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THE ROLE OF THE FAMILY CONSTITUTION IN SUSTAINABILITY OF FAMILY BUSINESSES AND AN
EVALUATION IN LIGHT OF IMPLEMENTATION PROBLEMS
Abstract: Family constitution is a tool achieved family firms’ sustainability. It contributes to integrity 6f firm and corporate
governance. In this study it is evaluated the problems observed and their solutions in the process of freparing family constitution and
also presented suggestions appropriate (0 the implementation results of the process. o
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1. KAVRAMSAL CERCEVE
I.1. Aile Isletmelerinln Rolii
Aile isletmeleri geligmislik diizeyi ne olursa olsun tiim Qlkelerde isletmelerin %75-90'mt olusturmaktadir. Avrupa
Olkelerinde isletmelerin %70-80’i aile isletmeleri niteligindedir (Duh; 2012). EC Uzmanlik Grubu (2009) raporunda
aile girketlerinin Snemini ortaya koyan su hususlara vurgu yapilmaktadir:

* Uzun dbnemli istikrar unsuru

* Yerel topluluklara ve kurumlara ¢zel baglilik

= Sahiplerinin hissettikleri sorumluluk

* Sahiplerinin tasidi deger
Aile igletmeleri, girisimcilik potansiyelinin kolayca kullanilabildigi, bfiydme baskisi yiksek olmadigs icin kanaatkar
davranis tarziyla isletmeyi kuran ailenin uzun wllar sirdiirebildigi isletmelerdir. Bu nedenle ekonomilerin de temel ]
direkleri olarak kabul edilir. S6z konusu isletmelerin sahipleri ve yoneticileri konuinundaki aile bireyleri, yerelde “is )
insanm1” olarak tasidiklari sorumlulukla gesitli kurumlara daha bagl: olarak gahgirlar; bulunduklars ¢evredeki sosyal
faaliyetlerde daha etkin rol oynarlar. Calisanlariyla daha yakm iligki ve iletisimde olduklari icin aile bireyleri, |
¢alisanlara kargi daha koruyucu konumundadirlar. Aym sekilde mUsterilerine de yakin olduklan icin aile bireyleri, H
isletmelerinin yakin gevresindeki tdm kurum ve kuruluslara karst 6zel bir sorumluluk tasirlar; ¢Qnka bu_sorgrhlinlinli“ "5‘
sahip olduklari saygin i1 sirddrmeleri agisindan Snemli bir degerdir. : " e

L 2.Alle Isletmelerinln Sorunlar : ,
S6z kanusu isletmeler zaman iginde rutin ig akigi disinda cesitli zorluklarla kargs karstya kal

Uzmanlik Grubu Raporu’nda bu zorluklar i¢ ana bashkta gasterilmistir: ' o T

* Cevrelerinden kaynaklanan zorluklar - : Rasardid
> Karar vericilerin aile isletmelerinin kendilerine 6zgd 0zelliklerini, bunlann -ckonomxklnvc sosyal ydnlerin

fark edememeleri A . g By
> Finansal sorunlar y e S © R e
* lsletmenin ig yap:sindan gelen zocluklar ! Y i i W cen
> lsi 6nceden planlamanin 6nemini fark edememe MBSy L e
» f{sletme icinde aile, mUlkiyet ve i temelleri arasindaki denge sorunu : "t

» Yetismis isglicinQ cezbetme ve elde tutmada zorluklar P
® Hem i hem de igletmenin i¢ yapisini etkileyen egitimle ilgili zorluklar
> Girigimcilik egitimi konusundaki eksiklikler - :
> Aile —isleane — yonetim egitimi ! ividlal e
>  Sistemi izleme bilgisine sahip olmak 0zere aile ~ igletme iligkilesi ve koord
Aile isletmelerinin orgat kaitrlerini, boydk 8lgde isletmeyi kuran luguc
sekillendirir. Bu degerler, bazen profesyonel 'WQW!‘S’_EE}_W?““-L >
olabilmektedir. Bu nedenle zaman zaman profesyonel yoneticilerle
¢ikabilmekte ve bu da ySnetimi zorlasuhnﬁk!@}_ﬂ_r !
Finansal yapilan avantay oldugu kadar dezavantaj olab
igin aile bireyleri, yabanci kaynagi simirh kullanm
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bilyiiyen, kurumsallasamayan aile i;letmelet_’indé yatinmlarin,  ve hatta; caligma - sermayesinin’ yabanc; kayy
finansman: Snemli sorunlar yaratabilmektedir. s , ,
Aic Wemelcnie v gigmonn dms ogy i 2k CLCLC i, o
= anm: -
g&ﬂlﬁﬁ;akﬂlmﬁxlﬁgm bulamamalan dnemli zorluklardir. Bu yapilari nedeniyle profesyoneller?*
B 3 er. i
urmak, aile bireyleri icin bir diger zorluktur. Stewart (2013), aile isletmelerini, Ug faktorin etkisi altindakj k.,nﬁ
olarak tamumlamaktadir: 1) Ailenin duygusal sistemi, 2) Mulkiyet sister, 3) Is kE‘S‘e";('- 1?(“ tanimlamada q,
bireylerinin, 6zellikle yonetimin ailede kalmast konusunda duygusal yogunluklarina di iy tedir.
Ayrica, sirdiirilebilirligin dneminin yeterince fark edilmemesi fig ayri bir sorun grubu urd(Dphi 2012), Kuryg,
girigimeinin ginlik faaliyetlere odaklanmig olmasi, sirdirilebilirligi ve izleyen kusaga devri tim boyutlany,
disinmemesi, isletme yasamini olumsuz etkileyebilmektedir. Kurucu girigimiler, bu lgonuda bilinj
olmayabilmektedir. Isletmenin ginitk is akisina kendini keptiran kurucu girisimel, emekiilik, saglik soruny
durumlan hig¢ diistinmeden calismakta; isletme yasaminin kesintiye ugramamasi iizerinde dilglinmesi gerektigini ihmy
mektedir‘ . .y . ) . -
Isletme yasamimi kesintiye ugratan faktérlerin bllmcmde olan kumqu .gmslm.cx!er. ise, bt_x ¢alismalarin g
yonetilecegini bilemeyebilmekte ya da dnemsememektedirler. DghaSI, dgv‘xr islemlerinin xs}et.memr) yasamini Kesintiy
ugratan bir unsur olarak goriilmesini, zamani geldiginde bir sekilde bu isin gerceklesecegini, devir sorunu yasanmag
yiiziinden karlilifin olumsuz etkilendigini ortaya koyan arastirma bulgularinin olmadigini kurucu girisimeileri
dilgtinmesi, stirdiirilebilirligin 6nemli bir tehdit unsurudur. Omegin, Duh’un (2012) bir aragtirmasinda Slovenya'ds
kurucu girisimciler siiregle ilgili su ifadeleri kullanmiglardir:
»  “Oniimizdeki 5 yil igin emeklilik planim yok ki!”
*  “Devir planlamasina gerek yok!™
Amit 1994 yilindan 2000’¢ kadar 508 aile sirketini izledigi calismada, yonetimin ikinci kusaga gectiginde sirketin defer
kaybettigini, bunun da nedeninin girketlerin kotil yonetilmesi oldugunu ortaya koymaktadir (Ates, 2009:117). Wards
% yli;(;)etimin ¢ocuklara devredilme islemlerinden sadece 1/3’i ya da 1/4'ii dogru segimle sonuglanmaktadir (Ate;

KPMG Europe LLP'nin (2012) 21 dlkede 700 aile isletmeyi kapsayan calismasinda, aile isletmelerinin i temd
',-konuhrmll‘xilk%nndemde Gnemli yer isgal ettigi belirtilmektedir:

- * Biyimek

% Knmmsal yonetime gegis

T Bummmn ok:dzhwﬁninsay;]lksek oldugunu gren aile isletmeleri, 6z kaynaklarini yeglerken biytimejt
alabilmek ..-flq,. ada kurumsallasma siireglerini basartyla yonetemeyen isletmeler, 6nemli sorunlarla ke

Thd

diiﬁb&mmﬁ e Onan!l.s.om? .olarak kargimiza gikarken (Giimiistekin, 2013)

TSy deVmslon.mdur Kurucu girisimcinin bilyiik 6zverilerle kurdugu, biyiittiigd igletm®

s o Kepanmakta ya da satimalads. Yerattklart istihdam Ve %,

dir. Ulk}eden ik o smdnml?b'l‘mgmin sadece ekonomik degil sosyal agidan ¢

saga devrolan isletmel “eye oranlar degismekle birlikte, ikinci kusaga devrolan isletmd“:
| clerin orani %10 ve dordiinci kusaga devrolan isletmelerin orani
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yasamini siirdirme cabalari ile ailenin ihtiyaglarini kargilama gabalarmi birlikte gergeklestirecek sekilde stirdiirtirler
(Danes ve dig., 2005: 116). Ailenin yapisi ve aile bireyleri arasindaki etkilesim, isletmenin varhklari, yasi, insa:
kaynaklari, kurucunun isletmede gegirdigi saatler, ailede galiganlar hem isletmenin hem de ailenin artan basarilar ile

yakindan ilgilidir (Olson ve dig., 2003). Bu faktdrlerin aile ve isletme arasmda denge kurmada &nemli etkileri
bulunmaktadr.

Catigmalar
Aile islcquelerinde _ai.le ve isletme ile ilgili konularin i¢ ice gegmis olmasi, anlasmazlik potansiyeli yaratabilmektedir.
Omnegin, aile tyelerinin rollerinin karismas: bir ¢atisma konusu olabilmektedir. Aile Giyeleri ortam degisse de birbirlerini
alistiklan sekilde benimsemekte ve bu sekilde iletisimlerini siirdiirebilmektedirler. Aile ve isletmede roller karistiginda,
ailede kullamlan iletisim modelleri isletmede kullanildifinda veya aile ve isletme arasinda ¢ikar ¢atismas: oldugunda
aile igletmelerinde catiymalar ortaya ¢ikmaktadir (Bowman, 1991: 5).
Hak catigmasi ii¢ nedenle ortaya cikabilir: Isletmede galisan ancak ortak olmayan aile fiyesi esitsizlik duygusu
yagayabilir. Ikinci neden, aile tyelerinin sahip olduklan yetenekleri, gostermis olduklari 6zveriyi, performansi, basariy:
ve hatta kidemlerini dikkate almadan iicretlendirilmeyi veya ddilllendirilmeyi beklemeleridir. Ugiincii neden ise, ayn:
yetenekte olsalar bile aile digi ¢alisanlardan daha yiiksek iicret alma beklentileridir.
Bir diger catisma, kusaklar arasi ortaya ¢ikabilir. ki ya da daha fazla kusagn isletmede gorev almasi durumunda gérev
tamimlarinin belirsizligi, hak ve sorumluluklarla ilgili karmasa, 6zveri ve ise baghlik farkliliklan, diinya goriislerindeki
farkliliklar ¢atismaya neden olabilir.
Kadinlarin aile igindeki rolleri ile igletmedeki rolleri arasindaki farklihk catiymaya neden olabilmektedir. Ailede esine
hizmet eden, ¢ocuklarina annelik yapan, aile iginde arabulucu gérevi iistlenen bir kadinin iletmede yer almas: kardesi,
cocufu veya esi rahatsiz edebilmektedir. Bir diger faktor ise, kadinlarin evlilikle gelen ve aile isletmesinde ekonomik
iliskilere bagh olarak hak talep edebilmeleridir Cofu zaman isletmede kadnlarin Kkararlari etkiledikleri
gozlemlenmektedir. Kadinlanin isletmedeki destekleri, davramslan aile iliskilerini dolayisiyla eslerin performansini ve
isletmenin basarisini dogrudan etkilemektedir.
Planlamalar
Aile isletmelerinde siirekliligin saglanmas i¢in su ¢alismalarin yapilmasi 6nem tagimaktadir:
= Stratejik Durumsallik Plani: Hastalik, kaza, 6lim gibi olaylarda isin ve igletmenin stirekliliginin saglanmasi
amaciyla yapilmasi gerekenlerin tammlandig plandur.
= Stratejik Plan: isletmenin degisen gevre kosullari altinda stratejilerini belirledigi uzun dénemli plandir.
*  Miras Plan:: igletme ve isletme digi gelirler ile varliklarin dagitilma esaslarini belirleyen plandir. )
* Aile Anayasas:: Aile ile isletme iliskilerini diizenleyen, var olan aile bireyleri arasindaki uyumu saglayan ilke
ve kurallari tanimlayan, izleyen kusagn kariyer planlarini tanimlanmig esaslara baglayan bir ¢aligmadir.
*»  Devir Plan:: izleyen kusaga isin ve isletmenin devir esaslanni tanimlayan bir plandir.
Yetki Devri v = Ak ealas '
Kurucu girisimeinin gocuklarma yetki devrinde hangi esaslan benimsemesi gerektigi onemli bir husustm'jl'gm |
gocuklarni seven bir kurucu girisiminin isletmede gocuklanna esit yetki ve sorumluluk vermesi beklenemeyecegiigin =~
bu konu ile ilgili ¢alismalarin bilimsel esaslara gore ytritilmesi gerekmektedir. ghishs 15 ne
Profesyonel Yonetim B, s - o
i5 hacminin artmas, pazarin genislemesi, rekabetin artmast, is yapma bigimlerinin degismesi, k
ve becerilerini yetersiz kilabilir. Bu, yonetimde bir gatismaya neden olabilir. Ciinkdl bilyim 1 ol
edilmeye baslanan profesyonel yoneticilerin kurucu girigimeinin ynetim tarzina uymayan ama prolesyonetlis
olan uygulamalarinda anlasmazliklar yasanabilmektedir. ? -
EC Uzmanlk Grubu Raporu’nda (2009) devir islemini etkileyen faktdrler su sekilde belirtilmigtir:
= Firmann dlcegi 2 ey e
= Ailenin blyuklugi L Res W
*  Firmanin faaliyet siiresi ) )
Aile isletmesi mikro veya kigik &lgekli oldugunda, devir .W‘,‘-Mh olarak
¢ikmaktadir, Arastirmalar, varis yoksa kurucu girigimeinin gekilmesiyle birlikte
varis olmasi halinde ise varis sayisi az ise sorun olmadan :
anlasmazliklar yasanabildigini, gozimlenmesi halinde islet
kapandigini gostermektedir. Kigiik dlgekli ve orta ol
paylagim, yonetim, vb. konularda sorunlar yasandigi.
Aile flyesi sayis: arttikga devir siirecinin sorunlu
faaliyet siiresi de devir isleminde dnemli bir
devir islemleri finansal sorunlara ne
uzman gorils ve Gneril
yapmayan isletmele
Ale gietmelerind
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(Duh 2012).r Bu stireg ranlik- milkiyetin devri olmayp, yillara daya}, bilo:!

bir siireg olarak degerlemek gerekir her iki tarafin birlikte uzun donemli calismag, l:gl n
Gy

deneylmm de devredilmesi g:ekrggn:lﬁz?yiﬂ;z?ilngim:ua’smede aktarmasi 6nem tasimaktadr. EC Uzman| g
girigimeinin demla“kl:‘:fk udy: duygusal faktorlerinin iyl yonetilmesi gerektigini raporlaru_1da bel‘rtmektedirlen
giﬁ:izge?ﬂnu;ﬁmme%?muynm en Gnemli yap! tasi kt_lrumsallasm%}d}f- Tafl:'mlrnmguilkeew k_lllra!larla Yonetip
llasma, patron egemen yonetim anlayls_l 1glnd§ uru up bilyliyen aile 'slamelerindt
olarak ta.nunladlglmlz l:malitaad r. Bu direng, gogu zaman kurucu ailenin/ailelerin yakla§|m.ve uygulamalapy, %
ﬁf&:}rmﬁﬁe ikinci‘kusagm isle’tmede yerini allm:(ahyg baslamastl, b:;?::r:, ;’az;iz; :(1) Lerli( l:n)l"éxz;tigi .(kardﬁsler,
- : i findan ve nasil alindigi, yagsam tarz . » alle 1¢i ve )
ﬁ?mﬁmiﬁmémg’: lt::uda yararlanilan dnemli araglardan birisi aile anayasasidir. e
Aile anayasasy, aile iyeleri arasinda yazili ilke ve kurallarla bﬁtﬁn!ﬂgﬁn‘quunmasml, glaS| anlasma-zhk' k?'}ulannda
uzlagi Kiltiiriine dayali izlenecek stratejileri, izleyen kugagin yetigmes, 1§Ieu_r1e§ie gorev almasi ile ilgili Kariyer
planlamasi ¢aligmalar, hisse dagilimi, kar dagitimi, gelir ve gider yonetimi konularinda ortaya gikabilece
lagmazliklan i kurallara baglamaktadur. '
?)negerlerin koru;ulkzuvleannm ve destgejkcilerinin bu denli yogun oldugu bagka higbir kurun? yok%ur. Kurucu yoneticj e
baslayan stireg, izleyen kusaklara, isletmeyle bagi olan tiim kurum ve kuruluglara bilyiik gorevler tanimlamaktady
i :835).
H(Merc(a:;&ni'nz??‘dogalai)digaindm farkl: oldugu igin isletme yapilar1 da farkhdlr.(Favre, 2012). Dola'yxs.nylla, aile anayagag
da her aileye dzgiidiir. Ailenin yasam ve is degerleri aile anayasasina yon verir. Bu nedenle her aile igin hazirlanan aje
anayasasi, ayri bir drek olaydir.

II. AMAC VE YONTEM

IL. 1. Cahismanin Amaci

Yukarida belirtilen hususlar 1siinda denilebilir ki, aile iletmelerinin siirdiriilebilirligini saglayacak onemli bir arag
olan aile anayasasi hazirlama siireci, cok boyutlu bir siiregtir. Konu, bir isletmenin ybnetimi olmakla beraber duygusal
boyutun g6z ard: edilmemesi gerekir. Bu boyut, hem kurucu girisimei, hem izleyen kusak hem de diger aile iiyeler
agisindan biiyitk Snem tasimaktadir.

Bu ¢alismada yabanci ve Tiirkge literatiirde az sayida yayin yapilan, ortalama 6-8 aylik bir siire¢ olan aile anayasas
hazirlama calismalarinda, s6z konusu siirecin uygulamasi ve sorunlarina iligkin saptamalari akademik ortamda
‘Ppaylasarak literatiire ve uygulamaya katki saglamak amaglanmigtir.

1 ani _KapamnveYOn(emi
Al bn‘btrmden farl_d_n yapida, birbirinden farkli sektorde faaliyet gosteren dort igletmenin aile anayases
( »degerlqldmlmns_tir. Bu isletmelerden ficii imalat sanayiinde, digeri hizmet sektériindedir. Ikisi bilylk
KOl?I Olgeginde isletmelerdir. Imalat sanayiinde faaliyet gosteren isletmelerin faaliyet kollar,
» 185 ve topragia dayali sanayi; hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletme ise distribiitdrlik

sﬁ::;ym 1 hazirlayanlar olarak siirdilrilebilirligin saglanmasinda nemli bir arag olan ail¢
dm;égiﬂe:lkmen durumlar ve yaklagimlar 1s1ginda, literatiire katk: saglayabilecek, aym!
< S ?l

il tutabilecek degerlendirmelerini sunmaktadirlar. Bu cergevede galigma

it .
veiglglmny,aw ortaya konan sonuglara paralel oldugu gdriilmektedir. S

farkli davranislan gozlemlenmigtir: -
en, slirece inanan, otoriteyi, ekonomik ve sosyal 80 s

1%
I



= R
E

R PAp SR ap "'P{F"'EESI;%-FS[ 1'EA;;HEinv.
" XXHL Ulusal Isletmecilik Kongresi / 8- 10 Mayis 2014

asamalari ve t.i;mbz‘lilelbi.reylcrinin katkilarinin 6nemi anlatilmistir. Bu toplantilarda kurucu girisimciler aktif rol
iistlenmigler; aile bireylerine aile anayasasinin katkilari, 6nemi ve aileni S aktlf.‘ :
aciklamalarda bulunmuslardir. ilenin anayasaya olan ihtiyaci tizerine ayrntili

Kurucu girisimcilerde gézlemlenen ikinci davranis, anayasa hazirlama calismalarin o S
olumlu bir sekilde paylagmalandir. galigm. in dnemini ve katkilarini gevreleriyle
Ugtincil olarak, kurucu girisimeilerin bu konuda diger aile bireylerine liderlik yaptiklar gdzlemlenmistir. ‘
kapsamindaki bir isletme, birkag ailenin ortakligiyla yonetilmekte olup bu isletmede kfrucu giﬁsimitil;incadliw
bireylerine de bu konuda katki verdigi gozlemlenmistir.

Caligmalarda olumlu yaklasimlar yasanmig olmakla beraber, derinligine goriismelerde elde edilen bilgiler 1 , bu
tiir ailelerde siirecin basarisi i¢in su dneriler yapilabilir; ke giler 151gnda,

= Aile anayasasinin amag degil, kurumsallasmanin ilk adimin: saglayan bir arag oldugu, dnemli olanin, anayasa-
nin uygulama siireci oldugu vurgulanmalidir. '
= Aile anayasasinin imzalanmasindan sonraki siiregte de olusturulan kurullarin toplantilarinda yonlendirme ya-
pilmal ve toplant kiiltiiriiniin olusmasina katk: verilmelidir.
Aile anayasasi ile kurumsallagma siirecine girmek isteyen, siirece inanan, ancak otoriteyi, ekonomik ve sosyal giicii
yitirme korkusu yasayan kurucu girisimcilerin bulundugu caligma kapsamindaki iki isletmede su yaklasimlar
gozlemlenmistir:
* Kurucu girigimciler, aile anayasasindaki bazi hiikiimleri kendilerine gére degerleyip diizenleyerek diger iiyele-
re kabul ettirmek istemektedirler. ;
= Hazirlanan anayasa taslaklanna iligkin bireylerden gdrils alma siirecinde baskin olmak istemektedirler.
* “Ben daha uzun siire igletmenin basindayim ve olmaya devam edecegim” mesajin: her sekilde vermek istemek-
tedirler.
Kurucu girisimciler, isletmeyi kuran, yllarca bityiik 6zveriyle bugiine getiren kisi olarak herkesin fizerinde haklan
oldugunu, bunu sayginin bir ifadesi olarak aile tiyelerinin kabul etmesi gerektigini diisiinmektedirler. Bu nedenle de
anayasanin hazirlanmasinda hitkiimlerin kendileri tarafindan dikte edilerek sunulmasini arzulamaktadirlar. ,
Her bir aile bireyi ile ayr1 ayri yapilan goriismelerle hazirlanan ve her bireye ayr ayri gonderilen taslaklarla ilgili gorils
aktariminda da kurucu girisimciler, diger bireylerin ne istediklerini, neyi kabul ve/veya reddettiklerini Sgrenmeyi, sahip
olduklan kimliklerinin bir geregi olarak gorebilmektedirler.
Ayrica, aile anayasas ile kurumsallagma siirecinde bigimsel karar alma mekanizmalarinin devreye girmesiyle, katlimci
yonetim tarzinin uygulanmastyla, otoriter tavrinin dnemli dlclide zarar gordigini diisiinebilen kurucu girisimciler, her
ortamda varliklarini siirdiirmekte olduklarin1 nemle vurgulama ihtiyaci duymaktadirlar. Yivte
Bu tutum ve davranislarla ilgili olarak su neriler sunulabilir: i it
*»  Kurumsallasmanin anlaminin tanimlanmus ilke ve kurallarla yonetim oldugu, bilyiime siirecinde, aile bireyleri-
nin sayica arttiklar1 durumlarda bir zorunluluk oldugu belirtilmelidir. _ P
» Kurucu girisimcilerin bilgi ve deneyimlerinin, izleyen kusaklar igin rehber oldugu, bu neque;gletfmg-
nin/iletmelerin baginda her zaman “bilge” olarak var olmalarinin, igletmenin gelecegi agisindan Gnem tasidigy
anlatilmahdir. : e S
* izleyen kusak iiyelerine, ydnetici kademelerinde var olduklari zaman, kurucu giri§im ‘
vaminin tasidigt dnemi, sahip olduklan bilgi ve becerileri, onun bilgi ve deneyimiyle
anlatiimalidir.
*  Yonetimin, farkl goriis ve diisiinceler iginde olunsa da uzlasiya da
tilmali ve uygulamaya katki verilmelidir.

R

.

1L 2. jzleyen Kusaga iliskin Konular ' R g -
Calismamiz kapsamindaki isletmelerde aile anayasast hazirlama snrecmdelﬂw
hususlarin agikliga kavusturulmas gerektigi belirtilmistir:
* [zleyen kusak ilyelerinin egitim ve 6gretimleri
* Sirkette calisma esaslari piets
*  izleyen kusak tiyelerinin kendi kariyer planiarmna il
Izleyen kusagn ilerleyen zaman iinde isletmede gorey alar
isle ilgili egitimleri genellikle ogrenimleri sirasinda isle
isletmenin havasini solumak iizere ziyaretleri
isletmeye ilgi duymasi, kendini o alana uygun y
Ieinde ise ilgi duymayanlarin, dgrenimler
grenimleriyle ilgili olarak, kurucu gi
gdrmelerini arzulamaktadirlar.
OBrenme, gerektiginde bu amagla
bi‘;imidil':. U vl
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kusap SR : Jetmede calisma esaslari anayasa hazirlama sflrec.mde dikkate alinmgg,
{:zi:ez:;er Gnmnlimﬁmd;l;aba ile b?nrallfkte hemen igin l?flsll{a 'geﬁfme&.)'ﬂnetl‘in ve.profeSyone“erlegil%_k_g
agisindan dnemli sorunlar dogurabilmektedir. Deneyim kazanma surecini yonetici olarak gegiren izleyen k“%km
?ﬂiﬁ%ﬁfaﬁﬁiﬁﬁ?&mn kusak iiyeleri icin, 6g'rc.:nimler.! sonr.as'mda bir ba$|_<a isletmede Profes
olarak calismak, belirli bir siire sonrasinda isletmeye gelerek egitim ve dgrenimine uygun bir alanda alt kaden, iy
baslayarak, performansina bagh yikselme olanaklarini yaratmak dogru l.)lr.y'aklasn'!;(dll:. |

Ote yandan izleyen kugak iiyelerinin, kendi kariyer .plmla{lyla ilgili olarak isletme aclsmda'n' tehdit o
degerlenebilecek bazi gorilsleri de olabilmektedir. Omnegin, biyik er'ke‘k gocugun otomatik olarak isin baging iy
geemesi gereken bir tiye oldugunu diistinmesi, isinin hazir oldugung diigtinerek kepdmx yetxstnrqlc; ihtiyac; duym
dgrenimi sonrasi her seyi hazir oldugu igin emek vermeden _dnemh varliklara sahlp. olmgsn gibi inang ve tutumla
konuda olumsuz yargilardan birkagidir. Ayrica, ebeveynlenn3 g:qcuklannm ogrenimleri ne olursa olsun, isletmeq,
¢aligmalarini ve yonetici olarak gérev almalarini istemeleri de bir dl_ge_r olu'msuzl‘uktur: '

Bu konuda izleyen kusak iiyelerine uygulanacak kisilik envant;rlen ile ybr} verilmesi, onlaflp 1sletmedeki kari}'erleriﬁ
anayasada esaslara baglayarak yol haritasi gizilmesi, bilgi ve becerlye. gre yodnetici ola_rak lst kademelep
yiikseleceginin esaslara baglanmast, tehditlerin etkisini azaltmak bakimindan dikkate alinacak nerilerdir.

I11. 3. Aile Uyelerinin Cesitli Konulardaki Tutum ve Davramslarina iliskin Esaslar
Genel olarak dikkate alinmasi gereken bazi hususlar, calisma kapsamindaki isletmeler icin de dikkate deger husugly
olup anayasa hazirlama siirecinde esaslan belirlenmesi gereken su konulardir:
= Aile iyelerinin veya birden fazla ailelerin yonettigi isletmelerde ortaklarin bagka is yapma esaslari
Hisse devri esaslar
Giderlerin kargilanmas: ve gelir/kar paylasim esaslari
Gelin ve damatlanin igletmede calisma esaslar

Ca_hsma_mxz kapsamindaki isletmelerin ikisinde farkl ailelerin ortaklifi s6z konusu olup kazanimlarini meveut i§
disinda Pslqre yatirma esaslari degerlemeye alimmistir. Baz: ortaklarin bu davranisi benimsemedikleri, yatirimi diigiines
ortagm igletmeden ayrilmas: ilkesinin

getirilmesini istedigi goriilmiistiir. Bu konu stirdiiriilebilirligi etkileyen bir fakii
olup uzlagma konusudur.

Ortaklann hisselerini miras disinda bir durum ortaya ¢iktifinda aile iginde veya aile disindaki

Uizerinde durulmasi gereken bir diger husustur. Bu konu da anlagmazlik konusuy:Iup uzlassmayl gerektirmektedir.
Cou aile isletmelerinde aile bireylerinin kisisel giderlerinin de isletme kasasindan karsilandig: bilinen bir gergekii
ngzellikleomk olan ve/veya calisan aile Gyelerinin bireysel giderlerini isletmeyle ilgili olan giderlerinden ayri tutmalar,
- a erin de lsleur}e kasasi l.le iligkilerinin olmamasinin saglanmasi 6nemli bir husustur.

y e galisan aile fiyelerine maag verilmesi, ortaklik payr olanlarin kar paylarini almalari dogal ve gerekli b€

bireylere devir esaslan,

arm isletmede calismalart da uzlag: ile esaslani belirlenmesi gereken bir diger dnemli konud
i im Isletmenin sadece birinde, gelin ve damatlarn isletmede calismalarina olum®
P onuda dogru ilke, bilgi ve liyakatlaninin uymas: hususunun temel kosul olmastdir. An
anayasasinda yer almasi gereken bir madde oldugu dikkate alinmalidir.

5'ini aile isletmeleri olusturmaktadir. Bir e : e pugtkd
Tiglinci b : . Birgok aile isletmesi &mriini ikinci Kkus
Bir y?;dmkw mkga;z‘eﬁl::lenlenn orani ancak %10 iken, dérdiincii kusaga gelindlglﬂde i

yogunlugu ve ekonomik kosullarin baskisr, diger yandan
:-&i.,g;“bﬂlamalm arl ve aile iyeleri arasinda ortaya gikabilecek humwl -
el et e cu}ar Olmak- lizere profesyonellere kadar birgok kisiyi oM
[ !%langgle isletmeleri, yonetim devirlerinde basarisizlik ve birgok
i ﬂne:;}:l; lsl:::n]de ﬂllllienin ekonomisini olumsuz etkilemektedirle®
e ooadnian ile aile sorunlarinin ¢ofu zaman birbirine |
hmk karsimiza ¢ikmaktadir. Iste aile anayasasi, bu S“:n ; iy
Hler boyu strmesinde ve gocuklara biralalacak 839

tzlemlencn durumiar ve yaklasimiar 8%
: Yasasi hazirlama siirecinde snemli bl‘:w '
josabeeno endisesi yasamayill
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olmakla birlikte, kurumsallagmanin kaginiimaz bir zorunluluk oldugu, kurucu girisimeilerin bilgi ve den erinin.
izleyen kusaklar i¢in her zaman rehber oldugu, kendilerinin aile vgul’sletme 1@? l?er zaman qol?bnemh ev):n;;el bir
konumda olduklar1 mesajini vermek, bu endiseleri azaltacak dneriler arasinda sayllablllr

Gerek isletmede galisan gerekse isletme digindaki aile ﬁyelen izleyen kusagin gok iyi bir egitim almasi, mutlaka yurt
dis1 deneyimi yasamasl, birden fazla yabanc dili en iyi sekilde konusmasi konularinda hemfikirdirler. Burada dikkate
alinmasi gereken en nemli husus; hem egitim firsatlan hem de isletmedeki gelecekleri konusunda her 1zlcytn kusak'
iiyesine esit sans verilmesi gerektigidir. Biiyiik erkek ¢ocuklarin kendilerini isletmenin dogal varisi olarak gérmesi veya
kurucu girigimei tarafindan dyle kabul edilmesi 6nemli sorunlara neden olabilmektedir. Biiyiik erkek gocuk, o lsl
devralacak olgunlukta ise, egitimini almig ve deneyim kazanmigsa sorun olmayabllmekte ama degilse, aile igi
kavgalar, kardesler arasi anlagmazliklar, tiim ¢alisanlan dolayisiyla isletmeyi ve gevresini olumsuz etklleyebllmektedu'
izleyen kusaga kariyer planlamalari konusunda isletmede calisan aile iiyelerinin bilgi ve deneyimlerini aktarmalan
biyilk fayda saglayacaktir. Ciinkii deneyimle yogrulmus bilgi, izleyen kugsak iiyelerine farkl: bakis acilan kazandirmak
konusunda yol gosterici olacaktr. En dnemlisi de, izleyen kusak {iyelerine ailenin ve isletmenin Sykiisiinii anlatmaktir. '
Zorluklarla nasil miicadele edildigi ve bugiinlere nasil gelindigi konusunda izleyen kusakta farkindalik olusturulmals; ,
ailenin birbirine duydugu giiven, baglilik, dayanisma, iletisim konularina vurgu yapllmalldxr : (-~
izleyen kusaga iliskin alinan kararlar hem izleyen kusak Giyeleri i¢in hem de isletme icin Gnem tagimaktadir. Dolayisiyla
izleyen kugsaktan aile ve igletme iginde ne beklendigi acik bir sekilde ortaya konmalidir. Bu konuda genel egilim, egitimi
ne olursa olsun izleyen kusak iiyelerinin aile isletmesinde calismasi ydniindedir. Ancak, dikkate alinmasi gereken
snemli husus; izleyen kusagin ilgi, istek, beklenti ve yeteneklerini dikkate almak, onlara bu konuda secim hakki
vermektir. Ancak istekli, isletmeye ve aileye bagl bir izleyen kusak tiyesi etkili ve basanl bir siirdiriilebilirlik stirecine
katkida bulunabilir.

Bir diger konu, hisse devri, gelir/kar paylagimi, ortaklarin aile isletmesi disinda baska i§ yapmalan ve gelin/damatlarin
isletmede galigmalarina iliskin esaslarin belirlenmesidir. Bu konularda almacak kararlar tiim aile Gyelerini memnun
edecek kararlar olmali; aksi takdirde igsellestirmeden alinan kararlarin bedeli ¢ok afir olmakta; aile anayasasinn
uygulama sansi azalmakta ve kagt iizerinde kalan bir anayasa da ailenin siirdiiriilebilirligine katki sunmamaktadir.
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