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BIRINCI BOLUM

AILE ISLETMELERI VE AILE ISLETM]
KURUMSALLASMA

1. AILE ISLETMELERI KAVRAMI

Aile sirketi, kapsamli ve ¢ok genis bir kavram 6zelligi ¢
acik bir sekilde tanimi yapilamamaktadir. Biitiin aile sirketld

kurulmakta, farkli deger vyargilari, vizyon, amag, sisf

bulunmaktadir. Bahse konu sirketler, 6zellikle kurucusuna ait

ELERINDE

Ostermekle beraber
ri farkli sekillerde
kurallar

em V¢

deger yargilarinin

izlerini tagimakta ve sirkete iliskin kurallar, ailenin ve kurucunun degerleri,

karakteri ve beklentileri dogrultusunda meydana gelm
mevcudiyetlerini uzun stireli olarak devam ettirmekte, is tutug
kiltlirtiniin temelini meydana getirmekte, kisilerin zor islg
gelme, disipline ihtiyag duyulan islerde sorumluluk tistlent
islerde sabirla c¢alismalarini siirdiirmesi benzeri konulard

olmaktadir (Oflazer veAkdogan, 2012: 4).

Aile isletmesi kavraminin tamimim yapmak tizerel

kavraminin irdelenmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bir topl
nitelikleri tasiyan en kiigiik yapi tasi durumundaki ailenin t¢
vardir (Is¢i, 1996:22). Aile dar anlamiyla baba, anne ve gocu
birlik, genis anlamiyla ise bir ev reisinin otoritesi altinda

kisilerden meydana gelen birlik anlamina sahiptir (Akintiirk, 19

Aille, temelinde baba, anne ve gocuklardan meydana

belirleyici ve hakim bilesenin duygusallik oldugu, miitekabil kd

ektedir.  Degerler.
tarzinin ve kurum
brinden  {istesinden
ne ve uzun siireli

a ilham kaynagi

ilk once ‘aile’
hma iliskin genel
emelinde akrabalik
kKlardan miitesekkil
yasamini stirdiiren

94:188).

belen, kan baginin

rumanin 6n planda

bulundugu, toplumu meydana getiren en kiigiik yap1 unsurudur. ki bireyin

evlenmeleri neticesinde meydana gelen bu sosyal yapi, evlen
evlilik ve yetisme siireglerinin etkisi altinda kalarak, kendiq

gelenegi olan bir yapi ortaya ¢ikarmaktadir. Asli vazifesi; birlig

10

en bireylerin kendi
le Ozgli bir Kiltiir

ini, mevecudiyetini,




stirekliligini idame ettirmek olan aile, cocuklarini en 1y1 sekilde
kaliteli bir gelecek sunmaya gayret eder. Bu gayretler esn
anlamda ge¢imi saglamak aile iiyelerinden birinin, ¢ogunl

sorumlulugundadir (Hatipoglu, 2006:4).

Aile igletmesi kavramindan halk arasinda, aile fertlerind
gergeklestirerek kurdugu, idaresinde séz sahibi bir pozisyond
sahibi oldugu ve genellikle isin iginde yer aldig1 bir isletme anlal

(Findikei, 2005:13).

Bir diger tanima gére.aile isletmesi Donelley tarafindan
stiresince aileye ait olan, igletme ile ailenin ¢ikar ve hedeflerin
bu durumun izlerinin isletmelerin politikalar {izerinde gorildig
Giinver, 2004:170) seklinde ifade edilirken; Moore ve Lo
tarafindan ise; mirasin dagilmasim  engellemek ve/veya

gergeklestirmek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini tstlenen k

yetistirerek onlara

asinda ekonomik

ukla aile reisinin

en birinin girisim

a bulundugu, isin

mi ¢ikarilmaktadir

“asgari iki kusak

in aym oldugu ve

U isletmeler (Akt.

hgenecker (1989)

ailenin  gegimini

Isinin idare ettigi,

yonetim kademelerinin biiyiik bir kismini aile lyelerinin olusturdugu, karar

verilmesi safhasinda biiyiik oranda aile fertlerinin belirleyici

pldugu ve aileden

asgari iki kusagin isletmede yer aldig1 isletme seklinde ifade edilmistir.

Aile isletmesi kavrami ile genel olarak, birbirine akrab
kimselerin hizmet veya mal tiretmek amaciyla birlik tesis eders
maksatli sosyal drgiitler anlasilmaktadir. Fakat glinlimiizde ¢ok
“aile isletmesi” kavraminin, yaygin kullanimina karsin, s

kendine o6zgii nitelikleri gdz oniinde bulundurularak, degi

dogrultusunda farkli sekillerde ifade edilmesi durumu séz kont

2003:42).

1.1 Aile isletmeleri Onemi ve Karakteristik Oz

Avrupa Birligi 2015 yili raporlarina gore, Amerika’daki

diinya genelindeki sirketlerin ise %50°si aile sirketidir. F

I

tlik bagi ile bagh
rk kurduklari, kar
sk telaffuz edilen
r ve kapsamlar,
ik bakis agilar

Isudur (Alayoglu,

ellikleri

sirketlerin %901,

brbes tarafindan




yayimnlanan 2016 milyarderler listesinde aile sirketlerinin orani
500 diinyadaki en basarili ve biiyiik sirketlerin %40’ 1nin aile
belirtmektedir. Bunun yaninda diinyanin en zengin ilk 10 kis
sitketi mensuplaridir. Bahse konu oran Tiirkiye'de %90
Turkiye'de “Gayri Safi Milli Hasila (GSMH) nin yiizde 75
sirketlerince tretildigi, biiyiik isletmeler mevcut olmakla be
biiyiik bir kisminin KOBI biiytikliigiindeki isletmelere ait oldu
(Arnicioglu vd., 2017: 60).

Mandel ve O’Hara gergeklestirdikleri ¢alismalarda diis
eskiye dayanan aile sirketlerini siralamuglardir. Yazarlar ¢alisy
&n planda olan en biiyiik sirketlerin aile sirketleri olarak ise b
tespit etmislerdir. Katma deger ve girisimeilik kiltiiriinti y4
yaraticihk, verimlilik, ¢alisan sayisi  ve isyeri sayi
bulunduruldugunda, aile sirketleri GSMH’y1, kalkinmay1, ekong
istthdamu arttiric1 oncelikli etkenlerden biri olarak kabul gé

2005: 154; Giinver, 2006: 89).

Alle sirketlerinin diger sirket tiirlerinden farkh o
kendilerine has bazi nitelikleri bulunmaktadir. Bu baglamda
“nevi sahsina miinhasir” bir sirket tirii oldugunu iddia ¢
olmayacaktir. S6z konusu sirketleri karakterize eden esas bil

maddelerde ifade edilmistir:

Gogunlukla aileden asgari iki nesil isletme id

olmaktadir (Aydin 1986: 42). Kardes ortakliklar,

ortakliklar, kuzen ortakhklari ve devamlhligi ba

biinyelerinde asgari iki nesli barindiran aile sirketleridj

Gogu zaman aile gikarlar1 ve isletme politikasi birb

Genellikle aile biitiinliigtiniin ve meveudiyetinin muhd

kurulan aile sirketleri, aile inan¢ ve degerlerinden et

ailenin degerleri 6zdeslesir.

Bl

L4042 iken. Fortune
sirketleri oldugunu

Isi i¢inde 77si aile

lara varmaktadir.
lik kisminin aile

raber, GSMH nin

pu belirtilmektedir

lyanin geg¢misi en
nalarinda diinyada
islamis olduklarini

lyma gostergeleri.

gbz  Oniinde

pmik biiylimeyi ve

rmektedir (Cavus.

masini  saglayan.
aile sirketlerinin
rtmek  miibalagah

lesenler miiteakip

aresiyle alakadar
anne/baba ¢ocuk
saran ortakliklar,

Ir.

ri ile uyumludur.
fazas1 maksadiyla

filenir. isletme ile




iii.

v,

vi.

VII.

Viil.

Aile baglart diger etkenlerle birlikte

yonefim  kademesinin

belirlenmesinde belirleyici durumdadir (Oz-Alp 197]: 38). Cogunlukla

sirket sahibinin ailede giiven ve sevgi duydugu bire

girisimeiye aile igindekine benzer bigimde yakindirlaf.

Mevcut ya da gegmis donemlerdeki yoneticilerin ¢
kismu igletme idaresinde gorevlendirilirler (Yegen,
sahipleri ¢ocuklarimin gelecekte miras olarak devra
tamimalarini  hedefler. Cocuklarina iyi bir gelecel
girisimciler, ailenin ve sirketin gelecegi agisindan
benimsemelerinin  ve

igleri Ogrenmelerinin biiy

olduguna inanmaktadirlar.

Cogu zaman ailenin ismi ve prestiji ile birlikte i
prestiji de gelisir. Aile mensuplarimin toplum

isletmenin statiisti iizerinde de tesirli olur. Bu nede
isletmede bizzat ¢alisip ¢alismadiklarindan ziyade,

Onem arz etmektedir. Aile ile beraber isletmenin tinii

yler, isletmede de,

ocuklarinin biiyiik
1990: 36). Sirket
lacaklar1 isletmeyi
t sunmak isteyen
onlarin isletmeyi

ik ©neme sahip

bletmenin ismi ve
icindeki statiileri.
nle aile fertlerinin
tagidiklart soyadi

e artar.

Aile fertlerinin isletmedeki gorevleri ile aile icerisindeki durumlar

birbirinin etkisi altindadir. Isletmede giiglii ve basdrili bir pozisyonu

bulunan aile tyeleri aile iginde de gii¢ kazanabilmek
2004: 10).

Bu tarz sirketlerde dogal bir koruma bahis mevzusu

tedir (Karpuzoglu.

olabilir. Diger bir

deyisle, calisma sartlar aile fertlerinin saghgin tehlikeye atmayacak

bigimde diizenlenmekte, yillik izinler ile dogum izinleri ve calisma

saatleri ile alakali esnek davranilmaktadir.

Ailenin var olan normlari, aile sirketlerinin

biiyiik kisminda

kullamlmaktadir (Drucker 1974: 275). Aile inanglari ve degerleri.

Orgiitteki islerin yapilma bigimini, bireyler arasindaKi iliskileri, islerin

gergeklestirilmesi esnasinda yararlanilan metodlar: vie orgiit killtiirtini

ciddi anlamda etkilemektedir.
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1X.

X1,

Bu, pek ¢ok farkli nedenden otiirii ortaya c¢ikabilmektedi
gerekirse ¢oziilemeyen kisisel ¢atismalar, giiven eksikligi, zor
isletmede aile talepleri yaygin sebeplerdendir. Catisma, insan
bir unsurudur. Bazi ailelerde ¢atisma, etkilesimin diizenli bir
Birlikte ¢aligmak aile etkilesimlerini yogunlastirir ve kardes rek
arasindaki rekabet gibi aile sorunlarini siddetlendirebilir. Bir

veya tekrar eden catigmalarin ailedeki iletisimi ve giiveni

Alle sirketlerinde, ailenin basli bagina sorun olabilecegi

Genellikle aile bireylerince kurulan aile sirketleri

bunun dogal bir

sonucu olarak kapali bir goriiniime sahip olabilmektedir. Bu nedenle

bahse konu sirketler finansal agidan sikinti

¢ektikleri zaman

bor¢lanmaktan veya halka agilmaktansa, aile fertleri tarafindan saglanan

mali destegi kabul etmektedirler. Sirket

paylasilmasindan kaginmaktadirlar.

hakkindaki

bilgilerin

Aile girketlerindeki idari personelin kaynagi gogu zaman aile fertleri ile

akrabalar olmaktadir. Séz konusu sirketlerde, ugmanliktan ziyade

glivenilirligin 6n planda yer almasi ve aile fertleq

1 haricinden idari

personel almanin uygunsuz gériilmesi s6z konuspdur. Bu nedenle

personel se¢cme ve

saglanabilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 10).

verlestirmede aile fentlerine

ayricalik

Cogu zaman aile sirketlerinde tepe yonetici ve igletme sahibi ayni

kisidir. Kurucu ortaklarin (girisimei) biiyiik kispmu,

isletmelerini baska birisine devretmeyi diisiinmezler.

verdiginde, aile tyelerinin fikirlerini paylasmasi, sorunlar tarf

kararlar almasi zorlasir (Carlock ve Ward, 2001: 3-4).
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saglikli iken

fade edilmektedir.
r. Ornek vermek
aile iligkileri veya
iliskilerinin dogal
sekli haline gelir.
abeti veya nesiller
pile, ¢oziilemeyen
azaltmasina izin

1smasi veya etkili




Is gereksinimleri ve
Firsatlar:

Kontrol
Kariyer
Sermaye
Catisma
Kiiltiir

Sekil 1.1. Aile Isletmesinde Catisma Yonetimi

Kaynak: Carlock ve Ward, 2001: 4.

Sevdikleri ile ticari gikarlar arasindaki siirtinme aile sitketini essiz kilan

husus olarak 6ne ¢ikmaktadir. Sekil 1.1 bu aile isletmesi ikilemipi, aile taleplerini

i gereksinimleriyle esit sekilde dengelemesi gereken bjr

gostermektedir.

i.  Kontrol: Adil bir sekilde, ailenin ailede karan

Oleek olarak

vermeyi nasil

yOnetecegini, isletmeyi ve miilkiyeti ele almasin saglamak.

il.  Kariyer: Cesitli aile iiyelerinin, performansa dayali ilgrleme ve ddiiller

ile odillendirici kariyer veya diger rolleri takip etmelerini miimkiin

kilmak.

iii.  Sermaye: Aile iiyelerinin yeniden yatirim yapmasi v¢ gerekirse diger

aile tiyelerinin ¢ikarlarina zarar vermeden yatirimlarini toplamasi veya

satmast igin sistemler ve anlasmalar olusturmak.




iv.  Catisma: Is ailelerinin yasadiklar: ¢atigmalari ele aly
caligmalar ve kisisel yagamlar1 gok kesismektedir.
v. Kiltir: Plan ve eylemlerin gelistirilmesinde

kullamlmasi. Aile isletmesi kiiltiirdi, ytirtirliikteki ail

eder.

1.2 Aile Isletmelerinin Yasam Donemleri

Yasayan biitiin sosyal varhklarin ya da organizmalar

vardir. Omiir boyunca inisler ¢ikiglar ve en sonunda da ni

gerceklesir. Isletmeler sosyal varliklar seklinde distiniildiigii

onlarin da bir émiirlerinin olmasi beklenir. Isletmeler dogumu

nak, ¢linkl onlarin

aile degerlerinin

¢ degerlerini temsil

in belirli bir émri
hai son olan 8lim
aman, dogal olarak

miiteakip siiratli bir

sekilde biiytirler ve olgunluga eristikleri doyum asamasini takiben inig stirecine

gecerler. En sonunda da hayatlari sonlanir. Bu siire¢ ig

tarafindan atilmasi1 gereken en Onemli adim, her bir siireg

duyulan stratejik adimi atmak suretiyle dmiirlerini uzatmaktr.

yapilmasi ve dolayisiyla da iliskilerin daha yogun sekilde y3

erisinde isletmeler
tarafindan ihtiyag
[sin aile tarafindan

sanmasl nedeniyle,

yasam siireclerine aile sirketleri i¢in ozel bazi unsurlar ilave edilebilir. Aile

sirketlerinin gelisim evresinde ¢ogu zaman miiteakip mg

unsurlar yer almaktadir (Findik¢i: 2008: 21).

1.2.1. Girisimcilik ve Ise Baslama Donemi

Girisimcilik ve ise baslama safhas bir aile sirketine ait
safhas1 seklinde kabul edilmektedir. Sirketin kurucusu sern
pazardan pay elde etmek amaciyla hareket eder. Girisy
baskalarmin yaninda g¢alisarak pratikte kazandigi bilgi ve te
kurmak suretiyle degerlendirir. Burada girisimciye ait kigisel
arz etmektedir. Clinki, girisimcilik strecinde varh@mni siird

gelistirmeye ve bir ticari faaliyet gergeklestirmenin zorluklar
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asabilecek go6zii kara, baskalarimin emrinde ¢aligmak yerine|kendi isini kurup

isveren olma Kkararlilgim gosteren bir kisilige sahip| olmaya ihtiyag

duyulmaktadir.

Girigimei, karakteri sayesinde kisa siire igerisinde basqrili adimlar atarak

onemli mesafe kat eder. Girisimei bu safhada tek basna yiiriiyemeyeceginin
farkina varir ve bilhassa aileden birilerini yanina alarak, yola birlikte devam etme
egilimi gdsterebilir. Bu noktada, aile sirketi ve girisimei sirket kavramlarinin ayirt

edici bir Ozelliginin vurgulanmasi gerekmektedir. Soyle ki, aile sirketinin

kurucusu ve yoneticisi gogunlukla ayni kisidir. Ancak girisimdi diger sirketlerde.
genellikle kurucu ve yoneticinin ayni olmadiklart gézlgmlenebilmektedir.
Isletmenin girisimei igletmelerindeki proaktif olma, bir biitiin hlinde risk alma ve
yenilik yapma faaliyetlerini kapsayan bir stratejik yoneliminih bulundugu ifade
edilebilir (Ergtin vd.,2005: 177). Bunun yamnda aile sirkeflerinde ise, diger
girisimci sirketlere nazaran, stratejik uyumun daha uzun vadeli olmasi beklenir.
Aile sirketlerinin bu dogrultuda yasam seyri esnasinda izleyec¢gi temel rota, aile
kontroliintin muhafaza edilmesi, borgtan miimkiin mertebe uzak durulmasi ve aile
sirketlerinin uzun vadeli perspektifini muhafaza etmesidir

Késeoglu, 2008: 289).

(Karayormuk ve

1.2.2. Biiyiime ve Gelisme Dénemi

Aile igletmesinin ilk girisiminin basariya ulasmasi,
yonden olumlu bir geri déniis saglar. Aile isletmeye destek o
alleye destek olur. Bu miitekabil etkilesim, isletmenin glin gecti
gelismesini miimkiin kilar. Bilhassa pazarlama veya tiretim o

kartopuna benzer bir biiylime modeline sahip olduklari gézleml

bir 6neme sahip olan bu sathada, aile isletmesi adeta bir yenidg

bir ivme elde etme, tekrar sahlanarak gelisme donemi tecriibe

aile igletmelerinin biiyiik kismi, bu biiyiime ve gelismeyi tecriif

kadar uzun omiirlt degildir. Keza yapilan arastirmalarda belir

isletmelerinin yalmzca yiizde 60'1 bu sathaya erisebilmektedir.
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isletmeleri, tiretim yapiyorlarsa yeni fabrika alanlari agmaya ve
mamul sunmaya, ticaret gerceklestiriyorsa yeni hedef pazarlar

eder (Findike1, 2011: 22).

Bu sathada sirketin gelismesi ve biiylimesine yardim e
girisimei ve hissedarlarinin sirkete bakis agilaridir. Ancak her
zararn degisik olacagindan, bu safhalar arasinda elde edilen kar
yerine isletmenin mali yapisinin kuvvetlenmesi dogrultusundg
birakilirsa, isletmenin daha fazla gelismesine ve biiylimesi
bulunur. Bu gelismeler neticesinde isletmenin de genislem
Isletme merkezine ek olarak degisik il ve ilgelerde subelerin f4
istihdamin ytikselmesi, lojistik agidan gliglenme benzeri daha

unsur bu sathada sirketin biiyliyerek gii¢clenmesini miimkiin kil

1.2.3. Doyum Dénemi

Kurulup biiyltimeyi ve miilkiyetini genisletmeyi miite
doyuma ulastig1 sdylenebilir. Aile sirketlerinin biiylik kismi bu
yok olurlar ya da hayatlarini kiigiik esnaf olarak stirdiirtirl
safthaya erismis ise bu asamadan sonra da enerjisini ne sek
iligkin dogru karar almahdir. Yeni bir @irin imal etmeye ihtiya)
tirtine yonelmesi ya da aym Uriinle degisik pazarlara agiln
¢ikabilecektir. Bu sathada gtz Ontnde bulundurulmasina il
baska konu da, isletmenin &lgek olarak biiylimesine karsin,
esneklik ve kigiikliigiin sagladigi avantajlarini  kaybetmer

Bunlara ek olarak, verimsizlige yol agacak sekilde yonetim giid

yeni hizmet ya da

elde etmeye gayret

len oncelikli etken
{onemin kari ya da
ortaklara verilmek
sirket bilinyesinde
ne pozitif katkida
esi mimkin olur.
aliyete gegirilmesi,
cok gelir saglayici

i,

nkip aile sirketinin
sathay1 gbremeden
pr. Aile sirketi bu
ilde harcayacagina
¢ duyuluyorsa yeni
ast ihtivaci ortaya
htiya¢ duyulan bir
girisimeilik ruhu,
hesi gerekliligidir.

U teskil edilmeden.

standart maliyetleme sistemleri, hedeflerle yoOnetim, strafejik planlama ve

biitgeleme benzeri araglar kullanilabilecektir (Dilbaz, 2005: 46).
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1.2.4 Sistem Arayisi ve Profesyonellesme

Firmalar bu safhaya eristiklerinde aile fertleriniq
olmadigim fark etmekte, bir takim konularda profesyonel yéng
duyuldugunu saptamaktadirlar. Boylelikle buiylimenin daha 9§

bicimde gergeklestirilebilecegini degerlendirmektedirler. Bu s

daha siiratli olmasi bahis mevzusu olmasa da biiylime

stirmektedir. Bu safhada olan ve bu safhanin ortaya ¢ikardig il

isletmelerin dis bor¢lanma diizeylerinde, ciddi bir azalma {

iiyeleri ile karsilastirildiginda profesyonel yoneticiler aras
koordinasyonun daha cok oldugu, dolayisiyla da ig kontrol yaj
isledigi, isletme faaliyetlerinin daha diizenli oldugu, islety

personellerin sorumluluklar hakkinda daha bilingli davrandikl

Profesyonellesmeyle beraber gelecekle alakali play

bigimde yapilabilmekte, piyasaya iliskin risk ve firsatlg

yeterli diizeyde
rticilere gereksinim
saglikli ve sistemli
afhada, biiylimenin
kontrollii sekilde
itiyaclar karsilayan
yoriilmektedir. Aile
indaki isbirligi ve
pisinin daha saglikli
nede gorevli diger

ar1 ifade edilebilir.

ilar daha gercekei

r daha iyl analiz

edilebilmektedir. Biitcelemeler piyasa sartlarina uygun bi¢imde daha kisa

zamanda, isletme i¢i biirokrasi ile zaman kaybedilmede

diizeltmeler  gerceklestirilebilmektedir  (Glimistekin,
Profesyonellesme safhasina erisebilen aile girketleri, pazarg
rekabet edebilir pozisyona sahip bir kimlik edinir. Ticaretini ¢
ya da mamuller spesifik bir markay: temsil eden, tiiketic
éniinde bulunduran, genis yelpazeli, profesyonel bir kadronu
Fakat bu evreye erisebilmek aile sirketlerinin tamamina nasip

bir siireci tecriibe etmeyi gerektirir.

1.2.5. Gelecek Kusaklara Devir

Yeni yetisen nesle devir siireci, ilgili dongiiniin nil
Burada iizerinde durulan asil nokta, islerin yeni nesil
donemlerdeki aktif ve basarili dénemlerine dondiiriilebil
sirketlerinin biiyiik kisminda basarili olunamadig: da dikkate

durumdur. Burada iizerinde durulmasi gereken, yeni nesle (
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neslin ne diizeyde profesyonel oldugudur. [sletmede bir arayis vardir ve olasi
¢oziimlerden bir tanesi aile fertleri agisindan en onemsenep durum seklinde
karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla aile fertlerinin yurt diginda iyi okullarda
egitim gormeleri, sirket biinyesinde degisik birimlerde sorumlfuk edindirilmeler:

ve isi ogrenmeleri dogrultusunda degisik faaliyetler gerceklestirilmektedir.

Esasinda bu ¢ok arzu edilen bir tablo degildir. Ciinkd isletmeyi kuran ve
devamini saglayan aile {iyesi. isletmeyi yeni nesle devretmesi halinde, islerin
gegmis donemlerdeki diizen ve ozveriyle siirdiiriilemeyeceg|ni diisiiniir. Fakat
insanoglunun sonsuz olmayan omrii, bu durumu bir bakima| zorunluluk haline
getirir. Bu endigeler gelecegin daha 6nceden diistiniilerek planlanmasi durumunda
yok edilebilir (Findikg1, 2011: 26). [sletmenin birakilacag: yenj nesle, isletme icin
yararli egitimin verilmesinin saglanmasi, kiiciik yaslardan ftibaren isletmenin
varisleri olacaklar bilincinin kazandirilmasi. bireyin isi glabildigince erken
sahiplenmesini miimkiin kilar. Fakat bu planlamanin gergeklegtirilmemesi halinde
dogal olarak kaygi ortaya ¢ikar. Keza aile sirketlerine ait | hisseler %20-%30
oranlarinda yeni kusaklara aktariimaktadir. S6z konusu oranlgr, aile sirketlerinin
genellikle yeni kusaklara birakilamadan yok oldugunu gosterm ektedir. Bu nedenle
varis olmasi beklenen gelecek neslin, kiigik yaslardan ifibaren bu bilingle

yetistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.2.6. Tasfiye

[stenmeyen bir siire¢ olmasina ragmen eninde sonunda karsilasilacak nihai
safhadir. Bu nedenle bu safha goz 6niinde bulundurularak gglecege yonelik plan
yaptlmalidir. Sahip olunan mal varhigimn paylagiminin oldpk¢a mesakkatli bir
siire¢ olmasi nedeniyle, tasfiye siirecinde aile igi anlagmazliklar en yiiksek
seviyede olacaktir. Bu durum sosyal bakimdan bir infiale neden olabilecektir.
Girisimeinin hayat tarzi zarar gorebilecek, girisimei kumar, icki gibi zararh
aliskanliklar kazanabilecektir. Aile sirketlerinin hayat miicadeleleri ve bu
miicadelede basan elde etmek maksadiyla yapmalari| gerekenler, diger

isletmelerdekilere benzer sekilde, isletme sahip ve idaredilerinin politika ve




strateji segimlerine istinaden bigimlenir. Ancak bu buzdaginin yalnizca gortinen
parcasi olup, buzdagimn goriinmeyen bolimiinde bahse |konu strateji ve
politikalara ek olarak aile ici tutum, anlayis ve iliskilerin de, aile sirketinin yagami
boyunca verdigi miicadeleyi yonlendirdigi ifade edilebilir. Bu hedenle aile sirketi
‘darecilerinin belirledikleri stratejiler haricinde aile i¢i ilisk{ler, ailenin sosyal
baglantilari ve devletle iliskiler de, isletmenin kurumsallagmasinda ve idare
edilmesinde dogal olarak nemli etki saglamanin yaninda, ugun vadede sirketin
biiyiiyilp gelismesi dogrultusunda da biiylik fayda saglayacakfir (Karademir, vd..
2006: 109).

-—

1.3 Aile Isletmelerinin Ustiin ve Zayif Yanlar

Aile sirketleri, ig ve aile iligkilerini birbirinden ayirmayi, yazih plan ve
programlara yeterli diizeyde yer vermeyi. bireylerden ziyade sistemi hakim
kilmay1 saglayabilirlerse gelecek nesillerle devam etmenih yaninda, rekabet
avantaji elde ederler. Aksi hal soz konusu oldugunda ise] bazi dezavantajlar
meydana gelebilmektedir. Aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlar1 bazi

kistaslar dogrultusunda miiteakip maddelerdeki gibi ifade edilgbilir.

1.3.1 Aile Isletmelerinin Ustiin Yanlari

1.3.1.1. Sermaye Yapisi

Hem kurulus hem de biyliytp gelisme safthalafinda aile sirketleri
finansman problemini g¢ogunlukla kendi iclerinde giderjrler. Bu kapsamda
ozkaynak kullammi tercih edilerek, yabanci kaynaga | hemen hemen hig
basvurulmaz. Bahse konu durum sirketin disaridan giiglii|olarak algilanmasini
saglar. Aile sirketinin giiglik yasamasi durumunda ise, garari aile fertlerinin

birikimleri ile tazmin etmeleri s6z konusu olmaktadir.
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Aile sirketlerinin biyik kisminda uzun vadeli baki
Ailenin ismi soz konusu olunca bilhassa kaliteden ddiin ver

edilir. Bahse konu durum beraberinde makro anlamda baz

s acist hakimdir.
Imemesine dikkat

avantajlar getirir.

Kaliteden 6diin vermeyen aile sirketi, kaliteli hizmet veya mal {iretmek tizere

kendi i¢ kontrol sisteminden faydalamr. Bu sayede kalite
baskasinin dayatmasina ihtiya¢ duyulmaksizin dziimsenir. Aks

kaliteli ya da kusurlu mal ya da hizmetin yansimalar gogunl

unsuru disaridan
halde. yani diisiik

ukla aile tyelerine

yonelmektedir. Aile iiyeleri bu sebeple, sirketin adim lekellememek i¢in Kkisa

vadeli finansal hedefler segmezler (Uluyol, 2004: 19).

1.3.1.2. Biirokratik Olmayan Hizli Karar Meka

Sermayenin biiyilk bir boltimiine sahip olmann

dolayisiyla, aile sirketlerinde, idari hususlarda yeni bazi adimlg

IRIZMAst

sagladigl avantaj

rin atilmast konusu

biirokrasiye takilmaz. Bahse konu durum aile sirketlerinde kgrar alma siirecinin

stiratli bir bicimde tamamlanmasini miimkiin kilar. Diistinceler

daha 6zgiirce ifade edilebilmesi, is gorenlerin motivasyonu

yaninda yeteneklerinin de gelismesine olanak saglayacaktir. Y

gorenler daha kalifiye hale gelecektir. Hedef olarak or

in aile sirketlerinde
na faydali olmanin
btenekleri gelisen is

biittin - verimliligini

belirleyen sirket, is gorenlerinin kaliteli sekilde yetismesi maksadiyla, onlarin

sosyal imkan, egitim benzeri olanaklarim dikkate alir, bu dof

maliyet hesaplarina takilmaz (Karpuzoglu, 2004: 23).

1.3.1.3. Aileye ve Isletmeye Baghlik

Yetenekli aile fertlerinin ¢alisma hayatin baskasinin en
sirketinde siirdiirmesi, bahse konu galisanin isi sahiplenmesin
carkin bir dislisi seklinde gorerek Orgiit igerisinde bir “rak
gelmesini saglayacaktir (Uluyol, 2004: 20). Aile fertlerinin ige

tutarlih@ ile girisimei aile fertlerinin gelir diizeyinin yuk
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sirketlerinde arttiric1 bir etken seklinde kabul edilmektedir
2010: 27).

(Sebilcioglu vd. .

Aile, fertlerini korumak, gelisme ve biiyiimelerine yardimecr olmak tizere

ortaya ¢ikan sosyal bir sistem olarak tammlanirken: ilg
ihtiyaclarina uyum saglamak, karlilig1 artirmak ve dolayisiyla d
ve hayatta kalma gereklerini saglamaya gayret eden Org

edilmektedir. Bu nedenle, ailede duygusal dinamikler 6n pla

mantiksal gergekler etkilidir. Bahse konu durum, isletme ve

temelinde dogal olarak bazi degisikliklerin olabilecegini

gostermektedir. Fakat bu mantiksallik ve duygusallhgi berab

sirketleri sirket igerisinde kurum kiiltiirlerinin daha kolay yer

tme 1se, pazarin
a gelisen, biiyliyen
lit seklinde ifade
ndayken isletmede
aile kavramlarinin
net bir sekilde

br g6tlirebilen aile

esmesini miimkiin

kilabilmektedirler. Aile sirketlerinde kisilerin birbirleri ile yakinligi, birbirlerine

anlayish bir sekilde yaklagmalari, sahip olunan miigterek ge¢mi

icerisinde hizli ve &zel bir iletisim sistemi gergeklesmekte, b

daha etkin sekilde gergeklesmesini miimkiin kilmaktadir. Bi]
icindeki hiyerarsik yapiya istinaden sahip oldugu yetenek
davranmasi ve bu niteliklerinin is hayatina yansimasi; dering

gilivenen, etkin bir ¢aligma takimim meydana getirmenin yar

baglantili olarak mevcut olan bu temel degerlerin katkisiyl

bigimlenip aile sirketlerinin rekabet igin avantaj elde etmel

(Vural ve Sohodol, 2004: 328). Mevcut kurum kiiltiirii ve

nitelikleri, is ortamindaki insan kaynagina iliskin tutum ve davi

belirleyici rol oynamaktadir (Erben, 2004 353).

1.3.2 Aile Isletmelerinin Zayif Yanlar

sin katkilariyla aile
i durum da islerin
tiin bireylerin aile
ve statiiye gore
len bagli, birbirine
unda, aile bagi ile
1, kurumsal kdaltiir
erini saglayacaktir
ider veya ydnetici

aniglar lizerinde de

Aile sirketlerinin, kendine 6zgl nitelikleri bakimindan daha once ifade

edilen pek ¢ok avantaj saglamasinin yaninda, bazi dezavanta

ifade edilebilir. Bahse konu dezavantajlar, {i¢ temel noktada elg

2

jlarinin bulundugu

alinabilir.




1.3.2.1. Finansman

Finans kaynaklarim temin etme safhasinda aile sirketleri gogunlukla

ozkaynak kullammim tercih eder ve yabanci kaynaklardan mjiimkiin oldugunca

uzak dururlar. Aile sirketine ait mal varhginin yetersiz olmasi| durumunda, kredi

temininde karsilasilacak zorluklar énemli bir dezavantaj seklingle algilanmaktadir.

Bununla birlikte, kar dagitimi esnasinda da bazi proplemler meydana

gelebilmektedir. Aile sirketinin kurumsallasmamasindan fleri gelen kural

bosluklar: sebebiyle bir kar dagitim politikas olugturulmamis dlabilir. Bu nedenle
kar dagitiminda karsilagilabilecek bu belirsizlik, finansal bakinjdan bir dezavantaj
dogurmakla birlikte, aile fertleri arasinda bir ¢atigma ortaminip ortaya ¢ikmasina

da neden olabilecektir (Uluyol, 2004: 22).

1.3.2.2. Nepotizm

Onceki maddelerde, aile sirketlerinde sirket ve aile kavramlarinin temelde

baz1 degisiklikler gosterdigi, ¢linkii sirket kavraminin mantikgal ve kar merkezli

bir anlam1 oldugu belirtilirken, aile kavraminin ise daha ¢ok duygusal bir manasi

bulundugu ifade edilmisti. Bahse konu kavramlarin birbiri ile
onemli dezavantajlar dogurmaktadir. Bilhassa, sirkete aile igi i
hususu ile alakali olarak, aile iginde karizmatik ve saygin |
bunlardan dolay: sirkette alakasiz bir departmanin sorumlusu
ciddi bir zarara yol agacaktir. Adam kayirmacilik, yani nepoti
goriildiigli aile sirketlerinde, aile fertlerinin is deneyimleri
oniinde bulundurulmaksizin ise alinmalar1 ve orgiitsel kaden
ettirilmeleri s6z konusudur (ilter, 2001: 15). Bu nedenle, ise g
adama gore is segme sdz konusu olacagindan, orgiitlin profe
anlamda sekteye ugrar. Sirket, personel alimi sathasinda kaj
kriter olarak belirlediginden, istihdam politikasini bu dogru
Dolayisiyla kariyer planlamasi miimkiin olamayacagindan
yetenekli ¢alisanlarin sirkette terfi etme ihtimali de sl g

sirket yoneticileri tarafindan Otekilestirilmis hissetmeye bas
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pre adamdan ziyade

syonellesmesi ciddi

1 bagini en onemli

tuda bigimlendirir.
aileden olmayan

lacaktir. Calisanlar

layacak ve sirkette




uzun vadeli yer almay diigiinmeyeceklerdir. Bir baska dnemli
olmayan ¢aliganlarin ¢alistiklar siire boyunca motivasyon eksil

muhtemel olmasidir.

1.3.2.3. Is Tammlar ve Standartlar

Aile sirketlerinin biiyiik kisminda var olan is tan

yansitmayabilir ve is tamimlarinda goriilen belirsizlik Y

nokta da, aileden

(1igi yasamalarinin

mlari uygulamayi

eraberinde otorite

boslugunu ve rol ¢atigmalarim getirebilir. Bununla birlikte kodrdinasyon eksikligi

de yetki ve sorumluluklarin net bir sekilde belli olmamasinin 1
arasindadir. Aile sirketinde planlama dogrultusunda ihtiyag
diizenlemelerin gergeklestirilmemesi, patronun sirketi idare
gelmesi ya da vefat etmesi neticesinde, sirkette meydana
rekabetle birlikte kargasa ortamui dogacaktir. Aile sirket
kararlarinin birbiri ile i¢ ige girmesi ve aralarinda denge saf

y
t

tarafindan faaliyetlerin is ve aile agisindan yiiksek

ettirilememesine yol agacaktir (Karpuzoglu, 2004: 26).

Degerler, aile sirketlerinde standart sirket mantigina
anlamlar ihtiva etmektedir. Bir aile sirketi, duygular ve esitl
yaparken, diger sirketler mantik ve adaleti daha &n planda tuta
sirketlerinde duygu temelli orgiitsel kilttr olusturulmus olur.

yonetici ve ¢alisanlarin  birbirlerine iliskin gergekleri

duyuldugunda ceza ve uyari sisteminin isletilmesi, reel basal

bir 6diil ve performans sisteminin olusturulmasi benzeri
gectiginden, bir miiddet sonra orgiitsel etkinlige iliskin p
gelebilmektedir. Bunun yamnda diger sirketlerle kars
sirketlerindeki kiilttirel yapiun daha karmasik nitelikte olm
kiiltiirel yapimin analiz edilmesi ve problemlerin giderilmesi
sirketi degil, bununla birlikte aileyi ve aile igi problemlerin
alinmasini gerektirecektir. Aile dig1 ¢alisanlar, orgiitsel kiiltiiy

reel basariy1 takdir etme, is gorenleri performanslarina, yap
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gelistirme dogrultusundaki gayretlerine istinaden degil de, 1
isimlendirilen akrabalari kayirma davramsi etkisi ile
durumunda, hakkaniyetsiz bir ortamda ¢alistiklarim diisiinecek

Vural, 2004: 329).

1.3.2.4. Kurum Kiiltiirii

nepotizm  seklinde
bigimlendirilmesi

lerdir (Sohodol ve

Aile sirketlerinde yiiksek is giicii devir hizi olmas|, aile haricindeki

isgérenlerin  birbiri ile ortak degerler olusturabilecek

olamamalarina yol agacak ve bahse konu durum da kuvvetli b

diizeyde beraber

r orglitsel kiiltiirtin

meydana gelmesini onleyecektir. Bunlara ek olarak bir diger dezavantaj da. aile

ici gecimsizliklerin sirkette hissedilmesi ve ¢atisma temeling dayanan kiltiirel

degerlerin kok salmasidir. Bahse konu gegimsizligin, orgiitgel kiiltirle alakal

olarak yikici bir etkisi bulunmaktadir (Sohodol ve Vural, 2004:

330).

Aile sirketlerinde, varis belirlenmesi safhasindaki muht¢mel sorunlar ve bu

sorunlardan kaynaklanan rekabet hissi, sirket iginde gatismalarin meydana

gelmesine neden olabilecek ve dogal olarak verim azalacaktir (Uluyol, 2004: 22).




2. AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMASI

Ward (2014) aile sirketlerinin basarili olmasinin, aile |meclisi ya da aile

anayasasimin olusturulmast,

aile toplantilarinin gerceklestirilmesi ve bagimsiz

yonetim kurulunun  olusturulmast seklinde ii¢ temel esasp bagh oldugunu

savunmaktadir. Tileylioglu ise (2006: 19), sirketin temel deggrlerinin yazili hale

getirilmesi, misyon, vizyon ve stratejik planlarinin ortaya (konmast, yonetim

kuruluna ait yetki, gérev ve sorumluluklarm belirlenmesi, aile anayasasinin

belirlenmesi ve aile konseyinin olusturulmasina ihtiyag duyuldugunu ifade

etmistir.

Findikgt  (2014:23)  sirket faaliyetlerinin

sigtematik  bigimde

siirdiiriilmesinin, aile anayasasi, aile meclisi ve hissedarlar stzlesmesi benzerl

formellesme siireglerinin meydana getirilmesi, yonetim kyruluna toplanti ve

calisma disiplininin kazandirilmasi, aile fertlerinin is ortamindaki rollerinin

tanimlanmasi, yetki ve

gorevlerinin ortaya konmasi, aile sirketlerinde

profesyoneller ile aile tyeleri arasindaki iliskilerin belirlenmesi ve is akig

stire¢lerinin kurumsallagmasi durumunda miimkiin olacagini ifade etmistir.

2.1. Aile isletmelerinde Kurumsallasmanin Amaci ve Onemi

Aile sirketlerinin yok olma sebeplerine iliskin gergeklgstirilen bir arastirma

kapsaminda, aile sirketlerinin yok olmasinda ticari faaliyetlefin orani %20 olarak

belirlenirken, aile iliskilerinin oram %80 seklinde belirlenmistir (Yaveroglu ve

Hergiiner, 2006). Bahse konu analizde saptandign fizer¢, aile sirketlerinde

kurumsallasma problemine ¢6ziim sunulurken, bilhassa aile iliskilerinin kurumsal

hale gelmesi beklenir.

Sirkette meydana gelmesi olasi ¢atisma ve problemletin engellenmesi, aile

iliskilerinin kurumsal hale getirilmesi ile hedeflenir. Kurumsallagma sayesinde.

aile fertlerinin harcamalarina dair konular, kar dagium politjkalari, aile fertlerine
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gerceklestirilecek Gdemeler, ortaklar arasinda gorev dagllln‘]: yetki ve gorev

dagilimlarinin formallesmesi, karar verme siireglerine dair sor

gbrev yapan aile fertleri tarafindan tstlenilecek roller, profes

konumu, halefiyet planlari, ortaklik kriterleri ve yOnetim k

bigimlerinin diizenlenmesi hedeflenmektedir (Sakar, 2008:358)

nluluklar, sirkette
yonel isgorenlerin

prullarinin olusma

2.2. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Adimlar:

Literatiirde yazarlarin bir kismi, aile iligkilerinin kurumsal hale gelmesi

kapsaminda aile anayasasinin Oncelikle olusturulmasina iht
(Kog ve Yazicioglu, 2009:499) ifade etmesine karsin dig
2006:19; Yaveroglu ve Hergiiner, 2006:6; Yildiz, 2008:184

oncelikle olusturulmasina ihtiyag duyuldugunu belirtmislerdir

konseyinin vazifeleri arasinda aile anayasasim meydana

sebebiyle, arastirmacilar da éncelikli adim olarak aile konseyiy

ihtiya¢ duyuldugu diisiincesine katildiklar1 i¢in aile konse)

verilmigtir. Arastirma kapsaminda, aile iliskilerinin kurums

maksadiyla hissedarlar sézlesmesi, halefiyet plani, aile konsey

seklinde dort ana bilesen ele alinacaktir.

2.2.1. Aile Konseyi

Diinya genelinde bir¢ok aile sirketi tarafindan, aile sirkq

stirdiiriilebilirliklerinin ~ devam  ettirilmesi  maksadiyla

olusturulmaktadir. Sirketlerde aile konseyinin olusturulmasi

belli bir biiyiikliige ulasmasi gerekir. Ornegin aile mensubu sa

beklenir. Sirketler aile konseyi olusturmay: basarili olmalarir

sebeplerden biri olarak gérmektedirler. Fakat diger lilkelerle

Tiirkiye'de aile konseyi kuran sirketlerin sayisimin daha az ol

(Deloitte, 2019: 4-5).

iyag duyuldugunu
erleri (Tileylioglu
t) aile konseyinin
Bu béliimde, aile
getirmek olmasi
1in olusturulmasina
/ine Oncelikle yer
hl hale getirilmesi

i ve aile anayasasi

tlerinin biiylime ve
aile  konseyleri
maksadivla, ailenin
yisinin 307 u asmasi
in temelinde yatan
karsilastirldiginda,

fugu goriilmektedir




Aile tiyeleri arasinda aile konseylerinin olusturulmasi ilg

demokratik bir iletisim gergeklesmesi beklenir. Aile kon

muhtemel problem, ¢atisma, ¢ekisme benzeri pek ¢ok 1

¢ birlikte, seffaf ve
seyinin - kurulmasi

legatif olayr yok

edebilecegi gibi aile anayasasimin ortaya konmasi, aile fertlerinin ¢alisma

prensiplerini de belirlemeye yardimci olarak daha saglikli ag

miimkiin kilar (Yaveroglu ve Hergiiner, 2006: 6).

Sirketin kurucusu ve pay sahipleri aile konseyini

(Tileylioglu, 2006: 19). Aile konseyi bu agidan y&netim kuj

orgiitlenme  sekli teskil etmektedir. Sirkette gOrev

gozetilmeksizin, biitiin aile fertleri aile konseyinde yer alir. Ko

tavsiye kararlari alinir ve kritik konularda uyarilar gergeklestiri

Adsan, 2006: 180).

Genel olarak aile konseyinin vazifesi, aile fertlerinin j

hedefleri ile biitiinlesmesini gergeklestirmektir. Aile konseyin
islerine dahli yoktur. Ornegin sirkette kimin hangi pozisyon

{icretinin ne olacag ile ilgilenmez (Ward. 2014). Fakat is ile

limlarin atilmasini

meydana getirir
rulundan farkli bir
alip almamalan
nseyde sirkete dair

lir (Glimiistekin ve

steklerinin sirketin
In bu agidan sirket
da ¢alisacagi veya

lgili konularin aile

tiyeleri arasinda ortaya ¢ikardigi problemleri gidermek, ajle itibarina zarar

verebilecek tehditlerin saptanmasi, aile fertlerinin ¢ikarlarina i

q

s

karara baglanmasi, ailenin isle alakali beklentilerinin
iligkilerinin diizenlenmesi, aile ile alakali hususlarin gé
anayasasinin olusturulmasi benzeri konularda gorevleri

2006:19).

2.2.2. Aile Anayasasi

Aile anayasasi, “Aile Strateji Plam™, “Aile Kurallan
“Aile Kurallar1 ve Degerleri”, “Aile Prensipleri Tebligi” ve
olarak da adlandirilmaktadir. Hissedar haklarinin diizenlenmes
problemleri, ydnetim kurullar1 ve aile konseyinin olusmasina
anayasasi ile yazili hale gelir. Bu sayede, sirketin devamlihg

temel sorunlarin ¢éziilmesine katki saglanmis olur (Karpuzogly
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. 2004:159).




Aile anayasas! ile, aile fertlerinin birbiri ile iliskileri ve

iliskilerinin idare edilebilmesi maksadiyla temel unsurlar

hilenin isle alakal

dfizenlenir. Ortaya

konacak aile anayasasi ile, aile fertlerinin sirkette yer almasi maksadiyla ihtivag

duydugu egitimler, kar dagitim politikalari, aile fertlerinin sirkefte calisma sartlari,

sirkete ortak olma ve ayrilma prensipleri benzeri konular agi

khiga kavusturulur

(Atilgan, 2003:106). Bu sayede gelecek neslin sirketi aymi ¢izpide temsil etmesi

saglanmus olur (Ward, 2014).

2.2.3. Devir ve Halefiyet Plam

Aile isletmelerinin devamlilhigini muhafaza edebilmesi.,

devir siireci ile yakindan baglantihdir. Fakat ¢ogu zaman,

isletmelerinin gelecegi igin tasidigi hayati oneme karsin, zam

iyi planlanmis bir
devir planinin, aile

aninda yapilmadig

ve bahse konu siirecin kendiliginden ger¢eklesmesinin segildigi gozlenmektedir.

Yonetim boslugu ve liderlik miicadeleleri, isletme sahibinin vg

fat1, emekli olmasi

veya bizzat ¢alisamamasi halinde, isletme sahibi hentiz sagliklh iken, aile fertleri

ve hissedarlarla uzlasmaya vararak bir varis segim sistemi olugfurmasi durumunda

onlenmis olur (Alayoglu, 2003: 93).

Devretme planimin en 6nemli béliimi, butiin aile fe

ortak vizyon olusturmalari sathasidir. [sletmenin geleceginin

rtlerinin toplanarak

tartisildigy, ailenin

isletmeyle alakali hayallerinin ve farklilagan bireysel rollerin goristldugl soz

konusu sathada, gelecek kusak yoneticisinin belirlenmesi ve

oneme haizdir. Gelecek kusak yoneticide bulunmasina ihtiy

yonetsel ve iletigimsel yetenekler tespit edilerek uygun

yetistirilmesi kritik
a¢ duyulan teknik,

nitelikteki aday

yoneticilerin belirlenmesi hitaminda, se¢im gergeklestirilir. (Ginver, 2002: 52,60)

Fakat, kurulusundan itibaren yakinen takip ettigi isletme

devretmek, kurucuya zor gelmektedir. Devretme siirecinde, K

devretme istegi, kurucunun bu istegini gergeklestirmek iz

olmalar1 gereken yetenek ve Gnerilen varislerden bu sorum

lizere istek seklinde iig bilesen bulunmaktadir. (Jens ve Daschg

yi gelecek kusaga
furucunun isletmeyi
bre  varislerin sahip
ulugu kabul etmek

i, 1998 24,




Yénetimin ne zaman, nasil ve kime devredilecedi problemi, aile
sirketlerinin kapanma sebeplerindendir. Sirketin siirdiiriilebilir plmas1 maksadiyla
halefiyet planlarinin belirlenmesine ihtiyag duyulmaktadir (Celik vd., 2004:201).
Aile sirketlerin tilkemiz diginda uzun zaman siiresince varhigfn stirdiirmesinde.
s6z konusu siirecin planlanmig olmasi dnemli olciide etki etmelte iken, ilkemizde
stirecin planlanmasi konusunda yasanan aksakliklar, sirket dmuflerinin hedeflenen
sekilde uzun olmasma engel olmaktadir. Halefiyet planlarinin uygulanabilmesi

kapsaminda yoneticinin gontilli olmasi gerekmektedir (Erdogntus. 2004:203).

Sirketin gelecek kusaklara birakilmas: hitaminda ypnetimde kimlerin
bulunacag hususunda, halefiyet plani temel rehber durumjundadir. Halefiyet
planinin, birbiriyle tutarh ve iddiali, erisilebilir, dlgiilebilir ve hedefleri agik
olmasma dikkat edilmelidir (Uzun, 2014: 44). Sirketin devamliligi hususunda
problem teskil eden kardes ve kuzen kavgalarimin engellenmesi halefiyet plani ile
saglanabilir. Halefiyet planinin basarili olabilmesinin sartlari hsagidaki gibi ifade

edilmektedir (Sensoy, 2010: 326);
i. Halefin kariyer planlan ile uyumu,
ii. Halefin gorevi devralma arzusu,
iii. Halefin egitim diizeyi.
iv. Halefin yeterliligi,

v. Halefiyet plani ile stratejik planlarin uyum gosterrhesi.

2.2.4. Hissedarlar Sozlesmesi

Hissedarlar sozlesmesi aile sirketlerinde iligkilerin kurumsal hale
gelmesini saglayan bir diger faktordiir. Bu sozlesme ile, [sirkette hissesi olan
ortaklarin hisse devri ve kar payi, oy hakki, toplantilara Katihim ve bilgi alma

benzeri konular1 kapsayan haklan diizenlenir. Sozlesmelete dair bigim kosulu




yoktur. Fakat ispat karinesi bakimindan yazili olarak olugturulyir. Sirkette hisses

olan pay sahipleri hissedarlar s6zlesmesinin taraflarnidir (Atilgan) 2014: 21).

Hissedarlar sozlesmesinin olusturulmasi ile, hisse deviinin ne zaman ve
nasil yapilacagi, hissedar olmanin kosullar, hisse fiyatlarinin belirlenmesi ve
hisse devrine dair problemleri gidererek, sirket iginde g¢reeklesmesi olasi

ihtilaflarin engellenmesi hedeflenmektedir (Atilgan, 2003: 110)
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iKiNCi BOLUM AILE ANAYASASI KAYRAMI ve

HAZIRLANISI

1. AILE ANAYASASI KAVRAMI

Calismamin bu boliimiinde aile anayasasl kavrami
onemi, avantaj ve dezavantajlari ortaya konulacaktir. M

anayasasinin nasil hazirlanacagi incelenecektir.

1.1. Aile Anayasasinin Tanimi

Ailenin amaglarna ulagmasiu saglayacak ve aile {9

iletisimine katki verecek yapinin meydana getirilmesi, aile fer]

duygusunun geligmesini saglar. Fakat bu dogrultuda prosediirl
yatirim ve zaman gerektirir. Aile anayasas, aile kararlarinin

getirilmesi ve uygulanmaya konmasinin Snemli araglarindan|

p

deiklanacak, amaci

iiteakiben bir aile

rtlerinin birbiri ile
tleri arasinda giiven
erin ortaya konmasi
yapisinin meydana

dir. Aile anayasasi,

aile {iyelerinin isle alakali olarak patron veya isgdren olarak dahil olduklar

konulara dair beklenti, kural felsefe ve degerleri agik big
anayasasimin yasayan bir belge olarak muhteviyatinin esnek
isin ailenin gereksinimlerini gidermeye yonelik olarak diiz
gecirilmesine ihtiyag duyulmaktadir. Aslinda bu anayasa, 1s V&
ne sekilde etkilesimde bulunacagini ortaya koyan bir pg
Cogunlukla da ailenin misyonu kadar, felsefesini ya da deg

eder (Sebilcioglu vd., 2013: 20-22).

Aile anayasasi, aile sirketlerinin mevcudiyetlerini d

maksadiyla olusturulan, aile tyelerinin isle ve birbiriyle al

imde belirtir. Aile
vapida olmasina, ve
enli sekilde gozden
ailenin birbirleriyle
litikalar kiimesidir.

er yargilarini ihtiva

bvam ettirebilmeleri

akali yonetmelikleri

ihtiva eden olgudur (Karpuzoglu, 2004: 43). Aile anayasasinda oncelikli olarak

ortaya konmasina ihtiyag duyulan husus sudur: sirket gelec

olsun personel isteklerinden daha fazla Onem arz etmekt

egi sartlar ne olursa

edir. Aile anayasasi




kapsaminda karar verme safhasinda herkesin objektif olmasi lazimdir ve kararlari
yiiriirlige koyma zamam geldiginde net olunmalidir. Igletme idaresinde
diizenleme ihtiyaci dogdugunda, personel ve sirket gereksinimlleri dogrultusunda
ortak kararlara yonelik anayasa olugturmaya ve sdz konusu apayasanin objektif
olarak hazirlanip, alinan kararlarin daima savunulmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.
Esitlik ilkesini dikkate almak esastir, dolayisiyla da ayni Kurallar biitiin aile

iiyeleri igin gegerlilik arz etmelidir (Ates, 2005: 19).

Aile anayasasi olusturmak aile  sirketlerindek kurumsallasma
adimlarindandir. Bu kapsamda yapilmasina ihtiya¢ duyulanlaf asagidaki gibidir

(Findikg1, 2005: 160):
i. Benimsenen anayasa ile uyumlu sirket reformlarimin gerg cklestirilmesi,

{i. Yonetim kurulunun anayasanin uygulanmasi dogrulfusunda agizbirligi

yapmasl,

iii. Yonetim kurulunda kisisel ve akademik yetenek ddgrultusunda gorev

dagilimi yapilmasi,
iv. Sirketin daima 6ncelikli olmasi,
v. Aile ve is iliskilerinin birbiri ile karistirilmamast,
vi. Anayasaya aile konseyi tarafindan destek saglanmasi,
vii. Herkesin gelecegine iliskin en énemli unsur olan sirketlefin algilanmas,

viii. Aile tiyelerinin birbirilerine kargi sevgisinin, saygi v gliveninin daimi

olmasi,

ix. Zamam geldiginde, koltuk kavgasi goz iiniine alinmpdan yeni nesillere

aktarilmasi gerekmektedir,

Aile anayasas, istihdam politikasiyla alakali olabilmepin yaninda, ailenin
vizyon ve misyonunun belirlenmesi; aile hedeflerinin ortaya konmasi, isletmeye

iliskin kdr payr dagitim ve ortaklik oranlari, isletmeyi temsil etme yetkisi ve




sirketin ismini kullanarak, degisik sektorlere yatrim gergekle

alma sorumlulugu benzeri hususlarla birlikte, aile fertleri aj

diizgiin bicimde idare edebilecek rehber unsurlari ve temel

etmeli, ilerleyen dénemlerde ortaya ¢ikmasi ihtimali bulunan

heniiz bastan bir takim ilkelere dayandirmalidir (Alayoglu, 200

Tiirk hukukunda diizenlenmis tipik sozlesmeler igerisi

seklinde tammlanan metin ve sdzlesmeler bulunmamaktadir.

hukuku soézlesme serbestisi ilkesi dogrultusunda bir sozle

alinmaktadir. Aile anayasasinin, i{izerinde hukuken dikkatle d

duyulan bir dokiiman oldugu vurgulanmalidir. Aile tyel

zamandir uygulanan fakat yazili olmayan kurallarin yazili d

zahmet gerektiren bir siire¢ 6zelligindedir. S6z konusu siire¢ s

bir yapinin inga edilmesi, yeni kurallarin ortaya konmasi ihtiyag

Aile anayasasinin, sdzlesmeye taraf olmayan aile sirketi ortakl

icin bir baglayicih@ bulunmamaktadir. Fakat sézlesmeye i

olanlar acisindan, aile anayasasi bir bor¢ sozlesmesi hitkm

serbestisine tabi olmasi nedeniyle, aile anayasasi igin gekil

degildir. Diger taraftan, yazili olarak yapilmas: uygulama

bakimindan 6nem arz etmektedir. Aile fertleri—girket ortag

gbzetilmeksizin- potansiyel olarak sozlesmeye taraftir yg

sozlesmenin uygulanmasinin etkisi altindadir. Fakat, aile ana

aile tiyeleri agisindan baglayic1 ve gegerli olmasina ragmen,

tiyeleri ve alt nesiller agisindan, bahse konu sézlesmenin bir §

(Deloitte, 2019: 12).

1.2. Aile Anayasasinin Amaci ve Onemi

Sirketlerin kaybolup gitme riskinin 6niine ge¢gmek adin
ihtiyaglari vardir. Nesilden nesle aktarim imkani sunan, krizler
iligkilerle beraber

sirketin kurumsallagmasini  gergeklestii

anayasasi, kurumsallasmanin en belirgin sartlarindandir.

[O'S]
wn

gtirme ya da kredi
asindaki iliskileri
ilkeleri de ihtiva
patisma konularini

3: 86).

nde, aile anayasasi

Bu ag¢idan, borglar
sme seklinde ele
hrulmasina ihtiyag
gri arasinda uzun
uruma getirilmesi,
{irdiiriiliirken kalici
i1 dogurmaktadir.
ar1 ve aile bireyleri
mza atan ve taraf
lindedir. Sozlesme
sartt sz konusu
kolayhg ve ispat
olup olmamalar
| da en azindan
yasasina imza atan
imza atmayan aile

raglayicilign yoktur

a kurumsallasmaya
e dayanikli, aile i¢i
ebilecek bir aile

Aile anayasasinin:




ailenin isletmeyle olan iliskisine ve aileye ait yazisiz (norn]) ve yazili temel

kurallar oldugu, aileye evlilik veya kan bagl ile dahil olarak ayni soyad: tasiyan
bireylerin hem aile iliskilerinde, hem de fdgiincii kisiletle ve isletmeyle
iliskilerinde, rehber gorevi Ustlenebilecek, aile fertlerince kabyl edilen biitiin aile
takim yaptirimlari

tir (Bozkurt, 2004:

iiyelerine aym bi¢imde uygulanan ve uyulmamasi halinde bir
bulunan degerler ve kurallar manzumesi oldugu ifade edilmis

14).

Halihazirda bir gok aile sirketinde, bilhassa yetki delpgasyonunun etkin

olarak yapilamamasi nedeniyle, bir takim problemler ortaya giktigl belirlenmistir
(Saglam, 2005: 19). Yetkiyi birakmama arzusundaki aile sifketi idarecilerinin.
tiim kararlarin kendileri tarafindan alinmasi gerektigi diistincesine sahip olmalar
da bu problemleri ¢ogaltmaktadir. Aile ve isletme misyonu, dile anayasasinin en
Aile sirketlerinde

2002: 17). Sirket

onemli iki parcasidir (Yasar ve Civan, 2005: 262).
anlasmazhklar ve tartigmalar kaginilmaz ve dogaldir (Saglan),
belli birhacime ulastiginda, aile fertleri arasindaki problemley, sorunlar artar. Bu
bakimdan ¢atismalarin &nlenmesinde aile anayasasinin onemi belirgin duruma

gelmektedir.

Aile ve isletme misyonu, aile anayasasinin en dnemli

misyonu, isletme tyelerinin  kendi rollerinin  islet
gerceklestirmesine hangi diizeyde yardim edecegini ve
gerekliligini anlamalarim saglar. Misyon ortaya konarken asaf

adim goz ontinde bulundurulmalidir (Dashew, 2001: 1):

i.  Aile kurucularinin beklentileri dikkate alinmalidur.
iii.  Aile degerlerini kapsayan politikalar ve planlar beli
iv.

Devamli egitim hedeflenmelidir.

Degerler, amaglar ve hedefler belirlenmelidir.
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Uyum saglanmali ve problemler bertaraf edilmelidif.

=

bargalaridir. [sletme
menin  hedeflerini

isletme varhiginin

rida ifade edilen beg

lenmelidir.




1.3. Aile Anayasasinin Avantajlar ve Dezavantajlari

Aile anayasasina iligkin avantajlar ve dezavantajlay
avantajlarin daha gok oldugu goze ¢arpmaktadir. Bahse konu ay

performansini artirdig1 ve aile birlikteligini giiglendirdigi ifade

1.3.1. Aile Anayasasinin Avantajlari

Aile anayasasinin isgérenlere ve isletmeye sagladig: pel
Varliklarin ne sekilde gelistirilecegini ve korunaca@ini ortays
gorev devri maksadiyla sartlari olusturur, ailenin isbirlif
kurum/kurulus/kisiler ile iligkilere iligkin sartlar1 belirler, kararl
sistematik metodlar belirler, aile fertlerinin idare kademel
dogrultusunda sartlari ortaya koyar, karsilikli yardimlagma, deg
saglar, giiveni devaml kilar ve gelistirir, aile geleneklerini mul
degerlerini ve vizyonunu belirler, kalict ve kurumsal nitelik{
olusturulmasini miimkiin kilar, sirket i¢i iletisim ve aile igi ileti
birbirinden ayirir, sirket yonetimi ve hissedarlik konularini

(Namli, 2010).

ele alindiginda,
antajlarin, igletme

dilebilir.

k cok fayda vardir.
koyar, otorite ve
i gergeklestirdigi
arin alinmasi adina
brinde yer almasi
tek. sevgi ve saygl
1afaza eder, ailenin
e bir sirket yapisi
simi olumlu yénde

birbirinden ayirir

Bir diger ¢alismaya gore aile anayasasinin avantajlarjm asagidaki ifade

etmek miimkiindiir (Karpuzoglu, 2004¢: 160).
i. Aile sadakatini arttirir,
ii. Isgdren doyumu adina uygun ortam saglar,
iii. Aile duygularim kuvvetlendirir,
iv. Adalet duygusu olusturur,
v. Ailenin kararhiligini ifade eder. kararliligin sebebin]

vi. Isletme performansinin yiikselmesini saglar,

37

agiklar.




e 28
—

v

Viil.

1X.

xI.

Xil.

Xiil.

X1V,

XV,

i. Saglikli iligkilere destek verir,

lehlerine yararlanmalarini onler,
Aile 6nceliklerini agik hale getirir,
. Sinerji olusturur,
Yardimlasma ve isbirligini tesvik eder,
Giiven olusturur, tarafsizdir,
Aile i¢i iletisimi gli¢lendirir,

Aile fertlerini yonlendirir, rehber gorevi tistlenir,

UUst kademe idarecilerin, isletme imkanlarindan yalmzca kendi

Temel aile degerlerinin nesilden nesile iletilmesini miimkin kilar.

Montemerlo ve Ward, (2011: 70)’a gore kapsamli| bir aile anayasas

gelistirmenin avantajlan sunlari igerir:

i

ii. Gelecek nesiller i¢cin degerli bir yol haritas: saglar,

. Ailenin ve is diinyasinin ¢ikarlarin biitiinlestirir,

iii. Aile meclisini ve aile yonetimini daha eksiksiz bir|sekilde gelistirir,

iv. Farkli aile tiyelerinin formilasyon siirecine katilmalarina ve ortak

olmalarina izin vererek, dahil olma ve dikkatd alinma duygularini

arttirir.
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1.3.2. Aile Anayasasinin Dezavantajlari

Aile anayasasinin birgok avantajimn yani sira az da olsa bir takim

dezavantajlar vardir. Aile anayasasina iligkin dezavantajlar ag

(Oguz, 2011: 3).
i. Tiim aileler arasinda diisiince birligi saglamak kolay

ii. Esnek degildir,
iii. Hazirlanmasi igin zamana ihtiyag vardir.

Aile anayasasimin temel zayifligi karmasikhiktir. Karg

agida belirtilmistir

degildir,

r verecek ¢ok sey

olmast isi karmagik hale getirir. Riskler, simri olmayan formyilasyon gabalarinin

aile baglihginm azaltabilmesi de karmagikligi arttirir. Stire¢ zaman veya duygusal

enerji agisindan asir1 kaynak harcanmasina neden olursa, ailg
veya siireci birakabilir. Ote yandan, aile anayasasim ¢oK
gelistirmek, siirecin yararlari igin yetersiz kararlara neden ola
Genellikle, aile tiyelerinin ezilmelerini énlemek igin en dnemli
konularla bas basa aile anayasasini formiile etmek en iyisid

Ward, 2011: 70).

2. AILE ANAYASASININ HAZIRLANMASI

2.1. Aile Anayasasi Hazirlama Siireci

tiyeleri yorulabilir

hizli bir sekilde

rak riskler dogurur.

olarak kabul edilen

ir (Montemerlo ve

Aile anayasasi olusturulurken sirket kiiltiriinii muafaza etmek adina

profesyonellerden yardim talep edilebilir. Aile anayasasi herkesin cikarlariyla

uyumlu olmahdir. Aksi halde olumsuz neticeler s6z konusy olabilir (Findiker.

2005: 152-156). Her ailenin kiiltiirel yapisi farkhdir. Dolayis

1iyla bu konuda her

aile isletmesinde farkliliklar s6z konusudur. Bahse konu kiiltiirel yap: sirketin

biitiin bilesenlerine etki edecektir.




Aile anayasasi olusturmak ig¢in uzun zamana ve yogun emege ihtiyag
duyulmaktadir. Emeklilik, sahiplik, intikal. ¢alisma kosullari, dile, miras gibi. her
biri ailenin gelecekte devamlilifi adina Gnem arz eden koiular uzun zaman

boyunca tartisilarak, aile fertlerinin ortak bir noktada bulusmalar saglanarak karar

birligi olusturulmalidir (Karpuzoglu, 2004a: 166). Asagida aile pnayasasina iliskin
hazirhk siirecini meydana getiren 16 adim sirasiyla ifade edlilmistir (Bozkurt,

2004: 14; Karpuzoglu, 2004a: 166):
i. Aile forumunun diizenlenmesi,
ii. Aile anayasasi hazirlama gereksinimi,
iii. Konsey iiyelerinin segim kriterlerinin ve se¢im yonetiminjin ortaya konmasi,
iv. Aile konseyinin meydana getirilmesi,

v. Aile konseyi hedefinin; galisma, se¢im ve gérevde bulynma sartlarinin ve

kriterlerinin ortaya konmasi,
vi. Aile misyonunun ortaya konmast,

vii. Ailenin zayif ve gii¢lii yanlarinin belirlenmesi,
viii. Aile anayasasi muhteviyatinin ortaya konmasi,
ix. Alt galisma gruplarinin meydana getirilmesi,

X. Aile anayasasi taslaginin olusturulmasi,

xi. Aile forumunda aile anayasasi taslaginin sunulmasi|ve aile fertlerinin

fikirlerinin alinmasi,
xii. Aile anayasasinin nihai duruma getirilmesi,
xiii. Aile anayasasinin degistirme-revize etme sarlarinin belirfenmesi,
xiv. Aile anayasasimi uygulamaya tesvik eden sistemlerin gelfstirilmesi,

xv. Hikiimlere aykir hallere iliskin disiplin sisteminin gelisfirilmesi,
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xvi. Aile anayasasinin son halinin aile forumunda sunulmasiy ve aile fertlerine

dagitiminin yapilmasi.

Aile anayasasinin olusturulmasi ve yiiriitiilmesi sorumlylugunu tistlenecek

bir aile konseyinin tegkil edilmesi, aile anayasasi hazirlamak| tizere atilacak ilk

adimdir. Bu maksatla, aile forumunda, konseye katihm sartlari, katilimer sayisi.

se¢im usulii  benzeri

konularda karar

alinarak, konseye fonksiyonerlik

kazandirilmalidir. Miiteakiben konsey, baskan ve iye segim yontemi, gorevde

kalma zamani, sorumluluk sahalari ve g¢alisma sartlari; hedef belirleme; aile

anayasasinda bulunan hiiktimleri degistirme ya da revize etme [sartlari; hiikiimlere

aykir davramis durumunda ytirtrlige girecek disiplin sistemir}i meydana getirme

ile alakali konulara iliskin olarak galismaya koyulmaldir (Harpuzoglu, 2004¢:

167).

Aile konseyinin

ihdas edilmesini

kpnsey  baskaninin

organizasyonu ile, aile sirketi danigmani moderatérliigiinde| ve aile fertlerinin

beklentileri ve tavsiyeleri dogrultusunda, aile anayasasinin muhteviyati konusunda

anlagmaya variimalidir. Muhteviyata iliskin her bir ana kony, dnem ve aciliyet

sirasina istinaden ele alinmali, ihtiyag duyulan durumlarda

mali danisman veya hukuk damsmani benzeri konularda,

yonetim danismani,

ihtisas sahiplerinin

diisiincelerinden de faydalanarak bir taslak olusturulmplidir. Miiteakiben

hazirlanan taslak, isleyis bigimi ve muhteviyatina iliskin bilgi verilmesi ve aile

fertlerinin fikirlerinin alinmas: maksadiyla, aile forumunda sunulmalidir. Konsey

aile fertlerinin goriis ve tavsiyeleri dogrultusunda taslagi njhai duruma getirir.

Yazili hale getirilen aile anayasasimn takdimi maksadiyla | bir defa daha aile

forumu tertiplenmeli ve katihmcilara forum esnasinda angyasadan bir kopya

verilmelidir. Bu safhanin ardindan, anayasa hiikimlerine uyum konusunda biitiin

aile fertlerini tesvik edici uygulamalar yiiriirlige konmahgir. Bu noktada en

onemli husus. aile fertlerinin kabuliiniin gergeklestirilmesidjr. Bu nedenle, aile

forumu gereksinim duyulan herhangi bir zamanda da tertiplepebilir (Karpuzoglu.

2004: 167).

Cogu aile anayasasi, igerigi daha hukuki ve aile daha

karmagsik oldugunda

en az 20-25 sayfa ve en fazla 70 sayfa (ekler dahjl) icerir. Bir aile
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anayasasiolusturmak genellikle 6 ila 8 aylik bir iletisim ye ¢alisma stirecl
gerektirir. Bir damismanin bilgl toplamasi ve sirketi anlamasi Zaman alir. Ayrnca,
ailelerinin cesitli tiyeleriyle, mesleki gindemlerini aym hizaya getirmek tizere ok
sayida bireysel ve ortak toplant yaptimalidir. Ek olarak, aple tiyelerinin aile
anayasasina katilmalan ve taahhiit etmeleri zaman alir. Genellikle, protokol siireci
uzun zaman aldiginda, anlasmalara ulasmadaki zorluklan| yansitir ve asla
imzalanmaz. Ayni sekilde, aile anayasasi genellikle ailerfin onemli ayrihik
catismalar1 oldugunda tamamlanmaz. Aile isinde 6nemli gerijimler olmadiginda
protokol siirecine baglamak en iyi zamandir. Genellikle, [protokol tiim aile
tiyelerini igerir. Firmaya dahil olan tim akrabalar genelliklg stirece katilir ve
sozlesmeyi imzalar. Aile anayasasi, tim paydaslar sozlesmpyi imzalamadikga
kullanilamaz. Genel olarak, sirket igi yasalarin sirket i¢inde galismasi engellenir
ve sirket miilkiyeti disinda birakilir. Bununla birlikte, eslerin pratikte kilit bir
etkisi vardir ve bunun anlasmaya uygun sekilde entegre edilmesi gerekir (Arteaga

ve Menéndez-Requejo, 2017: 323)

2.2. Aile Anayasasinin Kapsami

Aile anayasasi, sirketin adini kullanarak farkl alanlarp yatirim yapma ya
da kredi alma sorumlulugu, isletmeyi disarida temsil etme yetkisi, aileye kar pay1
dagiim oranlar, aile iyelerinin istihdam politikasi, isletmgye yonelik ortaklik
oranlari, aile amaglarimn, aileye ait bir misyon ve vizyonun tespiti benzeri
noktalara da deginmelidir. Hisselerin orani, gorev degisimi ya da devri, yonetim
kurulu iiyelerinin se¢imine iligkin kriterler ve performanslarinin 6lgtimii, aile
fertlerin yonetime katilim kosul ve kurallar ile misyon ve vizyon, aile anayasasl

igeriginde bulunan unsurlardir (Deloitte, 2007).

Is ve aile birbirini etkiler. Aile is plam diger islefdeki planlarla ayni
degildir. Aile gegmisi, gocuk sayisi ve cocuklarin kapasiteleri| benzeri hususlar, isi
etkileyen aile faktorleridir. Nakit durumu, biiyilime, cografya [ve buyiikliik benzeri

hususlar ise aileyi etkileyen is faktorleri olarak ifade edilebilif. [s stratejilerinin ve




ailenin hedeflerinin, aile anayasasi olusturulma

bulunmalar: dnem arz etmektedir (Sebilcioglu vd., 2013: 22).

sathasinda aym c¢izgide

Giris/ Istihdam/Cikas
Menfaatler/Odiller o
Ortakhik anlasmas: e
Nokde donme o
[
<
—d
<
X
> Aile konseyi o
—d -
0O
a
<
n #
< Temettiler o o
N
<
g
<<
§ lletisim o
P
ik kurallor —
Hayir isleri

o, ® Iste kimler cohsobir?

o Nosil terfi ederler?

* Nosil belidenir?
o Kim belirler?

* Hisselere kim sohip olobfir?

* Kim satabilir, ne zaman
» Hisseler hangi fiyattan s

o Fiyah kim belirler?
* Fiyatin belirlenmesi icin

o Kimler yer labilir?

e kime?

tlabilir?

ir formil var midir?

* Konsey yelerinin rollerinelerdir? Nasil belirlenir?

* Konsey iyelerine menfo

o Temettii nsil belirlenir?
o Temetilyd kim belirler?

it saglonic mi? Nasil belirlenir?

o Aile, is cevresi ve kamudyu ile iletisimi nosil kurar?

* Hangi konular gizlidir?

o Aile Uyelerine ve hisseddrlara konular hangi seviyede

actklanir?

 hle iiyelerinden heldenun‘dqvmmglur nelerdir?

o Ailenin koordine edilmis

hayir isleri var midir?

* Efjer var ise, ailenin ﬁntilikleri nelerdir?

7« Ailenin hayir isleri ile ilg

malidir?

i girisimleri nasil fonlan-

Sekil 3.1. Aile anayasasinda olmasi gerekenbasl

Kaynak: Deloitte Times, Eyliil-Ekim 2009

klar




Aile anayasasinin igerigini aile sirketinin politikalar1 ve aile bireylerinin

talepleri birlikte sekillendirmektedir. Sekil 3.1°de gorildigi g

sistemi, kar paylari, etik kurallar gibi bir ¢ok faktdr an

sekillendirmektedir (Alayoglu, 2003:87).

ibi istihdam, 6dul

Ayasanin igerigini

Aile anayasasi icerik bakimindan: kalici ve kurumsa] bir sirket yapisi

olusturulmasin saglamak adina, sirket igi iletisim ve aile i¢i ilef

isimi iki ayr1 konu

haline getirir, sirket yonetimi ve hissedarlik konularini birbiripden ayirr, ailenin

degerlerini ve vizyonunu belirler. Bunlarin yam sira, aile geleneklerinin devam

ettirilmesine katki saglar (Karakurt, 2014).

Aile anayasasi, ailenin misyonunu ve degerlerini

fertlerinin sorumluluklarim, aile konseyinin g¢alisma unsurlag

ihtiva eder. Aile

i1 ve yeni neslin

yetistirilmesini igerir. Aile fertlerinin isletmeyle iligkilerinde kilavuz vazifesi

{istlenen; biitiin aile fertlerince kabul géren ve ayrimcilik g67
bireylere uygulanan ve uyulmamasi halinde bir takim yaptiriml
kurallar kiimesidir. Bununla birlikte, norm seklinde isimlq

olmayan bazi1 maddeleri de igermektedir. Aile mensuplarinda

ve biling yaratan, ve zamanla meydana gelen normlar, ail

siirekliligine hizmet eden, aile {iiyelerinin emeklilik polj
sistemlerini, ise giris ve galisma kosullarini, performans 6lgl
diger ¢alisanlarla is iliskisinde temel alacaklan davranig kura

iliskisini olusturan politikalar i¢eren bir belgedir (Alayoglu, 2(

Aile fertleri tarafindan uyulmasi beklenen hususlar: ifg
anayasasinda bulunmasina ihtiya¢ duyulan kurallar ihtiva edg

icerigi, anayasaya, isletmeye ve aileye iliskin diizenlemelq

etilmeksizin biitiin
hr1 olan degerler ve
indirilen ve yazili
uyma zorunlulugu
bnin ve isletmenin
tikasini, terfi/odiil
lerini, birbirleri ve

larimi ve aile ile is

03:87).

de eden ve bir aile
n aile anayasasinin

r seklinde li¢ ana

baslikta degerlendirilebilir. Aile hakkindaki diizenleme konulari agagida ifade

edilmistir (Ward ve Montemerlo, 2011: 33).
i. Aile iliskileri,
il

Temel degerler,

ili. Vasiyetname hazirlama.
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v.

V1.
Vii.
Viil.

1X.

X1.

[sletme hakkindaki diizenleme konular1 asagida [ifade
(Karpuzoglu, 2004¢: 161).

ii.

iii.

1v.

Vi,
Vil.
Viii.

1X.

Kar pay1 dagitim,

Evlilik, sakatlanma, ayr1 yasama, bosanma, vefat, bir

olan ¢ocuklar/evlilik dis1 cocuklar,
Aile toplantilar tertipleme,
{letisimi gelistirme,
Birinci/ikinci evlilik dncesi s6zlesme diizenleme,
Yardimseverlik,
Aile soyadini tasimanin sorumluluklari,

Sosyal sorumluluklar.

nci evliliklerden

Akrabalarin sorumluluklari, haklar ve ¢alisma kosullar:,

edilmistir

Profesyonel idarecilerin sorumluluklari, haklari ve gajisma kosullari.

Isletmenin  kariyer olanaklarindan, {iniinden

faydalanma,
[sgoremezlik ya da ani vefat,
Varis se¢me ve hazirlama,
Emeklilik sonrasi kosullar,
Sirket degeri,
Sirket adina ya da sirkete bor¢lanma,

Yeniden yatirim,

ve

gelirinden



%1
Xil.
xiil.
Xiv.

XV.

Anayasa hakkindaki diizenlemeler asagida ifade edilmis

2004¢: 83,2011: 161-162).

ii.
iii.

1v.

Vi.
Vil.

Anlasilacagi lizere, aile anayasasi biitiin aileyi ve ail
iliskilerini tertipler. Bu nedenle, olduk¢a genis kapsamhdir.
Ontinde bulundurulmasina ihtiya¢ duyulan bir husus vardir. B4
anayasanin ikincil amaglar ile teknik detaylar lizerine odakla
S6z konusu yapilanma, herkes tarafindan agik ve net bigimde
Bu nedenle de, karisikliklara yol agar. Aile fertlerinin katilimuy|
vardimiyla hazirlanan ve uyulmasina ihtiyag duyulan temel ilkel

ve yalin bir aile anayasasinin uygulanabilirligi oldukga fazladir.

Aktif-pasif hissedarlarin sorumluluk ve haklari,
Azinlik-¢ogunluk hisselerinin degeri,

Hisse satis1 ve devri,

Sahiplerince baskalarina havale edilen islerin gergeklg
Lider ve idare sekli,

Gelecek nesillere devir ve teslim.

Sorumluluk ve gorevler,
Karar mercii,
Yaptirimlar,

Uygulama prosediiri,
Kapsam,

Amag,

Anayasa degisiklikleri.
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enin isletme ile
Bu noktada goz
thse konu husus,

nIasma iliskindir.

lasiimay1 Onler.

la ve uzmanlarin

eri yansitan, sade




2.3. Anayasayr Hazirlama, Uygulama ve
Sorumlulugu
Isletme ve aile birlikteliginin  birlikte ve  s3

stirdtirtilebilmesinde, aile bilyiiklerinin, girisimcinin ve aileden
idarecilerin ayr1 ayri her birinin biiylik 6nem arz ettigi bir ge
beraber, bahse konu kisilerin de igerisinde bulundugu bir

olusturacag sinerji ve verecegi fayda daha fazladir. Bir ya da ik

Giincelleme
gliklh  bigimde

olan sirket tepe
reektir. Bununla
aile konseyinin

1 kusag1 beraber

istihdam eden, hissedar sayis1 fazla olmayan kiigiik 6lcekli aile sirketlerinde, idari

organ olarak ¢ogunlukla aile kurulu karsimiza ¢ikar. Bunun vai
daha kusagi beraber istihdam eden, ¢ok fazla 6z aileyi ihtiva ed
aile sirketlerinde, aile kurulunun yerine ¢ogunlukla yonetim kuf
tarz aile sirketlerinin idari olusumunda ayrica bir aktif aile kons

(Cadbury, 2000: 23).

Aile kurulunda, ¢ogunlukla, sirkette aktif bi¢imde ¢4
durumu gozetilmeksizin, ¢ogunluk hisseye sahip olan hissedarla
konu kurulun sorumlulugu, hissedarlik-yonetim, aile-sirket bg
konularla alakali ilkeleri ortaya koymak ve sirketi, ortays
¢ergevesinde yonlendirmektir. Kurul bunu basarabilmek adina
ihtiyaci, ailenin talepleri karsilama dogrultusunda gerekli likidite

kaynaklan, sirketin kontroliinii koruma ve is sahiplerinin ih

1 sira, ¢ va da
en buyiik 6leekli
ulu bulunur. Bu

byl de mevcuttur

lisip ¢alismama
- bulunur. Bahse
nzerl ara birim

konan ilkeler
sirketin sermaye
miktar1 ve temin

iyaglart benzeri

konulara yogunlagsmalidir. Kurul bunlara ek olarak, aile fertlerinin sirket

blinyesindeki ¢alisma sartlari, sorumluluklar1 ve haklan ile ala
gOrmiig standartlar ortaya koymakla da yiikiimlidiir (Bork vd.,
Aile kurulunun isi aile kiigiik oldugundan dolay: nispeten kolay
dlizenlemenin yeterli oldugu ifade edilebilir. Ailenin genislen

diizenlenmeye ihtiyag¢ duyulan bir¢ok husus giindeme gelir.

kali genel kabul
1996: 145-140).
olup, az sayida

hesi ile beraber

Biiytik olgekli aile sirketlerinde, yonetim kuruluyla birlik
aile konseyi de vardir. Soz konusu konsey, ailede bir yoneti
gorevlidir ve ilgi alamini, aile dyelerinin sirkette ¢alis

sorumluluklarini ve haklarini saptama, 6liim, evlilik. bosanma b{
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¢ogunlukla bir
kurulu olarak
ma  kosullarini.

enzeri hususlarla




alakali politikalar ortaya koyma; hisse ve hissedarlik sozlesi

emeklilik kosullarini belirleme; varis se¢me, hazirlama benzeri K

mesi tertipleme:

onular olusturur

(Hoover ve Hoover, 1999: 11). Aile konseyinin hedefleri, ailenin gereksinimleri

cergevesinde degismekle beraber bilhassa tistlendigi islevler problem ¢ozme, karar

alma ve planlama bazindadir. Konsey tarafindan tistlenilen soru

ifade edilen konularla alakalidir (Moran, 2009):

ii.

1il.

v.

Vi,
Vii.
Viil,

1X.

Biiyiik 6lgekli aile sirketlerinin idari olusumunda, nihai
kurullarinin meveudiyeti géze ¢arpmaktadir ve s6z konusu kurul
oldugu kosullar géz oniinde bulundurarak alternatif faaliyet sah
uygulamalar kontrol etmek ve uzun vadeli sirket stratejilerini
benzeri amaglar dogrultusunda faaliyetlerde bulunur. Kurulun

gorevleri agagida belirtilmistir (Camp, 2003: 7):

1.

Aile planlarim ve programlarini yiriirliige koymak.,
Gelecek kusak i¢in aile liderleri yetistirmek,

Ailenin hissedarlik egitim programlarina katihm gés

vermek,

Sirket ve aile arasindaki iliskileri izlemek,

luluklar, asagida

ermesine destek

Fikirlerin paylasimi maksadiyla bir aile forumunu dnepmek,

Ailenin varlik sebebini ve aile degerlerini yeni nesilley
Ailenin katihmini ve tutarlih@ini tesvik etmek,
Stratejik risk planim gelistirmek,

Aile planlarinin gelistirilmesi dogrultusunda rehberlik

Sirketin izledigi stratejileri gézden gegirmek.

e aktarmak,

yapmak,

olarak yd&netim
L isletmenin tabi
alar1 belirlemek.
ortaya koymak

sorumluluk ve

Girisimei ve diger kidemli idarecileri de kapsayacdk sekilde sirket

performansini degerlemek,
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iil.

1v.

V.

Yo6netim kurulunun ilgi alanini olugturan muhtemel konul
ilgilendiren ve sirketin geleceginde kritik bir etkisi olan hus

Bahse konu hususlar asagida ifade edilmistir.

1.

ii.
1.

iv.

vi.
Vil.

viil.

Gereksinim goriilen kritik kaynaklari (ekipman, se

insan) belirlemek,

Hedeflere erismek ve etkin bir organizasyonel Y
maksadiyla, dogru ve uygun faaliyetleri belirlg

olusturmak,
Ana organizasyon degisimlerini kontrolde tutmak,

Sirket vizyonunu gergeklestirmek adina biitiin

amaglar setini olusturmak,

Periyodik bagimsiz denetimleri idare etmek.

rmaye, teknoloji,

ap1 tesis etmek

mek, politikalar

sirketi kapsayan

ar ise, tum sirketi

uslarla alakalidir.

Varisin ve gelecek tepe idare ekibinin belirlenmesi| hazirlanmasi ve

istthdama,
Aile tiyelerinin ve profesyonellerin entegrasyonu,
Satis hacimleri,
Biiytime hedefleri,
Yeni yatirimlar,
Uriin portfoyiinii yenileme ve gelistirme,
Organizasyonel diizenlenme,
Pazari yenileme ve gelistirme,
Bor¢lanma,

Kar dagitimu,
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xi. Performans ve tlicret degerleme politikasini belirleme.

Sorumluluk alanmi genel hatlan ile yukarida ifade edilen |
gérevi; yonetim kurulu baskanina yon gostermek, uzun vadeli i
gelistirmek, izlemek, ortaklari temsil etmek ve haklarini muhafaz
belirtilebilir. Yonetim kurulu ile ilgili olarak belirtilecek son hu
ile alakalhidir. Yonetim kuruluna; aile {iyesi olmayan profesy
sirkette ¢alisan aile fertlerinin, sirkette ¢alismayan uzmanlarin
katilim gdstermesi; kurulun, ¢ok boyutlu diisiinebilme ve objekti
da ust seviyeye ¢ikarabilir. Bununla birlikte kurula harigten kat
sirkete kredibilite saglanmasinda; ana yonetim kararlarinin vel
olunmasinda; sirkete yeni, degisik ve genis uzmanlhklarin d

ylksek katma deger olusturabilir (Carlock vd., 2001; Camp, 2003

2.4. Aile Anayasasinin Boliimleri

Danmigmanlik sirketleri aile anayasasinin ana hedeflerinin
catismalardan kag¢inmak ve firmanin aile kontroliinii saglamal
sirmektedir. Kurallar ve anlagmalar, aile, miilkiyet ve/veya y
arasindaki  Ortiismelerden  kaynaklanabilecek  g¢atigmalari
kullamlmaktadir. Ek olarak, danismanlik girketlerinin, asagidg
anayasasinin ana bilegenleri tizerinde hemfikir oldugu gériilmekd

Menéndez-Requejo, 2017: 323-324):

ve vizyonunu igerir. Bu bolim sirketin stratejisi

finansman politikalarini yansitir ve agiklar.

ii. Aile ile Ilgili Anlasma Sartlar:Yénetimde aile ile i
kayirmaciliktan ka¢inmak igin aile iiyelerini firmaya
deneyim ve resmi pozisyonlar) dahil etme sartlarim ve
almaktadir. Bunlar, firma yeni nesiller dahil etmeyi dj

kilit meselelerdir (egitim faaliyetleri siklikla meydana
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kurulun oncelikli
sletme stratejileri
a etmek seklinde
sus, katilimecilar
mel idarecilerin.
ve hissedarlarin
flik yetisini daha
ilimlarin olmasi,
rilmesine destek
ahil edilmesinde

£ 228-229).

aile sirketindeki
K oldugunu ileri
Onetim ¢ikarlari
onlemek i¢in
iki gibi bir aile

edir (Arteaga ve

Girig: Bir baslangig sayfasi, aile sirketinin tarihini, ilkelerini, degerlerini

ni, biliylime ve

lgili anlasmalar,
(egitim, mesleki
hiiktimlerini ele
istindiigli zaman

gelir). Anayasa,




1il.

1v.

firmanin  profesyonellesmesini gelistirme geregi {zerine bir aile

yansimasi tesvik eder. Ust yonetici genel olarak bir aile tiyesi olmasina

ragmen, Aile Anayasasi, kurulusunu iyilestirerek ve davalari azaltarak

sirketin profesyonelligini arttirir.

Miilkiyet ile Ilgili Anlasma Sartlari:Miilkiyetle ilgili

anlasmalar, hisse

devirlerini, gli¢lendirilmis oy ¢ogunlugunu ve miikiyeti miiteakip

diizenlemeleri diizenler. Azinlik sahipleri de dahil olmak {izere bir aile

isletmesinin hissedarlari, genellikle sirket ile duygusal baglara sahiptir.

Damsmanlar, bir aile protokoliiniin azinlik hissedarlgrin pozisyonunu

korudugu konusunda hemfikirdir. Anayasa, azinlik
ekonomik haklarinin belirlenmesinin avantajlarina
kurallarin akraba alim tim mal

gibi sahipler

uygulanmasini saglar. Ayrica, nadiren aileye ait

pay sahiplerinin
ek olarak, yeni
Ine esit olarak

olmayan azinhk

hissedarlar durumunda, genellikle Protokol siireci ye anlasmalarina

dahil edilirler (veya paylarini satma firsati sunulur). Aplasma, emeklilik

bonolariyla elde edilen geri alimlari paylagsmay1 kabul
hissedarlarimin = sirketin ilerlemesini engellemesini

¢ikarlari olmayan azinlik hissedarlarinin ¢ikarlarini fir

kars1 korur. Genel olarak, engelleyici ¢atismalart azalin

ederek ve azinhk
Onleyerek, aile

manin ¢ikarlarina

Yonetim ile Ilgili Sartlar: Yonetim ile ilgili anlasmalar aile konseyini

sekillendirmekte = ve aile Uyelerinin  igyerin

simrlamaktadir. Yonetim kurulu ile ilgili olarak, gene

tiyeler dahil edilmistir. Ayrica, nitelikli azinl

eki  girisimini
olarak bagimsiz

ik  hissedarlarin

katilimindan yararlanmak igin bir firsattir. Tahkim prosediirleriyle ilgili

hiikktimler genellikle dahil edilmekle birlikte, aile {jyeleri arasindaki

gelecekteki ¢atismalar aydinlatmak i¢in, genellikle, b

ve olduke¢a ayrintili degildir.

1 fikralar genistir




2.5. Anayasa Hazirlanmasinda Dikkat Edilmesi Gerekli

Olan Konular

Aile anayasasi hazirlanmas: sathasinda, biitiin aile fertlerjnin ilk &nce aile
anayasasi gereksinimi, igerigi ve igerikte bulunan her bir |husus hakkinda
fikirbirligi saglamalarina ihtiyag duyulmaktadir. Biitiin saffalarin ardindan,
fikirlerinin alinmast ve kararlarin olabildigince fikirbirligi ile alihmasi. dnemli bir
gereklilik durumundadir. Fakat burada ifade edilmesi gereken (bir nokta vardir.
Aile forumu toplantilarinda veya ailenin kalabalik olmas| halinde biitiin
katilimeilarin sikayetlerini, tavsiyelerini ya da beklentilerini almak miimkiin olsa
da, fikirbirligi ile neticeye varmak oldukga zordur. Bu nedeple, karar verme
yetkisi katihmer sayisinin kisith oldugu yonetim kurulu, ailg konseyi ve aile
kuruluna aittir. Kararlar fikirbirligi ile alinamadiginda, oygoklugu ile karar alma
yontemi tercih edilmektedir. Bununla beraber oygoklugu ve fikirbirligi arasinda
onemli farkliliklar bulundugu hatirdan ¢ikarilmamalidir (Kappuzoglu, 2004¢:
167).

Aile anayasasi hazirlanmasi safhasinda 6nem arz eden diger bir konu da
aile konseyi baskanhg ile ilgilidir. Bagkanhgin belirli pefiyotlar stiresince
iistlenilmesi, demokratik bir ortam olusturmanin yam sira| gen¢ nesil aile
fertlerinin sirkete ve aileye bakiglarinin pozitif yonde etkilenmesini saglar. Bu
yontem bununla birlikte, geng nesil aile fertlerinin faaliyetlerinin gézlenmesine ve
degerlenmesine imkan sunar, bagkanligin yalnizea girisimeinin glde ettigi bir hak
ozelliginde olmadigini ve yeterli diizeyde performans sergileyenlerin konseyde
baskanlik gorevi {istlenebilecegini gostermesi bakimindan da &nem arz
etmektedir. Bu konuda alt1 ¢izilecek son husus, aile konseyi teskil etme ve aile
anayasasini olusturma siirecini ilk kez deneyimleyen aile sirKetlerinin, bir aile
sirketi danisman gozetiminde soz konusu ¢aligmalan stirdtirmeleri ile ilgilidir.
Boylelikle, hem aile iiyelerinde konseye ve aile anayasagina kargi giiven
olusturulmasi, hem de daha sistemli bir ¢alisma ve daha saglikli uygulamalarin

gerceklestirilmesi saglanir (Karpuzoglu, 2004¢: 168).




UCUNCU BOLUM

3.1. ARASTIRMA

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin gayesi aile anayasasi hazirlayan firmalary

., bu pratige iten

nedenleri ve aile anayasasina sahip olmanin getirdigi sonuglari aplamaktur.

3.1.2. Arastirmanin Ornekleme Yontemi ve V¢

Arastirmanin  anakditlesini Bursa’da aile anayasasina

ri Seti

sahip isletmeler

olusturmaktadir. Ote yandan, bu konuda isletmeleri arastirmacilara sunacak

herhangi bir liste bulunmamaktadir. Bu nedenle, internet ortaminda yapilan ilk

tarama sonrasinda, aile anayasasi bulunan sirketlerin bir listesi

listede bulunan sirketlerle temasa ge¢ilmis ve arastirmaya
edenlerle goriismeler gergeklestirilmistir. Ardindan, goriismele

sirketlerden temasa gegilebilecek diger sirketlerin isimleri 6gr

degisle “kartopu orneklemesi (snowball sampling)” y&ntemin

Simsek, 2005) yararlanilmigtir. Goriigmeler ilerlerken, bir stire s

cikarilmistir. Bu
katilmay1 kabul
rin baslatildigt bu
enilmis, bir bagka
den (Yildinim ve

bnra katilimcilarin

verdigi cevaplarin birbirlerini tekrarlamaya basladiklari, bir bagka deyisle

“orneklemin doydugu” (Glaser ve Strauss, 1967) tespit edilmigti

3.1.3. Arastirmanin Veri Toplama Yo6ntemi

Goriisme (interview) yontemi siklikla nitel aragtirmalg
veri toplama yontemidir. Goriigmenin gesitli kistaslara gore tiirl
goriismeci sayisina gore gorlismeleri birebir ya da grup

gruplamak miimkiindiir. Bir diger goriigme siniflandirma Kistg

53

b

rda kullanilan bir

bri vardir, Ornegin

gériismesi  olarak

hs1 gOriismenin ne




derecelerine  gg

“yapilandinlmis”, “yari-yapilandirilmig™ ve “yapilandiriimamis’

derece yapilandinldigidir.  Yapilandiriima
ayirmak mimkiindiir (Eryilmaz. 2011). Yari-yapilandirilmig got
arasinda melez bir karakter gostermektedir. Bu goriigme tirin)
kullanacag bir goriisme formu vardir. Ote yandan bu forma ilay
goriismenin  gidisatina gére merak ettigi sorulart da katih
serbesttir. Arastirmada goriigmelerde kullanilmak lzere bir
hazirlanmis ve ilk once bir pilot uygulamasi yapilarak kullg
getirilmigtir. Gortisme formunun ilk kismi katilimeilar ve calist
genel enformasyonu almaya yonelik sorular icermektedir. 1k
arastirmanin amacina yonelik agik uglu sorular bulunmaktadir.

tezin sonunda EK A’da sunulmaktadir.

3.1.4. Arastirmanin Veri Analiz Yontemi

re  goriigmeleri
goriigme olarak
isme diger ikisi
de goriigmecinin
reten, arastirmact
mcilar sormakta
goriisme formu
inima  hazir hale
tklar sirkete dair
nci boltimde ise

Goriisme formu,

Arastirmada toplanan veriler aragtirmaci tarafindan elle not alinmistir.

Daha sonra bu veriler satir satir okunmustur. Okunan veriler

sonrasinda ise kategoriler ve onlarin altinda toplandig: temalar ¢

3.2. BULGULAR

Arastirmaya katilan katilimeilarin 63,15%si (%) erkek
kadindir. Arastirmaya katilan katilimeilann en genci 24 g

yasindadir. Katilimeilarin yas ortalamasi 43°dur. Katilhimeilarin)

icin once kodlar,

karilmistir.

36.857si (%) ise

e yaslist ise 62

egitim seviyesine

bakildiginda ise; katilimeilarin 47,36°s1 (%) lise, 31,57si
21.07si (%) ise yiiksek lisans ve doktora diizeyinde egitime

agik uglu sorular verilen yamtlar agagida sunulmaktadir.

Bu dogrultuda aragtirmamn verisini Bursa’da aile ang

firmadan, 7 firmanin kuruculari, 9 firmanin ikinci nesil yonetic

insan kaynaklari yoneticileri ile yapilan gdriismelerle

olusturmaktadir. Gortisme yapilan firmalarin 47.36's1 (“0) tg
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%) {liniversite ve

sahiptir. Ardindan

yasasina sahip 19
leri, 3 firmanin ise
toplanan veriler

kstil, 10,52'si (%)




aida, 26311 (%) otomotiv 15,781 insaat firmalaridir. Firmalgrin 78.,94't (%)
biiyiik olgekli, 21,05 (%) kiigiik ve orta dlgekli isletmelerden  olusmaktadir.
Firmalariin kurulus tarihlerine baktigimizda en fazla 60 yiljen az 25 yillik

firmalardi. Firmalarin yas ortalamasi 42,5'dir.

n
wh




Soru 1: Aile Anayasasi hakkinda kigisel diisincelerinizi aktarabilirmisiniz.

Asagida ilk soruya verilen cevaplar arasindan ilging ofdugu distiniilen

alintilara ver verilmektedir.

...Aile Anayasas! bir vizyonu olan sirket sahibi ail¢nin ve aile
bireylerinin menfaatlerini korumak ve devamhihigimi saglamak icin
giizel bir olusumdur. Bu olujumun zamaninda yapilipasi bence
mecburidir. Nasil ki her tilkenin bir anayasasi varsa her aile sirketinin

de mutlaka anayasas1 olmahidir (Katilimer 1).

..Benim kisisel fikrim her aile reisi nasil belli kurallar
cerevesinde ailesini yonetiyorsa her sirketin ydnet Imesi i¢in
anayasalarmi bastan hazirlayarak ¢ikacak olan muhteme] sorunlarin
oniine gegilmesini  saglamaktir. Ozellikle aile anayasasi aile
bireylerinin kendi aralarindaki ve ¢alisanlar arasindaki iletisimi

kolaylastirtyor (Katilimer 2).

..Her firma bir bebege benzer. Dogum sancilari, emekleme

donemi, biyiime donemi ve olgunlasma dénemleri vardir.
Kurumsallasma ve aile anayasasi hazirlama bu donemleri de bliylime
donemine girdigini diistiniiyorum. Cocuk sayilar arttikga sikinular
basliyor, aile fertlerinin arasindaki gekismelerin 6nii alinmaz hale
geliyor. Aile bireyleri de isin igerisinde oldugu igin gekjsmeler ister
istemez calisanlarin ve yoneticilerinde psikolojilerine de yansiyor.
Velhasil aile sirketi olmanin zorluklari ¢ok. Her aile sirketinin dogru
zamanda ihtiyaglar1 dogrultusunda uzman damsmanlarla dalisarak aile
anayasasini uygulamaya koymasi gerektigini diistiniyorum (Katilimel
Ik
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...Aile anayasasi gelecege ve biiytimeye yonelik he
firmalarin mutlaka yapmalar1 gereken kural kaide manzum
Anayasas! olmaz ise o firmamn gelecek ile ilgili hesaplar
ulasmalar1 gok kolay ve miimkiin degildir. Aile Anayasg

kadar yetkili, kim ne kadar sorumlu, yeni katilacak

jefleri olan
esidir. Aile
, hedeflere
1si, kim ne

olan aile

bireylerine neye gore yetki verilecek neye gore sorumlulyk verilecek

gibi sorulara da cevap verir. Hiyerarsik olarak ¢atismalari

boyle bir anayasa olmazsa bu gatigmalari 6nleyecek bir si

Sirketlerde anarsi ¢ikar. Bundan dolay1r aile anayasa

olmazdir (Katilimci 6).

..Aile anayasasi hazirlamak artik bir trend h
fikir

anlasmazliklar artik mazide kaldi. $imdi aile sirketleri b

Gegmis yillarda yasanan miras kavgalari,

anayasalarini yazdiriyorlar ne gelecek nesli, ne sirket ¢ali

aile bireylerini, ne de miras paylasimim higbir sey ¢

yollarina devam ediyorlar (Katilimei 9).

..Aile sirketimizden bahsetmeden aile an

bahsetmek istemedim. Devletler bile kurulurken bir anays

onler. Eger
tem olmaz.

9

51 olmazsa

aline geldi.
ayriliklari,
llingleniyor,
banlarini, ne

listinmeden

ayasasindan

Isa yaziliyor

ve en alt birimine kadar bu anayasa kurallarini uygulatiyorsa, devletin

de dahil

yonetilmelidir. Dedem ileri goriislii bir insan oldugu igin

icindeki en kiigik birimler kurallar ¢

sirkette galismak isteyip istemeyeceklerini diiglinmed

yillarinda kurumsal anayasa ve aile anayasasini

Calisanlarimiz ve yonetimde bulunan aile ¢alisanlarimiz
firma oldugumuz i¢in birlikte diizen ve nizam
calismaktayiz. Aile anayasasi firmalarin daha iyi yerlere §

i¢in vazgegilmez yazili manzumeleri olmalidir (Katilimel
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v

rergevesinde

cocuklarinin

fen kurulug

hazirlatmis.

kurumsal bir

igerisinde

velebilmeleri

1

).




..Belirlenmis kurallar iizerine kurulmus bir diizende 1
hayatina atilan higbir aile bireyi zorluk yasamadan ve yasatmadan

firmaya fayda saglayacaktir (Katilimet 18).
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Soru 2: Sizi Aile Anayasasi hazirlamaya iten etkenlpr nelerdi?

Arastirmaya katilan katilimeilarin verdikleri cevaplar ingelendiginde aile

anayasasi hazirlamaya iten etkenlerin toplandiginda asagida tablo 3.1'de temalar,

bu temalar altindaki kategoriler ve kategorileri olusturan kodlar spnulmaktadir.

Tablo 3.1 Aile Firmalarim Aile Anayasasi Hazirlamaya Iten Etkenlere

[liskin Tematik Analiz

Kodlar

Kategoriler

Temalar

Adaptasyon, sorunlar, ¢igrindan

¢ikmak, karmasa, ortak yarinlar,

iletisimi gliglii kilmak, uyumlu

bir sekilde galismak

Aile fertleri, ortaklar ve
calisanlar arasi

catismalar

(Cqtismalar

[kinci nesil, kusaklar, devir

stiregleri, adalet, dnlerini agmak.

dogru yonlendirmek

Nesiller aras1 gegiste

yasanan zorluklar

Kadrolasma, gelin-damat,

harcamalar

Sonraki kusaklarin
kurumda ¢aligmaya

baslamasi

Nesiller aras: gegis |

Kurumsallasma, olgunluk

dénemi

Kurumsal anayasa

¢alismalarinin baslamasi

Deger yargilari, oncii ve 6rnek

olmak, istemek, taninmislik

Aile Kurumsallasmasi

Kurumsallagsmay!

sdglama istegi

Gorev, yetki, sorumluluk,

Caligan ve aile

Gorev tamimlarina
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| sinirlar, kargasa, huzur, kisisel tiyelerinin kargilikli sahjp olma arzusu |

hak ve hukuklar iliskilerinin, gérev, yetki
ve sorumluluklarinin

netlestirme arzusu

Isi bilytitmek, uzun siireli devam | Kuruma yonelik

etmesi, stirdiiriilebilirlik, diizenli | amaglar, aile

Kurumun amaglan

ve kuralli biiytimek bireylerinin amaglari

[stihdami gelistirmek, tretimi Millete-iilkeye yonelik |

cogaltmak, milli hedefler, amaglar ‘

devlete yarar ve katki saglamak

"Catigma" temast altindaki "aile fertleri, ortaklar ve c¢alisanlar aras

catismalar” kategorilerine iligkin bir alinti asagidaki sunulmaktadir;

2

..Biiyiik veya kiigiik kendi sirketi olan herkesin} tek hayali
firmay1 belli bir yere getirdikten sonra gocuklarinin kendilerine destek
olmalandir. Ben de oglumun bizim faaliyet alammizg uygun bir
stek olarak
fakat birkag

ve iki tane

bolim okuyacagini ve is hayatim yammda bana dq
gecirecegini hayal etmistim. Gergekten de bdyle oldu
sorun da beraberinde gelmis oldu. Universiteyi bitirdigi
yabanci dili oldugu i¢in direk yonetim kuruluna alarak (s} pozisyonda

bir bolimde baslattik. Adaptasyon siirecinde firma ¢alighnlarimiz ve

yonetim arasinda sorunlar ¢ikmaya baslad: hatta cok
calisan arkadaslarimizdan bazilani da bizimle yollar

duruma geldiler. Her sirkette oldugu gibi aile sirketler

uzun yillar
n1 ayiracak

nde yillarca

emek veren firmanmn biiyiimesine katki saglayan belli jpozisyonlara

gelen c¢alisanlar vardir. Biz bu ¢aliganlarimizin st olprak oglumu
gecirdigimizde isler ¢iginndan ¢ikti. Bu siiregte fiqma icerinde
yasanan olaylar kazancimiza da yansimis oldu. Kabul etmek lazim

60




benim yaptigim hatalarimdan dolay1 ortagim, ¢alisanlarimj ve oglum
arasinda kaldigim ¢ok zamanlar da oldu. Boylece ¢oziim argma yoluna
girdik. Hangi konularda yanhslar yaptigimi aile I’Aayasamlzl
hazirlarken bize destek olan kurum ile yapmis oldugumuz
toplantilarda ¢ok daha iyi anladim. En biiyiik hatam oglpmu yetkin
oldugu boliimden ise baslatmayarak, firmada uzun yillar ¢alisan belli

pozisyonlara gelen arkadaglarin iistlerine gegirmis olmamdi (Katilimel

1).

"Nesillerarasi gecis" temast altindaki "nesillerarasi | ge¢iste yasanan

-

zorluklar" kategorilerine iliskin bir alinti asagidaki sunulmaktadyr:

..Nedense genelde aile sirketleri hep ikinci nesi| is hayatina
atildiktan sonra aile anayasasi hazirlamaya yoneliyorlar. [kinci nesil
geldiginde islerin kangsacagini hele de evlendiklerinde |gelin damat
aileye girdiginde daha da isin icinden ¢ikilmaz bir hal alacagini

diisiintiyorlar (Katihmer 10).

"Nesiller arasi geg¢is' temas: altindaki "sonraki kysaklarn kurumda

¢alismaya baslamasi" kategorilerine iligkin bir alinti agagidaki qunulmaktadir:

_ Hukuksal anlamda kararlar alinmasinin, herkgsin firmadan
istedigi kadar harcamalar yapmasinin oniine gegmenjn, hisselerin
paylasimimin - kayith  olarak tutulmas1, gelecek neslin isyerinde
baslayacagi konum ya da calismak istemeyen neslin durumlarinin
netlesmesi gibi birgok konunun sorun olmadan ¢nce Kkararlar
alinmasim bitin  aile  bireyleri istiyorlardi. Zaten anayasa
hazirlanmasina baslanmadan dnce biitiin aile bireylerinip istemesi ok
onemliymis. Biz de bdylece karar alarak calismalariguiza baslamis

olduk (Katilimer 13).
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"Kurumsallasma" temas: altindaki "kurumsal anayasp c¢alismalarinin

]

baglamas1" kategorilerine iligskin bir alinti asagidaki sunulmaktads

b

...Firmamuizin bilytimesi, belli bir olgunluga gelmesi ve ikinci
nesil olarak bizlerinde ¢aligma hayatina atilmamiz bizi aile anayasasi

hazirlamaya iten etkendir (Katilimer 10).

"Kurumsallasma" temas: altindaki "aile kurumsallasmgs1" kategorilerine

iliskin bir alinti agagidaki sunulmaktadur;

...Biz yillardir kurumsal olarak ¢alisma hayatimiza devam eden
bir aile firmas: oldugumuz igin anayasamizin olmasi da olmazsa
olmazlarimizdandir. Bursa'da dnde gelen firmalardan ollugumuzdan
dolayr diger firmalara da her konuda Oncli ve ornek olmak
durumundayiz. Aile sirketlerinin kendilerine ozel hazirlanmis bir
anayasas! olmasi gerektigini her platfomda dile getirmeyd ¢aligiyorum

(Katilhimet 14).

"Gorev tammi” temas: altindaki "caligan ve aile Uyelerinin karsihikh
iliskilerinin, gorev, yetki ve sorumluluklarinin netlestirme arzusu aile

kurumsallasmasi” kategorilerine iliskin bir alinti asagidaki sunulmaktadir;

_..Bizim firmamizi aile anayasasina hazirlamaya ifen en 6nemli
neden kusaklara yonelik aktarimlar, devir stireglefi ve hisse
paylasimlar1 oldu. ikinci neslin bir kismi baska [bir sektorde
hayatlarina devam ettirmek, bir Kismi ise aile | sirketimizin
yonetiminde bulunmak istediler. Hal bdyle olunca sorunlar
baglamadan ¢oziim bulma yoluna gittik. Firma igerisinde
uyguladigimiz anayasamizin yaninda bir de aile anayasasi yazdirmay1

uygun bulduk. Konu hakkinda donammli bir danisman firma ile




anlagarak  hazirhlk asamasina  basladik. Kavgalar, |kargasalar

baslamadan hersey yolunda giderken dogru iletisimler kuryilurken aile
anasayasinin yazilmasi ¢ok Onemli. Birgok konuda pzun uzun
konusarak, uzlagsmaya vararak devir siireglerimizi tamamladik. Devir
Fakat

it cekmeye

siiregleri anayasanin igerisinde sadece bir bolim. bizi

hazirlamaya iten kisim oldugu igin bu noktaya dikks

cahistim (Katilimer 4).

"Kurumun amaglar’" temast altindaki "kuruma yone|ik amaglar, aile

bireylerinin amaglan" kategorilerine iligkin bir alinti asagidaki synulmaktadir;

.Aile sirketleri de devletimizin ekonomisine katki saglayan

organlardan biri oldugu igin firma politikamiz olarak yaptigimiz isin

hep en iyisini yaptik. Kurumsallasma stirecini | ¢evremizde

gordiiglimiiz diger firmalar gibi ertelemeyerek biiylimeyg calisan bir

firma olsak bile diizenli ve kuralli biiylimek igin kurulus|yillarimizda

baslattik. Caligma arkadaslarimiz ve ¢alisma hayatina katilmak isteyen

aile bireylerimiz anayasa kurallarina gore hareket ederek firmamizi bu

giinlere tagidik (Katilimei 11).

"Kurumun amaglar” temasi alundaki "millete-tilkeye| yonelik amagclar"

kategorilerine iliskin bir alint agagidaki sunulmaktadr;

L.Oncelikle firmamizin gelecege yonelik hedefleri vardi

Firmay1 kurarken sadece giinii kurtarmak ve sermayemizi mevcut hali

ile degerlendirmek yerine isimizi biyiitelim ulkgye, millete,

memlekete, yasadigimiz sehre faydali olalim, istihdams gelistirelim,

iiretimi ¢ogaltalim gibi niyetlerimiz vardi. Sadece sahs
icin yola ¢ikmadik tabii bu isin bir pargasi. Kendimizin
gerekiyordu ama milli hedeflerimiz de vard. Baoyle bi

baslayinca biiyiimek gerekiyor. Biiylimekte ydnetm

(S ]

1 kazancimiz

de kazanmasi

I diistince ile

e zorlugunu




beraberinde getiriyor. Yonetme zorlugunu asmak ve

icerisinde hissedar olan ortak olan yarinlarda bu hak

pirkette aile

dahip olacak

insanlarda ilgili durumlarda karmasa olamamasi i¢in herseyin ¢ok

anlasilir belirgin acgik olmasi gerekiyordu. Bunu da| az Onceki

ifademizde soyledik sirketi kurduktan birkag yil

biiyimenin hem dretim biiytkligii hem istihdam

sonra  hizla

Hiiyiikligiini

beraberinde getirdigini gordiigimiizde yani anayasq uygulama

ihtiyacimiz son noktaya gelmeden 6n alalim diye dustinii|dii ve siireg

oyle gelisti (Katilimei 6).
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Soru 3:4ile anayasas: hazirlama siirecince kimld

aldimiz?

Katilimeilarin bu soruya verdikleri cevaplara iliskin dol

3.2'de sunulmaktadir.

Tablo 3.2 Aile Anayasasi Hazirlama Siirecinde Destek A

rden destek

Kiim asagida tablo

linan Birimler

Danisman Avukatlar Aile liyeleri Yoneticiler Yakin ¢evre
firma

Gortigmeci 1 X

Gortigmeci 2 X X X

Goriismeci 3 X X X

Gorlismeci 4 X X X X

Gortismeci 5 X X X X X

Goriismeci 6 X X X

Gortismeci 7 X X

Goriismeci 8 X X X |

Goriismeci 9 X X X X ‘
\

Gortismeci 10 X X #
|
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Gériismeci 11 X X X

Gortismeci 12 X

Gortismeci 13 X

Goriigmeci 14 X X X

Goriismeci 15 X

Gorlismeci 16 X X

Gortismeci 17 X X
Goriismeci 18 X X

Goriismeci 19 X X X

Dagilima bakildiginda 19 katilimcr (%100) anayasdlarini hazirlarken
damigman firmadan, 3 katihmer (%15,78) avukattan, 13 katilimer (%68.42) aile
tiyelerinden, 10 katilimei (%52,63) ydneticilerden ve 3 katillmcr (%15,78) ise

yakin gevresinden destek aldiklarin belirttiler.
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Soru 4:Aile Anayasasini hazirlama siirecinde giigliiklerly karsilastiniz mi?

Cevabinmiz evet ise, bu giiclikler nelerdi?

Aragtirmaya katilan katilimcilarin verdikleri cevaplgr incelendiginde
firmalari aile anayasasi hazirlama siirecinde yasanan gilcliiklerin altinda
toplandigi temalar, bu temalar altindaki kategoriler ve Katejgorileri olusturan

kodlar tablo 3.3'de sunulmaktadir.

67




Tablo 3.3 Aile Anayasasi Hazirlama Siirecinde Karsilasil

an Guclikler

KODLAR

KATEGORILER

TEMALAR

Fikir ¢atismalari, uzlasma, aile
fertlerine esit mesafede
yaklasma, duygusal kararlar,
kiskangliklar

Aile fertleri arasi

catismalar

Catismalar

ikinci nesil, devir siiregleri, Nesiller aras1 gegiste Nesiller arasi
adalet, profesyonel egitim almis | yasanan zorluklar gdcis
nesil, isi sahiplenme, bayrak
teslimi
(Cocuklarin eslerinin firmada Aile tyeleri hakkinda Kararlar
gorev almamasi, ¢ocuklarin alinan kararlar
bagka firmalarda tecriibe
edinerek ise baslamasi
Sirket ve aile fertlerinin Ortak menfaatler Menfaatler :
l
mentaatlerini korumak i
Giincelleme, ihtiyag Giincelleme siireci
Siregler

Zor ve y1pratici, uzun mesailer

Hazirlama siireci

"Catigmalar” temasi altindaki "aile fertleri arasi ¢atigmpa" kategorilerine

iliskin alintilar asagida sunulmaktadir;

68




....Aile anayasasinin temelinde aslinda ileri g

liderleri, profesyonel yetistirilmis ¢ocuklar ve sirket yon

oriislii  aile

eticileri yer

aliyor. Bu Kkisileri sorunsuz bir arada tutmak kolay olmadig: gibi

kurallar1 koyarken de herkese esit mesafede durarak vg fikirlerine
saygih olarak anayasasi hazirlanmasi gerekiyor. Biz ézelljkle anayasa

hazirlama asamasinda fikir ¢atismalari, nesiller arasi gatjsmalar gibi

birgok sorun ile karsi karsiya kaldik. Aile biiyiiklerin]
arasindaki dengeyi kurmakta bile zorlandilar. Bunlar
tecriibe oldu. Bizden sonra gelecek olan nesile bay

yaparken ben kendi adima bagimiza gelecekleri ¢ok iyi gg

iz ¢ocuklar
bizim ig¢in
rak teslimi

rebiliyorum

ama ustesinden nasil ¢ikacagimi da biliyorum (Katilimer 2)).

...Duygusal aldigimiz birka¢ karar sirketin performansini da

etkiledi (Katilimer 12).

...Alinan Karalar, hazirlanan taslaklar daha sonry diger aile

fertleri ile paylagilarak ortak fikirlerde bulusularak pygulamaya
geeildi. Fikir ¢atigmalari her yerde oldugu gibi hazirlama siirecinde de

oldu fakat bunlarin éniine 1/1 gectik (Katilhme: 1).

"Nesiller arasi gegis" temasi altindaki "nesiller arasi| gegiste yasanan

zorluklar” kategorilerine iligkin alintilar asagida sunulmaktadir;

...Devir teslim donemlerimiz biraz sancili gegti. Balyrak teslimi
yapmak zor bir ig.Bir sonraki nesle bir tiirlii giivenempiyorsun ve
ertelemeye calistyorsun. Bence bunun garesi gelecek nesilleri ¢ok iyi
yetistirmek ve ¢ok iyi egitim almalarini saglamaktir. Yan] aile sirketi

olupta giigliik yasamamak miimkiin degil (Katilime1 14).

-..Aille anayasasi ciddi bir ¢alisma ve emek sonuclinda ortaya
¢tkiyor. Cikan sonucu da biitiin ailenin sahiplenmes

(Katilimer 3).

gerekiyor
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"Kararlar" temas: altindaki "aile iiyeleri hakkinda

kategorilerine iliskin bir alint1 asagidaki sunulmaktadir;

...Is hayatina katilmak isteyen aile bireyinin belli bj

bir firmada tecriibe edinerek ise baslamasi oldu (Katilime1

...GCocuklarin eslerinin sirkette ¢alismalarina iziy

Ailenin biitiinltigiini esas tuttuk (Katilimer 8).

...Cocuklar bagka sirketlerde en az 2 yil ¢alistiktan
sirketimizde ¢alisabileceklerdi (Katilimci 8).

"Menfaatler" temasi altindaki "ortak menfaatler" kategori

alintilar asagida sunulmaktadir;

...Oncelikle girisimcinin ve birinci neslin adaletli
gerekiyor ¢linkli yeni gelen nesil simarik biiyiimis ve

diizene geliyor. Bir de bizler onlarn desteklerse

¢tkmayacagimiz duruma geliriz. Hem firma i¢i diizeni he

k

1

aliman kararlar'

r stire baska

15).

1 vermedik.

sonra kendi

lerine iliskin bazi

davranmasi
kurulu bir
altindan

diger aile

bireyleri arasindaki uyumu bozariz. Aile bireyleri firmada calismak

istiyorlarsa kendileri i¢in uygun gériilen pozisyonlard

zorundadirlar (Katilimei 14).

..Hem sirketin menfaatlerini hem de aile menf3

korumasi ¢alistik (Katihmer 1).

"Stregler” temasi altindaki "giincelleme siire¢leri" kategos

alinti agsagidaki sunulmaktadir;

..Oncelikle ben ve kardeslerim birer aile yonetic

yullardir aktarmakla

sahibi

edindigimiz tecriibelerimizi ise

Hedeflerimize ulasabilmek

icin  sirket ailelg

70

baslamak

jJatlerini iyi

filerine iliskin bir

lleri olarak
basladik.

r. ailenin




butiinliigiinti koruyarak, ailesini ve sirketini nesiller boyu {leri tasimak

igin kurallar koyduk. Sirkette kurulan kurumsallasmay: afle i¢inde de

uygulamak zorunda kaldik. Bu iki kurumsallasmay1 birlestirerek

]

stirekli gelistirerek, tecriibeler ve yasananlarla siirekli gilncel tuttuk.

Hazirlayip bir kenara atmak degil, giincel tutulmasi énem|i.Biz siireci

¢ok 1yl yonettik (Katihmei 3).

"Stiregler" temas: altindaki "hazirlama siiregleri" kategotilerine iliskin bir

alint1 agagidaki sunulmaktadir;

...Biz aile anayasasim yaparken kurumsal anayasay da birlikte

yapmis olduk ve bu arada personel kaybimiz olmadi ama az 6nce

ifade ettifimiz rahatsizliklar oldu galisanlar arasinda. Cijnkii yenilik

ve geligim insanin fitratinda vardir. Degisim direnci |beraberinde

getirir. Her insan aligkanliklan terk etmemekten dolay{ bir direnc

gosterir. Bunu asmak i¢in sosyolog olmamz gerekiydr, psikolog

olmamz gerekiyor. abi olmaniz, arkadas olmaniz, belki|daha yakin

olmaniz gerekiyor. Ozellikle orta ve iist diizey [calisanlarin

trktintiilerini korkularim gidermek igin belki yakin plan| ¢alismaniz
gerekiyor. Biz bunlan yasadik ama hasarsiz atlattuk fakat| benim igin

biraz zor ve yipratici idi (Katilime: 6).

Bazi katihmeilar aile anayasasi hazirlarken herhangi bir giicliikle
kargilagmadiklarini beyan etmislerdir. Bu gruptaki katilimeilarg iliskin bir alint

Ornegdl asagida sunulmaktadir.

...Bltlin aile bireyleri hayatlarim nasil yasamak i
karar vermis olmalarindan dolayi ve dogru zamanc
uygulamasina basladigimiz i¢in biz giigliik yasamadik. Hef

hak ve hukukuna adaletli bir sekilde yaklastik. Toplantilag
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fikirlerimizi masaya yatirdik ve herkesin rizasi ve hukpk kurallari

dogrultusunda uzlasarak kararlarimizi verdik (Katilimer 4)




Soru 5: Aile Anayasasinin varligimin firmaniz

faydalari varsa, bunlar nelerdir?

Aragtirmaya katilan katilimcilarin  verdikleri

cevaj

agisindan

blar  neticesinde.

anayasanin varliginin sagladigi faydalar asagida tablo 3.4'de sunjilmaktadir.

Tablo 3.4 Aile Anayasas1 Varliginin Faydalari

KODLAR

KATEGORILER

TEMALAR

[se daha ¢ok asilma, 6zveri,
¢alistigr ortamda mutlu olmak,

diizen ve nizam, aidiyet duygusu

Aile ve sirket arasinda

koprii

2]

inerjinin artmasi

Imtiyaz isteme hakki, nepotizm

Adaletin saglanmasi

Hukukun belirlenmesi, hisse

devirleri

Hukuka riayet

Qrgiitsel adaletin

s3glanmasi

Hizli biiytime ve gelisme

Istikrarl biiytime

Organik biiytime

Uzun vadeli planlar

Karar siirecleri

Rpsyonel karar

alma
[letisimsizligin ortadan kalkmasi | iletisim sorunlarinin [lgtisim
azalmasi etkinliginin
aiftmasi
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e

"Sinerjinin artmasi" temas: altindaki "aile ve sirket grasindaki kopri"

kategorilerine iliskin bazi alintilar asagida sunulmaktadir;

...Devletler bile kurallar iginde yonetiliyor, firma ¢alisanlarinin

ve aile fertlerinin mutlu ve huzurlu olabilmeleri i¢in

anayasanin faydalari tabii de var (Katihme 2).

..Anayasa da dogru tedavi i¢in yapilan bir is

hazirlanan

bir kurallar

manzumesidir. Dolayist ile bu kadar kosusturma, yorgunluk, beyin

firtinalar1 vs. nin bir faydasi olacagina inandigimiz igin vyay
de inandik ve yaptik. Faydalarimi da goriiyoruz. Yani aile
hangi konuda yetkileri nedir, sorumluluklari nedir,
yapmallar, gelecekle alakali kariyer planlarina kadar b
aslinda Onlerine serili oldugunu neyin ne olursa nasil sony
gormelerini sagliyor. Bu biraz daha onlarm aslinda o
irkiintiileri gectikte sonra firmaya aidiyet duygularinin y
ilgili hedeflerini, firmada beraber yol viirtidiikleri siire
hedeflerini biiyiitmesi agisindan profesyonel ¢alisanlarin

katki yoniiyle de faydal oldu (Katilimei 6).

...Aile toplantilari, aile anayasasi, kurumsal sirkef

piyoruz. Biz

bireylerinin

isleri nasil

ircok seyin

¢lanacagini
ilk bastaki
e firma ile
icerisindeki

koyduklar

calisanlari

aslinda baktigjimizda diizen ve nizam basariy1 bereberinde getiriyor.

Biitiin bunlar olmadan aile sirketleri ilerleyemezler. Bizim

arkasinda da anayasamiz geliyor (Katilime1 3).

...Bizim igin anayasa yol gosterici bir klavuz oldu.
baslayan elemanlarimiza nasil ki oncelikle Kurumsal A
yonetmeliklerimizi okutuyorsak, aile bireylerimizden de
calisma hayatini stirdirmek isteyen bireylere Aile A
okutuyoruz. Higbir ayrintiy1 kagirmadan bilmelerini ve uyg
istiyoruz. Clinkii hazirlarken o kadar ¢ok kisinin eme

uygulamaya asamasinda sorunlar yasamak istemiyoruz. [

basarimizin

birkete yeni
hayasamizi,
firmamizda
nayasamizi
ulamalarini
b1 gecti ki

Iygulamayi

dogru yaptiktan sonra tabii ki kurallar firmalara faydalgr sagliyor.

Bagibos kalan ¢aliganlarla belli kurallar ¢ercevesinde
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arasinda diinya kadar fark var. Kurallar insanlarin mutlu

¢alismasini sagliyor ve onlari basariya siiriikliiyor.

Kurumsallasma firmamiz i¢in bash basina fay

ve huzurlu

da sagladi.

Diizen, nizam, kurallar énemli. Hele de benim gibi agin titiz bir

isveren ile ¢alisiliyorsa (Katilimer 5).

"Orgiitsel adaletin saglanmasi" temas: altindaki "ada

kategorilerine iliskin bazi alintilar asagida sunulmaktadur;

..Yeni gelen neslin anayasa da belirlenen krite

letin saglanmasi”

rlere uygun

olarak hangi boliime yerlestirilecegi belli oldugu igin sorunlar

baslamadan ¢6ziilmiis oluyor. Yani sirkete her yeni gelen bireyin

gorevleri 6nceden belirlendi. Imtiyaz isteme hakki olmad
catismalar ortadan kalkti. Herkes yetkinligine gore

yerlestiriliyor (Katilimer 1).

...Sirket yonetimimizi kisilere degil, kurallay

(Katilimer 2).
...Nepotizmi 6nlemis olduk (Katilimer 2).

..Aile lyelerinin g¢alisma sekillerini belirle)

zaaflariin sirkete yansimasini engelledik (Katilimer 2).

"Orgiitsel adaletin saglanmasi” temas: altindaki

kategorilerine iliskin bir alint1 asagidaki sunulmaktadir;

...Miiessesede aileden ¢alisan insanlar kendilerin

g1 i¢in artik

boliimlerine

a bagladik

verek  olasi

"hukuka riayet"

n simirlarim

bilmemis olsalar list diizey yoneticiler yani firma sahiplerinin kendi

aralarindaki iliskileri sikintiya girecekti. Dolayisiyla ister

profesyonel

¢alisanlarin kendi aralarindaki muhtemel kargasanin ortadpn kalkmasi,
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¢atigmalarin ortadan kalkmasi gerekse aile bireylerindpn firmada

calisanlarin kendi aralarindaki hukukun belirlenmesi ve ¢atismalarin
olmamasi agisindan bize oldukga biiyiik katki sagladi, sa blamaya da

devam ediyor (Katilimei 6).

-..Ben bu soruya soyle cevap verecegim. Faydalarinj gordiik ve
gormeye devam edecegimize inaniyorum. Cekirdek ailedgki bireyler
. Koca bir
degil. Hak

ve hukuk meselelerinde ne kadar hassas ve adaletli dlavranilirsa

bile belli kurallar ger¢evesinde yasamlarini stirdiirtiyorlar
firmada ¢alisan aile bireylerinin haklarini korumak kolay
karsihginda giizel seylerle karsilasiyorsunuz. Aile Anayaspsinda esas
kabul edilen ilke bu oldugu igin fayda saglanmamasi miimK

(Katihme1 7).

lin degildir

...Oncelikle aile bireyleri arasinda hisse devirlerimiZ belirlendi.

Artik herkes kendine diisen sorumluluklarini biliyor Ve firmayi

eskisinden daha ¢ok sahipleniyor (Katilimer 19).

"Organik biiylime" temas: altindaki "istikrarli bliylimg" kategorilerine

iliskin baz1 alintilar asagida sunulmaktadir:

-.Ama bunu gelistirmemiz gerekiyor ¢iinkii ¢alisan sayisalligi,
K hedefleri

onetme ile

firmanin Gretim buyiikliga, firmanin girdigi riskler gelece

tiretim ile ilgili satig ile ilgili gelecek hedefleri biytidikee

alakali kararlarinizi gézden gegirmeniz ve degistirmemiz

Gegmiste aldigimiz kararlar yonetme sekilleri usulleri. i

niteligi belki firmanin bugiin geldigi nokta itibari ile yeterl
durumlar olabiliyor. Bu durumlara ist yénetimin gormesi
b

stirdiirebilsin.  Catismalar olmadan iliskileri tatlilikla v

gerekiyor ki firma trafik kazasmma ugramadan

Mevcutta faydasii gordiik, gormeye devam ediyoruz ama d
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faydalar gérmek i¢in de revize etmemiz gerektigine inand

stirece geldigimiz kanaatindeyim (Katilimei 6).

1gimiz bir

..Diger firmalara gore daha istikrarl biiyiime gostererek, kriz

donemlerinde daha az dalgalanma yasiyoruz (Katilimer 12)

"Rasyonel karar alma" temas: altindaki "karar stiregleri

iligkin bir alint1 agagida sunulmaktadur;

...Gelecek nesilleri diisiinerek hareket ettigimiz

vadeli planlar yapiyoruz (Katilimer 12).

" kategorilerine

i¢in uzun

"[letisim etkinliginin artmasi” temas: altindaki "iletigim sorunlarinin

azalmas1" kategorilerine iliskin bir alinti asagidaki sunulmaktadir;

..Bizim oncelikle aile i¢i iletisimsizligimiz ortadan kalku.

Eskiden herseyi is olarak gordiigim i¢gin  bu soruny
kaynaklandigini ~ diisiintiyorum. Anayasadan sonra is

tarafindan takip altinda oldugumuz i¢in birbirimiz ile ko

n benden
e konsey

usacak ve

tartisacak vakitler buluyoruz. Ikinci kusak diger firmalarda ¢alisarak

tecrlibe edindikleri igin fikirlerine daha rahat dile getiriyor

8).
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Soru 6:4ile Anayasasinmin varligimin firmaniz agisindan| sakincast varsa,

bunlar nelerdir?

19 Aile sirketi ile goriisme yapildi. Katihmeilarin %100'i|aile anayasasinin

varligimin firmalar agisindan higbir sakincasi olmadigini dile getirmislerdir.

Ornegin;

..Higbir sakincasi yok hatta neden daha &nce

olusuma baglamadigimiz igin pigsmanlik bile duyuyorum (K

...Anayasamiz bizim i¢in emniyet kemeri gib

sakincasi yoktur (Katilimei 2).

..Alle Anayasasimmin firmamiz agisindan higbir
bulunmamaktadir. Hatta g¢evrem ki aile firmalarm d

uygulamasina gegmeleri i¢in tesvik etmeye ¢alisiyorum (K4

..Anayasa varh@inin hi¢bir sakincasi yok., ol
sanmiyorum. Gelecek nesillere bir pusula olacagini diis
Ama sunu da ekleme gerekiyor. Diinya degisiyor. teknolof
ilerliyor. Yapilmis olan anayasalarin da giincellenmesi

diinyaya uygun olmasi sart (Katilime1 7).

...Sakincas1 bulunmamaktadir, uygulamaya baslad,

kendimizi sansl firmalardan biri olarak goriiyoruz (Katiliml
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4. TARTISMA

Daha once de ifade edildigi gibi bu c¢aligmanin gaye

sirketleri aile anayasasi hazirlamaya iten faktorleri, aile anay]

zorlayan unsurlar1 ve aile anayasasi hazirlandiktan sonra, bahsi

kuruma ¢iktilarim idrak etmekti. Bu dogrultuda; Bursa’da faa

sirketin sahip ve/veya yoneticileri ile yari-yapilandirl

yurtitilmustir.

Arastirmanin bulgular1 yazinla bazi paralellikler igerm

arastirmanin bulgulari; aile anayasast varligiin kurum ige
artmasi, Orgiitsel adaletin saglanmasi, organik biiylimenin sagl
artmasi gibi bazi miispet sonuglar yarattigim ortaya koymakt
yazindaki baz1 ¢alismalarla (6rnegin Karpuzoglu, 2004¢; Nam

arz eder gibi gortinmektedir.

Calismanin  kimi bulgularinin  ise yazindan farkhl

goriilmektedir. Ornegin onceki yazin, her ne kadar anayas

faydalar kadar kuvvetli olmasa da, aile anayasalarinin kurum

olmalar, izerinde aile {iyelerinin hem fikir olmasinin gii¢ olmas

zaman alic1 olmasi gibi kimi dezavantajli noktalarinin olabilg
cekmistir. Ote yandan, bu ¢alismaya istirak eden 19 sirke

anayasasimin herhangi bir sakincasi olmadign yoniinde ku

bi bir fenomeni;
asas1 hazirlarken
becen anayasanin
liyet gosteren 19

mis goriismeler

ektedir. Ornegin

risinde  sinerjinin

Inmasn iletisimin

dir. Bu bulgular
l1 2010) kosutluk

iklar arz ettigi
hdan elde edilen
lar i¢in maliyetli
1 ve ciddi manada
cegine de dikkat
in timiniin aile

vvetli bir wvurgu

yaptiklar1 goriilmektedir. Bu durumun muhtelif nedenleri olabilir. Ornegin ideal

bi¢imde hazirlanan bir aile anayasasinin yukarida bahsi gegg
olacaksa da, bu teze istirak eden sirketler, siireci sembolik ola
sikintilar tecriibe etmemis olabilirler. Yeni kurumsal kuramday
bir ¢ok isletme, moda yonetim pratiklerini, mesruiyet bal
nezdinde mesruiyet kazanabilmek adina sembolik (ritiielisti

gecirmektedirler. Bu bulgunun bir bagka nedeni de, bahsi geg

79

n bazi sikintilar
ak islettikleri igin
1 da bilindigi gibi

hseden aktorlerin

k) olarak hayata

en firmalarin aile




anayasasini yarattii faydalarin agir1 baskin olmasi nedeniyle, sjkintilarin etkisini

yeterince hissedememis olmalar: da olabilecektir.
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SONUC

Bu arastirmada Bursa'da muhtelif sektorlerde faalj

firmanmin  sahipleri

goriismeler vesilesi ile firmalarda aile anayasasi uygulamas

ardillan idrak edilmeye ¢alisilmistir.

Bu c¢alismanmin bazi orijinal noktalari bulunmaktadir.

sonucunda ulusal yazinda aile anayasasi uygulamasinin &nciillg

aragtiran gorgil ¢alisma sayisi simrhdir. Uluslararasi yazing

gerceklestirilen ¢aligmalarin daha ziyade geligsmis tlkeler bagla
gozlemlenmektedir. Bu baglamda gelismekte olan bir iilke
arastirma baglami olarak ele alan bu ¢alisma yazina miitevazi

gibi gérinmektedir.

Hi¢ siiphesizdir ki bu ¢alisma da eksiklerden azade degi
gergeklestirilen 19 gériisme neticesinde cevaplarin birbirine teky
ifadeyle "6rneklemin doydugu'na (Glaser ve Strauss, 1967) kai
goriisme sayisi arttirlldign takdirde arastirmanin kalitesinin artg

k

dogrultuda ¢aligmanmin  birinci  kisitim1  aragtirmanin

olusturmaktadir. Bilindigi gibi bir ¢alismanin kalitesini arttiral

de "gesitlendirme (triangulation)"dir (Yildinim ve Simsek, 200
niyeti katilimeilarin verdigi cevaplar: dogrulatmak idi. Bu dogj
firmalardan aile anayasasina iliskin dokiimanlar1 da toplamay
Ancak katihmeilar ketum davranmig ve aile anayasalari ile ilg
gorerek dokiimanlari paylasmak istememislerdir. Dolasiylal
yapilandirilmig  goriismelerden topladigr verinin  dogrulugy

stratejisi vesilesi ile kontrol edebilme sansi bulamamuistir.

Son olarak bu ¢alisma gelecekte bu alanda yiirtitiileg
zemin olusturur gibi goriinmektedir. Alanda gozlemlenen bir |
mukayeseli

arastirmalarin ~ eksikligidir. Dolayisiyla Once

ve yoneticileriyle gergeklestirilen yar

yet gosteren 19

1 yapilandirilmis

inin Onciilleri ve

Literatiir taramasi
erini ve ardillarim
bakildiginda ise
mini esas aldiklar
olarak Tiirkiye'yi

bir katki sunuyor

Idir. Her ne kadar
arladigi, bir bagka
raat getirildiyse de
cagl asikardir. Bu
ticik ornekleme
ilecek bir yontem
). Arastirmacinin
rultuda arastirmaci
hedeflemekteydi.
ili bilgiyi stratejik
aragtirmact yarl

jnu  ¢esitlendirme

ek calismalara da
posluk uluslararasi

bolgesel, sonra

uluslararasi faaliyet gosteren firmalarin aile anayasasi uygulama nedenlerini ve bu

uygulama neticesindeki kazanimlarini kiyaslayan c¢alismalay
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acisindan ilgi cekici olabilecektir. Ilaveten bu ¢aligmanin bulgulpr: aile anayasasi
kullanan firmalarin tiimiiniin aile anayasasinin kendileri agisirjdan sonuglarinin
miispet oldugunu vurgulamislardir. Ote yandan arastirmacijin hissiyati aile
anayasasi uygulamasinin yanhs kullanildigi takdirde kurumlara bazi menfi
sonuglarinin da olabilecegi yoniindedir. Bu baglamda aile anayasasi ile ilgili
menfi deneyimleri 6rnekleyen vakalar aragtirma sahasina miithim bir katki

saglayacaktir.
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EK A - GORUSME FORMU

Birebir-karma goriismelerde kullanilacak gorfisme formu.
Goriismenin tarihi:
Baslama zamanu:

Her seyden 6nce sunu sdylemeliyim ki sizinle gériismeyi talep ettim. Siz
de reddetmediniz, tesekkiir ederim. Gériismemizin yaklasik 1 saat slirmesi
beklenmektedir. Gorlismeyi uygun gordiigiiniiz takdirde sgs-kayit cihaziyla
kaydetmek istiyorum. Goriismede sizden elde ettigim veriler isminiz

kullanilmadan ¢alismaya aksettirilecektir.

Goriismeve katilan kisinin;

[smi:
Dogum tarihi:
Cinsiyeti:

Meslekte ¢aligma siiresi:

Goriisme Sorulari

1. Aile Anayasasi hakkinda kisisel diigtincelerinizi mergk ediyorum.

2. Sizi Aile Anayasasi hazirlamaya iten etkenler nelerdj?

3. Aile Anayasasi hazirlama siirecinde kimlerden destek aldimz?
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4. Aile Anayasasi hazirlama siirecinde glgliiklerle |karsilastimiz nu?

Cevabiniz evet ise, bu gii¢liikler nelerdir?

5. Aile Anayasasinin varliginin firmaniz agisindan faydglar varsa, bunlar

nelerdir?

6. Aile Anayasasin varliginin firmaniz agisindan sakirjcasi varsa, bunlar

nelerdir?

v Son olarak, gorigtilen kisiye genel olarak bir ekleme yapip yapmak
istemedigi sorulsun.

Degerli zamaninmizi bana ayirdiginiz i¢in ¢ok tesekkiir gdiyorum. Zahmet

oldu. Sizinle tanigtigima ¢ok memnun oldum.

v' Goriigmenin bitis aninit kaydediniz:
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