde anayasa higbir hiikiim ifade etmeyecektir (Erka,
2012). Anayasanin hazirlanma siirecinde;

o Sirketin gelecek yillara iligkin biiylime, ilerleme ¢izgisinin tespit edilmesi

e Kriz ve firsat donemlerinde izlenecek politikalar tespit edilmeli, aile iiyelerinin
toplantilara istiraki takip edilerek sirketin gelecegine dair kararlara katilimlari
saglanmalidir.

e lsletmenin gelecegi icin gelecek nesillerin ise hazirlanmasi politikasi tespit edilmelidir.

o Aile iiyelerinin harcama limitleri belirlenmelidir(araba, ev, saglik tatil vb.).

e Aile iiyelerine aidiyat duygusu ailenin ve sirketin bir {iyesi olma bilinci
kazandirilmalidir.

e Ailenin sirketten beklentisi iyi belirlenmelidir.

e Aileye yeni katilanlara adaptasyon siirecinde destek olunmali, aileyi ve sirketi
benimsemeleri saglanmalidir.

e Sirket yapisinin sekteye ugramamasi i¢i hisse devri, kar paylasimi gibi konular aile
anayasasinda belirlenmeli ve riayet edilmelidir.

o Aile toplanti merkezi olusturulmalidir.

Yukarida sayilan kriterlerin varligi ve belirlenmesi aile anayasasinin olusturulmasinin
olmazsa olmazlaridir. Bu kriterlerin belirlenmesi hem ailenin hem de sirketin devamliligina,
biiylime ve karliligina katki saglayacaktir (Alayoglu, 2003).

Tablo 2: Aile Anayasasinin Hazirlanma Siireci
Aile Formunun Diizenlenmesi |
Aile Anayasasi Olusturma [htiyacinin Tespiti|
Konsey Uyelerinin Secim Yonetiminin ve Kriterlerinin Belirlenmesi |
Aile Konseyinin Olusturulmasi|
Aile Konseyinin Amacinin; Calisma, Se¢im, Goérevde Kalma Kosullarinin ve Kriterlerinin Belirlenmesi |
Aile Misyonunun Belirlenmesi|
Ailenin Giig¢lii ve Zayif Yonlerinin Tespiti]
Aile Anayasasinin Kapsaminin Belirlenmesi|
Alt Calisma Gruplarinin Olugturulmasi |
Aile Anayasasi Taslaginin Hazirlanmasi]
Aile Anayasasi Taslaginin, aile Formunda Sunulmasi ve Aile Uyelerinin Goriislerinin Alinmas |
Aile Anayasasinin Nihai Hale Getirilmesi|
Aile Anayasasini Revize Etme/Degistirme Kosullarinin Tespit Edilmesi|
Aile Anayasasini Uygulamay1 Tegvik Edici Sistemlerin Gelistirimesi |
Hiikiimlere Aykiri Durumlar i¢in Disiplin Sisteminin Gelistirilmesi|
Aile Anayasasinin Nihai Halinin Sunulmasi ve Aile Uyelerine Dagilmasi
Kaynak: (Giiney, 2008)
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Aile anayasasinin hazirlanmasi degisim siirecinin ve anayasanin hemen aile tarafindan
kabul edilecegi, kabul edilmesi durumunda da tiim aile iiyelerinin kurallara uyacagi anlamina
gelmemektedir. Bu tiir anlagsmazliklar anayasanin hazirlanma siirecinde de ¢ikabilmektedir. Aile
iiyelerinin uzun yillar rahat bir sekilde devam eden yasam ve yonetim tarzi aile anayasasinin
hazirlanmasina itirazlar gelmesine neden olacaktir. Menfaat ve ¢ikarlara uygun gelmeyen kurallar
aile iiyelerini ayrilma ile sonuglanabilecek bir siirece gotiirecektir. Ornegin Sabanci Holding
Tiirkiye’de ilk kez aile anayasasini kabul eden holdingdir
(https://www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/her-aileye-bir-anayasa). Anayasanin kabulii ile birlikte
aile iiyelerinin saat kagta ise geleceginden ne kadar sermaye koyacaklarina kadar tiim siire¢ler aile
anayasasina gore diizenlenmistir. Aile anayasasinin yiiriirliige girmesi sonucunda ise Ali Sabanci
ve Demir Sabanci gruptan ayrilmis, Emine Kalmisli Esas Holding’e katilmistir. Bu ve benzeri
ornekler aile anayasasinin hazirlanmasi ve uygulanmasinin hi¢ de kolay bir siire¢ olmadiginin
gostergesidir (Giiney, 2008).

3.4. Aile Sirketleri i¢cin Damismanhk Hizmeti

Aile sirketleri i¢in kurumsallagma siire¢lerinden bir tanesi de kurum iginden mentor ya da
disaridan danigsmanlik hizmeti alinmasidir. Danismanlik hizmetlerine farkli konu ve durumlarda
ihtiya¢ duyulabilmektedir. i¢sel faktorler olarak baktigimizda ani olarak ortaya ¢ikan bir sorun, kriz
donemleri bazi hissedarlarin kendi lehine olacak sekilde islemler gergeklestirmesi, kurucu
hissedarin vefati, hissedarlar arasi ¢atigma ornek olarak sayilabilir (Findik¢1, 2014). Digsal faktorler
olarak halka agilinipagilinmayacagina dair karar alinmasi, yeni ortak alma gibi sirket yonetimi
kokiinden etkileyecek olaylar sayilabilir. Yeni neslin sirket icinde gorev almaya baslamasi, pazarda
daralmalar, insan kaynaklarinin hizli biiyiimesi ve isgiicii devri vb. tim durumlarda sirket bir nevi
kurtulus regetesi olarak goriilmektedir. Sirketin bu ve benzeri siireglerden zarara ugramadan
atlatabilmesi i¢in mentorlilk ve damismanlik hizmeti aile sirketleri tarafindan basvurulan bir
yontemdir (Findikg1, 2014).

Danismanlik ve mentorliik siirecinin baglamasi ile birlikte ilk akla gelecek soru siirecin
basariya ulasip ulasmayacagi, danigman tarafindan verilen Oneri, uygulama ve tavsiyelerin aile
tarafindan ne kadar kabul gordiigii, baslangic asamasinda olan uygulamanin basaris1 adina 6nem
tagimaktadir. Danisan tarafindan yapilan hamlelerin basaris1 hem danismanlik sistemine olan
giiveni arttiracak, hem de aile iiyeleri i¢in dogru karar aldiklarima dair aralarindaki bagi
giiclendirecektir. Ancak danismanlik ve mentorliik siirecinden istenen basarinin elde edilememesi
durumunda ise danigmanlik sistemi sorgulanmaya baslanacak, ayrica aile ig¢inde catisma ve
ayrigmalara neden olabilecektir (Ates, 2003). Bu agidan degerlendirildiginde danigsmanlik ve
mentorliik sistemi aile sirketleri agisinda basari-basarisizlik olarak iki ana ¢izgi iizerinde ilerleyen
bir uygulama yontemi oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir (Tirpanci, 2019).

4. Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Gelisen teknoloji ve artan rekabetle birlikte is diinyasinda sirketi basariya tasiyan temel
unsurun yonetim stratejisi mi, dogru yatirim mi yoksa insan kaynaklarmin dogru ydnetimi mi
oldugu tartisma konusu olmustur. Artik sirketlerin basarisi ka¢ araglik parkura sahip olup
olmadiklari, sirketin ne kadar koklii bir gegmise sahip olmasindan ziyade, sektorel biiylime hizi,
piyasada ne kadar s6z sahibi oldugu, kriz doneminde nasil bir yonetim stratejisi uyguladigi, sirkette
ortalama calisma siiresi, bilgiye dayali organizasyon yapisi, yani dogru bir insan kaynaklari
stratejisi ile dogru orantilidir. Merhum Vehbi KOC bir réportaji sirasinda insan kaynaklarinin
giicline onem verdigini belirtmistir. Sirkete yeni alimlar olacagi donemde nasil bir strateji
uyguladigi sorusuna “ mevcut is i¢in en dogru, en uygun kisi kim ise onu ¢agirin, iicret anlaminda
da ne talep ediyorsa verin” seklinde cevap vermistir (Ak¢ay, 2017). Bilginin, insan kaynaklarinin
sirket basarisina, yonetimine ne kadar etki ettigine dair ornek bir uygulama modeli olarak
degerlendirilebilir. Giiniimiiz girketleri sektorlerinde oncii, lider firma olabilmek adina dogru ise

Turkish Studies - Economy, 16(1)


https://www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/her-aileye-bir-anayasa

Aile Sirketlerinde Kurumsallagma Siireci ve Insan Kaynaklar1 Y&netimi.. . 235

dogru personel secimi, kariyer planlamasinin yapilmasi, organizasyon icinde 6grenme ve siirekli
geligsmenin, yeniliklerin desteklenmesi lizerine odaklanmaktadirlar (Yilmaz, 2012).

Glintimiizde insan kaynagmin sirket i¢cin en O6nemli kaynak oldugu diisiincesi, diisiince
olmanin Gtesine ge¢mis, bir gerceklik oldugu kanitlanmigtir. Sirketler i¢in insan kaynag siirekli
kendini yenileyen ve ayni zamanda 6nemi siirekli artan bir konumuna gelmistir (Baser, 2020).

Aile sirketleri i¢in de insan kaynaklari sirketin ana dislilerinden en 6nemli yapi1 taglarindan
biridir. Sirket icin hedeflenen amaclara ulasmak, yonetimin bekledigi karliligin elde edilmesi,
stirdiiriilebilirligi ve istikrar1 saglamak, bir sonraki kusaga sirketin aktarilabilmesi ve diger tiim
konularda insan kaynaklari biriminin basarisi biiyilk 6nem arz etmektedir. Bu sebeple insan
kaynaklarina gereken Onemi vermeyen aile sirketlerinin siirekliliginin saglanmasi ve sirketin
gelecege tasinip basarili olmasi mimkin goziikmemektedir (Aytekin, 2012). Bu sebeple son
yillarda aile sirketleri insan kaynaklari birimi kurmaya baglamiglardir. Kiiresellesme siirecinin
getirdigi yenilik ve etkiler ile aile sirketlerinin insan kaynaklar1 yonetimi felsefesine de yansimis,
gelisim siirecine dogru tepkileri veren aile sirketleri personeline yonelik dogru yapilanma modelini
olusturarak ¢agi yakalamiglardir (Isik, 2009).

Aile sirketlerinde personel yonetimi sistemi 1980°1li yillarda yerini insan kaynaklari
yonetim sistemine birakmustir. Ozellikle son donemde artan yetismis ve kalifiye eleman maliyetinin
getirdigi yiik, otomatik olarak aile sirketlerini eldeki mevcut personeli korumaya yonelik yeni
politikalar gelistirmeye itmistir. Bu siirecte aile sirketleri personel yonetiminden ¢ikarak insan
kaynaklar1 yonetimi siirecine gegmistir (Kerman, 2004). Calisan personel kavraminin igeriginin
kadinlar, gé¢menler, azinliklar gibi farkli ¢alisan statiisiine sahip olanlarin eklenmesi ile birlikte
gecis sireci daha da hizlanmistir. Gelisen teknoloji ve degisen sistemler nedeniyle giinceli
yakalamak, mevcut personelin piyasa sartlart ile rekabet edebilecek diizeyde tutulmasina katki
saglamak aile sirketlerinde insan kaynaklar1 biriminin gorevi haline gelmistir. Personel yonetimi
sisteminde pragmatist, daha ¢ok ailenin amag¢ ve hedeflerine hizmet eden bir insan kaynaklari
stratejisi hakimken, insan kaynaklari yonetim modeli ile aile sirketine baglilik, aidiyet duygusunun
gelistirilmesi, sirketin sahiplenilmesi, sirket ile biiyiiyen c¢alisan modeli gelistirilmesi
hedeflenmektedir. Bu sayede hem aile sirketi daha profesyonel yonetilmis ve personel kaybina
ugramamis olacak, hem de personel kendisine daha ¢ok deger verildigini hissederek sirkete olan
bagliligi artacaktir (Tirpanci, 2019).

Aile sirketlerinde insan kaynaklari biriminin digsal ve i¢sel olmak iizere sirketin insan
kaynaklar1 stratejisini olusturma anlaminda sorumluluklart bulunmaktadir. Dissal sorumluluk
denildiginde sirketin iilkedeki mevcut idari, siyasi ve ekonomik yapiya gore nasil bir pozisyon
alacagini belirlemek, gelisen ve degisen siirecleri aile {iyelerine bildirmek zorunlulugu
bulunmaktadir. Aksi takdirde kurumun temel taslarindan olan insan kaynaklari birimi gérevini
yerine getirememis olacaktir (Sabuncuoglu, 2000). I¢sel faktdrler agisindan bakilidginda aile
sirketinin kendi icinde aldig1 karar ve uygulamalarin personele nasil yansitilacagi, bundan
personelin olumlu ve olumsuz yonleri degerlendirilerek nasil etkilenecegi konusu karsimiza
cikmaktadir. Sirketin politikalari, personelin yapisi, finasman yontemleri igsel faktdrler bagligi
altinda degerlendirilebilir (Ozgen vd.,2002). Tiim bu dengeleri saglama gorevi aile sirketinde insan
kaynaklar1 birimine diismektedir. Bu nedenle bir aile sirketinde insan kaynaklar1 yonetiminin
onemi ve birimin ilkelerinin agiklanmasi gerekmektedir.

4.1. Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlar

Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 yonetiminin temel hedefleri ve gorevleri aslinda diger
sirket tiplerine gore benzerlik gostermektedir. Ancak burada farkli olan nokta personelin
performansi, beklentilerinin karsilanmasit ve sirket i¢i iligkilerin saglikli bir sekilde devam
ettirilebilirliginin saglanmasidir (Aytekin, 2013). Bu kriterlere iligskin veriler insan kaynaklar
departmaninin ne kadar basarili c¢alistigi, isletmenin calisanlara dair mevcut durumunun
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gorlilmesini saglar. Sirket i¢inde is uyusmazliklari, is kazast ve meslek hastaliklari, personel devir
hizinin yiikselmesi, devamsizliklardaki artis, performans diisiikliikleri ve tiim bunlarin sonucunda
miisteri sik@yetlerinin artmasi, piyasada pazar kaybi yasanmasi insan kaynaklar1 acisindan islerin
iyl gitmediginin belirtisi olarak degerlendirilebilir. Bu agidan diger sirket tiirlerinde oldugu gibi aile
sirketlerinde de insan kaynaklar1 departmaninin;

Ise Alma Siireci

Egitim ve Gelistirme

Personel Degerlendirme Sistemi

Ucret Yénetimi

Kariyer Planlamasi

Is Saglig1 ve Giivenligi Onemlerinin Alinmasi

gibi gorev ve sorumluluklar asli gérevleridir. Bu durum tiim sirket tiirleri i¢in gegerlidir. Burada
fark insan kaynaklar1 departmaninin personel ve aile arasinda koprii gorevi vazifesi gérmesidir. Bu
siiregclerde dengeyi saglayabilen, etik degerlere bagli kalarak personeli gozeten aile sirketlerinin
basarili oldugu goriiliirken, aile ile personel arasinda sirket i¢i uyumun saglanamadigi, iletisim
kanallarinin yeterli diizeyde kullanilamayip, iletisim eksikliginin yasandig1 aile sirketlerinde ise
hem sirket hedeflerinin gerceklesmesi hem de personelin beklentileri karsilanamadigi icin kayiplar
yasandig1 goriilmektedir (Erdogdu, 2013).

4.2. Aile Sirketlerinde insan Kaynaklar1 Yonetiminin ilkeleri

Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 yoOnetimi siirecinde karsimiza c¢ikacak ilk farkl
uygulama aile iiyelerinin de sirket iginde calistyor olmasidir. Sosyal bilimler fen bilimlerine kiyasla
kesin ve kati hiiktimler gelistirmek adina daha az diizeyde ilkelerin genel geger kurallarin oldugu
bilinmektedir. Farkli toplumsal yapilar, sirketlerin farkli faaliyet alanlari, farkli sektdrlerde olmasi
stirecte etkili olabilmektedir. Bu sebeple insan kaynaklar1 agisindan genel gecer kurallar, insan
kaynaklar ilkeleri belirlemek ve bunlari uygulanabilir kilmak oldukga diisiik diizeydedir (Citgi&
Onur, 2020).

Insan kaynaklar1 yonetiminin gercek anlamda gorevini ifa edebilmesi insan kaynaklari
yonetim siireci i¢in belirlenen kurallarin hayata gecirilebilmesi ile miimkiin olmaktadir. Kurallarin
uygulanma ydntemleri, farkli metodolojilerinde uygulanmaya baglanmasina firsat saglamaktadir.
Mevcut kurallar ise alim siirecinden emeklilige kadar personel yonetim siirecinin biitiin
asamalarinda yol gosterici olarak yerini korumaktadir (Tutum, 1979).

Her sirketin oldugu gibi aile sirketlerinin de stratejik planlama, bir bagka ifade ile hareket
planinin insa edilmesi sirketin gelecegine dair hedefleri, bu hedeflere nasil ulasilacagi,
sorumluluklarin dagilimi, ne kadar bir siirede hedeflere ulasilacagina dair sorularin tamaminin
cevaplanmasidir. Insan kaynaklar1 yonetim siirecinde stratejik yonetim asamasina gecilmesi aile
sirketleri acisindan degisen piyasa kosullari, sektoriin getirilerine uyumu kolaylastiracak seviyede
calisanlarin kendilerini sirketin uzun vadeli amaglar ile biitliinlesmelerinin saglanmasi siirecidir.
Sirketin hedefleri ve bu hedefleri hayata gecirmek adina dogru stratejilerin belirlenmesi siirecine
calisanlarin katiliminin saglanmasi, c¢alisanlarin da bu hedefleri benimsemesi ve sirketin
hedeflerine inanarak bunlar1 gerceklestirmek adina inanmig bir sekilde uygulama siirecine
gecilmesi belirlenen hedefleri gergeklestirmeyi kolaylastirmaktadir. Stratejik yOnetim modeli
sayesinde insan kaynaklar1 departmani sinirlarinin 6tesine gegebilen, profesyonel sekilde sirketin
hedeflerine yonelik destek hizmeti sunabilen bir birim olacak, organizasyonun tamami ile
biitiinlesecek, ayrica aile ve sirket arasinda koprii gorevi gorerek aile sirketinin devamliligina en
biiyiik katkiy1 saglayabilecektir (Barutgugil, 2004).
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Tim anlatilanlar sonucunda aile sirketlerinde insan kaynaklari departmaninin ozerk,
faaliyetlerini tamamen kendi biinyesinde yerine getirmesi gereken asli gorevleri bulunmaktadir.
Aile sirketinin basaris1 ve sirketin devamlilig1 adina insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde;

e Esitlik

e Kariyer

e Liyakat

e Giivence

e Tarafsizlik

e Aciklik ve Gizlilik Ilkesi

e Varis Belirleme ve Yonetim Gelistirme Ilkelerinin,

tam bagimsiz bir sekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir (Ersoz&Kurt, 2014). Aksi takdirde aile sirketi
adina bir insan kaynaklari departmanindan s6z etmekten ¢ok aileye bagli bir birimden Gteye
gecemeyen, sadece aileden aldigi emirleri yerine getiren idari bir boliimden Gtesi olmayacaktir
(Akgeyik, 2010). Tim anlatilanlarin 1s18inda aile isletmesi, kurumsallasma ve insan kaynaklart
yonetimi siireclerinin birbirini tamamlayan, ayn1 zamanda aile sirketini gelecege, bir sonraki nesle
ve basariya tasiyan yapi taglarinin oldugunu sdéylemek yanlis olmayacaktir.

Arastirma

Bu c¢alisma 2016 yilinda tamamlanan yiiksek lisans tezinden iiretilmistir. Daha Onceki
boliimlerde de anlatildigr tizere Tiirkiye’de %95, diinya genelinde ise %80’lik bir pay1, ekonominin
biiyiik bir boliimiinii olusturan aile sirketlerinin basar1 ya da basarisizliklarinda insan kaynaklar
departmaninin ne denli etkili oldugu ya da bu basarida ne kadar pay sahibi olduguna dair bir¢ok
alan ¢alismas1 yapilmistir. Daha dnce bu alanda yapilan “Aile Isletmelerinde Biiyiime Stratejisi
Olarak Uluslararasilasma Segenegi: Nitel Bir Arastirma” (Citci&Onur, 2020), “Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma Problemleri ve Pazarlamaya Etkisi” (Kamaci vd.,2020), “Aile Isletmelerinde
Kurumsallasmaya Verilen Onem ve Turizm Sektoriindeki Konaklama Isletmeleri Uzerine bir
Arastirma: Alanya-Eskisehir Ornegi” (Kiract &Alkara, 2009), “Kurumsallasamayan Aile
Sirketlerinde Pazarlama Sorunlar1 Uzerine Nitel Bir Arastirma” (Yildirim, 2011) makaleleri ve
“Aile Sirketlerinin Yonetimi” (Sadri, 2013) Yiiksek Lisans tezleri incelenmis, yapilan literatiir
taramasinda tiim ¢aligmalarin sadece aile sirketi olup olmama kriterini baz alarak hazirlandigi,
neredeyse tamaminda insan kaynaklar1 yonetiminin etkisinin dikkate alinmadig1 goriilmiistiir. Bu
sebeple aragtirmanin nicel yontemler kullanilarak olusturulup sadece aile sirketi olma kriterinin baz
almmasinin dogru olmayacagi, daha once aile sirketi olarak incelenmemis farkli bir sektorde, farkli
lojistik yapida, ekonomik &zellikleri bakimindan diger aile sirketlerinden ayrilan yonleri bulunan
ve buna gore degerlendirilmesi gerektigi diisilinililerek hareket edilmistir. Bu sebeple arastirmanin
yapildig1 il olan Eskisehir’de ISKUR’a kayitl olan aile sirketleri iizerine mevcut verilerinden bir
on inceleme yapilarak, insan kaynaklar departmani ayr1 bir birim olarak faaliyet gosteren ve yillar
itibariyle personel sayisinda istikrarli bir artig olan tek bir firmanin arastirma siireci igin dogru ve
saglikli sonuclar verebilecegi goriisiine varilmis ve arastirma bu perspektifte sekillendirilmistir.

1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Arastirma konusu olarak insan kaynaklar1 yonetim sisteminin aile sirketlerinin yonetim
stirecinde etkinliginin olup olmadigin belirlemek ve hayata gecirilen politikalar, uygulamalar
sonucunda ortaya ¢ikan sonuglardan insan kaynaklari departmaninin sirket igindeki Onemi ve
etkinligi degerlendirilmek istenmistir. Ayrica ¢alismada kurumsallagsma siirecinin insan kaynaklari
yonetim felsefesine ne derece yansidigi degerlendirilmeye calisilmistir. Bu amagla 1995 yilindan
bu yana Eskisehir’de faaliyette bulunan ve sirket hisselerinin tamami aile iiyelerine ait olan bir
seramik firmasinin insan kaynaklar1 departmaninin tiim karar alma siireglerinde (personel secimi,
maas, gorevde ylikselme vb.) aile iiyelerinin miidahil olup olmadigi, bagimsiz hareket edebilme
diizeyi, ailenin insan kaynaklar1 departmani {izerindeki etkisi, tiim bu etkenlerin sirketin
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kurumsallagma siirecine, gelisimine olan yansimalari aragtirillmis ve incelenmistir. Sirket
sahiplerinin istegi iizerine sirketin ad1 ve diger 6zel bilgileri gizli tutulmustur.

Insan kaynaklar1 biriminin 6nemi giin gectikce artarak sirketler agisindan daha etkin bir rol
almaya baslamistir. Insan kaynaklari biriminin artan &nceligi sonucunda bir aile sirketi olan X
Seramik A.S.’nin insan kaynaklar1 yonetim siireci degerlendirilmistir. Sirketin bilytime hedefleri ve
piyasa pay1 basarisinda ya da basarisizliklarinda insan kaynaklari departmaninin ne kadar etkili
oldugu incelenmistir. Elde elinden veriler ile sirket verileri karsilastirilarak insan kaynaklari
yoOnetim siirecinin nasil bir etkisi oldugu agiklanmaya ¢alisilmigtir. Sirketin hisselerinin tamaminin
aile iiyelerine ait olmasi da dikkate alinarak ailenin insan kaynaklar1 departmaninin karar alma
stireclerinde hangi oranda rol aldigi incelenmistir. Tek bir aile sirketinin insan kaynaklari
departmani dikkate alinarak, kurulusundan gelisim ¢izgisine, ailenin departmanina olan etkisine,
sirket sagladig1 katkiya dair tiim yonler nitel aragtirma yontemlerinden derinlemesine gorlisme
teknigi metodolojisi kullanilarak ¢ikarimlar yapilmaya ¢alisilmistir.

2. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirma konusu ve arastirma siireci boyunca elde edilen veriler degerlendirilerek sonug
cikarimi yapilabilmesi i¢in arastirmada nitel arastirma yontemlerinden derinlemesine goriisme
teknigi metodolojisi kullanilmistir. Bu calisma yer alan veriler 2016 yilinda hazirlanan Aile
Sirketlerinde Kurumsallasma Siireci ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Yurtbay Seramik A.S. Ornegi
adli tezden uyarlanmigtir. 2016 yilindan sonra etik kurul onay1 gereken higbir arastirma ve ve alan
calismasina yer verilmemis ve calisma yapilmamistir. Arastirma metodolojisi olarak tek bir aile
sirketi ve onun kurumsallasma siireci ile bu kurumsallasma siirecinde insan kaynaklari
departmanina ailenin etkinligi, bagimsiz karar alabilme yetkinligi, gelisim siirecinin
incelenebilmesi amaciyla yine nitel desende planlanmig fenomonolojik (Olgu Bilim) bir
arastirmadir (Cetinkaya vd., 2017).

Arastirma yontemi olarak bu metodolojinin tercih edilmesinde daha 6nce bu alana yonelik
olarak yapilan arastirmalarin incelenmesi etkili olmustur. Yapilan incelemelerde birden fazla aile
sirketi herhangi bir 6n kosula, 6n incelemeye bagli olmaksizin sadece aile sirketi olma 6zelliginden
hareket edilerek bu kistasa gore degerlendirme yapildigi gozlenmistir. Sirketin faaliyet alani,
cirosu, faaliyet siiresi, sektordeki konumu ve yeri dikkate alimnmadan tiim degerlendirme
kriterlerinin esit olarak gozetildigi goriilmiistiir. Arastirma siirecinde kullanilan soru, miilakat ve
anketler sirketler arasinda ayirim yapilmaksizin sadece “aile sirketi” olma kriteri gozetilerek
uygulandigi gézlenmistir.

Arastirma konusu aile sirketinin belirlenmesinde sirketin uzun siiredir faaliyet gosteriyor
olmasi, insan kaynaklar1 departmaninin sirketin kurulusundan bu yana degisen ve gelisen bir
yapisinin olmasina dikkat edilmistir. Segilen sirketin tespitinde endiistriyel ve ekonomik biiyiime
trendinde sirketin hizla biiyiimesi, insan kaynaklar1 biriminin yillar i¢inde gelisen ve biiyliyen bir
yapisinin oldugunun tespit edilmesi sonucunda X Seramik A.S. firmasi lizerinde ¢alisilmasina karar
verilmistir.

Arastirma esnasinda sirketin insan kaynaklar1 departmaninda ¢alisan tiim personel ile teke
tek goriismeler yapilmistir. Aragtirmanin ana temasiniolusturan aile sirketi kavramina istinaden
aileden olup sirket biinyesinde ¢alisanlarla goriismeler yapilmis, son olarak hem beyaz yaka hem
mavi yaka olan sirket c¢alisanlar1 ile yapilan goriismelerde iscilerin memnuniyet diizeyleri
degerlendirilmistir. Bu kapsamda aile iiyesi olup sirkette calisan toplam 5 kisi, insan kaynaklari
departmaninda gorevli 4 kisi, sirket biinyesinde mavi yaka olarak ¢alisan her departmandan toplam
(tiretim boliimii: 7 kisi, kalite kontrol:3 kisi, boyahane: 4 kisi, paketleme: 3 kisi, ambar/depo: 2 kisi,
sevkiyat: 3 kisi) 22 kisi, beyaz yaka olarak g¢alisan 3 kisi ile birebir gdoriisme saglanmistir. Her
boliimden secilen kisilerin en az 2 yil ve iizeri sirkette calisiyor olmasi kriteri goriigme se¢im
slirecinin ana sart1 olarak belirlenmistir.
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Calismanin ana temasini olusturan insan kaynaklar1 boliimii calisanlart 1 sef ($) ve 3
memurdan (M1, M2, M3) olusmakta olup, isletmede aile etkisinin boyutlarii ortaya ¢ikarmak
amaciyla asagidaki sorulara yer verilmistir (Cetinkaya vd., 2017).

1- Personel alim siireclerinde aile iiyelerinin etki ya da baskisinin oldugunu diisiiniiyor

musunuz?

2- Sirkette c¢alisan akrabalara oOncelik ya da kayirmacilik yapildigi konusunda

diisiinceleriniz nelerdir?

3- Terfi, kariyer, iicret belirleme vb. insan kaynaklari uygulamalarinda aile iiyelerine ve

akrabalarma tstiinliik tanindigini ya da kayirildiklarini diigiiniiyor musunuz?

4- Insan kaynaklar1 departmanimin kararlarim aile iiyelerinden bagimsiz olarak hayata

gecirdiginize inantyor musunuz?

Yine c¢alismaya katki saglamasi bakimindan diger departmanlarda g¢alisanlara yonelik
olarak da yar1 yapilandirilmis acik uglu soru formlarn ile bilgi toplama metodolojisi kullanilmis,
ayrica goriisme sirasinda verilen diger bilgiler de degerlendirilmistir. Aile iiyelerine yonelik sorular
sirket yonetimi ve aile iliyesi olmanin etkileri iizerine iken diger calisanlara ise ailenin sirket
iizerindeki etkisine dair sorular yonelmistir.

3. Bulgular

X Sirketler Grubu seramik sektdriinde ilk olarak Eskisehir’deki fabrikasin1 1995 yilinda
faaliyete gecirmistir. X Sirketler Grubu; X Seramik San. ve Tic. A.S., X Seramik Pazarlama A.S.,
X Yapr Kimyasallar1 A.S., X Toprak San. ve Tic. A.S., X Yapt A.S., X Yem Sanayi A.S.’den
olugmaktadir. Sirketlerin tamami aile iiyeleri tarafindan olusturulmus yonetim kurullarinca
yonetilmektedir. Arastirma konusunu olusturan X Seramik A.S. Eskisehir’de faaliyetlerini devam
ettirmekte olup grubun en biiylik ve sermaye yapisi olarak en giiglii sirketi konumundadir. X Yap1
Kimyasallar1 fabrikas1 Adana’da, X Toprak San. ve Tic. A.S. fabrikasi Diizce’de; X Yem Sanayi, X
Tugla Fabrikalar1 Zonguldak ilinde faaliyet gostermektedir.

Arastirma konusunu olusturan X Seramik A.S. 50’nin ilizerinde ilkeye ihracat yapmakta
olup, halen iilkemizde sektoriin en biiyiik 4. kurulusudur.

X Seramik Sanayi ve Ticaret A.S. iiretimine 1996 yilinda 3.5 milyon metrekare yillik
kapasite ile baglamistir. Yillik iiretim kapasitesi bir sonraki yi1l 7 milyon metrekareye, 2005 yilina
gelindiginde sirl1 granit olarak 13 milyon metrekare, 2006 yilinda ikinci sirli granit hattinin kurulup
hayata gecirilmesi ile 16 milyon metre kare iiretim diizeyine ulasilmistir. Sirketin ilerleyen yillarda
stirekli artan bir ivmesi ve artig trendi oldugu gozlenmektedir. Bu da sirketin istikrarli bir biiylime
hizin1 oldugunun gostergesi olarak degerlendirilebilir.

2010 yilina gelindiginde sirket biiylimenin ve ingaat sektdriinde bulunmanin getirdigi
avantajlar1 degerlendirerek X Yap1 Kimyasallar tesisi kurulmusg kaliteli yapistirici ve derz dolgu
iiretimine baslanmustir. Ilave olarak 2012 yilinda Adana Yapi Kimyasallar1 Tesisi faaliyete
gecirilerek yap1 kimyasallar1 ile de sirketin siirekli gelisen bir trend ve ivme kazandirildigi
sOylenebilir.

Arastirma sirasinda sirketin sadece kar, biiylime ve {iretim trendini gelistirme amaci iginde
olmadig1 gozlenmistir. Sosyal sorumluluk projeleri olarak Zonguldak’ta yaptirilan X Anadolu
Lisesi, Biilent Ecevit Universitesi X Arastirma Merkezi Gida Miihendisligi Binasinda tamamen X
Seramik A.S. tarafindan finanse edilerek hayata gecirilmistir. Yapilan goriismelerde sirket kiiltiirii
olarak belirlenen misyon ve ilkelerin oldugu belirtilmistir. Sirket kiiltiirii olarak belirlenen ilkeler;

o Kaliteli, sanatsal, giivenilir, miisteri odakli ve ¢evreye saygili iiretim,
e Ulkemizin ihtiyaglarmni yerli iiretimle karsilamak,
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e istihdam ve katma deger olusturup ihracat gerceklestirerek iilke ekonomisine katkida
bulunmak,

e Calisanlarimizin, ortaklarimizin ve toplumun refah diizeyinin arttirilmasina katkida
bulunmak.

Sirketin vizyonu;

Sektdriin en glivenilir ve tercih edilen markasi olmak,

Diinya markalariyla rekabet etmek,

Rekabet igin gerekli bilgi ve teknolojik diizeye sahip olmak,
Bu amag igin siirekli kendini yenilemek olarak belirlenmistir.

Son olarak sirketin degerlerine baktigimizda;

Dogaya ve ¢evreye saygi,
Yasalara uyum,
Toplumsal sorumluluk,
Pozitif katka,
Yenilikgilik,

Giivenirlik

seklinde siralanmugtir.

Ancak sektorde biiyiikliik agisindan 4. sirada bulunan sirket diger 3 rakibi her yil Istanbul
Sanayi Odasi tarafindan aciklanan listede Tiirkiye’deki en biiyiik 500 firma arasina girmesine
karsin X Seramik heniiz ilk 500 firma arasina girememistir. Bunda grup sirketi olmasi, sektdre
diger 3 firmaya kiyasla daha sonra girmesinin etkili oldugu soylenebilir.

Tablo 3: Seramik Sektorii Istanbul Sanayi Odas1 500 Biiyiik Kurulus Siralamasi ve Net Satislar

Firma Adi 2017 Yili Sirasi 2018 Yili Sirasi 2019 Yili Sirast Net Satislar
(2019 yiln)

1.Seramik Firmast 119 117 114 783.424.638

2.Seramik Firmast 135 149 167 679.521.134

3 Seramik Firmasi 381 374 371 278.911.543

X Seramik A.S. 495 7(11.500) 23(11.500) 203.806.551

Kaynak: (http://www.iso.0rg.tr)

Tablo incelendiginde goriilecegi iizere firmanin yillar itibariyle hizli denilebilecek bir
cizgide biiylime istikrarinin oldugu sdylenebilir. Bunda firmanin ¢agdas bir iiretim sistemine sahip
olmasi, genis bir ara¢ hinterlandinin olmasi ve belki de hepsinden onemlisi kaliteye verdikleri
onemin etkili oldugu sdylenebilir. Odenmis sermaye miktart 21 milyon olup, oldukga yiiksek
diizeydedir ve tamamu aile iiyeleri tarafindan finanse edilmektedir. Bu da hem bor¢lanma oranini
diistirmekte hem de sirketin biliylimesine olumlu katki saglanmaktadir. Son olarak firma 2017
yilinda Istanbul Sanayi Odas: tarafindan aciklanan listede 495. siradan listeye girmeyi basarmistir.

Tablo 4: 2017-2019 Yillar1 Arasit Toplam Hasilat Dagilimi

Yillar Toplam Hasilat Yiizde Degisim
2019 205.898.475 %11,4
2018 184.797.117 %23,6
2017 149.504.646 %12.8

Kaynak: Giincel Bagimsiz Denetim Danismanlik ve YMM A.S.

3 yillik tablo incelendiginde sirketin siirekli bazda artan hasilat rakaminin oldugu
gorlilmektedir. Bagimsiz Denetim Sirketi tarafindan hazirlanan biitce raporunda makine-techizat
kalemi 110.808.987 TL gibi oldukga yiiksek bir diizeydedir. Bu da firmanin teknoloji ve yatirima
ne kadar 6nem gosterdiginin resmidir. Grup sirketlerinin tamaminda co-generation sistem ile yani
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jet motoru kullanilarak kendi elektrigini tireten bir sistem kurulmustur. Sirket yonetim kurulu iiyesi
ve ayni zamanda ailenin de bir iiyesi olan M.G. “Diinyada seramik sektorii uzmanlasma siirecine
girdi. Kimi sirketler granit {iretiyor, kimi yer karosu, kimi duvar, kimi bordiir yapiyor. Ancak diger
sitketlerden farkli olarak biz hepsini yapiyoruz. Isletme sermayesi agisindan bakildiginda
dezavantajli bir durum. Ancak devamlilik ve siirdiiriilebilirlik adina bizim i¢in piyasada énemli bir
iistiinliik sagliyor. Kendi sirrini dahi iireten bir firmayiz. Tahminlerime gore fabrikamiz tiim bu
ozellikleri ile diinyada ilk bes firmadan biri. Biitiin bu kompleks goriinen organizasyon tabii ki
saglam bir alt yap1 lizerine insa edildi” sozleriyle sirketin basarisinin sadece iiretim ve ihracat
basarisi ile sinirh olmadigini 6zellikle aile sirketi olma 6zelligi de dikkate alindiginda tam bir takim
calismasinin sonucu olarak ortaya ¢iktig1 6zetlenmektedir.

Bir aile sirketi olan X Seramik A.S.’nin yonetim ve kurumsallasma siireclerine dair attigi
adimlara bakildiginda olduk¢a emin ve ilerleyen bir ¢izgisinin oldugu gdzlenmektedir.
Kurumsallagma ve sirkete vizyon kazandirmak adma Tiirk Standartlar1 Enstitlisii(TSE) tarafindan
Tiirkiye’de sanayinin kalitesini arttirma amagh baglatilan “TSE Cift Yildiz” uygulamasi ile duvar,
sith porselen ve yer iiriinlerinde TSE Cift Yildiz Belgesi alinmistir. Sirket ISO 9001 kalite
standartlarina gore iiretim faaliyetlerini gerceklestirmektedir. Sirket arastirmanin amacina uygun
olarak hissedarlarin tamami aile {iyelerinden olusan bir aile sirketidir. Sirkette halen kurucu
Z.Y’nin yonetim kurulunda iistiin yetkilerinin oldugu goriilmektedir.

Yonetim Kurulu Uyeleri;

Z.Y: Ana Kurucu, Yo6netim Kurulu Baskani

O.Y: Sirket Ortagi, Ana Kurucu Z.Y ile kardes ¢ocuklari, aym zamanda Caycuma
Fabrikalarinin Genel Midiirii

M.G: Z.Y ’nin kiz kardesinin oglu, Yénetim Kurulu Uyesi

Z.1.Y: Z.Y’nin torunu, Yénetim Kurulu Uyesi, Baskan Vekili,

M.Y: Z.Y nin torunu, Y&netim Kurulu Uyesi

goriilecegi lizere Yonetim Kurulu tyelerinin tamami aile lyelerinden ve ozellikle
neredeyse 1.derece akrabalik iliskileri olan aile fertlerinden olugsmaktadir.

Karar defteri incelendiginde Z.Y’nin tek imza ile yapabilecegi islemlere bakildiginda
banka islemlerinde, gayrimenkul islemlerinde yetki sahibi oldugu goriilmektedir. Sirket Genel
Miidiir Yardimcisi ve aileden olan F.A. bu durumu “aile sirketlerinde karlilig1 arttiran, yatirimlarin
dogru uygulanmasini saglayan en biiyiik sebep ve ayni zamanda bir avantaj olan hizli karar alma
stirecidir. X Seramik ailesi de bu avantaji kullanmak adina aile iiyeleri diginda kimseyi yonetim
kuruluna almak istememektedir.” olarak agiklamistir.

Sirket ayrica kurumsallasma adina profesyonel yoneticilerle calismay1 tercih ettigi
gozlenmektedir. Sirket Genel Miidiirli N.O’nun aile ile hi¢bir organik bagi bulunmamaktadir.
Kendisi kimya miihendisi olup, ayn1 zamanda Istanbul Universitesi’nde Isletme mastir1 yapmis
Olup, sektoriin 6ncii kuruluslarinin neredeyse tamaminda yonetici pozisyonunda ¢aligmistir. Sirket
Genel Mudiirliigii igin is teklifi aileden gelmistir.

Arastirma calismamizin ana sujelerinden bir digeri olan insan Kaynaklar1 Departmaninin
basinda bulunan S.A.’nin da ayn1 sekilde aile ile herhangi bir organik bag: bulunmamaktadir. Insaat
Sektoriinde 14 y1l insan kaynaklar1 departmaninda yonetici olarak gorev almis, olduk¢a deneyimli
ve vizyonu olan bir idareci pozisyonundadir. istanbul Teknik Universitesi Endiistri Miihendisligi ve
devaminda Bogazici Universitesinde Isletme Mastir1 egitimi almus yetkin bir ydnetici profili
cizmektedir.

X Seramik A.S.’nin hisse dagilimia baktigimizda;
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Tablo 5: Sirket Hisse Dagilimi

Hissedar Hisse Orani
ZY. %22
E.Y.(Z.Y.’nin Esi) %21,052
D.AS. %19,201
X Tugla San. A.S. %17, 852
X Yem ve Tavukeuluk San.A.S. %10

X Pazarmalama A.S. %6

X Seramik A.S. 92,976
M. G. %0,025
0.Y. %0,025
Z.1Y. %0,002

Kaynak: Giincel Bagimsiz Denetim Danismanlik ve YMM A.S.

Aile sirketleri agisindan kurumsallasma siirecine dair atilan adimlardan bir tanesi de
sirketin danigsmanlik ve mentorliik hizmetlerinden faydalanmasidir. Ancak X Seramik A.S.’nin
yatirim ve ydnetim iglemlerine dair direkt bir danismanlik firmasi ile calisma gergeklestirmedigi
gorlilmektedir. Sirket sadece finansal degerlendirme ve gelisim ¢izgisinin analizi agisindan
bagimsiz bir denetim sirketi ile ¢aligmaktadir. Ayrica yapilan goriigmelerde sirket kurucusu
Z.Y .’nin Anadolu Universitesi Miihendislik ve Mimarlik Fakiiltesi Malzeme Bilimi ve Miihendislik
Boliimiinden bir 6gretim gorevlisi ile goriistiigii, donem donem firetim, Ar-Ge ¢alismalari, yatirim
konularinda kendisine danmigtig1 bildirilmistir. Ancak ilgili 6gretim gorevlisinin girketle herhangi bir
resmi iligkisi, yada digaridan hizmet alimi geklinde bir baglantisi bulunmamaktadir. Bu agindan
degerlendirildiginde kurumsallasma adina bir eksiklik olarak degerlendirilebilir.

Sirket kurucusu Z.Y. c¢ocuklarim trafik kazasinda kaybetmis olup, farkli bir aile sirket
modeli olarak 2.kusak olusmadan direkt 3.kusak sirket yonetimine miidahil olmus, sirket 1. ve 3.
kusagin ortak katilmi ve koordinasyonu ile yonetilmektedir. Sirketin veliahtlar1 olarak
nitelendirilen Z.1.Y ve M.Y .’nin her ikisi de yurt disinda egitim almislardir. Mezuniyet sonrasinda
her ikisi de sirket yonetim kuruluna alinmislardir. Ayrica Z.1.Y . nin baskan vekili olarak atanmasi
da birinci ve iiciincii kusak arasinda uyumlu bir ¢aligmanin oldugu, sirketin 3. kusaga devredilmeye
yonelik adimlar atildig1 sdylenebilir.

Sirketin personel yapisinin biiyiimeyle orantili olarak artis gosterdigi gozlenmektedir.

Tablo 6: Caligan Personel Sayis1(2017-2019)

Yillar Personel Sayisi Degisim Yiizdesi
2019(Giincel) 896 %4,06
2018 861 %4,60
2017 823 %5,90

Kaynak: Giincel Bagimsiz Denetim Danismanlik ve YMM A_S.

Tablo 7: Personel Cinsiyet Dagilimi
Erkek Calisan Sayisi Kadin Calisan Sayisi
748 148

Tablo 8: Gérevleri Itibariyle Personel Dagilim1

Cinsiyet Mavi Yaka Beyaz Yaka Toplam
Erkek 559 189 748
Kadin 107 41 148
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Egitim Diizeyi Kadin Erkek Toplam
Ik gretim 13 78 91

Lise 109 545 654
Yiiksek Okul 10 34 44
Universite 14 87 101
Yiiksek Lisans 2 4 6

4. insan Kaynaklar1 Departmam

X Seramik A.S.’nin insan kaynaklar1 departmani ayri bir birim olarak kurulmus, toplamda
da 5 personel galigmaktadir. 3 adet memur, 1 adet sef ve yonetim kurulu tarafindan gergeklestirilen
son atama ile 1 adet yoOnetici ¢aligmaktadir. Birim sirket i¢cinde ayri bir biiroda 6zerk olarak
faaliyetlerini yerine getirmektedir. Teknolojik olarak tiim donamimlara sahiptir. Piyasada insan
kaynaklar1 yonetim siirecinde kullanilan SAP programi kullanilmaktadir. Literatiirde 50 kisiye 1
insan kaynaklar1 personeli diismesi gerekirken sirket calisanlarinin 900 civarinda oldugu dikkate
alindiginda 180 kisiye 1 insan kaynaklar1 personeli diismektedir (Yilmaz, 2016). Bu ac¢idan
degerlendirildiginde insan kaynaklari departmaninda calisan personel sayisi yeterli diizeyde

degildir.
Tablo 10: Sirket Yonetim Semast
Yonetim Kurulu
Genel Midur
Genel Miidiir Yard.
Genel Miidiir Yard.
Lojistik Miidiirii Insan Kaynaklar1 Muhasebe ve Finans

Muidiirii

Midiirii

Kalite Kontrol ve
Giivence Miudiiri

1.Fabrika Miudiiri

2.Fabrika Mudiiri

Ozel Uretim ve Ar-Ge
Midiri
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Tablo 11: Insan Kaynaklari Birimi Yonetim Semas1

Insan Kaynaklar1
Miidiirii

Personel Sorumlusu

Sosyal Isler Sorumlusu

Is Yeri Hekimi

Yemekhane Sorumlusu

Giivenlik Sorumlusu

Sirketin insan kaynaklar1 birimi 2012 yilindan itibaren ayr1 bir sekilde faaliyet
gostermektedir. Ayrica 2016 yilinda yapilan diizenleme ile insan kaynaklar1 birimi direkt olarak
Yonetim Kuruluna baglanmasi karar1 alinmistir. 2019 yili itibariyle insan kaynaklar1 departmani
tamamen bagimsiz ve tiim direktifleri yonetim kurulundan alan 6zerk bir birim haline getirilmistir.
Sirketin insan kaynaklari yOnetimine dair ¢izgisine bakildiginda insan kaynaklari departmani
kurulup ayri bir birim olma kimligine kavusmadan 6nce sadece personelin maas, 6zliik isleri ve
sosyal haklarina dair islemleri takip eden bir birimden personel se¢im siireclerinde aktif olarak rol
alan, personelin egitimi, is siireclerine dair gelisimine tiim siireglerde aktif ve aileden ayr1 olarak
faaliyet gosteren bir departman Ozelligine kavusmustur. Cagin gereklerini yerine getiremeyen
sirketler kaybolup giderken, cagin gereklerini yerine getiren firmalar sadece varligimi devam
ettirmekle kalmamis, geliserek biiyiime ivmesini de yakalamistir. X Seramik bu degisim siirecinde
personel idaresi sisteminden insan kaynaklar1 yonetimi sistemine gecerek calisanlar agisinda ¢agin
gereklerini yerine getirdigi sOylenebilir. Yukarida arastirma i¢in daha once hazirlanmis sorular
insan kaynaklar biriminde ¢alisanlara yoneltilmis ve asagidaki yanitlar ayri basliklar halinde
sunulmustur.

Soru 1- Personel alim siireclerinde aile iiyelerinin etki ya da baskisinin oldugunu

diisiinityor musunuz?

Ne yonetim kurulu, ne aile iiyeleri ne de sirketin asil sahibi statiisiinde olan Z.Y. higbir
sekilde personel alim siirecimize miidaha etmemektedir. Hatta bu konuda bir sorunumuz olmasi
durumunda direkt olarak bildirmemizi bizzat kendileri istemistir (S).

Onalt1 yildir bu serviste ¢alismaktayim bu sekilde higbir yaklasim olmadi (M1).

Insan kaynaklari departmanina gectigim giinden beri birakin ailenin etkisi ile birinin
alimmasini aileden olan higbir kimse ile neredeyse goriismedim (M2).

Personel sistemimizde tanidiktan ziyade birimin bizden talep ettigi dogru kisiyi segmeye
0zen gosteriyoruz (M3).

Soru 2- Sirkette calisan akrabalara oncelik ya da kayirmacihik yapildigi konusunda
diisiinceleriniz nelerdir?

Cogu zaman aileden ya da akrabalardan olan calisanlart unutuyoruz. Ciinkii neredeyse
bizlerden daha ¢ok sirketi onlar sahipleniyorlar. Boyle bir durumun bu sirkette s6z konusu
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olabilecegini sanmiyorum. Su ana kadar da gérmedim ().
Tam tersine agir ve zorlu islerde onlari tercih ediyoruz. Seve seve kabul ediyorlar (M1).

Daha aileden, akrabalardan olan bir kimseye dair bu sekilde bir tolerans gosterildigine
rastlamadim (M2).

Burada herkesin is tanimi1 belli. Boyle bir seye gerek olacagini diisiinmiiylirum (M3).

Soru 3- Terfi, kariyer, iicret belirleme vb. insan kaynaklar1 uygulamalarinda aile
iiyelerine ve akrabalarina iistiinliik tamindigim ya da kayirildiklarim diisiiniiyor
musunuz?

Insan kaynaklar1 birimi olarak standartlarimiz, kurallarimiz var. Kimse i¢in bu kurallarin
disina ¢ikilmasina dair bir talep almadik (S).

Her ay maas bordrolarini bizatihi hazirlayan ve bankaya gonderen kisiyim. Olsa ilk ben
bilirim (M1).

Basarili ¢aliganlarin 6diillendirildigi, 6dilli bir firmayiz. Bunun olmasi sirketimize zarar
verir bu sebepele yonetim kurulunun buna miisamaha gdsterecegini sanmiyorum (M2).

Hayir kesinlikle. Bu piyasada belkide en adil iicret ve terfi politikasinin uygulandigi
firmayiz (M3).

Soru 4- insan kaynaklari departmaninin kararlarim aile iiyelerinden bagimsiz olarak
hayata gecirdiginize inaniyor musunuz?

Insan kaynaklar1 birim y®neticimiz yeni atandi. Artik bir miidiiriimiiz var. 1 ay oldu
baslayali. Ancak su ana kadar bu servisin sefi olarak tiim kararlarimizi birim calisanlarimizla
aldiktan sonra simdiye kadar hep Genel Miidiir Yardimcimiz ile paylasip onun onayimi alarak
hayata gecirdim. Zaten O da aileden dahi degil. Ailenin miidahil olmamasinda bu birimin istikrarli
ve dogru personel segimleri yaptigina inaniyorum (S).

Biz insan kaynaklar1 birimi olarak bir aileyiz. Biz kendi birimimiz hari¢ su ana kadar
ozellikle politika belirleme adina higbir miidahaleye maruz kalmadik (M1).

Burasi bana gore sirketin ¢ekirdek iissii. Iyi de ¢alistigina inaniyorum. Bu sebeple simdiye
kadar hep bagimsiz olarak hareket ettik. Hala da dyleyiz (M2).

Gegenlerde yonetim kurulu bagkanimiz geldi. Sadece hatrimizi sordu ve gitti. Onun
haricinde ne aileden ne de disaridan herhangi bir insan kaynaklari politikasi belirleme adina talimat
ya da yonlendirme almadik (M3).

Daha once farkli ¢aligmada uygulanmis sorulara verilen cevaplar neticesinde aile iiyelerinin
ve yonetim kurululunun personel se¢im siire¢lerine miidahil olmadiklari, sirket icinde gdze ¢arpan
ve reel bir akraba kayirmaciligi yapilmadigi, esit ise esit ticret politikasin uygulanmaya galisildigi,
insan kaynaklar1 biriminin gelistirilerek ayr1 ve politikalarin1 kendi belirleyen bir departman insa
etme cabasi giidiildiigii gdzlenmistir.

Insan kaynaklar1 biriminin kurulmast ile yénetim kurulu toplantilarinda alt bir baslk olarak
ele alinan calisanlara yonelik kararlar toplantilarin ana giindem maddesi olarak degerlendirilmeye
baslamistir. insan kaynaklari ydnetimine dair asil énemli adim insan kaynaklari departmanimin
kurularak c¢alisanlarin higbirinin aile {iyesi olmayip, birimin tamamen 6zerk olarak ve yoOnetim
kuruluna bagli olarak faaliyet gostermesidir.

Ozerk bir yapida calismaya baslayan insan kaynaklari departmam Calisan El Kitab
hazirlamistir. Kitapta belirlene insan kaynaklar1 politikalart:

e Calisanlarin sirket i¢in en degerli varlik olarak kabul edildigi
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e insan odakl1 yonetim sisteminin kabul edildigi

e Aidiyet duygusu, sirketin bir parcasi olma, sadakat profilli calisma modeli
o Karsilikli giiven, mutlu ve huzurlu calisma ortami

o Acik iletisim, acik iletisim kanallar1, geri bildirim sistemi

e Karsilasilan problemlere aninda ¢oziim iiretme

ilkeleri kabul edilmistir. Ayrica insan kaynaklar1 departmani yo6neticileri S.A. ve A.E. bu
kurallara riayet edilmesi ve sirket kiiltiiriiniin, aidiyat hissinin olusmasi adina birim olarak azami
gayret sarf ettiklerini belirtmislerdir. Sirketin insan kaynaklar1 birimi “kendi uzmanimi kendir
yetistir” ilkesini benimsemis, bunun icinde sirket calisanlarinin mesleki egitim, yeterlilik
konularma dair siirekli olarak calismalarin devam ettirildigi, kariyer i¢in bir havuz olusturuldugu ve
sirket ici gorevde yiikselme ilkesinin benimsendigi belirtilmistir.

Egitim programlarn insan kaynaklar1 birimi tarafindan verilen rapor ve teklifler
dogrultusunda belirlenmektedir. Yapilan goriismelerde yonetim kurulunun aileden birinin veya aile
ile yakinlig1 bulunan galiganlarla ilgili herhangi bir iltimas, iist bir géreve atama talebi seklinde bir
beklentinin gelmedigi belirtilmistir. Buna en biiyiik kanit olarak Genel Miidiir ve Insan Kaynaklari
Miidiiriiniin aile iiyesi olmamasidir.

Ise alman, 6zellikle imalat boliimiinde calisan tiim personele ISO 9001 egitim programu, is
sagligl ve giivenligi egitimi, ilave olarak sirket ici motivasyon ve kariyer planlamasia yonelik
egitimler verildigi belirtilmistir. Tiim y0netici ve beyaz yaka c¢alisanlara yonelik olarak Eskisehir
Namli Otel’de Sinerji Egitim Danismanlik firmasi aracihigiyla Etkili Insan Y&netimi egitimi
verilmigtir. Sirketin personeline yonelik kariyer agisindan yeni olanaklar saglamak adina olumlu
adimlar attiginin gostergesi olarak degerlendirilebilir. Ayrica sirketin siirekli biiyiliyen bir yapisi
olmasi nedeniyle yiikselme olanaklarinin ilk basta kendi personeline tanindig1 gériilmektedir.

Arastirma konusu X Seramik A.S.’de sirketin yonetim faaliyetlerinin neredeyse tamamina
yakin bir kismu aile iiyeleri tarafindan gergeklestirildigi gozlenmektedir. Ancak insan kaynaklar
departmaninda durum farkli bir durum sergilemektedir. Burada diger birimlerin aksine insan
kaynaklar1 departmamn aile {izerinde etkinlik olusturdugu, profesyonel ¢izgide insan kaynaklar
yonetim siireglerinin neredeyse tamaminin uygulandigi goriilmektedir.

Ozellikle personel segim siireglerinde insan kaynaklart biriminin tiim inisiyatifi
kendilerinin aldig1 bir sistemin gegerli oldugu gériilmektedir. insan kaynaklar1 biriminin en eski
calisanlarindan biri olan ve sef-yonetici konumunda bulunan A.E. personel se¢im siirecini birimde
calisan tiim personellerle birlikte ortak karar alarak gergeklestirdiklerini bu siiregte yonetim kurulu
tiyelerinin herhangi bir miidahalelerinin olmadigi belirtilmistir. Bunda Y. ailesinin kalabalik bir aile
olmamasi, oturmus, kat1 kurallar1 bulunan bir aile kiiltiiriiniin olmamas1 ve sirketin lojistik anlamda
Eskisehir’de olmasi, aile iiyelerinin kdkeninin ise bir bagka sehirde bulunmasi, 6zellikle mavi yaka
alimlarinda ailenin aktif olarak miidahil olmamasinin sebepleri arasinda degerlendirilebilir. Ayrica
ailenin uzun yillar calisan personellerine gilivendikleri ve kendilerine inisiyatif tanidiklar
gorlilmektedir. Sirketin calisanlar arasinda esitligi korumaya, dengeyi saglamaya caligtigt
goriilmektedir. Mavi yaka se¢iminde tiim yetki insan kaynaklar1 departmanina verilmisken, beyaz
yaka se¢iminde de profesyonellik ilkelerinden vazgecilmedigi gozlenmektedir.

Sirketin personel ihtiyaci aralik aymda insan kaynaklarina bildirilen iiretim hedefi
dogrultusunda yine insan kaynaklar1 departmami tarafindan belirlenmektedir. insan kaynaklari
departmaninda calisan personellerin de belirttigi iizere Ozellikle iizerinde durdugu nokta {iretim,
paketleme, satis, bakim onarim tiim birimlere alinacak personellere dair ilk goriisme insan
kaynaklar1 departmani tarafindan yapilmakta olup, sirket politikasina uygun olmadig1 diisiiniilen
hicbir personel ile insan kaynaklari birimi olur vermeden goriisiilmemektedir. Bu agindan
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bakildiginda sirket bir aile sirketi olmasina karsin, insan kaynaklar1 birimi ve aile iligkilerini kalin
cizgilerle ayirdigim sdylemek yanlis olmayacaktir.

Ucret ve sosyal imkanlar yéniinden piyasa sartlarinin iizerinde bir 6deme yapilmaktadir.
Yeni alinan bir ¢alisan 2 aylik deneme siiresini tamamladiktan sonra maasina ilave olarak 1/3
oraninda ikramiye almaktadir. Ayrica insan kaynaklar1 birimi maas tutarlar ile ilgili olarak uzun
soluklu olarak degerlendirildiginde belki piyasadaki en iyi maas veren sirket konumunda
olduklarii belirtmislerdir. Ozellikle belirlenen hedeflere ulasiimasi durumunda ayrica ydnetim
kurulu tarafindan bir maas tutarinda ikramiye de verildigi goriismeler sirasinda belirtilmistir.
Sirkete yeni baslayan her personele “calisan el kitabi” verilerek haklarinin neler oldugu, hangi
kurallara uymas1 gerektigi noktasinda kendisi bilgilendirilmektedir. Ancak olumsuz bir izlenim
olarak yillik 138 adet is kazasimin yasanmis oldugu belirtilebilir. Insan kaynaklari birimi ile yapilan
goriismede bu rakamin yiiksek olmasinda en ufak is kazalarin dahi kayit altina alinmasinin etkili
oldugu sdylenmistir. Ancak burada asil eksikligin her ne kadar sirket is sagligi ve glivenligi uzman
calistirsa, personeline yonelik olarak is saglig1 ve gilivenligi egitimi verse dahi birim yoneticilerinin
ozellikle liretim hatt1 i¢in gereken hassasiyeti, 6zeni gostermedigini sOylenebilir.

Sirketin insan kaynaklar1 biriminin verdigi bilgiye gore 2014-2015 yillar1 arasinda 900
civarinda bir ¢alisan oldugu ve yil iginde 92 kisinin isten ayrildigi bildirilmistir. Bu da yillik bazda
%10 civarinda bir devir hizinin oldugunun gdstergesidir. Ayrica ortalama c¢alismasi stiresinin 10 yil
civarinda oldugu bildirilmis olup bu rakam sadece iilkemizde degil, Avrupa Birligi {ilkelerinde bile
standartlarin ¢ok {izerinde bir calisma siiresidir. Bu noktada hem personel se¢im siireci hem de
sirkette uygulanan dogru insan kaynaklar1 yonetim sistemlerinin basariya ulastiginin gostergesi
olarak degerlendirilebilir. Bunda da en biiyiik katkinin yonetim kurulundan bagimsiz hareket eden
bir insan kaynaklar1 biriminin varligi oldugu soylenebilir.

Sirket calisanlar1 ile yapilan goriismede genel olarak bir memnuniyetin hakim oldugunu,
bunda 6zellikle ticret ve sosyal haklarin tatminkar diizeyde olmasinin etkisinin oldugu goriismeler
sirasinda belirlenmistir. Sirketin 16 yillik ¢alisani olan T.K.; ise girdigi giinden bu yana sirkette
yapmis oldugu tiim taleplerin degerlendirildigini, hatta sirket yonetimi tarafindan sendikaya {iye
olmak isteyen varsa liye olabilir talebine ragmen, sendikanin mevcut yonetimin sagladigindan daha
fazlasin1 saglayamayacagmi diistindiiklerinden talep etmediklerini belirtmislerdir. Yine disiplin
sistemi ile ilgili olarak calisma el kitabinda daha c¢alisan Kkisi ise baslar baslamaz siirecin nasil
isleyecegine dair bilgi verildigi anlatilmaktadir. Disiplin Kurulu isveren ve is¢i temsileri tarafindan
tayin edilen bes asil iiyeden olugsmaktadir. Kurul iiyelerin tamaminin katilimi ile karar almaktadir.
Her asil iiyenin yerine katilamama durumuna karsin yedek iiye belirlenmistir. Isten c¢ikarmalar
ancak cok agir suglar ve yiliz kizartict suglar nedeniyle olmaktadir. Bunun haricinde calisan
personeli koruyan kararlar aldigi bildirilmistir.

Sirket maas, ¢calisma saatlerine riayet, mesailerin 6denmesi konularinda oldukga basarili bir
profil ¢izmektedir. Ancak sosyal yardimlar konusunda ayni bagarmin olmadigi goriilmektedir.
Sirkette sosyal yardim olarak sadece yilda bir kereye mahsus gida yardimi yapildig: belirtilmistir.
Siirekli biiyiiyen ve gelisim siirecini daha heniiz tamamlayamamis bir sirket olmasi nedeniyle kres,
0zel hayat sigortasi, munzam sandik, yakacak yardimi vd. sosyal yardimlarin olmadig
goriilmiistiir. Ozet olarak sirket iicret yoniinden piyasa sartlarinda ve sektoriinde oldukca basarili
bir profile sahip olmasma karsin, ayni basarinin sosyal olanaklar ag¢isindan var olmadigi
goriilmektedir.

X Seramik A.S.’de insan kaynaklar1 biriminin ayrilmasina miiteakip 4 yillik periyotta birim
etkinligini artirarak sirket hedeflerine daha gok hizmet ettigi gdzlenmistir. Onceki dénemde sadece
sirket tarafindan bildirilen standart igler gerceklestirilirken birimin ayr1 bir birim olarak faaliyete
gecmesi ile birlikte aktif olarak yonetime katilan bir statiiye kavusmustur. Goriismeler sirasinda
elde edilen bilgiler dogrultusunda insan kaynaklari birimi personel se¢iminden, i¢ miisteri
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memnuniyetine, ¢alisanlar arasinda koprii gorevi gérmeye kadar oldukc¢a basarili bir grafik izledigi
gozlenmistir. Ancak calisanlarin egitimi, alinan egitimlerin is yerinde uygulamaya aktarilmasi,
calisanlara vizyon kazandirma, kariyer planlamasi gibi alanlarda eksiklikler oldugu goériilmiistiir.
Belirtmek gerekir ki bu noktada sirket kurucusu ve ailenin reisi olarak goziiken Z.Y.’nin aldig1
dogru yatirim kararlarinin da etkili oldugu gézlenmektedir.

5. Sonuc ve Oneriler

Diinyada ve Tiirkiye’de sirketlerin biiyiik bir boliimiiniin aile sirketlerinden olusmasi ve
aile sirketlerinin geleneksel metodolojiden ¢ikip profesyonellesme adina attiklari en 6nemli adim
kurumsallagma stirecidir. Bu siirecteki adimlardan biri de insan kaynaklart yonetiminin
profesyonellesmesidir. Ancak aile sirketleri ataerkil yonetim modeline sahip olmalar1 nedeniyle
“patron benim” sistemini birakmak istememekte, kurumsallasma siire¢lerine olumlu
yaklagmamaktadirlar. Bu da sirketlerin kurumsallagmasin1 geciktirmekte, sirketin piyasadaki
etkinligini, hepsinden 6nemlisi sirketin siirdiirebilirligini, piyasa 6mriinii kisaltmaktadir.

Arastirma tek bir aile sirketinde yonetimde etkin olan aile {iyelerinin ve yonetimin insan
kaynaklar1 departmaninin personel siireclerine dair karar alma mekanizmalarina ne derece
miidahale ettigine dair sonuglar ve bulgular degerlendirilmistir. Bunun sonucunda hem insan
kaynaklar1 yonetim siirecinin sirket icinde ne sekilde gelistigi, hem de bunun aile sirketinde
meydana getirdigi etkiler ele alinmistir. Arastirma sonucunda Eskisehir ilinde faaliyette bulunan ve
seramik sektoriinde yer alan tek bir aile sirketinin insan kaynaklari yonetimine bakis agisi,
yapilanmasi ve elde edilen sonuglar ve tespitler su sekilde siralanabilir:

e Arastirma kapsaminda sirketin halen aile tarafindan olusturulan yonetim kurulu tarafindan
idare ve koordine edildigi, bunda ilk kurucu Z.Y.’nin hala etkili oldugu sirketin yavas
yavasg birinci kusaktan ti¢lincii kusaga dogru devrolmaya basladigi goriilmiistiir.

o Sirket biiyliyen bir grafik igerisindedir ve biiylimesini devam ettirmektedir. Bunda sirketin
faaliyet gosterdigi sektor de dikkate alindiginda Tiirkiye piyasasinda en basa giiresen bir
hedef i¢inde oldugu soylenebilir.

e Aile sirketi arastirma basladigi dénemden dort yil kadar 6nce insan kaynaklart birimini
aytrarak direkt yonetim kuruluna bagli bir yapiya kavusturularak insan kaynaklar1 birimine
verdigi Oonemi ortaya ¢ikarmistir.

o Sirket genelinde profesyonellesme adimlari hizla atilmakta ve bununda meyveleri aym
sekilde alinmaktadir. Bunun en biiyiik kanit1 firmanin 2017 yili iginde Tiirkiye’de sanayi
alaninda faaliyet gdsteren en biiyiik500 firma arasina girmesidir. Firma halen sektoriin en
biiytikleri arasindaki yerini ve konumunu korumaktadir.

o Sirket takim c¢aligmasina, birimler arasi koordinasyona onem vermektedir. Bu agidan
iletisim kanalariin agik ve herkesin kolayca ulasabilecegi bir sistem olusturulmustur.

e Sirket sahipleri cocuklarini sirkette gorev almadan oOnce iyi bir egitim almalarmi
saglamistir. Ugiincii kusaktaki her bir aile iiyesi yurt disinda egitim almustir.

o Ayni sekilde aile lyeleri ¢ocuklarinin sirket iginde gorev almasini istedikleri ve sirkete
katilmalar1 yoniinde girisimlerde bulunduklar1 gézlenmistir. Ancak iltimas, kayirmacilik
gibi bir durum s6z konusu degildir.

e Diger aile sirketlerinden farkli olarak yonetici ve birim amirlerinin biiyiik bir kismi aileden
tercih edilmemis, disaridan profesyonel yonetici temin yontemi segilmis, basar1 diizeylerine
gore sirket icinde devamliliklar1 ve kariyer imkanlar saglanmustir.

e Insan Kaynaklar1 Departmani neredeyse tamamen bagimsiz bir konumda, sadece yonetim
kuruluna karst sorumlu olarak g¢alismaktadir. Eleman se¢iminden gorevde yiikselmeye
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kadar tim asamalar bagimsiz ve esitlik ilkesi goz Oniine alinarak yapilmaya caligildigi
gozlenmistir.

Tiim profesyonellesme cabalari ve arastirma sonuclarina gore Insan Kaynaklari
Departmaninin aile sirketinin hem kurumsallasmasina, hem de gelisim ve hedeflerini
gergeklestirmesine olumlu katki sagladig goriilmektedir.

Aile sirketlerinde kurulus amaci ve hedeflerinin yaninda aileye dair degerler de bir arada

oldugu icin farkl ozellikler gdstermektedir. Yukarida sayilan olumlu tespitler ve edinimlerin
yaninda arastirma sirketinin basarili olmasina yonelik, karsilagilan sorunlarla basa ¢ikma, siireklilik
saglama ve rekabet edebilme adina yapilabilecek oneriler sunlardir:

Sirket halen aile sirketi kurallarini korumakta, yonetim kurulunun tamamu aile iiyelerinden
olugmaktadir. Sirketin gelisim saglama ve biiylimesinin ivme kazanmasi adina digarindan
yonetim kuruluna katilim saglanmasi mevcut yonetim kurulunun hatalarini eksiklerini
gorme, farkli bakis agilart ve fikirlerin ortaya g¢ikmasina, beyin firtinasi olugturmak adina
katki saglayacaktir.

Arastirma boliimiinde de anlatildigi lizere sirket kurumsallagsma siirecini gerceklestirme
asamasindadir. Ozellikle 3. kusagin yonetime katilmasi ile birlikte bu siirecin
hizlandirilmak ve ileri gotiiriilmek istendigi goriilmektedir. Ancak sirket neredeyse hemen
hemen hi¢ disaridan danismanlik hizmeti almamaktadir. Sadece mali tablo takip edilmesi
adina ufak ¢apli bir bagimsiz denetim sirketinden destek almaktadir. Aslinda bu da sadece
kanuni zorunluluktan kaynaklandig1 i¢cin alinmaktadir. Bugiin profesyonellesme siireclerini
tamamlama adina biiyiik aile sirketlerinin biiyiik bir cogunlugu danismanlik sirketlerinden;
sirketin gelecegine, yatirimlara, hatta i¢ dizayna kadar destek almaktadir. Bu agidan
arastirma konusu sirketin de bir danigmanlik sirketinden destek almasi fayda saglayacaktir.
Kabul edilmis bir aile anayasasi mevcut degildir. Sirket agirlikli olarak ilk kurucunun
belirledigi ¢izgide ilerlemekte ve kurallar buna gore belirlenmektedir. Bu noktada ailenin
profesyonel bir destek almasi, aile anayasasi hazirlatmasi, aile {iyelerinin tiimiini
kapsayacak ve yetki anlaminda gerekli sinirlamalarin getirilmesi yararl olacaktir.

Sirketin insan kaynaklar1 departmanmi 6zerk ve ayri bir birim olarak yonetim kuruluna
baglanmasi ile birlikte emekleme asamasindan yiirlime asamasina ge¢mistir. Ancak yapilan
arastirmalar sonucunda heniiz profesyonel literatiirde belirtilen niteliklere haiz bir insan
kaynaklar1 birimi asamasina gegilememistir. Oncelikle ¢alisan sayis1 hizla artmasina karsin
insan kaynaklar1 birimi sadece 5 kisiden olugsmaktadir. Bu olmasin gerekenin ¢ok altinda
bir sayidir. Ikinci olarak gérev paylasimlari tam ve net olarak yapilmamistir. Y&netici harig
herkes her isi yapar sistemi devam etmektedir. Bu noktada insan kaynaklari biriminde
calisan sayis1 mutlak surette arttirilmalidir. Ikinci olarak insan kaynaklar1 biriminde tiim
caliganlara is tanimi getirilmelidir. Sirket i¢indeki her galisan insan kaynaklari biriminde
hangi personele, hangi konuda damisacagim bilmelidir. Bu aym zamanda c¢alisanlar
acisindan da insan kaynaklar1 birimine olan giiveni de arttiracaktir.

Sirket siirekli bityiimekte, bilylimenin getirdigi kazanimlar sonucunda karlilig1 artmaktadir.
Sektorel anlamda biiyliimenin tamamlanma asamasina gelinmis, sirket ana faaliyet konusu
seramigin yaninda tugla, insaat malzemeleri liretiminde de faaliyet gostermektedir. Ancak
aynit durumun galisanlarin sosyal haklar1 i¢in tam olarak saglanmadigi gézlenmistir. Bu
acidan calisanlarin sosyal haklariin iyilestirilmesi, gelir diizeylerinin arttirilmasina yonelik
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girisim ve uygulamalarin getirilmesi hem sirkete baglilig1 arttiracak, hem de calisanlarin
verimlilik ve performansina olumlu katk: saglayacaktir.

e Insan Kaynaklari Departmaninin amaglarindan bir tanesi de ¢alisanlarinin gelecek
planlamasiin yapilmasidir. Her ¢alisan calistigi sirkette gelecegi olmasini, g¢alismasinin
takdir edilmesini, ilerleyen donemde sirket iginde yiikselmeyi, daha iyi bir mevkii de
caligmayr ister. X Seramik A.S.’de bu yonde adimlar atmasina, kariyer havuzu
olusturmasina karsin, kurallar belli, gelecekte sirkette kendini nerede goriiyorsun sorusuna
net bir cevap alinabilecek bir kariyer sisteminin olmadig1 gézlenmistir. Bu agidan sirketin
mutlaka tiim ¢alisanlarina yonelik bir kariyer sistemi planlamas1 gerekmektedir.

e Stratejik planlama, organizasyonel yoOnetim anlaminda etkili bir dig ve i¢ analiz
yapilmalidir. Bu analiz sirketin genel durumunu ortaya koyma, eksikleri gorme anlaminda
isleri kolaylagtiracaktir.

e Sirketin devamlilifi, uzun soluklu olarak varligmi siirdiirmesi adina aile {iyeleri
profesyonel yoneticilerle birlikte ¢aligmaya devam etmelidir.

o Sirkette digsaridan denetim destegi alinmasina karsin etkili bir kontrol ve denetim
mekanizmasinin olmadigi gozlenmistir. Kurulacak bir denetim sistemi ile ¢arkin
islemeyen, aksayan ydnleri ¢cok daha kolay tespit edilip, sorunlara aninda miidahale imkan1
bulunabilecektir.

Bu arastirma, Eskisehir ilinde faaliyet gdsteren bir aile sirketinin kurumsallasma siireci ve
bu siirece insan kaynaklar1 departmaninin ne kadar etkili oldugu ne kadar katki sagladigi sorusuna
cevap bulunmaya calisilmistir. Sonug olarak kiiresellesmenin diinyay1 sardig1 ve sirketlerin basarili
olmak adina savas verdigi giiniimiiz diinyasinda aile sirketlerinin basarili olmak ve bir sonraki
nesle aktarmak adina mutlak surette kurumsallagsmasi, bu siirecte de insan kaynaklari birimine
gereken Onem ve hassasiyeti gostermesi, tiim bunlarin yapilabilmesi adina da yukarida belirtilen
Onerilerin goz Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Aile sirketleri alaninda ¢alisma yapacak
akademisyenlere Onerim gerek nicel gerekse nitel galisma olsun aile sirketlerinin sektorlerinin,
faaliyet siirelerinin ve kaginci kusakta olduklarinin, kurumsallasma ¢alismalarinin dikkate alinarak
calismalarini sekillendirmelerini tavsiye ederim.
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