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I. KAVRAMSAL <;:ER<;:EVE1.1. Aile l�tetmelerlnln RoliiAile i�lenneleri gcli�i�lik duzeyi nc olursa olsun Ulm illkelerde i�letmelerin %75-90'm1 ol�aktadtr. Avrupa0lkelerinde i�letmelerin %70-S0'i aile i�lettneleri niteligindedir (Duh; 2012). EC Uzmanhk Grubu (2009) raporundaaile �irketlerinin Onemini ortaya koyan �u hususlara vurgu yap1lmaktadlr:• Uzun dOnemli istikrar unsuru• Yerel topluluk!ara ve kurumlara Ozel baghhk• Sahiplerinin hisscttikleri sorumluluk• Sahiplerinin ta�1d1g1 degerAile i�letmeleri, giri�imcilik potansiyelinin kolayca lcullanllabildi8i, bilyOme bask1s1 yilksek olmad18J i�in kanaatkar davram� tan1yla i$letmeyi kuran ailenin uzun yillar sOrdilrebildigi i$letmelerdir. Bu nedenle ekonomilerin de temel direkleri ola.rak kabul edilir. $Oz konusu i$letmelerin sahipleri ve yoneticileri konumundaki aile bireyteri, yei-elde •�� insam" olarak �1d1klar1 sorumlulukla ��itli kurumlara daha bagh olarak r;alt$trlar; bulunduldan i;evredeki sosyal faaliyetlerde daha etkin rol oyoarlar. <;:ah�lanyla daha yakm ili�ki ve ileti$imde olduklan i�in aile bireyleri, t;ah$8Jtlara k�1 daha koruyucu konumundadular. Ayn1 �kilde m0�terilerine de yakm olduklan i,in aile bireyleri, i$1etmelerinin yakm �vresindeki tUm kurwn ve kurul�lara �• Ozel bir sorumluluk ta�1rlar; ,ankO bu sorumluluk, sahip olduklar1 saygmhgi sOrdOrmeleri &y1S1ndan Onemli bir degerdir. 
I. 2.Alle l$1etmelerinln SorunlanSOz konusu i$1eaneler zaman i,inde rutin i$ ak1�1 dt$1Dda �i�i �or!uklarla �1 kar�1ya kalmaktadirlar. Sliz ltoousuUzmanhk Grubu Raporu'nda bu zorluklar o, ana ba$hkta g0sterilm1�11r: • <;:evrelerinden kaynaklanan zorluklar . . . • •► Karar vericilerin aile i$letmelerinin kendilerine Ozgll &zelliklenn1, bunlann elconom1k ve sosyal y&ilerinifark edememeleri ► F'mansal sorunlar• i$1etmenin i, yap1smdan gelen zorluklar► i�i Onceden planlamamn Onemini fark ede�eme

► 1$1etme i,inde aile, m0lkiyet ve i$ temellcn arasmdaki denge sorunu► Yeti$mi$ i�gllcOnO cezbetrne ve elde tutmada Z_0!'1ukl� .. • Hem i$ hem de i$1etmenin is; yap1s1111 etkileyen eg111mle tlgili zorluklar► Giri$imcilik egitimi konusundaki elcsiklikler► Aile -i$1etme - yOnetim eAitimi . . . . . • • • • • ► Sistemi izleme bilgisine sahip olmak Ozere �le - 1$1�e 1h$1rilen ve k� elillml_ • ,w...,..,. Aile i$letmclerinin Orgill kOIUlrlerini, bOyOk Ol,Ode 1$letmeyt kuran -� :=;,:::»,.:a-.=: $ekilleodirir. Bu deAerler, t,azen profesyonel ltonwnda. �hpn . �ellct �ID • 
• .,.:..:..; olabilmektedir. Bu nedenle zaman zaman profesyooel y&iet101lerle aile bireylcrt arasmda bir1llam mL tr-- Cllla)1I>,1_kabilmckte ve bu da Y?netimi zorl�wmaktadtr: . • ,.. daht dikbdi ; yapmat clurumunda bin ·ea-'.>hriFmansal yaptlan avantaJ oldugu kadar dczavanta.J olabilmektedir. .,.<>Au f th trttllfir '!tile �i,in aile bireyleri, yabana kaynaAI smll'h kulllnmaltta. yannmlanru Gz lcayualda ge1'911dtllf a. 
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hatta çalışma sermayesinin yabancı
kaMMaile işletmelerinde yatırımların vebüyüyen, kurumsallaşamayan

bU mÇİan i*«r j»kl«d,r. Bu yp.IT. nedeniyle profesyo,,»araçlarını kullanma olanakları; 
edememeleri veya kullanabilme olanağını
cazip iş ortamlan olarak da çoğu raman görülmezler ^ taşıdığ| iş[etme olarak iki kurum arasında
Duygusal faktörlerin ağır bastığı aile ile rasy° * (2013) aiıe işletmelerini, üç faktörün etkisi altındaki W? 

kurmak, aile bireyleri için bir diğer zorluktur Mülkiyet sistemi, 3) İş sistemi. Bu tanımlamada ^
olarak tanımlamaktadır: 1) Ailenin duygusa ^ ^ , yoğunluklarına dikkat çekmektedir.

bireylerinin, özellikle yönetimin ailede kalması • d ayrl bir sorun grubudur (Duh, 2012)
Ayrıca, sürdürülebilirliğin öneminin gerince**kuşağa devri tüm boyut*?

Kurucu ^iHŞİmcı.e, bu konuda^ 

düşünmemesi, ışıetm y ş akısma kendini kaptıran kurucu girişimci, emeklilik, sağlık sorunu vb
«<Sumud» işletme ys— kesintiye »8—s, »»rinde dOS»nmesi gerekti» ^

İ^tmftşamını kesintiye uğratan faktörlerin bilincinde olan kurucu girişimciler ise, bu çalışmaların nasıl 

yönetileceğini bilemeyebilmekte ya da önemsememektedirler. Dahası, devir işlemlerinin işletmenin yaşamını kesintiye 
uğratan bir unsur olarak görülmesini, zamanı geldiğinde bir şekilde bu işin gerçekleşeceğim, devir sorunu yaşanması 
yüzünden karlılığın olumsuz etkilendiğini ortaya koyan araştırma bulgularının olmadığını kurucu girişimcilerin 

düşünmesi, sürdürülebilirliğin önemli bir tehdit unsurudur. Örneğin, Duh’un (2012) bir araştırmasında Slovenya’da 
kurucu girişimciler süreçle ilgili şu ifadeleri kullanmışlardır:

■ <Önümüzdeki 5 yıl için emeklilik planım yok ki!=
■ ‘Devir planlamasına gerek yok!=

Amit 1994 yılından 2000’e kadar 508 aile şirketini izlediği çalışmada, yönetimin ikinci kuşağa geçtiğinde şirketin değer 
kaybettiğini, bunun da nedeninin şirketlerin kötü yönetilmesi olduğunu ortaya koymaktadır (Ateş, 2009:117). Ward’a 
göre yönetimin çocuklara devredilme işlemlerinden sadece 1/3’ü ya da 1/4'ü doğru seçimle sonuçlanmaktadır (Ateş, 
2009:117).
KPMG Europe LLP’nin (2012) 21 ülkede 700 aile işletmeyi kapsayan çalışmasında, aile işletmelerinin üç temel 
konularının gündemde önemli yer işgal ettiği belirtilmektedir:

■ Likit kalmak
■ Büyümek
■ Kurumsal yönetime geçiş

Yabancı kaynak kullanmanın maliyetinin yüksek olduğunu gören aile işletmeleri, öz kaynaklarını yeğlerken büyümeyi 
kLşıya kaîabtoekt^d^i* n0ktada kururasalla5ma süreçlerini başarıyla yönetemeyen işletmeler, önemli sorunlarla karşı

1.3. Aile İşletmelerinin Sürdürülebilirliği

<" «"«■» «*»> oi.ntk karştm.za çtkarfcen (GOmüîteldn, 201» 
çeşidi nedîerle Eleyen fiLÎLÎT ' S,0rundu]; Kurucu gLri?imcinin büyük özverilerle kurduğu, büyüttüğü işlet»6- 
Ser olgu olduüan dikkate" abndhs,davr°Iaırıamakta> kapanmakta ya da satılmaktadır. Yarattıkları istihdam ve scflj 

büyük önem taşıdığı bilinmektedir ülkede 1Ş..^|me erin sürdürülebilirliğinin sadece ekonomik değil sosyal açidan _ 
oranı %30, üçüncü kuşağa devrolan isletmelerin^ ora"*^ deS‘^ekle birlikte, ikinci kuşağa devralan ışletmel ^ 

düzeyindedir (Ateş, 2009). °rani ^ ^ ve dördüncü kuşağa devrolan işletmelerin oranı 0

vurgulamaktadır: urduruleblllrllğinı belirleyen çeşitli faktörler bulunmaktadır. Konuya ilişkin literatür şu faktörlerİ

Aile ve işletme sistemi 
■ Çatışmalar

^ Rol çatışması 
* Hak çatışması
> Kuşak çatışması 

Kadınların aile işletmelerindeki>

etkisi* Planlamalar 
■ Yetki devri

A..." ^fesyonel yönetim 
Aile ve İşletme Sistemi 
Aıloıin işletme üzerinde

etkisi büyüktür. İ en>(işletmenin sahibi konumundaki işlet#1
i aile bireyleri, iş yaşamlarını
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yaşamını sürdürme çabaları ile ailenin ihtiyaçlarını karşılama çabalarını birlikte gerçekleştirecek şekilde sürdürürler 
(Danes ve diğ., 2005: 116). Ailenin yapısı ve aile bireyleri arasındaki etkileşim, işletmenin varlıkları, yaşı, insan 
kaynakları, kurucunun işletmede geçirdiği saatler, ailede çalışanlar hem işletmenin hem de ailenin artan başarıları ile 
yakından ilgilidir (Olson ve diğ., 2003). Bu faktörlerin aile ve işletme arasında denge kurmada önemli etkileri 
bulunmaktadır.
Çatışmalar
Aile işletmelerinde aile ve işletme ile ilgili konuların iç içe geçmiş olması, anlaşmazlık potansiyeli yaratabilmektedir. 
Örneğin, aile üyelerinin rollerinin karışması bir çatışma konusu olabilmektedir. Aile üyeleri ortam değişse de birbirlerini 
alıştıkları şekilde benimsemekte ve bu şekilde iletişimlerini sürdürebilmektedirler. Aile ve işletmede roller karıştığında, 
ailede kullanılan iletişim modelleri işletmede kullanıldığında veya aile ve işletme arasında çıkar çatışması olduğunda 
aile işletmelerinde çatışmalar ortaya çıkmaktadır (Bovvman, 1991: 5).
Hak çatışması üç nedenle ortaya çıkabilir: İşletmede çalışan ancak ortak olmayan aile üyesi eşitsizlik duygusu 
yaşayabilir. İkinci neden, aile üyelerinin sahip oldukları yetenekleri, göstermiş oldukları özveriyi, performansı, başarıyı 
ve hatta kıdemlerini dikkate almadan ücretiendirilmeyi veya ödüllendirilmeyi beklemeleridir. Üçüncü neden ise, aynı 
yetenekte olsalar bile aile dışı çalışanlardan daha yüksek ücret alma beklentileridir.
Bir diğer çatışma, kuşaklar arası ortaya çıkabilir. İki ya da daha fazla kuşağın işletmede görev alması durumunda görev 
tanımlarının belirsizliği, hak ve sorumluluklarla ilgili karmaşa, özveri ve işe bağlılık farklılıkları, dünya görüşlerindeki 
farklılıklar çatışmaya neden olabilir.
Kadınların aile içindeki rolleri ile işletmedeki rolleri arasındaki farklılık çatışmaya neden olabilmektedir. Ailede eşine 
hizmet eden, çocuklarına annelik yapan, aile içinde arabulucu görevi üstlenen bir kadının işletmede yer alması kardeşi, 
çocuğu veya eşi rahatsız edebilmektedir. Bir diğer faktör ise, kadınların evlilikle gelen ve aile işletmesinde ekonomik 
ilişkilere bağlı olarak hak talep edebilmeleridir. Çoğu zaman işletmede kadınların kararları etkiledikleri 
gözlemlenmektedir. Kadınların işletmedeki destekleri, davranışları aile ilişkilerini dolayısıyla eşlerin performansını ve 

işletmenin başarısını doğrudan etkilemektedir.
Planlamalar
Aile işletmelerinde sürekliliğin sağlanması için şu çalışmaların yapılması önem taşımaktadır:

- Stratejik Durumsallık Planı: Hastalık, kaza, ölüm gibi olaylarda işin ve işletmenin sürekliliğinin sağlanması 
amacıyla yapılması gerekenlerin tanımlandığı plandır.

■ Stratejik Plan: İşletmenin değişen çevre koşulları altında stratejilerini belirlediği uzun dönemli plandır.
■ Miras Planı: İşletme ve işletme dışı gelirler ile varlıkların dağıtılma esaslarını belirleyen plandır.
■ Aile Anayasası: Aile ile işletme ilişkilerini düzenleyen, var olan aile bireyleri arasındaki uyumu sağlayan ilke 

ve kuralları tanımlayan, izleyen kuşağın kariyer planlarını tanımlanmış esaslara bağlayan bir çalışmadır.
■ Devir Planı: İzleyen kuşağa işin ve işletmenin devir esaslarını tanımlayan bir plandır.

Yetki Devri . .
Kurucu girişimcinin çocuklarına yetki devrinde hangi esasları benimsemesi gerektiği önemli bir husustur, um 
çocuklarını seven bir kurucu girişimcinin işletmede çocuklarına eşit yetki ve sorumluluk vermesi beklenemeyeceği için 

bu konu ile ilgili çalışmaların bilimsel esaslara göre yürütülmesi gerekmektedir.

İş hacminin artması, pazarın genişlemesi, rekabetin artması, iş yapma biç.mlermın değişmesi, kurucu girişimcinin_ bilgi 
ve becerilerini yetersiz kılabilir. Bu, yönetimde bir çatışmaya neden olabilir. Çunku büyümeye bağlı olarak istihdam 
edilmeye başlanan profesyonel yöneticilerin kurucu girişimcinin yönetim tarama uymayan ama profesyonelliğin geregı
olan uygulamalarında anlaşmazlıklar yaşanabilmektedir. .
EC Uzmanlık Grubu Raporu’nda (2009) devir işlemini etkileyen faktörler şu şekilde belirtilmiştir:

■ Firmanın ölçeği
■ Ailenin büyüklüğü

Aile isletmesi^ikro^eva küçük ölçekli olduğunda, devir sorunu göreceli olarak daha az karmaşıklık düzeyinde ortaya

devir işlemleri fınansal ve sosyal ulaşabilmesine neden olmakta; banlan
uzman görüş ve önerilerinin alınması gerekliliğim ortaya KoyacaK. uoym ^
yapmayan işletmelerin sürecin başarısızlığı sonucu yaşam arının s S . , ^egil
Aile işletmelerinde devir, planlanması gereken önemli bir konudur. Devir işlemini, an y g , uzun dönemli
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bir süreç olarak değerlemek gerekir .(Duh, 20‘ahnd^dT heT'iki Tarafirbh-likte'uzun dönemî^çahşmas, ^ v« 

deneyimin de devredümes. f bu'sürede aktarması önem taşımaktad.r. EC Uzmanl/k ^

Aile işletmelerinin sürdürülebilirliğinin en önemli yap. taşı knrnmsaHaşmadır. Tanım a ? e kuraUarla yöneti 
olarak tanımladığımız kurumsallaşma, patron egemen yönetim anlayış. ıçmd?etmele4 

büyük dirençlerle karşılaşmaktadır. Bu direnç, çoğu zaman kurucu aden.n/a.lelenn yaklaşnn vc oygula.nalann^ 

kaynaklanmaktadır. Özellikle ikinci kuşağın işletmede yerim almaya başlaması, birden fazla ailenin yönettiği (kardeşler 
yeğenler vs.) işletmelerde kararların kim tarafından ve nasıl alındığı, yaşam tarzları vb birçok konu, aile ıçı ve ailel& 

arası çatışmaya neden olabilmektedir. Bu konuda yararlanılan önemli araçlardan birisi aile anayasasıdır.
Aile anayasası, aile üyeleri arasında yazılı ilke ve kurallarla bütünlüğün korunmasını, olası anlaşmazlık konularında 

uzlaşı kültürüne dayalı izlenecek stratejileri, izleyen kuşağın yetişmesi, işletmede görev alması ile ilgili kariyer 
planlaması çalışmaları, hisse dağılımı, kar dağıtımı, gelir ve gider yönetimi konularında ortaya çıkabilecek 

anlaşmazlıkları ilke ve kurallara bağlamaktadır.
Değerlerin koruyucularının ve destekçilerinin bu denli yoğun olduğu başka hiçbir kurum yoktur. Kurucu yönetici ile 
başlayan süreç, izleyen kuşaklara, işletmeyle bağı olan tüm kurum ve kuruluşlara büyük görevler tanımlamaktadır 
(McClain, 2006:835).
Her ailenin değerleri diğerinden farklı olduğu için işletme yapıları da farklıdır (Favre, 2012). Dolayısıyla, aile anayasası 
da her aileye özgüdür. Ailenin yaşam ve iş değerleri aile anayasasına yön verir. Bu nedenle her aile için hazırlanan aile 
anayasası, ayrı bir örnek olaydır.

n. AMAÇ VE YÖNTEM 

II. 1. Çalışmanın Amacı
Yukarıda belirtilen hususlar ışığında denilebilir ki, aile işletmelerinin sürdürülebilirliğini sağlayacak önemli bir , 
olan aile anayasası hazırlama süreci, çok boyutlu bir süreçtir. Konu, bir işletmenin yönetimi olmakla beraber duygusal 
boyutun göz ardı edilmemesi gerekir. Bu boyut, hem kurucu girişimci, hem izleyen kuşak hem de diğer aile üyeleri 
açısından büyük Önem taşımaktadır.
Bu çalışmada yabancı ve Türkçe literatürde az sayıda yayın yapılan, ortalama 6-8 aylık bir süreç olan aile anayasası 
hazırlama çalışmalarında, söz konusu sürecin uygulaması ve sorunlarına ilişkin saptamaları akademik ortamda 
paylaşarak literatüre ve uygulamaya katkı sağlamak amaçlanmıştır.

araç

II. 2. Çalışmanın Kapsamı ve Yöntemi
hazırlama3s^eci^&pH k^^nden ^ar^1 aktörde faaliyet gösteren dört işletmenin aile anayasası

yapmaktadır. * Ş Praga ^ ‘ S3nayi; hlzmet sektöründe faaliyet gösteren işletme ise distribütörlük

anayasasının hazırlanma sürecinde gözlemlenen du k surdaruleblllrllİm sağlanmasında önemli bir araç olan aile 
zamanda uygulamada aile isletmelerin? ,c,u n k  î T T" Ve yak aşımlar 'Ş'ğmda, literatüre katkı sağlayabilecek, aynı 
bir araştırma olarak değerlendirilmelidir Ş± ^ &bl 6Cek degerlendırmelerini sunmaktadırlar. Bu çerçevede çalışma nitel

m. BULGULAR

konusu değerlendirmeler şu başhEteS^aSadu02 <*** k°nan SOnuçlara Para'el olduğu görülmektedir. Soz

■ Kurucu girişimci davranışları
■ izleyen kuşağa ilişkin konular

™ —
■ SSÜ'SS da™"'5'»" gözlemlenmiştir
■ Ai£Tk0rkUSU ya?amayan g k teyen’ Surece lnanan> otoriteyi, ekonomik ve sosyal gu

Aile anayasası ile kurumsallaşma ciw
„ me ^‘rmek isteyen, sürece inanan, ancak otoriteyi, ekonomik ve 

SffîSarrfŞf İ2S32 a-S--« Oidngn toplantılarla
!İ<< te»<i,r- «W kepaı«mnd.rSSÜ*<Ka"' bire)"'rinl" *"« i™ « sahlpS<

işletmelerde bu amaçla toplantılar yapılmış; amaç,

İİCÜ

sos)®1
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aşamaları ve tüm aile bireylerinin katkılarının önemi anlatılmıştır. Bu toplantılarda kurucu girişimciler aktif rol 
üstlenmişler, aile bireylerine aile anayasasının katkıları, önemi ve ailenin anayasaya olan ihtiyacı üzerine ayrıntılı 
açıklamalarda bulunmuşlardır.
Kurucu girişimcilerde gözlemlenen ikinci davranış, anayasa hazırlama çalışmalarının önemini ve katkılarını çevreleriyle 
olumlu bir şekilde paylaşmalarıdır.
Üçüncü olaıak, kurucu girişimcilerin bu konuda diğer aile bireylerine liderlik yaptıkları gözlemlenmiştir. Çalışmamız 
kapsamındaki bir işletme, birkaç ailenin ortaklığıyla yönetilmekte olup bu işletmede kurucu girişimcinin diğer aile 
bireylerine de bu konuda katkı verdiği gözlemlenmiştir.
Çalışmalarda olumlu yaklaşımlar yaşanmış olmakla beraber, derinliğine görüşmelerde elde edilen bilgiler ışığında, bu 
tür ailelerde sürecin başarısı için şu öneriler yapılabilir:

■ Aile anayasasının amaç değil, kurumsallaşmanın ilk adımını sağlayan bir araç olduğu, önemli olanın, anayasa­
nın uygulama süreci olduğu vurgulanmalıdır.

■ Aile anayasasının imzalanmasından sonraki süreçte de oluşturulan kurulların toplantılarında yönlendirme ya­
pılmalı ve toplantı kültürünün oluşmasına katkı verilmelidir.

Aile anayasası ile kurumsallaşma sürecine girmek isteyen, sürece inanan, ancak otoriteyi, ekonomik ve sosyal gücü 
yitirme korkusu yaşayan kurucu girişimcilerin bulunduğu çalışma kapsamındaki iki işletmede şu yaklaşımlar 
gözlemlenmiştir:

■ Kurucu girişimciler, aile anayasasındaki bazı hükümleri kendilerine göre değerleyip düzenleyerek diğer üyele­
re kabul ettirmek istemektedirler.

■ Hazırlanan anayasa taslaklarına ilişkin bireylerden görüş alma sürecinde baskın olmak istemektedirler.
■ <Ben daha uzun süre işletmenin başındayım ve olmaya devam edeceğim= mesajını her şekilde vermek istemek­

tedirler.
Kurucu girişimciler, işletmeyi kuran, yıllarca büyük özveriyle bugüne getiren kişi olarak herkesin üzerinde haklan 
olduğunu, bunu saygının bir ifadesi olarak aile üyelerinin kabul etmesi gerektiğini düşünmektedirler. Bu nedenle de 
anayasanın hazırlanmasında hükümlerin kendileri tarafından dikte edilerek sunulmasını arzulamaktadırlar.
Her bir aile bireyi ile ayrı ayrı yapılan görüşmelerle hazırlanan ve her bireye ayrı ayrı gönderilen taslaklarla ilgili görüş 
aktarımında da kurucu girişimciler, diğer bireylerin ne istediklerini, neyi kabul ve/veya reddettiklerini öğrenmeyi, sahip 

oldukları kimliklerinin bir gereği olarak görebilmektedirler.
Ayrıca, aile anayasası ile kurumsallaşma sürecinde biçimsel karar alma mekanizmalarının devreye girmesiyle, katılımcı 
yönetim tarzının uygulanmasıyla, otoriter tavrının önemli ölçüde zarar gördüğünü düşünebilen kurucu girişimciler, her 
ortamda varlıklarını sürdürmekte olduklarını önemle vurgulama ihtiyacı duymaktadırlar.
Bu tutum ve davranışlarla ilgili olarak şu öneriler sunulabilir:

■ Kurumsallaşmanın anlamının tanımlanmış ilke ve kurallarla yönetim olduğu, büyüme sürecinde, aile bireyleri­
nin sayıca arttıkları durumlarda bir zorunluluk olduğu belirtilmelidir.

■ Kurucu girişimcilerin bilgi ve deneyimlerinin, izleyen kuşaklar için rehber olduğu, bu nedenle işletme­
nin/işletmelerin başında her zaman <bilge= olarak var olmalarmın, işletmenin geleceği açısından önem taşıdığı 
anlatılmalıdır.

■ İzleyen kuşak üyelerine, yönetici kademelerinde var oldukları zaman . . . . . .
vamının taşıdığı önemi, sahip oldukları bilgi ve becerileri, onun bilgi ve deneyimiyle birleştirmeleri gerektiği

■ Yönetimin, farklı görüş ve düşünceler içinde olunsa da uzlaşıya dayalı karar almayı gerektirdiği taraflara anla- 

tılmalı ve uygulamaya katkı verilmelidir.

IH. 2. İzleyen Kuşağa İlişkin Konular 
Çalışmamız kapsamındaki işletmelerde aile anayasası 
hususların açıklığa kavuşturulması gerektiği belirtilmiştir:

■ İzleyen kuşak üyelerinin eğitim ve öğretimleri
■ Şirkette çalışma esasları . .. . .

Öğrenimleriyle ilgili olarak, kurucu girişimci ve dıg ^ J^lılık gözlemlenmiştir. Birden fazla yabancı dil

gibi alternatifler tie «m **** « A™*

biçimidir.

, kurucu girişimci ile iletişimlerinin de-

hazırlama sürecinde izleyen kuşak üyelerine yönelik şu
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İzleyen kuşağın öğrenimleri sonrası işletmede çalışma esaslâri ^anayasa hazıri^a^ecmde dikkate alınması gerç, 

bir diğer önemli husustur. Doğrudan baba ile birlikte hemen ışın aşın \ , . . sy°neHerle ?
açısmdan önemli sorunlar doğurabilmektedir. Deneyim kazanma surecim yönetici olarak geçiren izleyen kuŞak(N

*** W», aitleri—da bir ba5k, ***. '

olarak çalışmak, belirli bir süre sonrasında işletmeye gelerek eğitim ve öğrenimine uygun bir alanda alt kademi 

başlayarak, performansına bağlı yükselme olanaklannı yaratmak doğru ır ya aşım ir.
Öte yandan izleyen kuşak üyelerinin, kendi kariyer planlarıyla ilgili olarak işletme açısından tehdit 
değerlenebilecek bazı görüşleri de olabilmektedir. Örneğin, büyük erkek çocuğun otomatik olarak işin başına 

geçmesi gereken bir üye olduğunu düşünmesi, işinin hazır olduğunu düşünerek kendim yetiştirme ihtiyacı duyman^ 
öğrenimi sonrası her şeyi hazır olduğu için emek vermeden önemli varlıklara sahip olması gibi inanç ve tutumlar k ! 

konuda olumsuz yargılardan birkaçıdır. Ayrıca, ebeveynlerin, çocuklarının öğrenimleri ne olursa olsun, işletnıed 

çalışmalarını ve yönetici olarak görev almalarını istemeleri de bir diğer olumsuzluktur.
Bu konuda izleyen kuşak üyelerine uygulanacak kişilik envanterleri ile yön verilmesi, onların işletmedeki kariyerlerini 
anayasada esaslara bağlayarak yol haritası çizilmesi, bilgi ve beceriye göre yönetici olarak üst kademelere 
yükseleceğinin esaslara bağlanması, tehditlerin etkisini azaltmak bakımından dikkate alınacak önerilerdir.

İÜ. 3. Aile Üyelerinin Çeşitli Konulardaki T\ıtum ve Davranışlarına İlişkin Esaslar
Genel olarak dikkate alınması gereken bazı hususlar, çalışma kapsamındaki işletmeler için de dikkate değer hususlar 
olup anayasa hazırlama sürecinde esasları belirlenmesi gereken şu konulardır:

■ Aile üyelerinin veya birden fazla ailelerin yönettiği işletmelerde ortakların başka iş yapma esasları
■ Hisse devri esasları
■ Giderlerin karşılanması ve gelir/kar paylaşım esasları
■ Gelin ve damatların işletmede çalışma esasları

Çalışmamız kapsamındaki işletmelerin ikisinde farklı ailelerin ortaklığı söz konusu olup kazanımlarını mevcut iş 
dışında işlere yatırma esasları değerlemeye alınmıştır. Bazı ortakların bu davranışı benimsemedikleri, yatırımı düşünen 
ortağın işletmeden ayrılması ilkesinin getirilmesini istediği görülmüştür. Bu konu sürdürülebilirliği etkileyen bir faktör 
olup uzlaşma konusudur.
Ortakların hisselerim miras dışında bir durum ortaya çıktığında aile içinde veya aile dışındaki bireylere devir esasları, 
uzenn e uru ması gereken bir diğer husustur. Bu konu da anlaşmazlık konusu olup uzlaşmayı gerektirmektedir.

6 !! elîm,e ennf 3, 6 blreylerinin ki?iseI giderlerinin de işletme kasasmdan karşılandığı bilinen bir gerçektir. 
2er?vele?n H0^ T üyeleri"in bireysel giderlerini işletmeyle ilgili olan giderlerinden ayrı tutmaları,

Z •
diğer ilkedir.

olarai
zaten

ortaklık payı olanların kar paylarını almaları doğal ve gerekli bir

IV. SONUÇ

JamamlLnata^blüşl^neierdOT'üçtocükuşafe^eceMİenl111^113^^ ^ 3İ'e İŞİetmesi ömrünü İkİnd !°SS

bepten dolayı yaşamlım sonaerdi^ kteîe hem ^ 6 1.?1®tmelen> yönetim devirlerinde başarısızlık ve birçok &
2KT!İkİlemlerınin yoğ™ yaŞan^l sTetmeer = tWkenİn ekonomisini olumsuz etkilemektedirler- 
S2??5lfmde sürdürülebilirlik, çok!toeml’ht T3nm1SOrunlan ** aile sorunlannın çoğu zaman birbirine karış' 
2sTvSİmU î ^ 0lmakt3dn-- AileniÎ65Z kar5,mıza akmaktadır, işte aile anayasası, bu sonjJ 

Dört afc SStoleJayaSaSmmpayı oldukÇabüyüktür. 61" ^ SUrmesınde ve Çocuklara bırakılacak guÇ

gÖZİem,ene" durumlar ve yaklaşımlar
girişimciler sürecin "hı !anlmıştu‘- Aile anayasasının katkısına T'" ^ anayasasl hazırlama sürecinde önemli bir y 

anayasasının katkısına121 Ve bir Şekilde ilerlemesinH ^ otorite kaybetme endişesi yaşamayan k^
noktalarına kendi istek veaK^da bİr.1İkte’ otorite kaybetme katklda bulunmuşlardır. Diğer yandan ba/j

klentıleri doğrultusunda müdahale et'^t1 yaŞayan kurucu girişimcilerin sürecin
müdahale etmek istedikleri görülmüştür. Bu endişeler y<*‘n

SÜ
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olmakla birlikte, kurumsallaşmanın kaçınılmaz bir zorunluluk olduğu, kurucu girişimcilerin bilgi ve deneyimlerinin 
izleyen kuşaklar için her zaman rehber olduğu, kendilerinin aile ve işletme için her zaman çok önemli ve özel bir 
konumda oldukları mesajını vermek, bu endişeleri azaltacak öneriler arasında sayılabilir.
Gerek işletmede çalışan gerekse işletme dışındaki aile üyeleri izleyen kuşağın çok iyi bir eğitim alması, mutlaka yurt 
dışı deneyimi yaşaması, birden fazla yabancı dili en iyi şekilde konuşması konularında hemfikirdirler. Burada dikkate 
alınması gereken en önemli husus; hem eğitim fırsatları hem de işletmedeki gelecekleri konusunda her izleyen kuşak 
üyesine eşit şans verilmesi gerektiğidir. Büyük erkek çocukların kendilerini işletmenin doğal varisi olarak görmesi veya 
kurucu girişimci tarafından öyle kabul edilmesi önemli sorunlara neden olabilmektedir. Büyük erkek çocuk, o işi 
devralacak olgunlukta ise, eğitimini almış ve deneyim kazanmışsa sorun olmayabilmekte; ama değilse, aile içi 
kavgalar, kardeşler arası anlaşmazlıklar, tüm çalışanları dolayısıyla işletmeyi ve çevresini olumsuz etkileyebilmektedir. 
İzleyen kuşağa kariyer planlamaları konusunda işletmede çalışan aile üyelerinin bilgi ve deneyimlerini aktarmaları 
büyük fayda sağlayacaktır. Çünkü deneyimle yoğrulmuş bilgi, izleyen kuşak üyelerine farklı bakış açılan kazandırmak 
konusunda yol gösterici olacaktır. En önemlisi de, izleyen kuşak üyelerine ailenin ve işletmenin öyküsünü anlatmaktır. 
Zorluklarla nasıl mücadele edildiği ve bugünlere nasıl gelindiği konusunda izleyen kuşakta farkındalık oluşturulmalı; 
ailenin birbirine duyduğu güven, bağlılık, dayanışma, iletişim konularına vurgu yapılmalıdır.
İzleyen kuşağa ilişkin alınan kararlar hem izleyen kuşak üyeleri için hem de işletme için önem taşımaktadır. Dolayısıyla 
izleyen kuşaktan aile ve işletme içinde ne beklendiği açık bir şekilde ortaya konmalıdır. Bu konuda genel eğilim, eğitimi 
ne olursa olsun izleyen kuşak üyelerinin aile işletmesinde çalışması yönündedir. Ancak, dikkate almması gereken 
önemli husus; izleyen kuşağın ilgi, istek, beklenti ve yeteneklerini dikkate almak, onlara bu konuda seçim hakkı 
vermektir. Ancak istekli, işletmeye ve aileye bağlı bir izleyen kuşak üyesi etkili ve başarılı bir sürdürülebilirlik sürecine 

katkıda bulunabilir
Bir diğer konu, hisse devri, gelir/kar paylaşımı, ortakların aile işletmesi dışmda başka iş yapmaları ve gelin/damatlarm 
işletmede çalışmalarına ilişkin esasların belirlenmesidir Bu konularda alınacak kararlar tüm aile üyelerini memnun 
edecek kararlar olmalı; aksi takdirde içselleştirmeden alınan kararların bedeli çok ağır olmakta; aile anayasasının 
uygulama şansı azalmakta ve kağıt üzerinde kalan bir anayasa da ailenin sürdürülebilirliğine katkı sunmamaktadır.
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