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Oz

Aile sirketleri, kiiresel ekonomik biiylime ve istihdam agisindan hayati 6nem arz eden yapilardir.
Diinyada yiizyillardir yagayan basaril aile sirketleri bulunmakla birlikte, yaygin pratik birgok sirketin
liclincli kusaga gecemeden Omriinii tamamladigt yoniindedir. Diger yandan, Tirkiye’deki aile
sirketlerinin performansi diinya ortalamasinin altinda olup, aile sirketleri yapisal zorluklarla karsi

karsiyadir. Bunlarin basinda aile sirketlerinin en temel motifi olan “aile” olma ve sirketteki pozisyonlari

itibariyle aile tiyelerine kars1 olusturulan i¢ kaynak bagimliligi bulunmaktadir.

I¢ kaynak bagimlilig1 nedeniyle kurumsallasamayan aile sirketinin yasami kisalmakta ve bu da
tilke ekonomisini olumsuz etkilemektedir. Bu baglamda, tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de
devletler gizdikleri yasal ¢ergeve ve diizenlemelerle aile sirketlerinin kurumsallagsma siirecine katkida
bulunmaktadir. Tiirkiye’de ekonomimizin lokomotifi olan aile sirketlerinin faaliyetlerini gelistirmek, is
stirekliliklerini saglamak, {ilkemiz ekonomisinin saglikli ve siirdiiriilebilir biiylimesi i¢in biiyiik dnem
tagimaktadir. Aile sirketleri, bliylimeyi siirdiiriilebilir kilmak, sirketlerin dmiirlerinin uzun olmasi ve
ailenin bir sonraki nesillerine yonetimin aktarilabilmesi adina kurumsallasma, dijital dontlisim ve
yenilik¢i is modellerine odaklanmalidir. Yapilan bu arastirma kapsaminda, “aile sirketlerinde
kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimlilig1 tizerindeki etkisi” inceledikten sonra bu sorunun ¢ézimiyle
ilgili oOnerilerde bulunulmus olup, bu dogrultuda hem aile hem de sirketin birbirine paralel

kurumsallagmastyla anlamli bir kurumsallagma diizeyine ulasilabilecegi soylenebilir.

Bu calisma, Mahmut Ozgiin’iin 2018 yilinda basladigi ve Prof. Dr. Sadi Can Saruhan danismanhiginda yirittigi
"Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin i¢ Kaynak Bagimliligi Uzerindeki Etkisi Uzerine Bir Arastirma” isimli doktora
tezinden Uretilmistir.
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Arastirma kapsaminda kurumsallagmanin i¢ kaynak bagimlilig1 tizerindeki etkisini tespit etmek
icin en az tiglincili kusaga gecmis biiyiik 6lcekli aile sirketlerinde Y 6netim Kurulu tiyeligi yapan on dort
aile tiyesinin katildigi bir nitel aragtirma yapilarak bu dogrultuda, aile sirketlerinde kurumsallagmanin ig

kaynak bagimlilig1 Uzerindeki etkisine iligskin degerlendirme ve dnerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketi, Kurumsallasma, I¢ Kaynak Bagimlilig1.

A STUDY ON THE EFFECT OF INSTITUTIONALIZATION IN FAMILY
BUSINESSES ON RESOURCE DEPENDENCE

Abstract

Within the scope of this study, in the light of domestic and foreign literature, the findings related
to institutionalization and internal resource dependence in family companies were examined and
strategic suggestions for reducing internal resource dependence were listed. Family businesses are vital
structures for global economic growth and employment. Although there are successful family companies
that have lived for centuries in the world, the common practice is that many companies end their life
before they pass into the third generation. On the other hand, the performance of companies in Turkey
is lower than the world average, and family companies face structural difficulties. Internal resource
dependency, which causes significant resource losses and eventually the end of life of family companies,
is one of them. The study emphasizes the importance of institutionalization and sustainable growth
against internal resource dependence. The study includes strategy suggestions that can be directly
applied in family companies and its original dimension is the thesis that the institutionalization of the
company is not sustainable without institutionalization in family relations. In this respect, strategic
suggestions can be implemented in family companies and the results of the applications can be followed

with new researches.
Keywords: Family Business, Institutionalization, Depence on Internal Resources.
1. Giris

Aile sirketleri; akrabalik bagi ile birbirine bagli insanlarin olusturdugu kisilerin
mal/hizmet tiretmek amaciyla kurdugu kar amaci giiden ve yonetim kademelerinde ve karar
mekanizmalarinda en az iki kusak aile {iyelerinin yer aldig: sirketler olarak tanimlanmaktadir
(Guler & Akgun, 2014). Bununla birlikte, Lansberg ve digerleri “yasal kontrol” ve “sonraki
kusaklara intikal istegi”, Astrachan ve digerleri ise “ailenin deger ve inanglar1” ile “miras”
faktorlerini aile sirketlerinin tanimlayict motifleri olarak ilave etmektedir. Alanyazina
bakildiginda 6zellikle; aile Uyeleri-kan bagi, kiiltiir, kontrol, miilkiyet, siireklilik gibi motiflerin

aile sirketlerinin ortak 6zellikleri oldugu tespit edilmistir.
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Aile sirketlerinin kurulmasinin temelinde, ileriki kusaklara maddi ve manevi mirasi
aktarimi yer almaktadir. Gerek diinyada gerekse lilkemizde genellikle birgok aile sirketinin
daha ikinci kusaga gecemeden dmriinii tamamladigi sOylenebilir. 2010 yilinda gergeklestirilen
bir arastirmaya gore; ABD’de aile sirketlerinin % 40’1 basaril1 bir sekilde ikinci nesle, %13’
ise Uclncu nesle aktarilabilmektedir. Dordiincii nesil veya daha ileri nesillere kalabilen

sirketlerin orani ise sadece %3-4 ile sinirlidir (Family Business Facts, 2022).

Siirdiiriilebilir  bir kiiresel ekonomi agisindan aile sirketlerinin biiyiikk O6nemi
bulunmaktadir. Kiiresel GSHnin % 90’ma aile sirketleri ve KOBI’ler tarafindan katk1
saglanirken, bu sirketlerin performansi kiiresel biiyiime ve isttihdami dogrudan etkilemektedir
(Luo, 2019, s.211-212). Forbes’un 2016 yilinda hazirlamis oldugu milyarderler listesinin %
42’si aile girketi liyesidir. Fortune 500°e gore ise diinyadaki en biiyiik ve basarili sirketlerin %
40’1 aile sirketlerinden olusmaktadir (Deloitte, 2016). Avrupa Birligi’nin 2015 tarihli raporuna
gore ise diinyadaki sirketlerin % 50’si, ABD’deki sirketlerin ise % 90’1 aile sirketlerinden
olusmaktadir. Bununla birlikte diinyadaki en zengin ilk 10 kisinin 7’si aile sirketi tiyeleridir
(Aricioglu vd., 2017, s. 60). Tiirkiye’de ise sirketlerin yaklasik % 95’1 ve yine halka agik
sirketlerin ise % 75’1 aile sirketlerinden olusmaktadir. Bu durum aile sirketlerini hem politik

olarak etkili hem de ekonomik bakimdan vazgecilmez kilmaktadir (PwC, 2016, s.8).

2017 yilinda gergeklestirilen ve hem Tiirkiye hem de AB iilkelerinin incelendigi bir
aragtirmada 6rneklemdeki sirket yoneticilerinin % 53’1 ikinci kusak, % 25’1 {igiincii kusak, %
22’si ise dordiincii kusak aile iiyelerinden olustugu belirlenmistir (Corrado vd., 2017, s.55).
Diger yandan; Tiirkiye’de aile sirketlerinin ortalama omrii 34 yil olarak degerlendirilirken,

Tiirkiye’ye kiiltiirel olarak ¢ok benzeyen Italya’da ise bu siire 104 yildir (Yaka, 2021, 5.40).

Kurumsallagsma stratejilerini hayata gegiremeyen sirketlerin ikinci kusaktan sonra
Oomiirlerini tamamlamaktadir. Tiirkiye’de aile sirketlerinin % 38’1 birinci kusak, % 47’si ikinci
kusak, % 13’1 tlgiincii kusak ve sadece % 2’si ise dordiincii kusak ve sonrasina intikal
edebilmektedir (Deloitte, 2016). Tiirkiye 6zelinde aile sirketlerinin 6mriiniin tamamlanmasinda
en ¢cok one ¢ikan motifler ise; kardesler aras1 anlagsmazlik (% 43), kardes-yegen-kuzen ¢atigsmasi
(% 19), miras kavgast (% 19), aileler aras1 catigsmalar (% 14) ve aile i¢i catisma (% 5) olarak
siralanmaktadir (Yilmaz, 2022).

Goriildiigii lizere, aile sirketleri diinyada da zorlu ¢evresel kosullarla kars1 karsiya olup,
s0z konusu Turkiye oldugunda, olumsuz faktorlerin etkisi artmakta ve aile sirketlerinin 6mrii

daha da kisalmaktadir.
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Buradan da anlasilacag: lizere; aile sirketlerinde Ozellikle aileden kaynakli sorunlar
belirleyici konumdadir. Ozellikle aile sirketlerinde birinci kusagi temsil eden kurucu
liderler/irade, farkli faktorlerden hareketle sirketi kendi ¢ocuklar1 olarak gérmekte ve kendi
yonetim metotlarin1 ve yaklasimlarini hakim kilmaktadir. Hammadde tedarikinden iiretime,
pazarlamadan finansa kadar tim sureclere midahil olan kurucu irade her isi tek basina
yirlitmeye ¢alismakta ve dahasi yonetimi en iyi kendisinin ger¢eklestirecegini diisiinmektedir
(Dalay, 2001, s.54; Tanta vd., 2004, s.547-549). Ayni kurucu irade ydonetimi ve yaptirim
yetkisini paylasmaya yanagsmamaktadir (Findikg1, 2000, s.133).

Aragtirmalar gostermektedir ki; yeni gelen kusaklar1 da adapte ettikleri bu yaklasim,
sirketteki i¢ kaynak bagimliligin1 artirmaktadir. Burada tiretilen i¢ kaynak bagimliligi; kurucu
liderlerin tiim yetki ve fonksiyonlari kendi biinyelerinde topladigi, sirketi ¢ocuklari gibi
gordiigii bir liderlik tarzi kaynakli “bilingli/arzulanan bir i¢ kaynak bagimliligr” (Tanta vd.,
2004, s.547-559) olabildigi gibi, gorev tanimlarinin agikca yapilmadigi ve simirlarin
belirsizlestigi bir yapida profesyonellere bagimlilik dogurabilecek, bilingsiz/arzulanmayan bir
ic kaynak bagimlilig1 seklinde de tezahiir edebilmektedir (Celik vd., 2004, s.194). Her iki
senaryoda da, sirketin siirdiiriilebilir biliylime hedefleri risk altina girdigi gibi, beraberinde

“dogrudan” ve “dolayli” olmak {izere biiyiik maliyetler de olusacaktir.

Dolayisiyla, aile sirketlerinin 6mriinii kisaltan bu motiflerin azaltilmasina yonelik kokli
bir degisim gereklidir. Bu baglamda gerek diinyada gerek Tiirkiye’de aile sirketlerinin
kiiresellesmenin getirdigi rekabetci ortamda surdirilebilir bir perspektifle 6mdarlerinin
uzatilabilmesi agisindan kurumsallagsma hayati 6nemi haizdir. Bu noktada, aile sirketlerinde

ozellikle kurumsallagma strateji ve politikalarinin hayata gecirilmesi biiyiik 6neme sahiptir.

Yabanci alanyazinda orgiitlerde kaynak bagimliligina iliskin anlamli sayida ¢aligma
olmakla birlikte, 6zellikle yerel alanyazinda kavramsal ¢erceveyi dogrudan ayrag icerisine alan
caligma sayis1 oldukga sinirhidir. Bu yoniiyle, bu ¢alismanin aile sirketlerinin kurumsallagsmasi
ile i¢ kaynak bagimliligi arasindaki iliskiyi konu edinen alanyazina anlamli bir katki
saglayacagi ve i¢ kaynak bagimliliginin azaltilmasina yonelik stratejik onerilerin reel sektérden

paydaslara uygulama diizeyinde katki sunacagi ongoriilmektedir.

Aile sirketlerinin dmriinii kisaltan “olumsuz” bir faktdr olarak “kaynak bagimlilig1”
calismanin ¢ikis noktasi olarak belirlenmistir. Makalede One siiriilen temel 6nerme ise aile
sirketlerinde kurumsallagma diizeyi arttik¢a i¢ kaynak bagimliliginin azalacagi olup, bunun igin
oncelikle ailenin kurumsallasmasi gerektigidir. Aksi takdirde sirketin kurumsallagsmasi sadece
somut pazar amaglari ile sinirli kalmakta (Ornegin; halka arz, satin alma & birlesme vb.) ve
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stirdiiriilebilir olmamaktadir. Bu c¢alisma araciligi ile Tiirkiye’de aile sirketlerinde
kurumsallasma ve i¢ kaynak bagimliligi arasindaki iligkiyi inceleyen alanyazina derinlik
katilmasi, takip eden arastirmacilar tarafindan sinanabilecek ve reel sektor temsilcileri

tarafindan uygulanabilecek stratejik oneriler sunulmasi hedeflenmektedir.

2. Kavramsal ve Kuramsal Cerceve
2.1.  Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Aile sirketlerinde kurumsallagsma; birbiriyle iliskili iki boyutla karsilasilmaktadir.
Bunlar; ailenin kurumsallagsmasi ve sirketin kurumsallagmasidir. Ailenin kurumsallasmasinin
merkezinde “miilkiyet” ve “kontrol” yer almakta olup, aile anayasasinin, aile meclisinin ve
hissedarlar s6zlesmesinin hazirlanarak yonetimde olan ve olmayan aile bireylerinin ¢ikarlarinin

dengelenmesi esasina dayanmaktadir (Geng & Karcioglu, 2004, s.26).

Diger boyut olan sirketin kurumsallagsmasi ise kisilerden bagimsiz misyon, vizyon,
degerlerin saptanmasi, stratejik plan dogrultusunda standartlar, siire¢ler ve hedeflerin
olusturulmas: ile bunlarin degisen cevresel kosullar 1s181nda giincellenmesini kapsamaktadir.
Calisma kapsaminda, aile sirketlerinin kurumsallagmasini olusturan her iki boyut da yerli ve

yabanci alanyazinda 6ne ¢ikan goriisler 1s181inda incelenecektir.
2.1.1. Ailenin Kurumsallasmasi

Aile sirketlerinin temelinde “aile” yer almaktadir. Aile sirketlerinin kirilganligini aile
ve sirket kavramlar1 arasindaki smirlarin belirsizligi olusturmaktadir. Yonetimde olan ve
olmayan aile iiyelerinin sirket {izerindeki miilkiyet ve kontrol temelli talepleri ve buradan
dogabilecek olasi ¢ikar ¢atigsmalari sirketin dmriinii kisaltmakta olup, catismalarin ve taleplerin
dengelenmesi esastir. Bu nedenle aile sirketlerinin dmriinii uzatmak i¢in stratejiler en uygun
evrede kurgulanmalidir. Bu da kurumsallagsma caligmalarinin heniiz “aile” asamasinda
baslamasi gerektigini gostermektedir. Ailenin kurumsallagsmasi agisindan en 6nemli kavramlar;

aile anayasas1 ve aile meclisidir (Saglam, 2005, s.507).

93



Ozgiin ve Saruhan USOBED (Uluslararasi Bati Karadeniz Sosyal
ve Beseri Bilimler Dergisi) 2023,7(1) 89-115

2.2.  Sirketin Kurumsallasmasi

Bir sirketin kurumsallagmasi, genel anlamda sirketin bir sisteme doniismesi ve kisilere
bagli olmayan bir yonetim tarzinin egemen olmasit anlamina gelmektedir. Buna gore,
kurumsallagsmis bir sirkette yonetim anonimlesmekte ve yoneticinin kim oldugu kamuoyu
tarafindan bilinmemektedir. Bir diger ifadeyle, kurumsallagsmis bir aile sirketinde kurucu
sirketten cesitli nedenlerle ayrilsa bile, isleyen bir sistem olusturulmaktadir (Erdogmus, 2007,
s.24). Kurumsal yonetim aracilifiyla; pay sahipleri ile diger menfaat sahiplerinin birbirleriyle
iligkisi diizenlenecek ve menfaatlerin en {ist seviyeye ulastirilmasi saglanacaktir. Bu yoniiyle
sirketin sisteme donlismesinin alt bilesenleri; tepe, orta ve alt kademe yoOnetimlerinin

kurumsallagmasidir.

Genel Kurul, Yonetim Kurulu ve Icra Kurulu ile Denetciler basliklarini iceren bir iist
yonetimin kurumsallagsmasi ve sirketin dmriinii uzatabilmesi igin yonetsel ve icra fonksiyonlari
ile bu fonksiyonlar1 yerine getirecek ekip ve yoneticilerin ayrilmasi dnem arz etmektedir. Bu
sayede aileden kaynaklar1 duygusal baglar ile stratejik kararlarin birbirine karistirilmasinin
ontine gecilebilecektir (Erdogmus, 2007, s.24; TKYD, 2011, s.51). Bu baglamda, iist kademede
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanabilmesinde, etkin denetim mekanizmalari, bunlari

uygulayan denetgiler ve bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin varligi olduk¢a dnemlidir.

Aile sirketlerinde orta kademe yonetim ¢ogunlukla aile bireylerinden olugmaktadir. Orta
kademede profesyoneller tercih edildigi durumlarda bile, nihai karar vericilerin aile iiyeleri
oldugu goriilmektedir (Yazicioglu & Kog, 2009, s.507). Bu kademenin kurumsallasmasi alt
bileseninde ise miidiirler, biit¢e, isletme politikalari, kalite ve ¢evre politikalar ile insan
kaynaklar1 politikalar1 yer almaktadir. Miidiirlerin profesyonellerden segilmesi, biitgenin pazar
gereksinimleri dogrultusunda belirlenmesi, isletme politikalarinin standart prosediir ve
kurallara tabi kilinmasi, kalite ve ¢evre politikalarinda belgelendirmeler ve akreditasyonlarla
rekabetciligin ulusal ve kiiresel standartta takip edilmesi ve insan kaynaklarinda gorev ve
yetkilerin, performans 6lcutlerinin, Ucret-prim sistemlerinin belirlenmesi kurumsallasma
acisindan 6nem arz etmektedir (Nold & Michel, 2016, s.341).

Orta kademede yasanan bir diger sorun ise ise uygun yetkinliklerin atanmamasidir.
Kurumsallagsma konusunda mesafe kat etmis isletmelerde, tiim pozisyonlarin gerektirdigi
yetkinlikler envanter ¢ercevesinde tanimlanarak mevcut pozisyonlarla iliskilendirilmektedir
(Goleman, 2000, s.86). Kurumsallagmanin 6nemli bir bileseni olarak yetkinlik envanteri

caligmalari; aile sirketinin kiiltiirtiyle uyumlu, yiiksek performansli ve verimli kisilerin ise
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almarak dogru pozisyonlara yerlestirilmesine ve bu sayede yiiksek diizeyde rekabetcilik

ortaminin olugmasina katk1 saglayacaktir (Cortelekoglu, 2009).

Alt kademe yonetimin kurumsallagsmasi is siirecleri, is analizi ve is tanimlar ile
yetkinliklerin kurumsallasmasidir. Is siiregleri, siire¢ asamalari, siireleri ve sorumlular aile
sirketlerinde en sorunlu alanlarin basinda gelmektedir. Kurucuya bagimli yapilarda, katma
deger yaratmayan faaliyetler s6z konusu olmakta, asamalar aras1 koordinasyon eksiklikleriyle
karsilasilmakta, hangi asamada sorun yasandigi tespit edilememekte ve bunun sonucu olarak
bireyler arasinda sorunlar yasanmaktadir (Cosier & Harvey, 1998, s.76). Bu sorunlarin
asilmasinda; siireglerin tanimlanmasi, is akis semalarinin olusturulmasi ve standardizasyon en
onemli araglar olacaktir (Sampaio vd., 2009, s.45). Basarili olmus sirketlerde bu yapilarin

sistematik olarak tesis edildigi goriilmektedir (Yal¢in & Giinel, 2004, s.74).

Tim bu bulgular 15181nda; aile sirketlerinde alinacak kararlarin kurucularin ve aile
iiyelerinin kisisel deger yargilari, kan bagindan kaynakli elde ettikleri ayricaliklar ve duygusal
motifler yerine, bilimsel yoOnetim ilkelerine, pazar taleplerine ve rasyonel Kkriterlere
dayandirilmas1 gerekmektedir. Bu baglamda, gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar

belirlenmeli ve c¢alisanlarin degerleme kriterleri nesnel olarak ortaya koyulmalidir (Ulukan,

2005, 5.157-158).
2.3. I¢ Kaynak Bagimhihg

Aile sirketlerinde kaynak bagimliligi kurami; aile sirketlerini benzersiz kilan ve
isletmeye aile temelli rekabet avantaji sunan kaynaklar1 ve yetenekleri tanimlamaya yardimei
olmaktadir. Bu kaynaklar sadece mal varlig1 ve finansal 6zellikler ile sinirli degildir. Rekabet
saglayabilecek kaynaklar arasinda, kopyalanamaz bilgiler ve fikirler gibi maddi olmayan
degerler, ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda giivene dayali iligkiler ve yoneticilerin miisteriler ve
tedarik¢iler ile aralarinda olan iligkiler de yer almaktadir. Bu sekilde emsalsiz elde edilmesi
giic, maddi olmayan ve dinamik kaynaklar aile sirketleri tarafindan elde edilebilir. Ozellikle
sonsuz sadakat ve sirkete kendini adamis bir yap aile sirketlerinin uzun 6miirlii olmasinda
biiyiik bir rekabet avantajidir. Bu avantaji saglayabilen aile sirketleri diger sirketlerle

kiyaslandiginda somut, soyut kaynaklar ve orgiitsel yeteneklere sahiptir.

Aile sirketlerinin en temel amaclarinin basinda gerek sirket gerekse ailenin
devamliigmin  saglanmasi  bulunmaktadir. Ulkemizde aile sirketlerinin  y&netsel
pozisyonlarinda agirlikli olarak aile liyelerinin yer aldig1 gortilmektedir. Ancak aile baglart ilk

asamada rekabetci ve kazang getiren bir faktor olsa da, yetkinin basta kurucu olmak iizere aile
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iiyelerinde toplanmasi ve aile baglar1 zamanla sirketin Ol¢eginin biiylimesi, isletme
fonksiyonlariin karmagiklagmasi ve dig ¢evresel rekabet kosullarinin ¢etinlesmesiyle birlikte
dezavantaja doniismektedir. Bu dezavantaj, dogru yonetsel araglarla sentezlenmediginde
sirketin dmriiniin tamamlanmasia kadar giden bir siireci baslatmaktadir. Ust ve orta kademe
yoneticilere miidahalesini ve onlar {lizerindeki baskisini artiran kurucu irade ve aile iiyeleri;
yetkileri paylasacak yonetsel araglart kullanmadiginda aile ile is arasindaki siirlar
belirsizlesmekte ve i¢ kaynak bagimlilig1 artmaktadir. Dogru yonetsel stratejilerin basinda ise

is ve aile iligkilerinin agik¢a kurallara baglanmasina dayali olan kurumsallasma gelmektedir

(Jaffe, 2014, s.60).

Aile sirketlerinde kurucu/girisimci, sirketin pazarlamadan finansa, iiretimden insan
kaynaklarina kadar tiim boyutlarda ihtiyaglarini gidermek amaciyla yetkileri kendinde
toplamaktadir. Kurucuya gore; tiim enerjisini verdigi sirketin yapisal 6zelliklerini en iyi kendisi
tanimaktadir ve buna gore ¢dziim recetelerine sahiptir (Dalay, 2001, s.54). Ornegin, sirketin
kurucusu Bay X, hem genel kurul liyesi hem sirketin hissedar1 olup ayni zamanda pazarlama
midiiri  gorevini de yiriitmektedir. Bu bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliligini
olusturmaktadir. Ancak 6lgek biiylidiigiinde ve uzmanlagma ihtiyaci arttiginda gesitli sorunlarla
kars1 karsitya kalinmaktadir. Bu durumda yonetimi tek elde toplama istegi, sirketin dmriinii

kisaltan bir faktore doniismektedir (Giinay, 2014, s.46).

I¢c kaynak bagimhiliginin bir diger boyutunu ise bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak
bagimliligr olusturmaktadir. Yetkinin ve yonetsel islevlerin ¢ogunlukla kurucu kimligi de
tastyan tek bir aile liyesinde toplanmasi, diizenleyici standart, prosediir ve siireglerin olmamasi
nedeniyle aile sirketlerinin omrii kisalmaktadir. Boyle bir yonetsel iklimde; sorunlarin
giderilmesi i¢in gorev verilen profesyonel yoneticilerin hammadde alimindan miisteri
iligkilerine kadar biitiin siiregclerde kontrolii eline almasi, sirketin {ist yonetimine her istedigini
yaptirabildigi bir ortam olusturmasi ise bilingsiz/arzulanmayan bir i¢ kaynak bagimlilig

uretmektedir (Gibb Dyer, 2006, 5.262).
3. Yontem

Nitel arastirma problemleri derinlemesine betimleme 6zelligi ile 6n plana ¢ikarmakta
olup, amaci yorumlama ve katilimer aktorlerin bakis agilarini anlamaktir. Nitel arastirmayi
gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama tekniklerinin kullanildig1, olgularin
ve olaylarin dogal ortamda gergekei ve biitiinciil bir bicimde ortaya konulmasina yonelik nitel

bir siirecin izlendigi arastirma olarak tanimlamak miimkiindiir. Nitel arastirmada en cok
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kullanilan veri toplama yontemi goriismedir; goriisme arastirmaya katilanlarin bakis agilarini,
deneyimlerini, duygularin1 ve olgularini ortaya koymada kullanilan giiclii bir yontemdir, bu

nedenle arastirmada bu yontemden faydalanilmistir. (Yildirim ve Simsek, 2013, s. 40-47).
3.1. Arastirmanin Modeli/Deseni

Aragtirma baglaminda Ozellikle Tirkiye’nin koklii aile sirketlerinin yonetim kurulu
baskan ve/veya iiyelerinin Ornekleme katilmasi amaglanmig, arastirma kapsaminda, aile
sitketlerinde kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimlilig1 {izerindeki etkisini anlamaya ydnelik
sorular yonetilmistir. Bu g¢ercevede, Tiirkiye ekonomisine yon veren ve onbinlerce kisiyi
istthdam eden sanayi kuruluslarimizin iist diizey yoneticilerle gerceklestirilen goriismeler
1s18inda “Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin I¢ Kaynak Bagimlilign Uzerindeki Etkisi”

anlasilmaya calisilmistir.
3.2. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma kapsaminda 14 aile sirketinde hissedar yonetim kurulu baskan ve iiyeleriyle
yapilan miilakatlarda aile sirketlerinde kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimlilig1 {izerindeki

etkisini kapsayan sorulara elde edilen verilerle sinirlidir.

3.3. Arastirma Ornekleminin Secimi

Kartopu oOrnekleme, evrende yer alan kisilere ulasmanin zor oldugu durumlarda
kullanilmaktadir. Bu yontem ile evrenden herhangi bir kisiye ulasildiktan sonra goriisiilen
kisinin onerdigi diger aile sirketlerine ve aile iiyelerine ulasilir ve 6rneklem yeterli sayiya
ulasana kadar devam edilmektedir (Saruhan ve Ozdemirci, 2018, s. 202). Aile Sirketlerinde
Kurumsallasmanin I¢ Kaynak Bagimliligi Uzerindeki Etkisi Uzerine Bir Arastirma baslikli
calisma insan, hayvan veya kurumlarla ilgili 6zel bilgiler icermediginden ettik kurul onay

belgesine ihtiya¢ duyulmamistir

Arastirma kapsaminda istenilen 6rnekleme ulasarak goériisme yapmanin zorlugundan
kartopu Ornekleme yontemiyle goriisme saglanarak hissedar Yonetim Kurulu udyelerine
ulagilmasi tercih edilmistir. Caligma kapsaminda, kartopu 6rnekleme yontemi kullanilarak
Tiirkiye’de faaliyet gosteren, en az liclincii kusaga gecmis aile sirketlerinin Yonetim Kurulu
Baskan ve iiyeleriyle goriisme gergeklestirilmistir. Arastirma kapsaminda goriisiilen aile

sirketlerine ait bilgileri agagidaki gibi 6zetlenebilir.
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Tablo 1: Arastirmaya Katilan Aile Sirketleri

e Calisan | Calisan . .
Swra Gorevi | Yasi Egitim Kusak [ Aile Uyesi S".‘ket".l. Cabisan Sektori
No Durumu Mimarisi | Sayis1
Sayis1 | Sayisi
Ydénetim
Yiksek |3. .
1 |Kkurulu [eo | YUksek |3 4 Holding |50-249 |Hirdavat
o Lisans Kusak
Uyesi
Yénetim 3
2 Kurulu |39 [Lisans i 5 Tek Sirket | 250-499 | Gida
. Kusak
Uyesi
Ydénetim 3
3 Kurulu |57 [Lisans K'u ak
Baskant ; 12 Holding [2.000  |Hizli Tiiketim Sektéri
Yonetim
Kurulu . .
4 Bagkan |62 |Lisans 3 9 Holding E.;.OO\./e EIek'Fr|I.<I|E.vAIetIer|,
Kusak Uzeri Temizlik Kimyasallar1
Yardime
181
Yonetim
5 |kurlu |61 |Lise | 5 Holding | 22?8 | Demir-Celik
Kusak Uzeri
Bagkani
Yonetim . .
6 Kurulu 156 | Lisans 3. 3 Sirketler 50-249 Dayanikli T}lketlm
Kusak Grubu Malzemeleri
Baskani
Yénetim . .
7 Kurulu |63 |Lise 3K ak 9 Holding ]l:JgSI’(I) ve E;d?tﬁzgh F;nerjl’ Makine,
Bagkani Y &b 4
Yénetim
. 3. irketl .
8 |Kurulu |60 |Lise 5 Sirketler | 0499 | Kimya
Kusak Grubu
Baskani
Yénetim
. . . 1.
9 |kuulu |61 |Lisans |3 14 Holding | %% V& | Mobilya, Enerii ve insaat
Kusak Uzeri
Baskani
Yonetim M.?Slek 3. Sirketler [ 1.000 ve | Dayanikli Tiiketim
10 | Kurulu 52 Yiksek Kusak 2 Grubu Uzeri Malzemeleri
Bagkani Okulu Uy
Y6netim . .
1 Kuralu |55 Y.uksek 3. 35 Sirketler 1..00('-) ve Grda
. Lisans | Kusak Grubu Uzeri
Uyesi
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Icra ..
12 |kurut |55 | YUksek |3 5 Tek sirket | 2% Ve | Gida
Lisans Kusak Uzeri
Baskani
Ydénetim .
13 |Kkurulu |56 | YUksek |3 10 Holding | %0 V8 | jnsaat
Lisans Kusak Uzeri
Baskani
Genel . 3. Sirketler | 1.000 ve
¥ Amvodgar |® [ gy |10 Grubu  |Uzeri |92

3.4. Verilerin Toplanmasi

Bu calisma kapsaminda veri toplamak i¢in goriisme yontemi kullanilmistir. Goriismeler
2022 yili Mart-Haziran aylar1 arasinda gergeklestirilmis ve 50-60 dakika arasinda siirmiistiir.
Gortisme sirasinda katilimeilara aragtirma konusuna iliskin bilgi verilmis ve “anonimlestirme”
yontemi kullanilarak kisisel bilgilerinin gizli tutulacagi belirtilmistir. Calisma kapsaminda
toplam 16 katilimciyla goriigme saglanmak istenmis ancak goriisme yapmayi1 kabul eden 14

kisiyle goriisme gerceklestirilmistir.
3.5. Analiz Yontemi

Calisma kapsaminda ilgili alanyazinda siklikla kullanilan igerik analizi yonteminden
yararlanilmistir. Icerik analizi ile ayn1 zamanda birbirine benzeyen veriler bir araya getirilerek
okuyucunun anlayabilecegi bir sekilde diizenlenmektedir. Calisma kapsaminda igerik analizi

icin nitel veri analiz programi olan MAXQDA 2022’den faydalanilmistir.

4. Bulgular

Aragtirma konusu olan “aile sirketlerinde kurumsallasma ve i¢ kaynak bagimliligi
tizerindeki etkisi” is diinyasinin giinliik olaylarinda/yasaminda karsilasilan sosyal taraflar
(isveren/isgoren) arasindaki iligkilerden, paydaslar (tedarikgiler, miisteriler ve digerleri)
arasindaki sorunlardan kaynaklanan “genel” bir konudur, akademik/bilimsel alt yapis1 olan bir
konudur ve ayn1 zamanda toplumsaldir. Bu nedenle ana tema ve alt tema bagliklartyla konuyu

kesin sinirlarla ayirmanin gii¢liigiiniin belirtebiliriz.

Buradan hareketle “ailenin kurumsallagmasi” olarak adlandirdigimiz alt tema; aile
anayasasl, sirket ortaklar1 ve mirascilariin hisseleriyle ilgili diizenleme, yonetime katilacak

aile tiyelerinin belirlenmesi, damat ve gelinlerin sirkette calismasi olarak diizenlenmistir.
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“Sirketin kurumsallagsmas1” olarak adlandirdigimiz alt tema; kurumsallasma ¢aligmalari,
kurumsallagsmada yasanan sorunlar, bagimsiz yonetim kurulu iiyeligi, prosediirler, is tanimlari

ve is akislar1 olarak aragtirmamiz dogrultusunda diizenlenmistir.

Diger yandan; “bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliligi” olarak adlandirdigimiz alt
temamiz; aile tiyelerinin sirketin yonetim organlarindaki temsili, aile iiyelerinin sirkette birden

fazla gorevde calismalari olarak aragtirmamiz dogrultusunda diizenlenmistir.

“Bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimlilig1” olarak adlandirdigimiz alt temamizda

profesyonel yoneticilere olan bagimlilik/teslimiyet olarak ele alinmistir.

Degerlendirme ve sonug olarak adlandirdigimiz boliimde, goriismelerden elde edilen
bulgular dogrultusunda yapilan nitel analiz sonuglari, alanyazindaki goriislerle

karsilastirilmistir.

Bu dogrultuda; ilk olarak ailenin kurumsallagsmas: alt temas: incelenmistir. ilgili yerli
ve yabanci alanyazinda goriildigii tizere, aile (duygusal) ve sirket (rasyonel) iliskileri
cogunlukla i¢ ice gegmekte ve bu da aile sirketinin dmriinii kisaltmaktadir. Aile anayasasi,
sirketin kurumsallagsmasina giden yolda aile iligkilerinin giiclenmesi ve daha kurumsal hale
gelmesi agisindan en 6nemli yonetsel enstriimanlarin baginda gelmektedir. Katilimcilarin altisi
sirketlerinde bir aile anayasasinin oldugunu, ii¢li bu dogrultuda danisman firma ile {izerinde

calistiklarini, diger bes firma ise olmadigini belirtmistir.

Aile anayasasi olan katilimcilara bdyle bir yonetsel enstriimana neden ihtiyag
duyduklar1 soruldugunda, aile iliskilerinde akilcilik ve stirdiiriilebilirlik en ¢cok vurgu yapilan
kodlar olmustur. Ozellikle, ikinci ve {iciincii kusaklarin aileye katilmast ile birlikte olusabilecek
yonetsel goriis ayriliklarmin/tartismalarin Oniine gegebilmek amaciyla yazili somut bir
anayasadan faydalanma ihtiyacim giindeme getirmislerdir. Bir katilimcinin, “bardak
kirilmadan, kalpler kirilmadan islerimizi yliriitebilmek™ olarak adlandirdigi/tanimladig:
akilcilik ifadesi bu agidan oldukga dikkat gekicidir. Bu ifade alanyazinda aile anayasasinin
“duygusal iliskileri” yonetmeye katkisina vurgu yapan argiimanla da tutarlilik arz etmektedir.
Ayrica, aile sirketlerinde sermayenin bolinmemesinin 6nemine ve aile degerlerinin

stirdiiriilebilirlik ve dayaniklilik (resilience) tizerindeki etkisini vurgulamaktadir.

Diger yandan aile sirketinin kurumsallagsmasinin, ailenin kurumsal bir zemine
oturtulmasiyla baslayacagina atifta bulunmaktadir ki, bu da aile anayasasinin sirketin yasam
dongiisii iizerinde belirleyici oldugu ve uzun vadede ortaya c¢ikmast muhtemel sorunlari

minimize edecegi/ortadan kaldirabilecegi tezini dogrular niteliktedir.
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Aile anayasasinin temel fonksiyonunun ailenin kurumsallagmasini saglamak oldugu
sOylenebilir. Bu baglamda, arastirmamizda belirlenen kodlar, alanyazindaki vurgularla
ortismektedir. Diger yandan katilimcilarin yarisinin bu yonde hali hazirda bir uygulamasi
olmamasindan hareketle, aile sirketlerinin bir boliimiiniin ailenin kurumsallasmasinin 6nemini
tam anlamiyla kavrayamadiklarini sdyleyebiliriz. Bu sonuca ulasmamizi destekleyen kodlar

“degisime direng,” “kalabalik aile” ve “farkli 6ncelikler” olmustur.

Siurdiiriilebilirlik  ve dayaniklillk aile anayasasmin  temel hedefi olarak
belirlenmediginde, basta sirketin kurucusu ve hali hazirda yoneten kisi ve/veya yonetimde yer
alan diger aile tiyeleri olmak tizere belirli bireylerin mevcudiyetine, kararlarina ve liderlik
tarzlarina bagli bir yonetim sistemi olugsmaktadir. Aile anayasasi olan sirketlerde aile liyelerinin
sirkette caligma iligkileri, aile organlar1 ve miilkiyet haklar1 diizenlenmekte ve 6zellikle “genel
hiikiimler” baslig1 altinda; aile anayasasinin gerekgesi, amaci, uygulanmasi, sonraki kusaklarin
yonetime katilmasi, revizyonu vb. ¢ercevesinde ailenin kurumsallagmasi desteklenerek sirketin
kurumsallagsmas1 dogrultusunda ¢aba harcayan profesyonel yoneticilerin c¢abalar1 da

pekistirilmektedir.

Arastirma kapsamina giren sirketlerin yarisinda, kurucular ve/veya ikinci veya ligiincii
kusak yoneticiler tarafindan sirket lizerindeki kontrolii kaybetmemek adina bilingli i¢ kaynak
bagimliligimin iretildigi tespit edilmistir. Bu bulgudan yola ¢ikarak, aile sirketlerinde “ailenin
kurumsallagsmas1” ve sirketin kurumsallagmasi1” arasindaki iligskinin saglikli bir sekilde yerine
getirilebilmesi i¢in baslangicta bilingli bir i¢ kaynak bagimliligina g6z yumuldugu, ancak daha
sonra zararlarinin Ozellikle ikinci kusakta ortaya c¢iktigi ve bu bagimliligin sirketin

strdiirilebilirligini tehdit ettigi saptanmistir.

Calismanin 6zgiin tezi ailenin kurumsallagsmasi olmadan sirketin kurumsallasmasinin
yeterli olamayacagidir. Bu baglamda, aile anayasas: sirketin degil, ailenin kurumsallagmasinda
kritik bir dneme sahip olup, sirketin ger¢ek anlamda kurumsallasmasi i¢in Oncelikle ailenin
kurumsallagsmasi gerekecektir. Aksi takdirde sirketin kurumsallagmasi sadece gostermelik, yani
dis etkenlere (halka agilma, ortaklik vb.) dayali olup, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik

motifine sahip olmayacaktir.

Sirketin kurumsallagsmas1 yonetim organinin (departman miidiirlerinin) rasyonel
diisiince dogrultusunda aksiyon almalar1 dogrultusundayken s6z konusu aile oldugunda
duygusal bariyerler devreye girmektedir. Bu nedenle, disaridan danigsmanlik hizmeti almanin

genellikle sirketin kurumsallagsmasi boyutunu ilgilendirdigi ve ailenin kurumsallasmasina
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yonelik danigsmanlik hizmetlerinin alinmasiyla ilgili bilincin Tiirkiye’ nin sayili aileleri ile sinirl

kaldig: diistiniilmektedir.

“Sirket ortaklar1 ve mirascilarinin hisseleriyle ilgili diizenleme” kapsaminda ise
(uygulamada ‘‘hissedarlar sézlesmesi” olarak adlandirilmaktadir) katilimcilarin tamamina
yakini boyle bir diizenlemeye ihtiyag duymadigimi ifade etmistir. Alanyazinda hissedarlar
sozlesmesine, aile anayasasinin “miilkiyet haklar1” basliginda yer verildigi bulgulanmis olup,
aile anayasasinin 6zelliklerinden biri de “hisse ortakligi, emeklilik, halef-selef, 6liim ve miras”
gibi konular1 diizenlemektir. Uygulamada hissedarlar sézlesmesi adi verilen hukuki bir
sOzlesme ile aile sirketlerinde sermayenin parcalanmadan bir sonraki kusaga nasil aktarilacagi
planlanmaktadir. Arastirmamizda, yazili olmayan kurallara vurgu yapan katilimcilar
dogrultusunda, -ki bunlar goriisme yaptigimiz katilimcilarin tamamina yakinidir- aile
sirketlerinin sermayedarlar arasindaki iliskinin gelecegini diizenlemek konusunda heniiz
mesafe kat etmedigi ve sirketin aile iiyelerinden bazilarina bilingli/arzulanan bir i¢ kaynak
bagimlilig1 olusturmay1 tercih ettigini sdyleyebiliriz. Buradan hareketle, aile anayasasinda
acikca hissedarlar sozlesmesine yer verilmesinin ve sermayedar aile tiyelerinin iligkilerinin
kurumsal bir zemine oturtulmasinin siirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik i¢in son derece

onemli oldugunu soyleyebiliriz.

Diger alt tema ise sirketin kurumsallagsmasidir. Kiiresellesmis ve teknolojik gelismelerin
biiylik bir hizla birbirini izledigi rekabet ortaminda sirketler varliklarini siirdiirebilmek igin
piyasa sartlarina uyum saglamali ve dahasi pro-aktif olmalidir. Sirketin kurumsallagmasinin bu
doniislimii yonetebilmek icin en Onemli stratejik yonetim araglarindan birisi oldugu

degerlendirilmektedir.

Ilgili alanyazinda “sirketin kisilerden bagimsiz yapiya biiriinmesi ve sistem haline
gelmesi” olarak 6zetlenen ve sirketin tiim kademe ve siireglerini icerdigi ifade edilen sirketin
kurumsallagsmasi; tepe yoOnetim, orta kademe ve alt yoOnetimin kurumsallagmasi olarak
siiflandirilabilir. Sirketin kurumsallagsmas1 dogrultusunda bulgu elde etmeye doniik sorularin

ilki, sirketin kurumsallasma calismalarinin mevcudiyeti ve igerigine dair olmustur.

Katilimeilarin tamami yonetim kurulu iiyesi olduklar aile sirketlerinde sirketin
kurumsallagsmasiyla ilgili c¢aligmalarin igerisinde olduklarimi agik¢a ifade etmislerdir. Bu
kapsamda en ¢ok referans verilen kod “damigmanlik hizmetleri” olmustur. Bu bulgu; ilgili
alanyazinda 6ncelikle tepe ve orta yonetimin kurumsallagsmasina yonelik uygulamalar tanimiyla

ortismektedir. Yonetim Kurulu’nun sirkete yeni bir vizyon ¢izmek amaciyla faydalandig:
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dontstiiriicti destek programlar1 kapsaminda aldigi disaridan danigsmanlik hizmetlerini bu

kapsamda degerlendirebiliriz.

Danigsmanlik hizmetleri, dogrudan tepe yOnetimin stratejik vizyonunu desteklemeye
dontik olabilecegi gibi, orta kademe (departman midiirleri) yOnetim uygulamalarinda
kullanilabilmektedir. Kalite, ¢evre, is gilivenligi gibi belgeler sirketin kurumsallagmasini
destekleyen stratejik faaliyetler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Nitekim, katilimcilar tarafindan is
stireclerini iyilestirmeye yonelik uygulamalar gibi orta kademe yonetimin; siirdiiriilebilirlik ve

kurumsal dayaniklilik gibi tepe yonetimin kurumsallagsmasi ile ilgili ¢alismalarin alt1 ¢izilmistir.

Buna gore, sirketin kurumsallasmasi1 dogrultusunda, stratejik yonetim uygulamalari
(pazarlama/satig stratejileri/yatirnm stratejileri/ar-ge stratejileri gibi) tepe yonetimin; dijital
dontigim ve kalite, sertifikasyon ve egitim faaliyetleri orta kademe yonetimin
kurumsallagsmasina yonelik faaliyetlerdir. Biz de, arastirmamizda sirketin kurumsallasmasiyla
ilgili calismalarinin daha ziyade sirketin tepe ve orta kademe yoneticilerine yonelik

kurgulandigini saptadik.

Arastirma kapsamina giren sirketlerde aile {iyesi olan ydnetim kurulu iiyelerine i¢
kaynak bagimliliginin gelismis oldugu saptandi. Ayrica, kurumsallagsma ¢alismalarinin “ailenin
kurumsallagsmas1” ve “sirketin kurumsallagsmasi” olarak siniflandirilarak tasarlanmadigini
belirleyerek bu baglamda tepe yoOnetimini (yonetim kurulunun) kavramsal bir bakis agisi

dogrultusunda kurumsallagsma ¢alismalarina agirlik vermesini onerebiliriz.

llgili alanyazinda prosediirler ve is siirecleri alt kademe ydnetimin kurumsallagmasina
yonelik enstrimanlar bashig: altinda ele alinmaktadir. Prosediirler, is tanimlari ve is akislar alt
temasina yonelik bulgularda katilicilarin yaris1 dogrudan CEO veya genel miidiirlerin ilgili
stiregleri onayladigi takdirde yiirtirlige girdigine vurgu yapmis, yonetim kurulu ve icra
kurulunun sirketin kurumsallagmasindaki roliinli vurgulayan az sayida katilimci da olmustur.
Bu baglamda, sirketin kurumsallasmasinin aile sirketlerinde heniiz tavandan tabana
yayllmadigina ve genellikle danismanlik sirketlerinin kopyala-yapistir ¢alismalar1 destegiyle

strdiirildiigiinii degerlendirebiliriz.

Katilimeilarin tamamina yakin1 kurumsallagma siirecinden insan kaynaklar1 ve ilgili
departmanlarin sorumlu oldugunu ifade etmislerdir. Buna gore genellikle aile iiyelerinden
olusan yonetim kurulu vizyonu belirledikten sonra, yetkinlikleri dogrultusunda gorevlendirdigi
departman miidiirii profesyonel yoneticiler; yine performans ve liyakat esaslarina dayali olarak

alt kademe yoneticileri gorevlendirmekte, onlar ilgili strecleri hayata gegirerek alt kademeyi
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kurumsallastirmaktadir. Bu modelde, i¢ kaynak bagimliliginin s6z konusu olmayacagi var
sayllmaktaysa da, arastirmamizda profesyonel yoneticilere “bilingsiz/arzulanmayan” bir i¢

kaynak bagimlilig1 olustuguna dair bulgular s6z konusudur.

Arastirma kapsamina giren aile sirketlerinde CEO ya da genel miidiiriin ¢ogunlukla aile
tiyesi oldugu sdyleyebiliriz. Prosediirler ve is akislar1 bazinda genel miidiiriin sadece yetkili
imza mercii oldugu aile sirketlerinde sirketin kurumsallagsmasi konusunun goriiniirde kaldig1
degerlendirilmektedir. Ayrica stratejik kararlarin aile tiyesi genel miidiir tarafindan verildigi ve
aile iiyesi genel midiire bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimhiliginin olusturuldugu
gorulmektedir. Yukarida degindigimiz bulgulardan yola ¢ikarak, aile sirketlerinde orta ve alt
kademe yoOnetimin kurumsallagsmasi ic¢in biitce yapilmasi, biitgenin hedeflerinin (gelir ve
harcama/tiiketim hedeflerinin) ¢aliganlara yiiklenmesi, ¢alisanlarin performanslarinin ve
iicretlerinin hedeflere ulasabilme dogrultusunda degerlendirilmesi, nakit akis ve cari oranin her
ay diizenli olarak yonetim kurulunda goriisiiliip degerlendirilmesi, is akist ve prosediirlerin
yonetim kurulu giindemi olarak ele alinmasi ve siire¢ sorumlularinin yonetim kurulu karariyla
belirlenmesi 6nerilmektedir. Bu sayede alanyazindaki 6nerilerle paralel sekilde hem kurumsal
stirdiiriilebilir dayanikliligin artirilabilecegi, hem de i¢ kaynak bagimliliginin azaltilabilecegi

degerlendirilmektedir.

Yapilan bu arastirmada saptanan bir diger alt tema “kurumsallagmada yasanan sorunlar”
olup, kurumsallagma siirecinde karsilasilan sorunlar olarak da en fazla “degisime karsi direng”
koduna vurgu yapilmistir. Onu “yetki devri ve sorumluluk paylasimi,” “danigmanlik
hizmetleri” ve “disaridan kisilerin yonetimde olmasi” kodlar1 izlemistir. Tim yanitlar
incelendiginde, “degisime direncin” o6zellikle yonetim kurulu iiyesi olan aile bireylerinden
kaynaklandig1 anlagilmaktadir. Baz1 katilimcilar sorunu “yetki devrine direng” olarak
nitelerken, bazilar1 ise “aile disindan yoneticilere direng” olarak tanimlamislardir. Bu anlamda,
degisime direng aile liyesi yonetim kurulu {iyelerinin sirketin kurumsallagmas1 asamasinda bir
bariyer olarak 6ne ¢ikmakta ve ilgili alanyazinla anlamli 6l¢iide 6rtiismektedir. Buna gore; ayni
zamanda aile iiyesi olan yonetim kurulu iiyeleri yonetim organlari olan miidiirleri yonetim
kuruluna degil dogrudan kendilerine baglamakta, burada elde ettikleri giicten vazge¢cmek
istememekte ve bu da i¢ kaynak bagimliliginin siirmesine neden olabilmektedir. Hatta bazi

durumlarda hem yénetim kurulu tiyesi hem de departman muduri gorevi ustlenebilmektedirler.

Bagimsiz yonetim kurulu dyeligi alt temasi, alanyazinda tepe ydnetimin
kurumsallasmasima yonelik bir parametre olup, alanyazinda bagimsiz yonetim kurulu

liyelerinin hem denge hem de denetim fonksiyonuna vurgu yapilmaktadir. Buna gore;
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katilimcilarin anlamli boliimii  sirketlerinde bagimsiz yonetim kurulu {yesi oldugunu
belirtirken, en ¢ok vurgulanan neden; aile iiyesi yonetim kurulu iiyeleri arasinda “catismay1
onlemek” ve aile iiyesi yonetim kurulu liyeleri arasinda “arabuluculuk” olarak siralanmaktadir.

Bu saptamamuz ilgili alanyazindaki “profesyonel destek almak” goriisiiyle uyusmamaktadir.

Bu baglamda, bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin aile sirketlerinde 6nce danisman daha
sonra yonetim kurulu iiyesi olarak calistirildiklar: tespit edilmistir. Saptamis oldugumuz aile
iiyeleri arasindaki “catigsmay1 onlemek” nedeni aile iiyesi yonetim kurulu {iyeleri arasinda
“arabuluculuk™ ya da “denge” fonksiyonuyla ortiismektedir. Bu sayede aile sirketleri yonetim
kurulunda duygusal baglara yenik diismeme, akilci kararlar alabilme ve sirketin
devamliligi/dayanikliligin1 saglayabilmektedirler. Diger yandan; yonetim kurulunda bagimsiz
yonetim kurulu iiyesi olmadigini ifade eden katilimcilardan biri; bu konuda ihtiyaglar1 ve

arayislart oldugunu belirtmistir.

Sirket yonetim kurulunda bagimsiz iiye olmadigini belirtenlerin en ¢ok vurgu yaptigi
husus ise “heniiz boyle bir ihtiyaclart olmadig1”, argiimani olmustur. Dolayisiyla, bazi
katilimcilarin temsil ettigi aile sirketlerinde, tepe yonetim kurumsallagsmasina engel olarak
kabul edilebilecek bilingli bir i¢ kaynak bagimliliginin arzulandigi tespit edilmistir. Bunun bir
nedeninin ise, bilingsiz/arzu edilmeyen kaynak bagimliligindan korkma ve onun yol actigi
maliyetlerden kagis oldugu diisiiniilmektedir. Bir diger deyisle, danisman kullanilmay1 sorunlu
bulan ve yetkin tepe yoneticisi bulamayan aileden yonetim kurulu Gyeleri islerin sirketin
isleyisini stirdiirebilmek adina yonetim kurulu tliyesi babaya ve/veya abiye bilingli bir i¢ kaynak
bagimlilig1 olusturmaktadirlar. Oysaki, bagimsiz yonetim kurulu {iyeleri iist yonetimin stratejik
bakis agisina katki saglama, biiylimeyi siirdiiriilebilir kilma, sirketin dayanikliligini arttirma icra
ve yonetim kurullarinin 1 korliigiinii  asabilmesi gibi bagliklarda essiz katkilar

saglayabilmektedirler.

Icerik analizi kapsaminda incelenen hususlardan biri, bilingli/arzulanan i¢ kaynak
bagimlilig1 yaratan aile iiyelerinin sirketin yonetim organlarindaki temsilidir. Buna gore
katilimer sirketlerin anlamli boliimiinde; aile liyelerinin birden fazla yonetsel pozisyonda
calistig tespit edilmistir. Birden fazla yonetsel rolii iistlenen aile iiyelerinin olmas1 bu kisilere
i¢ kaynak bagimliligi olusturuldugunun agik gdstergesi olarak degerlendirilmektedir. Igerik
analizinden elde edilen bulgular, aile sirketlerinin 6nemli kisminda yOnetim organlari

kullanilarak bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliliginin yaratildigina isaret etmektedir.

Yapilan bu aragtirmada yonetimi tek elde tutma istegi, yetki ve glic kaybina ugrama
endisesi ve maliyetler nedeniyle kurucu sermayedar aktorlerin (genel kurul {iyelerinin)
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sirketteki farklt rolleri {istlendikleri saptanmistir. Bu baglamda, aile sirketlerinin
kurumsallasarak kisilere bagimliliklarin1 en aza indirgeyebilmeleri i¢in yonetsel yetkinliklere
sahip profesyonel kadrolarla ¢alismaya agik olmalar1t ve yonetim kurulu iiyesi olarak genel
kurul Gyelerinin (hisse sahiplerinin) kendi kendilerini 6nermeleri yerine genel kurul Gyesi

kalarak planlama ve denetim roliinii {istlenmelerinin dogru olacag diisiiniilmektedir.

Bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliliginin 6nemli bir gostergesi olan aile iiyelerinin
sirkette birden fazla gorevde calismalarinin nedenini sorguladigimizda en ¢ok One ¢ikan
gerekgeler, “hizli karar alabilme,” “is, 6grenme/sirket degerlerine uyum saglama gii¢ligi”
olarak ifade edebilecegimiz desenlerdir. Ozellikle “sirketi kontrol edebilme/ipleri elinde
tutabilme arzusu” tam anlamiyla ortiik bir sdylem olup, katilimcilarin ¢ogunun zorlukla dile

getirebildigi degerlendirilebilmektedir.

Sirketin kurumsallagmasi i¢in yonetime hissedar aile iiyelerinin departman miidiiri
sorumlulugu istlenmemesi gerektigi goriilmektedir. Buna mukabil sadece genel kurulda
sitketin sahipleri/sermayedarlar1 aile {yelerinden olugmalidir. Bu yoniiyle sirketin
kurumsallagsmas1 yonetimde bir anonimlesmedir. Bir diger deyisle, patronunun goriinmedigi,
ortada dolagsmadigi firma kurumsallasmis bir firmadir. Burada eksik olan hususlarin baginda
“yetki devri” gelmektedir. Yetki devri, sorumlulugun ayrilmaz bir pargasi olarak diisiiniilmeli

ve seffaflik ve hesap verilebilirligi de tesvik etmelidir.

Yapilan aragtirmada saptanan ilging bir bulgu katilimcilarin tamami kurumsallagmayla
ister aile iiyesi olsun isterse profesyonel yonetici olsun sahislara bagimliligi ortadan kaldirmay1
hedeflendigini belirtse de, birgogu Ozellikle departman yoneten profesyonellerin “hos
tutulmasy/iirkiitiilmemesi” gerektigini ima etmislerdir. Burada kullanilan “teslimiyet/boyun
egme” ve “gliveni kotiiye kullanma korkusu” kodlari, profesyonellerin pozisyonlarindan aldig:
giicle ve ellerinde tuttuklar1 kritik bilgilerle aile sirketi sahiplerini (hissedarlar1) belli

davranislarda bulunmaya (6zellikle yiiksek ticret) zorladiklarini diislindiirmektedir.

Aile ve sirket genisledik¢e, iki boyut arasindaki (Sirkette ¢alisan aile iiyeleri ile aile
disindan profesyonel yoneticiler arasindaki) iliskilerin saglikli bir zemine oturmasini
saglayacak mekanizmalara ihtiya¢ oldugu belirtilmis ve bu baglamda biitiin yonetim
organlarinin (genel kurul, yonetim kurulu, béliim miidiirleri ve denet¢iler) yasalar ¢ercevesinde
belirlenmis goérev/yetki sorumluluk tanimlar1 dogrultusunda caligmasinin zorunlu oldugu
irdelenmistir. Bir katilimci, devletin aile sirketlerini ekonominin motoru olarak gdrdiigiinii,
higbir aile sirketinin kapanmasini1 (batmasini/faaliyetine son vermesini) istemedigini ve bu
nedenle yasa ¢ikartarak sirketlerin yonetim organlarinin nasil caligmasi gerektigini belirledigini
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vurgulamis ve “bize diisen yasay1 uygulamak, kagit iistiinde kalmamasini saglamak” olarak

diistincesini ifade etmistir. Bu diisiince tarafimizdan da benimsenmektedir.

Arastirmada yer alan aile sirketlerinin “kurumsallasma yolculugunun” ¢esitli
evrelerinde yer aldigini sdyleyebiliriz. Genel diisiincemiz bilingsiz/arzu edilmeyen i¢ kaynak
bagimlilig1 yaratmamak i¢in i¢ kaynak bagimliliginin bilingli sekilde iiretildigidir. Yani aile
sitketleri arzu edilmeyen/istem dist bir kaynak bagimlili§1 korkusuyla bilingli/istemli olarak
aile tiyelerinden bazilarina yonetim organlarinda birden fazla rol vererek i¢ kaynak bagimlilig
yaratmaktadirlar. Halka arz, joint-venture gibi kurumsallasma yolculugunda daha ileri
asamadaki aile sirketlerinde bilingli/istemli i¢ kaynak bagimliliginin 6nemli Olcude tolere
edilebildigini saptadigimiz1 sdyleyebiliriz. Bir diger 6nemli saptamamiz devletin aile sirketinin
kurumsallagsmas1 icin gerekli olan/iistiine diisen diizenlemeleri yaptigi, ancak ailenin
kurumsallagsmasiyla ilgili olarak yapilmasi gerekenlerin ailenin “tasarrufunda” oldugudur.
Arastirmamiz kapsaminda bir katilime1 bazi biiyiik aile sirketlerinin yurt disindan yabanci
daniganlar getirerek ve bilylik paralar ddeyerek ailenin kurumsallagsmasi dogrultusunda

caligmalar yaptiklarini belirtmistir.

Aile sirketlerinin  verimlilik ve etkinlik hedefleri dogrultusunda sirketin
kurumsallagsmasina agirlik verdiklerini ancak duygusal nedenlerle ailenin kurumsallasmasinin
geri planda kaldig1 degerlendirilmektedir. Oysaki, siirdiiriilebilir bir biiylime ve kurumsal
dayaniklilik motifi i¢in bu iki kurumsallasma deseninin birlikte hareket etmesi gerekmektedir.
Dolayisiyla, ailenin kurumsallagsmasinin da en az sirketin kurumsallagsmasi kadar 6nemli

oldugunu diisiindiiglimiizii ifade etmek isteriz.

Yapilan arastirmada, aile sirketlerinde biiylimeyle birlikte, organizasyon yapisinin
karmasiklastig1 ve tiim yetkileri elinde toplayan aile liyesi/liyeleri modelinin kurumsallagma
oniinde onemli bir engel oldugu gozlenmistir. Bir diger bulgu ise, aile ve sirket arasindaki
iligkileri belirleyen ¢ercevenin kurumsallasmamasi1 ya da bu konuda ge¢ kalinmasidir.
Ozellikle, kurucunun kontrolii elinde tutmak amactyla i¢ kaynak bagimliligini artirma yoniinde
bazen bilingli bazense bilingli olmadan attig1 adimlar, sirketin omriinii kisaltabilmektedir.
Sirketi korumak adina atilan bu adimlar, sirketin daha az karmasik bir yapiya sahip oldugu ilk
yillarda faydali olsa da, sirket sahipligi ve igletme yoneticiliginin rol ve sorumluluklarinin
birbirlerinden ayristirilmamasi nedeniyle ilerleyen yillarda sirketin aleyhinde bir goriintiiye
neden olabilmektedir. Arastirmamiza katilan bir yonetim kurulu tiyesi “her ay yonetim kurulu
toplantis1 yapmaya ne gerek var, zaten her giin defalarca birbirimizle telefonda goriisiiyoruz”

ifadesi, aile sirketlerinde yonetim kurulu ve genel kurul toplantilarinin “mevzuattan
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kaynaklanan bir zorunluluk” olarak goriildiigii ve bu goriisiin sirketin kurumsallagmasini

olumsuz olarak etkiledigi degerlendirmesini pekistirmistir.

Yapilan aragtirmada, ailenin mal varligini1 korumaya odaklanmis kurucular ve diger aile
iiyeleri dogrudan faaliyetlere katildig1; cocuklar1 olarak gordiikleri sirketin satin almadan
pazarlamaya, iiretimden finansmana kadar genis bir yelpazede is akislarini iistlendikleri
saptanmistir. Oysa ki, karmagsiklagmis organizasyon yapilarinda girisimcinin yetki devri ile
yonetsel yetkilerini profesyonel yoneticilere devretmesi ve daha ¢ok stratejik karar verme ve
kontrol gorevini iistlenmesi gerekmektedir. Sirketin 6mriinii uzatmanin yolu, bilingli ya da
bilingsiz i¢ kaynaklara olan bagimlilig1 azaltmaya dayali kurumsallagsma stratejilerinden
gecmektedir. Unutulmamalidir ki; bilingli ya da bilingsiz olsun, tiim kaynak bagimliliklar
sirketin  slirdiiriilebilir biiylimesi ve kurumsal dayanikliligi iizerinde olumsuz etki
yaratmaktadir. Kurumsallagma stratejilerinin merkezinde ise kisilere bagimlilik yerine kurallar,

standartlar ve prosediirlere gére yonetim yer almaktadir.

Aile sirketleri aile {iyelerinin mevcudiyeti ile karakterize olurlar. Bu da, cesitli
diizeylerde i¢ kaynak bagimliliklar yaratabilmektedir. Aile sirketlerinde aile, hem “korunmasi
gereken” finansal biitlinliigii/sermayeyi hem de “entelektiiel ve sosyal sermayeyi” temsil
etmekte olup, aile sirketinin genel karakteristigi ailenin degerlerine ve duygularina dayali
olmasidir. Siiphesiz, ailenin maddi, entelektiiel ve sosyal sermaye anlayigini bir anda
degistirmek zorlu bir siiregtir. Aragtirmamizda goriistiiglimiiz katilimcilar aile sirketlerinde
sermayedarlarin (genel kurul iiyelerinin) sirketin giinliik yonetiminde s6z sahibi olmak
istediklerini ve bu durumu tartisilamaz bulduklarini ifade etmislerdir. Bu nedenle, yonetsel
fonksiyonlarin devri meselesi ve kurumsallasma caligmalar1 “pansuman” diizeyiyle sinirh
kalmaktadir. Gortsiilen aile sirketi temsilcileri, kurucularin bu konuda daha kat1 olduklarini,
sonraki kusaklarda bir yumusamanin oldugunu sdylemislerdir. Katilimcilardan bazilar1 sonraki
kusaklarda i¢ kaynak bagimliligin1 azaltabilmek adina adimlar atildigini, bazilar1 da
onceliklerin farklilig1 nedeniyle heniiz ilgili uygulamalar1 hayata geciremediklerini ifade

etmislerdir.

Yapilan arastirma dogrultusunda, aile sirketlerinin kurumsallagsmasinin ¢ok daha
biitiinciil bir perspektifle ele alinmasi ve Oncelikle ailenin kurumsallagmasi asamasindan
baslamas1 ve bunu sirketin kurumsallagsmasi asamasinin izlemesidir. Ancak, uygulamada bunun
tam tersinin gerceklestigini, sirketin kurumsallasma diizeyinin ailenin kurumsallasma
diizeyinden daha yiiksek oldugunu saptadik. Dolayisiyla, aragtirmamiz kapsaminda goriisiilen

sirketlerde kurumsallasma konusunda farkindalik olsa da, mevcut uygulamalarin genellikle
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sirket merkezli bir kompozisyona sahip oldugu ve bu nedenle 6zellikle bilingli/arzulanan ig
kaynak bagimlilig1 sikintisinin devam ettigini sdyleyebiliriz. Bir diger 6nemli saptamamiz da
sudur. Aile sirketi sahipleri yonetimde aktif rol iistlenmelerini “firsat maliyeti” olarak
nitelendirmekte ve profesyonel yoneticileri riskli islerde ¢ekimser kaldiklarini, bunun da firsat
maliyeti yarattigin1 belirtmislerdir. Ayrica, bir katilimci hizli karar alabilmek ve esnek
davranabilmek konusunda aile iiyelerinin yonetimde olmalarinin avantaj sagladigini

belirtmistir.

Arastirmada, bilingli/arzulanan ya da bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimliligina
aile sirketlerinin “kisa donemde maksimum kar” anlayisiyla baktiklarini, her tirlii i¢ kaynak
bagimliligmi ortadan kaldirma dogrultusunda yapilacak c¢alismalarin kisa donemde
karliliklarin1  olumsuz etkileyecegini diisiindiiklerini saptanmustir. Ozellikle ekonomik
calkantilarin/belirsizliklerin oldugu bir donemde i¢ kaynak bagimlilig1 konusunda “bekle-gor”

stratejisini uygun gordiklerini sdyleyebiliriz.

Arastirma kapsaminda gorisilen bir katilimer “pandemi doneminde durgunluk
yasadiklarini, Rusya — Ukrayna savasinda sarsildiklarini, ekonomik resesyon déneminde
kiigtildiiklerini” ifade etmis ve “i¢ kaynak bagimliligi konusu elbette 6dnemli ancak icinde

bulundugumuz giinlerde biraz fantezi” olarak degerlendirme yapmustir.
5. Sonug, Tartisma ve Oneriler

Arastirmadan elde edilen bulgular dogrultusunda i¢ kaynak bagimliligi konusunun
“uzun donemde optimal kar” ve “siirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik” acisindan ele
alinmas1 gerektigi soylenebilir. Bu konudaki diisiincelerimizi “ailenin kurumsallagsmasi” ve

“sirketin kurumsallagmas1” basliklar1 altinda ayr1 ayri siralanabilir:

Ailenin kurumsallagsmasiyla ilgili 6neriler.

. Ailenin ortak karar alma mekanizmalarini ve istisare iklimini kolaylagtirmak i¢in
aile meclisinin olusturulmasi yararli olabilecektir.

. Aile meclisi tarafindan ortak iradeyle aile ve aile-sirket iliskilerinin
diizenlenmesi adina kuralsizlik ortami ya da yazili olmayan kurallar yerine yetkin ve kapsaml
yazili bir aile anayasasi1 hazirlanmasi ve aile iiyeleriyle paylasilmasi 6nerilmektedir.

. Aile anayasasinin belli araliklarla gézden gecirilmesi ve gerekli revizyonlarin

yapilmasi 6nemlidir.

109



Ozgiin ve Saruhan USOBED (Uluslararasi Bati Karadeniz Sosyal
ve Beseri Bilimler Dergisi) 2023,7(1) 89-115

. Aile anayasasinda muhakkak hissedarlar s6zlesmesine yer verilmesi, hisseler ile
ilgili 6nceliklerin rasyonel sekilde tanimlanmasi, bu anayasanin kopyala-yapistir seklinde bir
caligma olmamasi dnemlidir.

o Hissedarlar sozlesmesi ¢ercevesinde sermayenin boliinmeden bir sonraki kusaga
aktarilmasi konusunun diizenlenmesi gerekmektedir.

. Hissedarlar sozlesmesi gergevesinde 1. derece akrabalar (gocuklar ve es)
arasinda hisselerin paylasilmasindan sonra yonetim kuruluna aday gosterme konusu
dizenlenmelidir.

. Hissedarlar sozlesmesi ile aile iiyesi bir hissedarin hisselerini satip sirketten
¢ikma konusu diizenlenmelidir.

o Aile biiyiiklerinin sirketle ilgili genel yaklasimlarinda ve stratejik kararlarda
“miizakereye ac¢ik” bir yaklasim benimsemelerinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

o Sirketler grubu veya holding tarzi orgiitlenmelerde aile sirketlerinin mirasgilar
arasinda adil paylasimi hissedarlar s6zlesmesi ¢ergevesinde ¢coziimlenebilir.

. Sirkette calisan aile iiyelerinin 6zliik haklar1 ve yan haklarinin seffaf ve
stirdiiriilebilir standart ve kriterlere baglanmasi, bunlarin giinlin kosullarina uygun olarak
g6zden gecirilmesi gerekmektedir.

o Aile iiyelerinin sadece akrabalik nedeniyle kayirilmamasi dnemlidir.

. Aile anayasasiin en 6nemli ilkelerinden birisi “akrabayla is yapmama” olabilir.
2., 3. ve 4. dereceden akrabalarin sirket ile iliskileri tanimlanmalidir. Goristiigiimiiz
katilimcilardan birisi akrabayla is yapmanin sakincalarindan uzun uzun bahsetmistir.

. Aile anayasasinda akrabalik iliskileri derecelerle ayristirilmalidir. Bu baglamda
1. Derece akrabalar disinda kalan akrabalarin sirketteki statiisiiniin ne olacaginin
belirlenmesinin gerekli oldugu diistiniilmektedir.

o Kurulacak bir aile vakfi ile 2., 3. ve 4. derece akrabalarin gelecek endigeleri

ortadan kaldirilabilir, sosyal sorumluluk anlayis1 ¢ercevesinde faaliyetler diizenlenebilir.

Gelin ve damatlarin akrabalik iliskilerine degil, ilgili yetkinlikler/gereklilikler listesine gore
yonetime  dahil  edilmesi/ilgili  yetkinleri yoksa dahil edilmemesi  gerektigi

degerlendirilmektedir.
Sirketin kurumsallasmasiyla ilgili 6neriler.

. Kurumsallasmanin ailenin kurumsallasmasindan baslamasi ve sonrasinda

sirketin kurumsallagmas1 agamasina ge¢mesi diisiiniilmelidir.
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. Hissedarlara ve onlarin tarzlarina baglilik yerine “stirdiiriilebilirlik ve kurumsal
dayaniklilik” dogrultusunda uzun donemli bir kurumsallagsma iradesinin olusturulmasi
onerilmektedir.

o Danigsmanlik hizmetlerinin ailenin kurumsallagsmasi1 agamasindan itibaren hayata
gegcirilmesi, ailenin ve sirketin kurumsallagsmasinin birbirlerine paralel diisiiniilmesinin 6nemli
oldugu degerlendirilmektedir.

. I¢ kaynak bagimliliginin bir maliyet unsuru olarak ele alinmasi1 ve bu konuya
fayda/maliyet analizi dogrultusunda duygusalliktan uzak ve rasyonel bir bakis agisiyla
yaklasilmasi dnerilmektedir.

. Genel Kurul, Yonetim Kurulu iiyeleri ile Icraci aktdrlerin birbirlerinden
ayrilmasi1 ve aile {iyelerinin birden fazla yoOnetsel rol Ustlenmelerinin engellenmesi
onerilmektedir.

o Genel Kurul ve Yonetim Kurulunun diizenli olarak toplanmasi ilgili kanunlarda
belirtilen gorev/yetki/sorumluluk tanimlar1 dogrultusunda islevini yerine getirmesi dnemlidir

o Yonetim Kurulu’nda bagimsiz iiyelere yer verilmesinin kurumsal performansi
destekleyecegi diisiiniilmektedir.

o Sirketin gelecek tepe yoneticilerinin ve gerekli vasiflarinin belirlenecegi liyakata
dayal1 bir yonetim sisteminin olusturulmasi 6nemlidir.

o Sirkette gorev alacak yoneticilerle ilgili yetkinlikler/gereklilikler listesinin
belirlenmesi ve bunun aile iiyelerine de uygulanmasinin énemli oldugu diisiiniilmektedir.

o Tepe yonetimin danigmanlik ve denetim hizmetlerine “zorunlulugun” 6tesinde
stirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik agisindan gelistirici bir unsur olarak yaklagsmasi
gerektigi degerlendirilmektedir.

o Tepe yonetim kademesinin yeni yatirimlar, stratejik ortakliklar, halka arz gibi
orta ve uzun vadeli stratejik planlar1 tasarlamasi, hayata ge¢irmesi ve OKR (Hedefler ve Temel
Sonuglar) ve/veya KPI’larini (Temel Performans Gostergeleri) olusturarak izlemesinin sirketin
kurumsallagmasina agisindan 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

o Stratejik planin dis ve i¢ ¢evresel faktorler 15181inda, gerekli goriildiigi takdirde
revize edilmesi 6nerilmektedir.

. Profesyonel yoneticilerin, sirket kiiltliriine uygun olan kisilerin olusturdugu
yetenek havuzunda yetistirilmesi ya da liyakat ve performans esasli olarak disaridan getirilmesi

onerilmektedir.
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. Aile iiyelerinin sirket i¢inde kariyerlerinin planlandig1 uzun vadeli bir egitim ve
oryantasyon sisteminin olusturulmasinin yararl olacagi diisiiniilmektedir.

o Ust diizey pozisyonlarda profesyonellerden faydalanilmasi 6nerilmektedir.

. Egitim, kalite ve sertifikasyon uygulamalarina agirlik verilmesinin sirketin
kurumsallagsmasini destekleyecegi diisiiniilmektedir.

. Goreve atanmis orta kademe yoneticilerin gercek performanslarini izleyebilmek
icin biitge dogrultusunda, somut performans hedefleri verilmesinin Onemli oldugu
degerlendirilmektedir.

o Sirkette istihdam edilen satig/pazarlama, muhasebe, ar-ge, insan kaynaklari,
finansman, ithalat/ihracat gibi stratejik  departman sorumlularmin  (midiirlerin)
yedeklenmesinin 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

o Aile sirketlerinin kurumsallagsmas1 yoniinde gerek diinyadan gerekse
Tiirkiye’den “basarili uygulamalarin” daha yakindan incelenmesi ve mevcut durumla
benchmark yapilmasi dnerilmektedir.

. Sirkette “patronun adami” anlayisinin yerlesmesi engellenmeli, calisanlarin

bireysel beklentilerinin sirketin kurumsal beklentilerine bagli oldugu anlayis1 yerlestirilmelidir.

Arastirmamizda Ozellikle sermayedar birinci kusak aile iiyelerinin hizli karar
verebilmek, hizl biiyiiyebilmek, firsatlart degerlendirebilmek icin “isin basinda” olmay1 elzem
gordiiklerini ancak ikinci kusakta stratejik igbirlikleri, satinalmalar, birlesmeler dogrultusunda
ileriye ve geriye dogru biiyiimeler, holdinglesme, halka arzlar nedeniyle sirketin
kurumsallagsmasinin hizlandigin1 ve ister istemez igin basinda bizzat durmak diisiincesinden
uzaklastiklarini saptadik. Ayrica yabanci sermaye ortakliklarinin ve joint-venture yatirimlarin
aile sirketinin kurumsallasmasimni hizlandirdigin1  belirledik. Bu baglamda, ailenin
kurumsallagsmasinin genellikle sirketin kurumsallagsmasinin gerisinde kaldigini sdyleyebiliriz.
Birinci kusagin (kurucularin) vefatindan sonra genellikle mirasgilar arasinda aile sirketlerinin

paylasilmasi (sermayenin paylasilmasi) uygulamasi da bu goriisimiizii desteklemektedir.

Aile sirketlerinin yapisal olarak diger sirketlerden farki; aile tiyelerinin aile ici iligkileri
ile is hayat1 kurallar1 arasindaki etkilesimdir. Aile sirketleri, aile {iyeleri arasindaki iletisimin
on planda oldugu bir yapiya sahiptir. Bu nedenle, aile sirketlerinde hizli karar alinmasi, ayni
hedefe emin adimlarla ilerlenmesi ve diger sirketlere nazaran hedeflere daha kolay erisilmesi
aile sirketlerinin avantajlar1 olarak ifade edilmektedir. Aile liyelerinin, aile i¢1 kimliklerini bir
kenara birakip profesyonel davranamamasi, aile i¢i duygusal faktorlerin is hayatinin

profesyonel gerekliliklerinin Online gegmesi, aile Uyeleri arasindaki anlagsmazliklarin sirketi
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ilgilendiren sorunlarin rasyonel bigimde ¢oziilmesini zorlastiracagi durumlar da s6z konusu

olabilmektedir.

Aile sirketlerinin belirsizlikleri yonetirken aile sermayesine ve birikimine giivenmekle
birlikte profesyonellesme ile gelen deneyim ve uzmanlasmaya da gereken 6nemi vermelerinin
gerekli oldugu diislincesindeyiz. Bu diisiincemiz, aile sirketlerinin is yapis sekillerini
etkileyecek kurumsallasma, dijital doniisiim egilimlerine ne kadar hizli cevap verecegi ile
dogrudan iliskilidir. Giiniimiizde is siirekliligini saglayabilmek iizere dinamik risk yonetimi,
maliyet optimizasyonu ve finansal yeniden yapilanma gibi konular aile sirketlerimizin
giindemlerinde iist siralarda yer almaktadir. Ulke ekonomisinin saghkli biiyiimeye
kavusabilmesi icin aile sirketlerimizde siirdiiriilebilir biiyiimenin saglanabilmesi Onemli
faktorlerden biridir. Is stratejilerini bu gercevede yeniden degerlendiren ve kisa, orta vadeli
aksiyonlarmi etkin sekilde planlayan aile sirketlerimizi pandemi donemindeki yavaslamayi
saglikli ve siirdiiriilebilir bir biiylime ile telafi edebilecekleri diisiincesindeyiz. Tiirkiye’de
ekonomimizin lokomotifi olan aile sirketlerinin faaliyetlerini gelistirmek, is siirekliliklerini
saglamak, iilkemiz ekonomisinin saglikli ve siirdiiriilebilir biylmesi igin buyik ©nem
tasimaktadir. Aile sirketleri, bliylimeyi siirdiiriilebilir kilmak, sirketlerin dmiirlerinin uzun
olmas1 ve ailenin bir sonraki jenerasyonlara yonetimi aktarabilmesi adina kurumsallagsma,

dijital doniisiim ve yenilik¢i is modellerine odaklanmalidirlar.

Ulkemizde aile iliskilerinin giiclii, ortaklik/paydashk Kkiiltiiriiniin zayif ve aile
sirketlerinin 6mriiniin olduke¢a kisa oldugu bir gercektir. Arastirmamizda ulastigimiz sonuglarin
bir bagka tilkedeki/bolgedeki sonuglardan farkli olabilecegi bilincindeyiz. Bu kapsamda, ilgili
caligmanin belki bir siire sonra tekrarlanarak sonuglarinin karsilastirilmasinin yararl olacagi

diisiincesindeyiz.

Tiirkiye’de aile sirketlerinde kurumsallagmanin i¢ kaynak bagimlilig: tizerindeki etkisi
ile ilgili ¢aligmalarin 6niimiizdeki yillarda anlamli bir ivme kazanacagi 6ngoriilebilir. Bunun
bir nedeni, dijitallesme ile birlikte ¢ok daha esnek bir yonetim anlayisina sahip olan aile
mensubu yeni kusaklarin (Z kusagi vb.) aile sirketinde doniisiime daha fazla talip olmasi, digeri
ise start-up’lar vb. araciligiyla aile iiyesi yeni kusaklarin aile girketlerine sadakatinin aginarak,
sirket disinda girisimlere yonelmesidir. Bu faktorler nedeniyle, aile sirketlerinde i¢ kaynak
bagimlilig: iliskilerinin olumlu yonde doniismesi dngoriilebilir. Bu yoniiyle, bu tez ¢alismasinin

gelecek galismalar acisindan yol gosterici olacag diisiintilebilmektedir.
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Sonug itibariyla, bu ¢alismada aile sirketlerinde kurumsallagmanin i¢ kaynak bagimliligi
iizerindeki etkisi ele alinmigtir. Bu dogrultuda; hem aile hem de sirketin birbirine paralel
kurumsallagsmasiyla anlamli bir kurumsallagsma diizeyine ulasabilecegini sdyleyebiliriz. Aile
sirketlerinde i¢ kaynak bagimlilig1 konusunun fayda/maliyet analizi yaklasimi dogrultusunda
rasyonel olarak ele alinmasinin siirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik agisindan gerekli

oldugunu soyleyebiliriz.
Arastirmanin etik yonii

Yapilan bu ¢alismada “Yiiksekogretim Kurumlar1 Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi
Yonergesi” kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara uyulmustur. “Bilimsel Arastirma ve
Yaym Etigine Aykirn Eylemler” basligi altinda belirtilen eylemlerden higbiri
gerceklestirilmemistir. Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin I¢ Kaynak Bagimlilig1 Uzerindeki
Etkisi Uzerine Bir Arastirma baslikli calisma insan, hayvan veya kurumlarla ilgili dzel bilgiler

icermemekte ve ettik kurul onay belgesine ihtiya¢ duyulmamastir.
Cikar catismasi beyam

Bu ¢aligmada, sonuglar1 veya yorumlari etkileyebilecek herhangi bir maddi veya diger

asli ¢ikar catismasi olmadigini beyan ederim.
Yazar katki oram

Calismanin tiim asamalar1 yazar tarafindan tasarlanmis ve hazirlanmistir. Calismanin
veri toplama ve analiz siireclerinde birinci yazarin, ¢alismanin genel tasarimi, teorik ¢ergevesi

ve Oneriler bolimiinde ikinci yazarin katkilar1 6n plana ¢ikmustir.
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