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icindekiler

Diinya’da ve Tiirkiye’de Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirlikleri Sorun mudur?
Ulkemizde Aile isletmelerinin Kurulus Bigimleri Nasildir ve Kurulma Nedenleri Nelerdir?
Aile isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri Nelerdir?
Aile isletmeleri Nasil Bir Sistemdir?
Uc Daire Modeli Nedir?
Aile isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri Nelerdir?
Aile isletmelerinde Sahiplik, Yoneticilik ve Aile iliskisi Nasildir?
Peki, Bu Kurumsallasma Nedir? Neden Onemlidir?
isletmeleri Kurumsallasmaya Zorlayan Unsurlar (Baskilar) Nelerdir?
1. DUzenleyici Kurumlar
2. Normatif Kurumlar
3. Bilin¢csel Kurumlar
Kurumsallasma Siireci Nasil Gergeklesir?
isletmelerin Kurumsallasma Amaglari Nelerdir?
1. Mesrulasma
2. Tahmin Edilebilirlik Kazanma
3. Istikrar Kazanma
4. Isletme Kaynaklarini Artirma
5. Uyumlu Olma
Kurumsallasmanin Temel Unsurlari Nelerdir?
1. Formallesme
2. Profesyonellesme
3. Kultarel Gug
4. Hesap Verebilirlik
5. Tutarlilik
6. Seffaflik
Kurumsallasmanin Olgiitleri Nelerdir?
1. Basitlik
2. Esneklik
3. Farkhlasma
4. Ozerklik
Aile isletmelerinin Kurumsallasmasi Nasil Gerceklestirilir?
Aile Anayasasi Nedir? Neden Gereklidir?
Aile Anayasasinin Béliimleri Nelerden Olusmalidir? Ornek Metinler
1. Aile Konseyi ve Meclisi ile ilgili Hikimler
2. Aile Anayasasinin Genel HukUmlerinin Tespiti
3. Aile ve isletmenin Calisma iliskileri, Sinirlari ve Diizenlerinin Belirlenmesi ile ilgili Hikiimler
4. Aile Isletmesi Milkiyeti ile ilgili Hikimler
5. Yetki ve Yarurluk
Aile Anayasasinin Hukuki Statiisii
Sonug Yerine
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Takdim

MUSIAD, 33 vyillik yolculugunda degerleri dogrultusunda yurittugu faaliyetlerini val-
nizca bir ‘is adamlari dernedi’ kapsamiyla sinirlandirmamistir. Ayni zamanda akade-
miyle iliskisini devam ettirmis, simdiki ve gelecekteki is adamlarina rehberlik edecek,
onlara yon verecek eserlerin yayimlanmasina zemin hazirlamistir.

Kurulusumuzdan bugtne ticaretin ahlaktan, erdemden bigane olmadiginin altini ciz-
dik. Peygamber Efendimiz (s.a.v.)’in bina ettigi Medine Pazari’'ni kendimize rol model
aldik. Bu dogrultuda hayata gecirdigimiz Planlama, Egitim ve Kultur Komisyonumu-
zun 6nclliginde ve istanbul Ticaret Universitesi is birligiyle hazirlanan is ve Yonetim
Serisi’ni siz degerli muhataplariyla bulusturmanin gururunu yasiyoruz.

Dokuz kitaptan mutesekkil olan seri erdemli ticaretten aile sirketi yapilanmasina, or-
taklik kultUrinden fuar rehberine kadar genis bir yelpazeyi barindiriyor. Turkiye'yi
yepyeni ufuklara tasiyabilme misyonumuz dogrultusunda “Yuksek Ahlak, Yuksek Tek-
noloji” ilkesine yatirim yaparken; gelecek nesillere cok daha Uretken ve refah bir Turki-
ye miras birakabilmeyi hedefliyoruz. Hakli rekabetin gecerli oldugu, dirist, degerleri-
mize uygun bir ticari ortamin olusturulmasi yontnde calismalar yUrttlyoruz. Boylece
MUSIAD olarak yola ciktigimiz glinden beri is diinyasina katkisi olacagini umdugumuz
eserlerimize bir yenisini daha eklemis bulunuyoruz.

Tum okurlarimiza keyifli okumalar diliyorum.

Mahmut ASMALI
MUSIAD Genel Baskani
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On S6z

Turkiye gibi dinamik toplumlarda yasanan gercekligin anlasilabilmesi icin farkl uzmanlhk
alanlarinin birlikteligine intiyac vardir. Ozellikle kurumsal vapilar ve miesseselerin analizi
ekonomi bilimiyle sosyal bilimlerin ortakligiyla mumkin olabilir. Turkiye'de bu muessese-
lerin basinda sosyolojik bir kavramla ekonomik bir kavramin terkibinden olusan “aile sir-
ketleri” yer alir. SUphesiz toplumun surddrtlebilirligi icin ailenin anlami, ekonomik hayatin
surdurdlebilirligiicin isletmelerin varligi tartismasiz bir &neme sahiptir. Aile ve sirket olarak
vurguladigimiz bu iki dGnemli kurumsal yapinin bir araya gelerek Turkiye ekonomisi icin ta-
sidigr anlam ve aile isletmelerinin var olduklari cografyalarin disina cikarak klresel aktorler
olarak Ustlendikleri rol basta Fortune, Forbes olmak Uzere bircok kiresel dederlendirme
dlceginde kendisini gdstermektedir.

Ulkemizdeki isletmelerin vaklasik yizde 95'inin ve halka acik sirketlerin yizde 75'inin aile
isletmesi olmasi konunun ne denli dikkat cekici oldugunu acikca ortaya koymaktadir. Bu-
nunla birlikte aile isletmelerinde coklukla gdzlemlenen sorunlar bu yapilarin hizla erimesi-
ne, yok olmasina ya da strdurulebilirlikten uzaklasmasina neden olmaktadir. Nitekim Ulke
ekonomimizi ayakta tutan aile isletmelerinin100 tanesinden 20’si ikinci kusaga ve bunlar-
dan da sadece 4 ila 5’1 GclncU kusaga devredilebilmektedir. Bu istikrarsizlik sadece aile
isletmelerinin kendisini degil Ulke ekonomisinin batunlugund ve ailenin strddrulebilirligini
de tehdit etmektedir.

Bu slrecte sorunun tespit edilmesi ve ¢dzUmun belirlenmesi kadar, bunun paydas! olan
butun bilesenlerin strecte yer almasini saglamak, basari hikayelerini yayginlastirmak ve
ortak aklin yararini bir paydaya donustirmek gerekmektedir. Yasanan degisimlere uyum
saglamak, yeni aktorlerle boy dlcismek ve rekabetci bir yapi ile strdtrulebilirligi yakala-
mak bu paydanin varlidr ile mimkdn olmaktadir.

Kusaklarin degisimi, kiltarin yeniden yorumlanmasi, ailenin yeniden kesfedilmesi, is yap-
ma bicimlerinin yenilenmesi ve karmasanin artmasi, bu paydanin pay! olan kurumsal yapl
ile mumkUn olmaktadir. Bir baska ifade ile, kusaklar degistikce akrabalik iliskileri ve mulki-
yet anlayisi degismekte, bunlar degistikce de insanlarin birbirine bakis acilari ve kaynaklara
erismek icin gosterdigi tutum ve davranislar degismektedir. Ornedin isletme icindeki baba
ogul veya kardesler arasindaki iliski, kusak degisimiyle kuzenler arasindaki iliskiye dénus-
mekte ve baba ogul arasinda halledilebilen bircok sorun, kuzenler arasinda kimi anlasmaz-
liklara neden olabilmektedir. Bu nedenle ortak aklin varligini olusturan vicdan ve ahlak ayni
zamanda ailenin bagdini olusturan kavramlar olarak karsimiza cikmakta, boylelikle bilinen
gercekler bir kez daha hafizamizdan yasantimiza uzanarak yol gostermektedir.
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Liyakatin bize géstermis oldugu yol, herkesin Uzerine dUseni yapmasi, yapilan isler icin ge-
rekli beceriye sahip olunmasi ve her bir paydasin bunun tamamlayicisi olarak rol almasidir.
Yani isin ehline teslim edilmesi ve teslim alanin da ahlaki ve vicdani bakimdan ortaya ko-
yacagl basireti yayginlastirmasi, 6gretmesi ve paylasmasidir. Bu ancak seffaf bir kurumun
ozelligi olarak ortaya cikar. Aileler ve isletmeler bu temel ilkeler Uzerinden uzlasti§inda,
varliklarini guclt ve nitelikli bir bicimde strdtrmeleri sasirtict olmayacaktir.

Aile isletmelerinin bu anlayis cercevesinde gosterdigi 6zen, kimin ne yaptigini ve nasll
yapmasl gerektigini dgretir. Bir diger ifade ile ister aile ister isletme isterse her ikisinin de
birer parcasl olsun herkes seffaf bir buttnun varligini strdtrme makellefiyetini vicdanen
ve ahlaken yerine getirecektir. SUrddrtlebilirlik icin ideal kurumsallasma aslinda buna dair
bir anlatim olarak aciklanabilir. Aile isletmelerinin bu anlayisi kalici hale getirmeleri, yay-
ginlastirmalari ve hatta digerlerine érnek teskil etmeleri tlke ekonomisine, ailelere ve tUm
paydaslara bir basari hikayesi olarak sunulabilir.

Nitekim Ulkemizdeki aile isletmelerinin by Uk cogunlugunun kusaklar arasi gecis strecinde
olusu, bilimsel calismalari zenginlestirmis ve akademi ile isletme sahiplerini ortak bir kay-
gida bulusturmustur. Ortak akil, bu kez isletme sahipleri ile akademik yaklasimi bir araya
getirmek icin kullaniimaktadir. Boylelikle nesiller arasi gecis strecinin saglikli bicimde yu-
rUtulebilmesi, yasanan krizlerden alinmasi gereken dersler, seffaf bir iliski aginin basarili
sirketleri nasil yarattigi Uzerinde durulmaktadir. Bu metinlerde aileler, kurucular, cocuklar,
gelin ve damatlar, eltiler, ortaklar, profesyoneller, bagimsiz Gyeler, moral degerler, yeni ku-
sada devir sUrecleri ve en nihayetinde aile anayasalari yerel, ulusal ve klresel dlcekte in-
celenmektedir. Bu aktorler arasindaki iliskilerin analiz edilmesi, sirket yapilarindaki hukuki
sorunlarin belirlenmesi, liderlik mucadelelerinin dinamiginin tespiti, nesiller arasi glven ilis-
kilerinin tamiri ve tesisi gibi hususlarla aslinda kurulmak istenen strddrtlebilir bir yapinin
unsurlarr ortaya konmaktadir.

Akademi ve saha uzmani hocalarimizin bir araya gelerek kurduklari Necmettin Erbakan
Universitesi Surdurdlebilir Aile Isletmeleri Uygulama ve Arastirma Merkezi'nin katkilarty-
la hazirlanan bu calismanin cok énemli bir boslugu dolduracagina inaniyorum. Basta bu
calismanin hayat bulmasini saglayan Do¢. Dr. Meral Erdirencelebi ve Doc. Dr. Mehmet Akif
Cini'yi tebrik ediyor, bu eserde yer alan tespit ve dnerilerin aile isletmelerine ve yoneticilere
katkl saglamasini temenni ediyorum.

Prof. Dr. Cem ZORLU
Necmettin Erbakan Universitesi Rektori
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Sunus

YUksek Ahlak, Yuksek Teknoloji sloganiyla 32 yildir Gyelerimizle beraber Glkemizin eko-
nomik ve sosyal alanda kalkinmasi icin calisiyoruz. Aile sirketlerinin kurumsallasmasi
hem sirketler hem de Ulke icin strddrtlebilir bUytimenin en énemli unsurlarindadir.

MUSIAD Akademi olarak baslattigimiz “Is ve Yonetim” serisinin ikinci eseri olan “Aile Sir-
ketlerinde Kurumsallasma” kitabi Prof. Dr. Meral Erdirencelebi ve Dr. Ogr. Uyesi Mehmet
Akif Cini tarafindan kaleme alindi. Kilavuz niteliginde bir basucu kitap olacak eserde aile
isletmelerinin donustmune ve dzellikle aile anayasasi kavramina iliskin bir perspektif su-
nulmaktadir. Tarkiye’deki ve dunyadaki aile sirketlerinin érnekliginden hareketle kurum-
sallasmanin ne olduguna, nasil gerceklestirilebilecedi ve aile anayasas! hazirlanmasina
iliskin ipuclari yer aliyor.

Kitabin dnemli bir amaci da is hayatinda aile misyonu ve stratejik hedeflere ulasmada;
ailenin kendi arasindaki, tizel kisilige dair potansiyel sorunlarinin tespiti, teshisi ve ¢co-
zUm onerileri Gretmesini saglayacak yazili bir kurallar seti olan “Aile Anayasasi”’nin asgari
metnini olusturmakti.

Aile sirketi anayasalari aile sirketlerinin devamliligini ve kurumsallasmasini saglayan en
dnemli araclardan biridir. Ancak su unutulmamalidir ki her ailenin kilttrd, ic dinamikleri,
ekonomik beklentileri, beseri kapasiteleri, sirketlerinin yapisi farkli olacagindan bu calis-
ma sonucunda olusturulacak standart bir metin ciktisinin her yapida bire bir kullanimi
saglkl sonu¢ vermeyecektir.

Kurumsallasma uzun vadeli bir plan ve motivasyon isteyen bir strectir. Tek bir metinle
kurumsal bir sirkete dontstim demenin gercekci olmayacadl unutulmamalidir. Her bir
organizasyonun kendi dinamikleri oldugu unutulmamali ve sablonlardan ziyade butik bir
stire¢ oldugu g6z ardi edilmemelidir.

Ekonomiye yon veren sirketlerin %80’den fazlasi aile sirketleridir. Maalesef bunlarin %20
‘den azi ikinci nesle, %5'den azi da UclncU nesle aktarilabilmekte ve devam edebilmek-
tedir. Yani sirketlerin %95'i 30-40 yil icinde yok olup gitmektedir. Bu da hem Ulke ekono-
misine hem de aileye zarar veren bir durumdur. Bu konu sadece Ulkemiz icin degdil sebebi
baska unsurlar da olsa tum dunya icin dénemli bir meseledir. Aile sirketlerinin strdurdle-
bilir olmasi kritik dGneme sahiptir. Bu da sirketin sahibinin ve aile Uyelerinin bu yénde bir
karar alip sirketin gelecegini planlamalari ile mUmkandur. Sirketin strdUrulebilir olmasi
bir dizi yonetim karar ve aksiyonlari ile mimkUin olabilmektedir. Bu karar ve aksiyon-
larin basaril olabilmesi icin, disardan bagimsiz bir gbzin analiz yapmasi ve dénerilerde
bulunmasi gerekir. Bunlarin uygulanmasi tabii gene ailenin inisiyatifinde ve sorumlulu-
Jundadir. Aile anayasasi, bu dénusim projesinin énemli adimlarindan biridir. lyi isleyen

Aile isletmelerinde
Kurumsallasma ve Aile Anayasasil

ve kurallari belli olan yazili bir Aile anayasasi olmadan, sirketi ahenk icinde yénetmek ve
sonraki nesillere devretmek de pek mimkin degildir. Bir aile anayasasi genelde asagi-
daki basliklari icermektedir.

Aile anayasasl tek basina dustntlmemelidir. Bir donustim programinin ilk adimlarindan
biri olarak dustunulmelidir.

Bir Sablon Onerisi Miimkiin mii?

Kitapta tum sureclere iliskin detayl bilgiler aktariimis olup MUSIAD'A 6zel bir sablon
mumkin mu sorusuna cevap aranmistir. Ancak basta da belirtigimiz gibi batililarin “Tay-
lor Made” diye ifade ettigi terzi usult bir is olmasi en uygun modeldir. TUm teorik ve pra-
tik bilgiler 1siginda olusan kanaatime gore; bir aile anayasasinda hangi htkdmler olmali
konularina asagida yer verilmistir. Asgari 4 ana bdlimden olusmasi ve bu bdlimlerde de
olacak asgari alt baslklar asagida gosterilmistir.

1.86LUM 2. BOLUM

GENEL HUKUMLER i$ HAYATI iLiSKiLERi

Anayasasinin Gerekgesi Profesyonel Yonetim

Anayasanin Amaci Aile ve Sirket Amaglarinin Ayirimi

Aile Uyesi Tanimi Aile ve isin Sinirlari

Aile Degerleri Aile Uyelerinin ise Alinmasi ve Ucretlendirilmesi
Ailenin Hedefleri Aile Uyelerinin Egitimi & Kariyer Planlamasi

Aile Bireyleri Arasindaki iligkiler Haleflik Planlamasi ve Halefin Belirlenmesi

Aile Uyesi Yoneticiler

Haksiz rekabet

Profesyonel Yoneticiler

Sirketin Personeline Bakis ve Yaklasim

3.BOLUM 4. BOLUM

YONETIM PLANLAMASI MULKIYET VE MADDI HAKLAR
Aile Toplantilari Aile Sirket (ler)inin Mulkiyeti

Aile Konseyi'nin Kurulmasi Sirket Hisselerinin Elden Cikariimasi
Aile Konseyi'nin Uyeleri Aile Uyelerine Hisse Verilmesi

Aile Konseyinde Karar Alma, Toplanti ve Kar Dagitimi (Temettii)

Toplanti Gindem Yararlik

Aile Konseyi’nin Faaliyetleri

Uyelerimizin kusaklar boyu var olma ve blyime streclerine katki saglayacagini umdugu-
muz “Is ve Yonetim” serisinin hayata gecis asamasinda basta MUSIAD Genel Baskanimiz
Mahmut Asmali olmak Gzere Yonetim Kurulu Gyelerimize, Genel Sekreterligimize tesekkur
ederiz. Son olarak bu serinin hazirlanmasinda Necmettin Erbakan Universitesi Strdirtle-
bilir Aile Isletmeleri Uygulama ve Arastirma Merkezi'ne ve eserin miellifleri Prof. Dr. Meral
Erdirencelebi ile Dr. Ogr. Uyesi Mehmet Akif Cini'ye de sUkranlarimizi sunariz.

Dr. Savas YILMAZ
MUSIAD Planlama, Egitim ve Kultar Komisyonu Baskani
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Giris

Fotografta gorulen canhinin adi “Turritopsis Dohrni”, yani potansiyel 6limsz
denizanasidir. Olimsiz denizanasi, biyolojik 6limsiz canlilar turtinde siniflan-
diriimistir. DUnya capinda tropikal iklimin hakim oldugu sularda hayatini str-
dlUrmektedir. Potansiyel 6limsiz olarak ifade edilmesinin sebebi, 6lUmUndn
kendi biyolojik nedenlerine bagli sekilde degdil de, herhangi bir saldiri sonra-
sinda gerceklesebilmesidir. Bir baska deyisle bu tlr, hayatini tehlikeye sokacak
bir saldirt gerceklesmedigi sUrece 6lmez ve hayatini sonsuza dek strdUrebilir.
Peki, nasil mi? Bu canli, larva olarak yasamina baslar. Daha sonra deniz ta-
banina yerleserek poliplere donusur. Bu polipler fotograftaki denizanalarini
Uretir. En dnemli 6zelligi, denizanasi olan bu canlinin fiziksel hasar gérmesi
veya acliktan dlmesi gibi durumlarda hayat dongUsini geriye dogru isleterek
polip haline geri donebilmesidir. Ve polipler yeniden denizanasi Uretebilirler.
Olumsuz denizanasl yasam déngulerini defalarca kez tersine cevirebilmekte-
dir. Bu sebepledir ki, normal bir canhnin 6limad gibi yaslanmaya bagh 6lum
gerceklesmez. Aile isletmeleri ile bu 6limsUz denizanalari arasinda blyUk bir
benzerlik ve bUyuk bir farkhlk vardir.
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Aile isletmeleri de birer canlidir. Normal sartlar altinda eder onlarda iyi yone-
tilirlerse ve disaridan veya iceriden buyuk bir saldir gerceklesmezse ayni bu
o6lumsUz denizanalari gibi hayatlarini sonsuza dek surdUrebilirler. Ancak aile
isletmeleri bir kez 61di mU, bu denizanalari gibi sUreci tersine cevirip hayatla-
rina kaldigr yerden devam edemezler. Yani aile isletmeleri ile bu tUr arasindaki
en dnemli fark aile isletmeleri yikildig anda tum sistemler cok blyUk bir zarar
alir ve yasam dongusu kolay kolay yeniden baslatilamaz.

Bu nedenledir ki, aile isletmeleri iyi bir denge gudulmesi gereken, islerin, ilis-
kilerin, etkilerin hassas terazi ile 6l¢cUlup degderlendiriimesi gereken bir yapiya
sahiptir. Cogu zaman aile Gyeleri, bu degerleme sirecinde cesitli nedenlerle
hassasiyetini yitirir, bu nedenle adaleti saglayamaz ve nitekim gUven ortami
yok olur.

Aslinda bu dinyada insanoglunun ¢dézUm bulamadidr en blyUk kayip za-
mandir. Zaman ¢odu seyin ilacl gibi anlatilsa da, aslinda zamanin gecmesi
insanoglu icin bUyUk bir kayiptir. Aile isletmeleri de zamanin akmasiyla muh-
temelen bir seyler kazanabilir. Muhtemel dememizin sebebi her isletmenin
mutlak basarili olacagl varsayiminin gercek olamamasindan kaynaklidir. Bu
nedenle zaman gectikce aile isletmesi blyUyebilir, gelisebilir, tum kaynaklarini
artirabilir. Ancak saydiklarimizin tamami olasiliktir. Ancak su kesindir. Zaman
tum varliklar gibi aile isletmeleri icin de hem olumlu ve olumsuz suUrecleri bir
arada getirecektir. Cunkl bilinmektedir ki, dinya Uzerinde zaman gectikce,
cevre sartlari degistirmektedir. Konuyu aile isletmeleri baglaminda ele alirsak,
zaman gectikce is modelleri, kusaklar, ktltlrler, strecler, faaliyetler, Grlnler
vb. cogu sey degisime ugramaktadir. Is hayatinin en dnemli mottosu, “degis-
meyen tek sey degisimin kendisidir”. Peki, bu degisiklikler aile isletmelerine
olumlu mu yansiyacaktir? Eger degisime ayak uydurabilirse evet, uyduramaz-
sa hayir. Ornegin, kusaklar degistikce kultir degismekte, kultir degistikce an-
layis degismektedir. Farkl anlayislar farkli davranislari beraberinde getirmekte
ve buglin cok dile getirilen kusaklar arasi catismalar yasanmaktadir. Bir bas-
ka 6rnek vermek gerekirse, kusaklar degistikce akrabalik iliskileri ve mulkiyet
anlayisi degismekte, bunlar degistikce de insanlarin birbirine bakis acilari ve
kaynaklara erismek icin gosterdigi tutum ve davranislar degismektedir. Yani
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baba ogul veya kardesler arasindaki iliski, kusak degisimiyle kuzenler arasin-
daki iliskiye donusmekte ve baba ogul arasinda halledilebilen bircok sorun,
kuzenler arasinda buyik kavgalara neden olabilmektedir. iste bu surecler-
de imdada, kisilere bagli bu ortamin sistemlere bagh ortama donustirilmesi
yetismekte ve aslinda codu sorunu ortadan kaldirmaktadir. Nedir bu? Cevap
basit, kurumsallasma... Peki, nedir kurumsallasma?

Kurumsallasma bir isletmenin cevresel etkilere karsi verecedi tepkilerin belirli
bir rasyonel mantik cercevesinde standartlar haline getirilmesidir. Bir baska
deyisle kisilerin keyfi veya duygusal baglamda karar vermesi yerine, sistem-
lerin karar mekanizmasinda etkin olmasidir. Boylelikle isletmeler icerisindeki
tum sUreclerde standardizasyon saglanacak ve kisilerin aklindaki cogu belir-
sizlik ortadan kalkacaktir. Tabi sunu unutmamak gerekir; aile isletmeleri diger
isletmelere nazaran kurumsallasma strecinde daha ¢cok zorlanmaktadir. Cln-
kU aile isletmelerinde daha &ncede ifade ettigimiz gibi iki farkli sistem vardir:
isletme ve aile iliskileri. Bu nedenle hem isletme hem de aile iliskileri kurum-
sallastiriimalidir.

Aile isletmesi ve Kurumsallasma

Sayin okur, aile isletmeleriyle ilgili tim bu detaylara girmeden 6nce aile islet-
mesi ve kurumsallasma kavramlarini daha detayli incelemekte fayda oldugu
kanaatindeyiz.

Aile isletmeleri, gerek Turkiye'de gerekse tium Dlnya’da ekonomilere yon ve-
ren temel aktdrlerden biri olarak is dUnyasi, yatirimcilar, hukimetler, akade-
misyenler vb. paydaslarin ilgi odaginda yer almaya artarak devam etmekte-
dir. Ozellikle Glkemiz ekonomisinin bel kemigi olan aile isletmelerinin, kurucu
Gyenin ani vefatl veya aile Gyeleri arasinda yasanilan catismalar sonucunda,
bolunmesi, devredilmesi ya da kapatilmasi cok sik karsilasilan bir durumdur.
Ustlendigi rolin énemi geredi bu isletmelerin strdirilebilirlikleri buyik dnem
tasimaktadir. Strdurulebilirligi nasil basaracadr konusu ise Uzerinde ¢okca du-
sunUlup tartisilan ve yazilip cizilen bir arastirma konusudur. Strdurlebilirlik
aslinda tum paydaslari gbz 6ninde bulundurarak hareket etmeyi gerekli kilar.

Kurumsallasma ve Aile Anayasasil
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Bunun icin ise adillik, seffaflik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk temel ilkele-
rinden olusan kurumsal yonetim ilkelerinin kabul edilip uygulamaya gecilmesi
gereklidir. Bu ilkelerin gecerli olmasinda kurumsallasma énem tasir.

Dijital donusum, Endustri 4.0, vd. gelismeler beraberinde is dunyasinda da
yeni donustmleri zorunlu hale getirmistir. Bu zorunluluklar Kobilerin bUyuk
cogunlugunu olusturan aile isletmeleri icin de gecerlidir. Bu degdisim surecle-
rine uyum saglamada profesyonellesme sirecinin 6nemi ve destedi bUyUktar,
Ancak bu surec genellikle karmasiktir. isletme sahip/sahipleri, profesyonel-
lesme sUreclerini tartismasiz bir sekilde talep etse bile, dogal olarak davra-
nislarini ve rutinlerini hemen degistirmez/degistiremezler. Aile isletmelerinde
degisimle ilgili cesitli engeller daha belirgin oldugundan, profesyonellesme
sUreci diger isletmelere gére daha kisisel ve duygusal hissedilebilir. Bunun te-
mel nedeni aile isletmelerinde, mulkiyetin, kontrolln, ydnetimin ve akrabalik
iliskilerinin, ic ice gecmis olusunun yarattigi operasyonel ve stratejik sorunlarin
varligidir,

Peki, aile isletmesi nasil tanimlanir?

Aile isletmesi, “Ayni aileye mensup bir veya birkac liye tarafindan, ekono-
mik gec¢imi saglamak amaciyla kurulan, nesiller boyunca aktarilmasi arzu-
lanan, ailenin deger, inan¢ ve tutumlarinin isletme {izerinde etkili oldugu,
milkiyet ve yonetim kademelerinin dnemli bir kisminin aile lyelerinden
olustugu isletmeler” olarak tanimlanabilir (Gules, vd., 2013).
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Diinya’da ve Tiirkiye’de
Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirlikleri
Sorun mudur?

Kultarel farkhliklar disinda dinya genelinde benzer 6zellikler gdsteren aile is-
letmelerinin en temel problemi kuskusuz strdUrlebilirliktir. Bayuk cogunlu-
gu kurucu girisimcinin isletmede aktif oldugu yillar stresince devam edebilen
(ilk kusak) bu isletmeler kurucunun vefat, hastalik vb. nedenler sonucunda
ayrilmak zorunda kalmasiyla son bulmaktadir. Yapilan akademik calismalarda
ABD’ deki aile isletmelerinin ancak %30’unun ikinci kusaga kadar devam ettigi
gorilmektedir. Ayrica ikinci kusaga gecebilenlerin de yaklasik %15-16’sinin an-
cak Uctnct kusak yonetimine gectigi belirtilmistir. Nitekim ingiltere ve Cin gibi
diger pek cok Ulkede de benzer sonuclar vardir. TUrkiye'de ise hayatini strdi-
ren aile isletmelerinin sayica cok daha az oldugu bilinmektedir. Bu genel ista-
tistiklerin aksine dUnyada varlidini uzun yillar devam ettirmeyi basarmis aile
isletmeleri de vardir. Japonya'da 47.Kusak Hoshi Ryokan basta olmak Uzere
Italya'da Barone Ricasoli, Ingiltere’de John Brooke & Sons, Isvicre’de Fonjallaz,
Ispanya’da Codorniu gibi isletmeler bu tarz isletmelere érnek olarak verilebi-
lirr Konuya uluslararasi sirketler acisindan bakarsak; Wal-Mart, Mc Donald’s,
IBM, General Motors, Ford Motor Co., Philips Electronics, Royal Dutch/Shell,
Exxon, Procter&Gamble, Unilever, Coca-Cola drnek verilebilir. Bu gibi sirketler
de basta sahis ya da aile isletmesi olarak kurulmus, ancak kisa sure icinde
kurumsallasarak buyUylp gelismislerdir. Bu isletmeler en az 13 kusak ve (ze-
rinde hayatlarini devam ettirmislerdir. Ancak uzun 6murld aile isletmelerinin
sayllarinin her Ulkede cok ¢cok sinirli oldugu gorulmektedir.

Ulkemizde 4. kusaga devredilebilmis aile isletmeleri orani %2'dir. Basari ile ti-
cari hayatina devam edebilen isletmelerden ziyade, basarisizliklar sonucunda
devredilen veya kapanan asirlik aile isletmelerinin incelenmesinin daha faydali
olacagi kanaatindeyiz.

Tablo Tde Osmanli imparatorlugu dénemi ile kurulmus ve yasadig sorunlar
sonucunda aile isletmesi vasfini yitirmis 20 blyUk isletme gdsterilmektedir.
Bu isletmelerin yok olma sebeplerinin kurumsallasamama ve aile ici catisma-
lar olmasi dikkat cekicidir.
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Tablo 1. Kurumsallasamama ve Aile ici Catismalar Nedeniyle Yok Olan Turk isletmeleri

Bu isletmelerden sadece 1 tanesi 4.kusaga, 2 tanesi ise 3.kusaga devredile-
bilmistir. Bu baglamda bu isletmelerde yasanan sorunlarin incelenmesi siz
degerli okurlar icin aydinlatici olacaktir. Sekil Tde bu isletmelerde yasanan so-

Aile isletmelerinde

Aile I§letmesi Adi ve Sektorii Yonetimdeki Son Kusak
HAS: Gida ve Alkolsiiz icecek 2.Kusak
USTUNKAYA: Madencilik, Gida, Perakende 1.-2. Kusak
MERMERCI: Tekstil 1.-2. Kusak
ELGINKAN: Cesitli Endiistriyel 2.Kusak
ULKER: Gida 1.Kusak
CINGILLIOGLU: Finans ve Endiistriyel 2.Kusak
KARACA: Tekstil ve Giyim 2.Kusak
KOLLUK (Bogazigi): Tekstil ve iplik 1.-2. Kusaklar
CIFTCILER: Otomotiv ve Emlak 1.-2. Kusaklar
BEZMEN: Tekstil 3.Kusak
KOMILI: Dayanikh Tiiketim ve Gida 3.Kusak
HATTAT 1.-2. Kugaklar
VEFA: Gida 4.Kusak
OZGORKEYLER: Dayanikh Tiiketim ve Gida 2.Kusak
TOPRAK: Cesitli 1.-2. Kusaklar
TAMEK: Gida ve Alkolsiiz igecek 1.-2. Kusaklar
NUH (3 aile): Cimento ve Endiistriyel 1.Kusak
TATARI (TAQ): Tekstil 2. Kusak
SULTANAHMET KOFTESI: Restoran 2.Kusak ve esler
ATABAY: flag 2.Kusak

Kaynak: Alacaklioglu, 2009: 15.

runlarin dagihmi verilmistir.

5%

m 1.Ceyrek: Kardesler arasi
anlagmazlklar

m 2. Ceyrek: Miras ile ilgili
anlagmazlklar

m 3. Ceyrek: Aile igi
anlagmazliklar

14, Ceyrek. Kardes-kuzen
arasi anlagsmazlilar

5.Ceyrek: Aileler arasi
anlagmazliklar

Sekil 1. Aile isletmelerinde Cikan Sorunlarin Sebepleri
Kaynak: Alacaklioglu, 2009: 16.

Sekil Tincelendiginde, %43°U kardesler arasi anlasmazliklar, %19°u mirasla ilgili
anlasmazliklar, %19°u aile ici anlasmazliklar, %14°0 kardes-kuzenler arasi tar-
tismalar ve %5'i aileler arasi anlasmazliklarin isletmelerin kapanmasinda etkili
oldugu gorulmektedir.

Aile isletmelerinin strdurdlebilirlik sorununa iliskin olarak Ingiliz iktisatcisi A.
Marshall isletmelerin yasam hikayesini; “Dede kurar, Baba bUyutur, Ogul korur,
Torun sanat tarihi okur” seklinde ifade etmektedir. “Birinci neslin yarattigi ve
ikinci neslin gelistirdigi aile kaderini Gctunct nesil dagitir, har vurup harman
savurur” Cin 6zdeyisi de bunu kanitlar niteliktedir (Erdirencelebi, 2012). Sonuc
olarak aile isletmelerinde surdurebilirlik sorununun sadece bizim Ulkemiz icin
gecerli olmadigi ve dinyanin her yerinde ayni sorunun yasandigi sdylenebilir.

Ulkemizde Aile isletmelerinin
Kurulus Bigimleri Nasildir ve

Kurulma Nedenleri Nelerdir?

Aile isletmelerinin kurulma nedenleriyle ilgili literatUrde cok farkh gorUsler
bulmak mUumkundur. Soylu’ya (2003) gore; Ulkemizde isletmelerin ¢cok bu-
yUk bir cogunlugunun aile isletmeleri oldugu ve bu isletmelerin kurulusuna
bakildiginda, asagidaki maddelerde yer alan mulkiyet degerine bagh olarak
kurulduklarl gorulur:

1- Aile bUyUugunun (kurucunun), cogunluk hisseyi kendisinde tutarak, yasalarin
zorunlu tuttugu saylyl bulana kadar aile Uyelerine (es, cocuk ve kardeslere)
hisse vermesi,

2- Iki kardesin bir araya gelerek cogunluk hisseleri paylasmalari ve yasa geregi
saylyl tutturmak icin es ve cocuklarina hisse vermeleri,

3- Aile bireylerinin cogunluk hisselerini elinde tutarak, stratejik ortak (isi bilen)
almalari ve yine yasal ortak sayisini aile bireylerinden tamamlamalari.

Kurumsallasma ve Aile Anayasasil
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Gersick ve arkadaslari (1997) aile isletmelerinin kurulma nedenleri su U¢c mad-
de ile aciklamistir:

1- Icinde bulunulan ekonomik, kulttrel ve sosyal cevre ile ilgilidir. icerisinde
yasanilan kosullardan bir kismi kisinin yeni firma kurmasini tesvik eder-
ken, diger bir kismi engeller. Calisilan kurumdaki ekonomik olanaklarin
firsat yaratmasi, uygun niteliklere sahip ortaklarin ortaya cikmasi, ya-
kin dostlarin firma sahibi olmalari veya basari elde etmeleri vb. etkenler
Kkisileri yeni firma kurmak icin tesvik ederken; yeterli sermayeye sahip
olunmamasi, glvenilecek kisilerin mevcut olmamasi veya ekonomik ve
siyasi istikrarsizliklar vb. etkenler ise yeni firma kurma arzusunun azal-
masina neden olur. Dolayisiyla, itici guclerin durdurucu glclerden fazla
oldugu noktada kisi yeni firma kurmaya tesebbus edebilir.

2- Kisiyi yeni isletme kurmaya tesvik eden diger bir neden, sahibi olunan
isletmelerin yonetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu ol-
mak, yani bagimsiz hareket etmek, baskalarindan emir almamak, kendi
yeteneklerini kullanabilmek ve baskalarini sevk ve idare etmek istegi-
dir. Patronla yasanilan anlasmazliklar, istenilen kariyere calisilan firmada
ulasmanin olanaksizligi ve daha fazla karar verme yetkisine sahip olma
istedi gibi nedenler girisimciligi destekler.

3- Aile isletmeleri kurmada etkili son neden ise, ailenin mal varlidi ile gele-
cegini koruma, cocuklara miras birakma, onlara is olanagi yaratma iste-
gidir. Girisimci, cocuklarinin gelecegini glivence altina almak ve ailenin
gecimini saglamak icin firma kurma girisiminde bulunabilir.

ABD’de 75 aile isletmesi sahibi ve esleri ile yapilan anket sonuclarina gore, aile
isletmelerinin cesitli nedenlerle kurulmakta ve kurucularinin farkli intiyaclari-
ni karsilamaktadir. S6z konusu arastirmada, ailelerin isletme kurma nedenleri
asagidaki gibi siralanmaktadir (Ward, 1997):

1- %34 Cocuklarina firsat yaratmak icin,

2 - %21 Aile mirasini 6lumsUzlestirmek icin,

3 - %15 Aileyi bir arada tutmak icin,

4 - %10 Finansal bagimsizlik ve varlik yaratmak icin,

Aile isletmelerinde

5 - %8 Kendi emeklilik ve kisisel planlarricin,
6 - %6 Liyakatli calisanlari korumak icin,

7 - %5 Aileye finansal glvenlik saglamak icin,
8 - %1 Topluma yararli olmak icin.

S6z konusu arastirmaya bakildiginda, aile isletmelerinin cok cesitli nedenlerle
kuruldugu ve kurucularin farkli ihtiyaclarini karsiladigr géralmektedir.

Aile isletmelerinin Giiglii ve
Zayif Yonleri Nelerdir?

Aile isletmelerini diger isletme tlrlerinden ayirarak guclU ya da zayif kilan
dzellikleri vardir. GuclU yonlerinin cok olusu sektérel firsatlara daha kolay
odaklanarak basarili olmalarini saglarken, tam tersi zayif yonleri tehdit olus-
turmaktadir. Bu dzelliklerden guclU olanlar sunlardir: hizh karar verme, ekip
ruhu/sinerjisi, ailenin itibari, guclt aile baglari, bilgi birikimi ve ise uyum, ku-
rum kultard, esneklik kabiliyeti, sosyal duyarhlik.

Aile isletmelerinin zayif yénleri arasinda ise; akraba kayirmaciligi (Nepo-
tizm), sermaye-servet ikilemi, aile Uyeleri arasinda catisma basta olmak
Uzere aile Gyeleri ile profesyoneller arasinda yasanan c¢atisma, aile bireyleri
arasinda olumsuz rekabet (eltiler kavgasi vb.), Ucretlendirmeye iliskin sorun-
lar, devretme sorunu, merkeziyetci yonetim, yetki ve sorumluluklarin belir-
sizligi, statUko ve tutuculuk, canta korlugu (aliskanhklarin devamhhgn, yone-
tim kadrosu olusturma guclugu (profesyonel yonetici istihdam guclagi) ve
motivasyon eksikligi yer alir. Sermaye gucl duruma gore saf dedistirebilen
bir guctar. Eger, isletme sermaye gucline sahipse blylk bir avantaja sahip
olacak; aksi halde blyuk bir dezavantajla karsi karsiya kalacaktir.

Kurumsallasma ve Aile Anayasasil
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Aile isletmeleri Nasil Bir Sistemdir?

Aile isletmelerinin strdurulebilirliklerini saglamak icin 6ncelikle bu isletmele-
rin kendilerine 6zgU dinamiklerini anlamak gerekir. Aile Uyelerinin sayisinin ve
girilen yeni is kollarinin artisi ile yapida karisiklik ve problemler artar. 1980°li
villarin basindan beri aile isletmelerinin karmasik yapilarinin anlasiimasi ve su-
rekliliklerinin saglanmasi amaciyla sistem tabanli teorilerin kullaniimasi kabul
godbrmustar. Sistem, alt parcalardan meydana gelen ve ayni zamanda baska
butunlerle karsilikh etkilesim halinde bulunan butlne verilen addir.

Aile isletmelerinin sistem temelli incelenmesine iliskin calismalar, 1960-1970’li
yillardaki akademik calismalara dayanir (Donelly 1964, Levinson 1971, Barry
1975, Danco 1975 ve Barnes ve Henson 1975 calismalari ile baslanmistir). Bu
calismalar, akraba kayirmaciligr (nepotizm), kusak ve kardes catismalari, yo-
netim sorunlari gibi aile isletmesinin strekliligini etkileyen sorunlara odaklan-
mislardir. Bu calismalardan ortaya cikan temel kavramsal model aile isletme-
lerinin iki alt sistemmden meydana geldigidir. Bu alt sistemler aile sistemi ve
isletme sistemidir. Aile olmanin geredi bir sistemin parcasl olan aile Uyeleri
ayni zamanda isletme sisteminde de yer alir. Aile Uyelerinin aile sisteminin par-
cas! olarak Ustlendikleri roller vardir. Ayni zamanda aile Uyelerinin isletmede
yer almalarindan kaynaklanan isle ilgili rolleri vardir. Her iki sistemin parcasi
olarak ustlendikleri bu roller sik sik catisabilmektedir. Ayrica her ailenin ruh-
sal ve duygusal olarak tasidigi ve is sUreclerine 6zellikle karar streclerine etki
eden gecmisten tasidiklari bagajlart (yasanmisliklar) vardir.

Ik arastirmalar aile isletmelerini kapali sistem olarak ele almaktadir. Bunun bir
yansimasl olarak da cevreyle olan iliskisini gbz ardi eder. Zamanla bu bakis
acist genisletilmis ve karmasik aile isletmeleri modelleriyle acik sistemler algisi
ortaya cikmistir. Her model bir dnceki modelin sinirlarini genisletmistir. Aile
isletmelerine iliskin gelistirilen modeller: 1. Aile Sistem Teorisi Modeli (iki Daire
Modeli), 2.Uc Daire Modeli, 3.Ddrt Daire Modeli, 4.Surdurlebilirlik Modelidir.
Modellerin gelistiriimesindeki temel husus paydaslarin detaylarindan kaynak-
hidir. Yani iki daire modeli, aile ve isletmeyi iki daire olarak ele alirken; ¢ dai-
re modeli, isletmeyi sahiplik (muUlkiyet) ve yonetim olarak ikiye ayirmaktadir.
Dort daire modeli isletmeyi, aile, isletme, yonetim ve mulkiyet seklinde ele alir.

Aile isletmelerinde

SUrdralebilirlik modeli ise aile ve isletme sistemlerinin etkilesimde karsilasi-
labilir sorunlara odaklanir. Literatlrde en sik U¢ daire modelinin kullanildigi
gorilmektedir.

Uc Daire Modeli Nedir?

Tagiuri ve Davis 1980’1 villarin basinda Harvard Universitesinde yaptiklari
arastirmada, aile sistem teorisini gelistirerek, aile isletmelerinde aile ve isletme
alt sistemlerinden baska bir alt sistemin daha oldugunu vurgulamis ve U¢ da-
ire modelini gelistirmislerdir. Isletme sistemini mulkiyet (sahiplik) ve yénetim
diye ikiye ayirmislardir. CUnkU bazi bireyler isletme hissedaridir ama isletme
yonetiminde yer almaz. Bazilari ise yonetimde gorev alirken herhangi bir his-
sedarligr yoktur.

Sekil 2. Uc Daire Modeli
Kaynak: Gersick, vd., 1997: 6.
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Bir aile isletmesinde, hissedarlar, aile Uyeleri (es, cocuk, kuzen, kardes vb.) ve
calisanlar (profesyonel yonetici, is goren vb.) olmak Uzere (¢ temel grup bu-
lunur. Gruplar birer daire ile gosterildiginde, her bir dairenin diger daireler ile
kesim noktalari; tim dairelerin ortak bélgeleri ve her birinin badimsiz parcalari
s6z konusudur. Bu yapi aile isletmelerinde ilgisi olan aktdrlerin amac ve he-
deflerini belirlemede cok dnemli kavramsal bir cerceve olusturmaktadir. Sekil
2. de goruldugu Gzere birinci daire aile, ikinci daire mulkiyet, UclnclU daire ise
isletme dairesidir. Daireler birbiri ile ic ice gecer ve hepsi de bir digeri ile bir
sekilde kesisir. Kesisim alanlarinin ayri birer alan olarak kabul edilmesi duru-
munda vedi farkl aktor karsimiza cikar.

AKTORLER: AKTORLERIN AMACLARI:

Aktor 1: Aile tiyesi, hissesi yok ve | Aile igletmelerinde bu tiir aktorler bulunmakla birlikte gocuklar ve/veya damat ve
isletmede galigmakta gelinler genellikle bu grupta yer almaktadir. Bunlarin igletme igleri ile ilgileri
olmamakla birlikte bu kigilerden isletmenin belli dinamiklerine sahip ¢ikmalar:
gerektigi belirtilmistir

Aktor 2: Hissedar, ama aile iiyesi | Bu tiir iiyelerin isletmede hissesi vardir ama ne aile iyesidir ne de isletmede
degil ve isletmede galiymamakta calismaktadirlar. Bunlar daha fazla tartisma yaratacak nedene sahiptirler. Ornegin
kendilerini isletmede caligmasa da belli miilkiyetine sahip olan bireyleri ile
kiyaslayabildikleri bilinmektedir.

Aktér 3: Isletmede galismakta Aile iiyesi ve aym zamanda hisse sahibi olmayan bir galigan da aile {iyesi olan diger
ama ne hissesi var ne de aile iiyesi | kisilerle kendini kiyaslamasi sonucu belli problemlerin yasanmasmna sebep
olabilmektedir.

Aktor 4: Aile iiyesi ve hissedar Bu tiir grup igerisine dncelikle, kardesler ve yakin akrabalar girmektedir. S6z konusu
ama igletmede galiymamakta kisilerin tartigmalarini genellikle igletmedeki gelir dagilimi ile ilgili sorunlar
tetikleyebilmektedir.

Aktor 5: Hissedar, isletmede Aile iiyesi olmayan ama igletmede hisseye sahip olan ¢alisanlarin da diger aile tiyeleri
caligmakta, fakat aile iiyesi degil | ile sorunlar yasayabildikleri goriilmektedir.

Aktor 6: Aile iiyesi, hissedar ve Bu pozisyondaki aktorler igletmede en zor pozisyona sahip olanlardir. Biitiin diger
isletmede ¢aligmakta aktorleri bir noktada birlestirme ve idare etme goérevi bu kisilerin iizerindedir. Hem
aile iiyesi calisanlarla hem de aile iyesi olmayan c¢alisanlarla ilgilenmeleri
gerekmektedir. Genellikle kurucu, tek patron ve genel miidiir bu duruma girmektedir.

Aktor 7: Aile tiyesi, hissedar degil | Aile iiyesi olan isletmede ¢aligan elemanlar ise hisse sahibi olmadiklarindan dolay:
fakat isletmede galigmakta ve aile igletmelerinde siirekli bir kiyaslama problemi yasandigi i¢in bu sorunlar

ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 2. Uc Daire Modelinde Yer Alan Aktorler ve Amaclari
Kaynak: Bowman, 2009: 8-10
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Uc daire modeli, aile isletmelerindeki catismalarin kaynagini, insanlarin farkli
dncelliklerinin nedenlerini ve farkli rollerden kaynaklanan ikilemleri acikla-
maktadir. Modelde farkl alanlardaki insanlar farkl cikarlari temsil ederler. Bu
kisilerin aile isletmesinden beklentileri de farkhdir. Beklentiler farkli olunca
kisilerarasi catisma kacinilmazdir. Bu nedenledir ki catisma, aile isletmeleri-
nin karakteristigi haline gelir. Catismalari yonetmede, 6ncellikle ¢catismanin
kabul edilmesi ve bu catismanin kaynaklarinin saptanmasi gerekir. Uc daire
modeli bu surecte yarar saglar ve bu nedenle yaygin olarak kabul gérmekte-
dir. Uc daire modelinde yer alan aktorler Tablo 2'de aciklanmaktadir.

Uc daire modeline gdre aile isletmelerinin basarilari (streklilikleri), ailenin
ya da isletmenin kaynak ve slreclerinin tek basina etkin yonetimden ziya-
de, birlikte etkin yonetim yaklasimiyla gerceklesebilir. Aile bireyleri, sahip
olduklar itibar ile bekledikleri mirasin dnemini én plana cikaran duygusal
sahiplik gosterirken; isletme, aile Uyelerinin bireysel beklentilerini karsilamak
yerine bUyUmeyi ve kar elde etmeyi hedefler. MUlkiyet haklarindan kaynak-
lanan beklentiler ise her iki taraf acisindan farklilik godsterir. isletmenin, aile-
nin ve hisse sahiplerinin gelecege yonelik farkl beklentilere sahip olmasi ve
bu farkhliklarin gelecek kusaklarda da devam etmesi hem catisma nedenle-
rini olusturur hem de dogru catisma yonetimi yapilamadigi takdirde surdu-
ralebilirligi tehdit eder. Kurumsallasma, yasanmasi muhtemel catismalarin
engellenmesinde bUylk rol Ustlenmektedir.
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Aile isletmelerinin Gelisim Evreleri ve
Temel Karakteristikleri Nelerdir?

Aile isletmelerinin gelisim evrelerine gecmeden 6nce aile isletmelerindeki
statulere deginmek gerekir. Bu isletmelerde aile Gyelerinin Ustlendikleri roller,
girisimci, varis, calisan ve akrabalik statlst seklinde siniflandirilabilir. Bir aile
Uyesi hem baba hem amca hem kardes hem de yonetim kurulu baskani olabil-
mektedir. Bu rollerin her birinin gerektirdigi sorumluluk ve beklentiler farklidir.
Roller arasi sinirlarin net cizilemeyisi catismalari dogurmaktadir. Ornegin yo-
netim kurulu baskani baba, varisi olan genel mudur yardimcisi oglunu muha-
sebe mudurdnin yaninda azarlayabilmektedir. Aile Gyeleri disinda bu isletme-
lerde is goren statUstinde profesyonel yoéneticiler, yabanci ortaklar/hissedarlar
va da danismanlar gibi calisanlar da yer almaktadir. Profesyonel yéneticilerin
ozellikle buyUmenin hiz kazandigi, kontrolin glclestigi ve problemlerin cogal-
digrdonemde sayica artigr gorulmektedir. Aslinda kurulu bir dizene sonradan
dahil olmaktan kaynakli sorunlarla da karsilasmaktadirlar. Ozellikle kurulu di-
zen, kurucunun iki dudagi arasindan cikan sozlere bagh islerin yUrttaldugu bir
vapida ise sorunlar artmakta ve degisime direnc olusmaktadir,

BABA
BEN YABANCI
MUSTERELERLE YEMEGE
GIKIYORUM SU g BABA DEGIL,
ORTADOBU
1t ICIN o OSRENIN ARTIK SU
SIRKET ISLERINT
FIKRT BEY !
61DIYORUM BEN
VAR MI
ASLAN O5LUM

BENDEN NE
DILERSEN!

y TAMAM BABA
YAAA, OFFFF =

Kaynak: Cini, 2020
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Aile isletmeleri, insan yasamina benzer sekilde dogum, blyUume ve olgun-
lasma gibi evrelerden gecerler. Bu degisim bazen bir kusak bazen de birkac
kusak sUrebilir. Ayrica bu isletmeler, yasam egrilerinde bulunan farkl evre-
lerde farkli 6zelliklere sahip olur ve farkli sorunlarla karsilasirlar.

Uc boyutlu evrim modeli aile isletmelerinin yapisal gelisimini ifade etmek-
tedir (Gersick vd., 1997). Mulkiyet, kurucunun kontrolindeki dénem, kardes
ortakligr ve kuzey konsorsiyumu asamalarindan gecerken; isletme baslan-
gi¢c, buyUme ve olgunluk asamalarindan gecer. Aile ise, genc is ailesi, ise
baslayan aile, birlikte calisan aile ve son olarak bayragi devreden aile asama-
larindan gecer. Sekil 3'te U¢ Boyutlu Evrim Modeli yer almaktadir:

isletme Ekseni

oo ]

Blyirre ve C:
Forirallesire
Geng is ise Baslayan Birlikte Bayrag

Ailesi Aile Calisan Aile Devreden Aile
e I T A T A

Aile Ekseni

Kurucunun

Kontrolundeki

Kardes
Ortakhg

Miilkiyvet Ekseni

Kuzen
Konsorsivurru

Sekil 3. Uc Boyutlu Evrim Modeli
Kaynak: Gersick, vd., 1999: 288.

Aile isletmelerinde

Birinci kusak aile isletmelerinde, isletme kurucusu cogu kez ailede baskin
olan, kararlarina saygl duyulan ve ailenin itici glictnu temsil eden kisidir. Bu
isletmelerde, hisselerin cogunlugu ve kontroly, isletme kurucusunun elinde-
dir. Isletmenin baska hissedarlarinin olmasi durumunda bile, genellikle bu
kisilerin hisse oranlari disuk ve mulkiyet otoriteleri zayiftir. Kisacasi sessiz
Gyelerdir. Kurucu ne derse o olur.

Mulkiyetin tek bir kiside toplandigi birinci kusak aile isletmelerinden buylyen
ve gelisen aile isletmelerine gecis hem aile birliginin hem de isbirligi ve takim
calismasinin dnemini gindeme getirir. Mulkiyeti paylasan kardes yoneticiler
isletmeyi birlikte yonetmenin ve cocuklar ile yapici bir iliski gelistirmelerinin
yollarini ararlar. isletmenin yapisal karmasiklasmasi ve hizli bir sekilde blyu-
mesiyle pek cok uygulamanin yazili prosedUr haline dontdsmesine ve takim ca-
lismasina ihtiyac duyulur. Bu ihtiyac herkese esit davraniimasinin saglanmasi,
UcUncU kusagin isletmeye katilmasi beklentilerinin acikliga kavusturulmasi ve
islerin isbirligi sayesinde etkin bir sekilde icra edilebilecedi konularinda agirhk
kazanir. Ayni zamanda dogru calisanlarin dogru isi dogru mevkide yapmasi,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, is tanimlari ve is gereklerinin olusturul-
masi, sistemlerin kurulmasi ve islerin aksamadan yuratilmesi hususlarinda da
yapisal bir sisteme ihtiyac duyulur. Ancak bu asamada, yazili prosedurlere ya
sadece ihtiyac duyulur ve herhangi bir calisma yapilmaz va da bazi kisiler ta-
rafindan kendi bolUmleri dahilinde ve bilimsellikten ziyade ihtiyaci gidermeye
yonelik sistemsiz prosedUrler hazirlanmaya calisilir. Kurucu icin cok zor bir sU-
rectir. isletmenin tim asamalarini yasamis, sifirdan mevcut duruma getirmis
kisi olarak yetkilerini profesyonellere devretmek ve yeni rolint kabul etmek
oldukca zordur. Kurucular bunu yaptiklarinda kendilerinin dnemsizlesecedi
hissine kapilirlar. Profesyonellesme ve formallesme strecini mimkun oldukca
ileri zamana atmanin yoluna bakarlar.

Kardes ve kuzen ortakliginda olan aile isletmeleri cok daha karisik hal alir.
Soyle ki birkac aile Uyesinin degerlerini, ihtiyaclarini ve farkl amaclarini na-
sil uzlastiracagr sorusuna yanit aranir. Aileler genisledikce ve bUyuduikce,
amaclar ve degerler kacinilmaz olarak daha cesitli olur.

Kompleks aile isletmelerinin ilk 6zelligi birden fazla neslin bir arada bulun-
masidir. Bu isletmelerde UcUncU ve hatta dordincl kusaga rastlamak mim-
kundur. Birden cok kusagdi bir arada bulundurmasindan dolayr kompleks aile
isletmelerinde aile Gyelerinin yaslari, mesleki bilgi ve deneyimleri ile kari-
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yerleri birbirinden farkhdir. Dolayisiyla cok sayida ve farkli beklentide aile
bireylerini ve profesyonelleri barindiran kompleks aile isletmeleri, oldukca
karmasik bir yapiya sahiplerdir. Kompleks aile isletmelerinde, basta aile Uye-
leri, aile disindan calisanlar ve dis yatirimcilar olmak Gzere farkli guruplar
bulunmakta, farkll gereksinimlere sahip bu gruplar arasinda codu zaman
catismalar yasanmaktadir. Otorite ve mulkiyetin G¢lncU kusaga gectigi bu
evrede ailenin kultUrel yapisi ataerkilden, catismaci aileye donsur. Ote yan-
dan, bu donemde yonetim kurulunun, kurucunun etkisinin azalmasindan
kaynakl glclendigi gorular. Ancak UctncU kusagin farkli arzularr yonetim
kurulunda gruplasmalara neden olabilmekte, kuzenler arasindaki rekabet ve
hiziplesme egilimi catismalara yol acabilmektedir.

Genellikle birinci kusak tek basina karar verirken; ikinci kusakta Gyeler bir-
birlerine ve babaya danisarak hareket ederler. Uctinct kusak kuzenler isin
icine girince koalisyon olusturma ve tartisarak uzlasma egilimi ortaya cikar.
Tek karar vericiden coklu karar verici sistemine gecilmesinde bazi kural ve
standartlarin olmayisi beraberinde catismalari getirmektedir.

Sonfield ve Lussier’in (2004) aile isletmelerinde 2. ve sonraki kusaklara ge-
cis Uzerine yaptiklari arastirma sonuglarina gére:

« [kinci kusak ve sonraki kusaklarda profesyonel yoneticileri yonetime
dahil etme daha yUksektir.

* Kadin aile Uyesi calisanlarin sayisi daha fazladr.

* Takim yonetimine gecis vardir.

 Aile Uyeleri arasinda anlasmazlik ve catisma daha yUksektir.

* Devir plani hazirlanmistir.

* Disaridan uzmanlardan danismanlhk hizmetleri alinmaktadir.

* Stratejik yonetim blylk dnem tasir.

* Sermaye kullanimi aile Uyelerinden saglanmak yerine disariya borclan-
mak seklindedir.

« [sletme amaclarinda kurucu amaclari gelistirilmistir.

* Halka acilma daha fazladir.

Aile isletmelerinin evrimlesme strecinde her bir evre farkl karakteristiklere
sahiptir. Dolayisiyla yonetimin bu farklliklari dikkate alinmasi gerekir. Her bir
gelisim evresi ve temel karakteristikleri Tablo 3’'te gorulmektedir.

Aile isletmelerinde

BIRINCI NESIL. | BUYUYEN VE KOMPLEKS SUREKLI
AILE GELISEN AILE | AILE OLMAYI
ISLETMELERiI | ISLETMELERi | iSLETMELERiI | BASARAN AiLE
ISLETMELERI
MULKIYET Isletme sahibinde Kardegsler arasinda | Aile ve Aile ve gok sayida
profesyoneller profesyonel
arasinda arasinda
ORGUT YAPISI | Basit, merkezi Basit, yar1 merkezi | Karmagik Karmagik
KARAR ALMA Isletme sahibinde Kardegsler arasinda | Profesyonel Profesyonel
YETKIisi yoneticiler ve aile | yoneticilerden,
bireyleri arasinda danigmanlardan ve
ortak aileden olugan
komite
KARAR ALMA Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
SEKLI
ILETISIM Dikey Dikey-yatay Yatay- dikey- Cok boyutlu
capraz
DEGERLER Aile ve girigimei Girigimci degerleri | Is degerleri I¢ ve dis piyasa
degerleri degerleri

Tablo 3. Aile isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri
Kaynak: Karpuzoglu, 2000: 103.

Aile isletmeleri gelisim evresine kurucunun dénemi olan birinci nesille baslar.
Merkeziyetci bir ydnetim bicimi vardir. ikinci asamada blyUyen ve gelisen aile
isletmesi vardir. Bu asamada birinci nesil vefat etmis olabilir. Mulkiyet kardes-
ler arasina gecmistir. Yari merkezi bir yapi s6z konusudur. Bu strecte hayati
sonlanan cok isletme gorilmektedir. Uclinct asamada kompleks aile islet-
meleri gelir. Kompleks denilmesinin temel nedeni mulkiyette aile Gyelerinin
ve profesyonellerin aktif olusudur. Bu asamaya gecen isletme sayisi sinirlidir.
Surekli olmayi basaran aile isletmelerinde ise profesyonellerin sayisi cok daha
fazladir. Bu evre digerlerinden farkli olarak kurumsallasma 6gelerini yogun se-
kilde bUnyesinde barindirir. Bir baska ifade ile is degerleri aile degerlerinden
daha 6nemli hale gelir. Dolayisiyla faaliyetlerin icrasinda kan bagindan ziyade
isler 6n plana cikar.

Aile isletmelerinin gecirdigi butin yasam dénemlerinde karsilasilan sorunlarin
engellenebilmesi icin, isletmenin kurumsal bir yapiya kavusturulmasinin yan
sira aile Gyeleri ve onlarin aileleri arasinda etkin iletisim mekanizmasi kurulma-
si cok dnemlidir. Etkin iletisim ve iliski sistemi ise, aile anayasasl, aile meclisi,
devir ve miras plani ve etkili catisma yonetimi gibi aile isletmelerine kurumsal
bir kimlik kazandiracak organlarin olusturulmasi ile mumkandur.

Kurumsallasma ve Aile Anayasasil
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Bununla ilgili olarak Ward (2004), basar! icin, her ailenin bir “Aile Kodu” nun
olusturulmasl gerektigini ve her aile kodunun da asagidaki “6C” ye sahip ol-
mas! gerektigini savunmaktadir:

1.CASH (Nakit): Kaynak sahibi olmak, her ailenin blyumesi ve ortaya c¢i-
kacak beklenmedik aile ihtiyaclari icin kacinilmazdir.

2.COMMUNICATION (iletisim): Iyi iletisim kaciniimaz bir gerekliliktir. Her
aile Uyesinin, ayni oranda s6z( olmalidir.

3.CRITICISM (Elestiri): Elestiriler yapici olmali ve diger kisilere yardimci
olma niteligi tasimalidir. Saldiri degil, tartisma seklinde elestiriler, konus-
malar yapiimalidir (Ozellikle yaslilara karsi).

4.COMMITMENT (Baglilik): Butlun Gyeler ailenin temel felsefesine bagl
olmalidir. Ancak baglilik her aile bireyinin ayni rahatlikta bir yasama sahip
olmasi ile mumkundur. Dolayisiyla aile bireylerinin egitim, saglk ve ben-
zeri ihtiyaclarinin da karsilanmasi gerekmektedir.

5.COMPASSION (Sevgi, Sefkat): Her birey, diger aile Uyelerine, hatta
sirket calisanlarina sevgi ve sefkat duymalidirlar. Ailenin yaslilarina saygi
gosterilmelidir.

6.CREDIT (Giiven): Alcak gonulll olmak ve paylasmak dnemli bir aile
davranisidir. Basarili bir kisinin bUtdn kredibiliteyi almasina izin vermek
gerekir. Cok bUyUk basariya ulasanlar bile bunu diger aile Gyeleriyle pay-
lasmay! bilmelidirler.
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Aile isletmelerinde Sahiplik,
Yoneticilik ve Aile iliskisi Nasildir?

Aile isletmelerinde dikkati ceken en 6nemli iki faktdér sahiplik ve yéonetimdir.
Ancak ailenin her ikisine de etkisi unutulmamalidir. Bu boyutlar, kusaklar arasi
yedekleme, isletmenin blyldmesi ve gelismesi yaninda, degisim ydnetim 6n-
celiklerini anlamakta da oldukca dnemlidirler. Aile isletmelerinde birbirleriyle
etkilesim halinde olan isletme sahipligi, isletme ydnetimi ve aile boyutlarr ara-
sindaki iliski Sekil 4.’te gortlmektedir.

Secim ve Yetkilendirme
Sahibinin Hayat dongusu
SAHIPLIK

inanglarin Kisisel Deger
Rehberligi Sistemi

Yonetim [ YONETIM
Kurulu

Firmanin Yagam Dongisiu Ailenin Ailenin
Sektorin Yagam Dongisu imtiyazi Yagam

Caliganlarin Yagam Dongiist Donglis

tik Davraniglar

Isitme Plani - Aile Plani

PotansiyelKatiim Grup Liderligi

Sekil 4. Aile isletmelerinde Sahiplik, Yoneticilik ve Aile Arasinda iliskiler
Kaynak: Erdogmus, 2007: 70.

Aile isletmelerinde yonetimden bahsederken isletmenin hayat asamasi (do-
nemi) ve kurucunun yonetim tarzi dikkate alinmasi gereken iki énemli fak-
torddr. Isletmenin hayat asamasi ve kurucunun tarzi, isletme sahip ve yo-
neticiliginin tek elde toplanmasi veya ayrismasini etkilemektedir. isletmenin
kurulusunun ilk yillarinda sahiplik yaninda, yonetim fonksiyonlari da blytk
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Olcide merkezi bir bicimde yurttilmektedir. Kurucu, dncelikle yoneticinin
gorevleri olan, planlama, 6rgltleme, yurttme, koordinasyon ve denetleme
faaliyetlerini de Ustlenmistir. Bu faaliyetlerin yUratulmesinde isletme sahibi
tek karar verici oldugu icin, isletme yodnetiminde kurumsallasma saglana-
mamakta veya gecikmektedir. Isletmenin ilerleyen hayat asamalarinda yo-
netim fonksiyonlarinin isletme sahibinden profesyonel ydneticiye gecmesi
nispeten daha kolay olmaktadir. Boylece isletme yonetimi, isletme kurucusu
ve sahibinin kisisel tarzi yerine, kurallar, standartlar ve prosedurlere gbére
yUrttdlmeye baslantr.

Aile isletmelerinde yonetim diger herhangi bir kurumdaki yonetimden ciddi
farklihklar gésterir. Bunun baslica sebebi, isletmeleri kuran ve ydneten Kisi-
lerin duygu, dustnce, anlayis ve kultUrel farkliliklaridir. Dolayisiyla aile islet-
meleri de aileyi olusturan bireylerin duygu, dustnceleriyle, ktltUrlerinin bir
yansimasini olusturur. Duygusal sahiplikte buradan kaynaklanir. Aile kalttrQ
ataerkil aile, isbirlikci aile, catisan aile olmak Uzere ¢ baslikta toplanir. Ata-
erkil ailede baba tek otoriterdir. Aile onun isteklerine gore yasar. Isbirlik¢i ai-
lede baba, es ve cocuklar ortak alinan kararlar dogrultusunda hareket eder.
Catisan aile kultartnde ise her aile Gyesi kendi istek ve arzulari dogrultusun-
da hareket eder. iliskiler saglksizdir ve strekli catisma vardir. Nitekim ailenin
kaltaranuan, aile isletmesindeki tim streclere etki eder.

Her ailenin kendine ait kultdrel yapisi gibi isletmelerin de kendine has kul-
tUrel yapisi vardir. Aile isletmelerinde aile kUltGrinin dominant etkisi kesin
olmakla birlikte birbirini tamamlayici pekcok faktor bulunur. Aile isletmele-
rinde baslica kultarel kalplar, ataerkil kultdr, serbest kultur, katilimcer kultar
ve profesyonel kultGrdUr. Ataerkil kultUrde isletmenin tUm kararlari tek agiz-
dan cikar. Aile disindaki calisanlara glvensizlik s6z konusudur. Aile gelenek-
leri egemendir. Serbest kultUrde ataerkil kultire benzer. Ailenin amaclarina
ulasiimak esastir. Ancak kararlar aile Uyeleri ve diger calisanlarla istisare ile
alinir. Rutin kararlar alt kademe yoneticilere devredilir. Katilimci kilttrde ise
ailenin kultarel etkisi cok daha dusuktur. Aile amaclari daha sinirlidir. Karar
verici calisanlardir. Profesyonel kUltUrde profesyonel yoneticilerin etkisi s6z
konusudur. Bireysel motivasyon ve basarl esastir.

Aile isletmelerinde

Aile isletmelerinin; yeni teknolojilerin, cogulcu sosyal degerlerin, yogun re-
kabetin, global ekonominin; her alanda degisen politikalarin ve duzenleme-
lerin bir sonucu olarak, gittikce dinamiklesen bir cevre icerisinde rekabet
etmeleri; aile isletmesi olmanin tipik sorunlarina ek olarak yasanan yonetim
zorlugunu da siddetlendirmektedir. Aile isletmelerinin gelisim evrelerine ba-
kildiginda, isletmenin UclncU kusaga gecisinin tohumlarinin, girisimcilerin
isletmeyi kurdugu ilk yillarda atildigr gortlmektedir. Bu ddénemde girisim-
cilerin ®ninde iki secenek vardir: Aile Odakli Yonetim veya Isletme Odakli
Yonetim (Karpuzoglu, 2002).

1 - Aile odakli yénetimin hakim oldugu isletmelerde;

* Ailenin ihtiyaclari dnceliklidir,

* Alilede sorun teskil edecek isletme kararlarindan kacinilr,

« Aile mulkiyeti cok siki bir sekilde korunur,

* Aile disindaki yoneticiler sadece yardimci olarak goruldr. Yonetim kuru-
lunun tamami aile Uyelerinden olusur; genellikle bir hukuk musaviri ya
da mali musavir esliginde, gayri resmi olarak toplanilir.

2 - isletme odakli ydnetimi esas alan isletmelerde ise,

« [sletme normlari ve degerleri, aile ihtiyaclarindan dnemli ve onceliklidir.

* isletmede calismak isteyen aile fertlerinin, en az diger yoneticiler ka-
dar iyi olmalari gozetilir.

* Aileden olmayan yoneticilerin sirkette cok dnemli bir glcU ve etkisi
vardir.Bu kisilerin de katilimi ile surekli ve dlzenli olarak resmi toplan-
tilar yapan “Yonetim Kurulu” mevcuttur.

« Sureklilik plani yapilir; varis plani, gavenilir ve saglam temeller Uzerine
kurulur.

Isletre odakli ydnetimin uygulanmasinda kurumsallasmanin dnemi buyuktar.
Aile isletmelerinin “kritik bUylme asamasi’nda isletmenin kurumsallasma ih-
tivaci belirginlesir. Ancak kurumsallasamadigi ve kurucunun gizli el etkisinden
kurtulamadigl icin strdurulebilirligi tehlikeye dismektedir. Sonuc olarak da
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kritik bUylme asamasina gelmis ve daha da blUyUme kapasitesi bulunan islet-
meler bodlUnerek kesikli yasam sUreci sergilemekte ya da tamamiyla satisa c¢iI-
karilmaktadir. Ulkemiz Kobilerinin buyUk cogunlugu bu durumdadir. Japonya,
italya, Amerika, Almanya gibi Ulkelerde kusaklar boyunca devam eden basarili
aile isletmeleri varken Ulkemizde bu c¢ok sinirli sekilde gerceklesmektedir. Bu
sUreci basarmis olan isletmeler de genellikle, blylUme sUrecine girmeyip ki-
cuk olcekte kalmayi tercih etmektedir. “Az olsun benim olsun” deyisi bu terci-
hi desteklemektedir. Bu durum Ulke ekonomimizi de olumsuz etkilemektedir.
Kurucu Gyelerde, gerek yasadiklari olumsuz tecrUbeler gerekse cevrelerinden
gordukleri sonucunda profesyonellere karsi guvensizlik gelistirir. Duyulan bu
gUvensizlikle kurumsallastirma kararini geciktirirler.

Burada asil sorulmasi ve cevap aranmas! gereken temel soru, isletme aileye
mi hizmet etmeli, yoksa aile isletmeye mi hizmet etmelidir? Bu cevabin
bulunmasinda kurumsallasma sUreci Kilit rol Ustlenmektedir.

Peki, Bu Kurumsallasma Nedir?
Neden Onemlidir?

Kurumlar cevre icinde yer alan ve bu cevrenin isteklerini yerine getiren arac-
lardir. Kurum (institution), cok uzun yillarda olusmus ve ancak cok yavas de-
gisebilecek kendine has bir kultlre sahip, sosyal yapiyi ifade eder. Dolayisiyla
kurumsallik (institutional) bu 6zelliklere sahip olma, kurumsallasma (instituti-
onalization) ise bu 6zelliklere sahip olmak icin godsterilen cabalarin tamamini
kapsayan surectir (Ural, 2004).

Kurumsallasma sosyal bir varlik olarak cevresel etkilere tepki vermektir. Ku-
rumsallasma, mevcut isletme yapisinin ve is streclerinin degiserek yeni yapiya
ve is streclerine dontsmesi (Kimberly, 1979); ayri bir kimlik kazanmasi ve den-
ge duzen ile ¢cevreye duyarli, esnek bir 6rglt haline gelme strecidir (Selznick,
1996). Diger bir tanimla degisim ve donistm sonucunda kurumsal bir kimlige
sahip olmasidir (Leaprott, 2005). Aslinda her isletmenin ise baslamasi ile ku-
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rumsallasma sUreci baslar. Fakat kurumsallasma strecinin hizi ve kapsami her
isletmeye gore degisiklik gosterir. Bazilarinda daha sinirli ve yavas olurken,
bazilarinda kapsamli ve hizli gerceklesir. Bu nedenle kurumsallasma dizeyi de
isletmeden isletmeye degisir.

Isletmeler duzenleyici, normatif ve bilincsel baskilar nedeniyle kurumsallasa-
rak mesrulasma, tahmin edilebilirlik, istikrar kazanmak, uyumluluk ayni zaman-
da baska isletmelere de benzerlik gosterirler (izomorfizm). Sonucta isletmeler
daha fazla kaynaga ulasma firsatini kazanarak hayatta kalmaya calisirlar. islet-
meler kurumsallasma strecinde formallesme, profesyonellesme, gtclu kultdr,
hesap verebilirlik ve tutarlilik unsurlarina dikkat ederler (bkz. Sekil 5.)

Kurumsallagmadan
Beklenen Sonuglar

Cevredeki
Kurumlardan
Kaynaklanan Baskilar

Kurumsallagma

Formallesm
ormafiesme Megrulagsma

Profesyonellesme

Duzenleyici Baskilar Tahmin Edebilirlik

) Kultarel Gug i
Normatif Baskilar Istikrar
. Hesap Verebilirlik
Bilingsel Baskilar Kaynak Arttirma
Tutarhhk
Uyumluluk

Sekil 5. Kurumsallasmaya Zorlayan Unsurlar, Stre¢ ve Sonuclari
Kaynak: Apaydin, 2007: 9.
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isletmeleri Kurumsallasmaya Zorlayan
Unsurlar (Baskilar) Nelerdir?

Kurumsallasma sosyal uyumluluk elde ederek cevredeki kurumlarca mesru
gorilme cabasli olarak tanimlanabilir. Kurumsallasmanin temel hedefi islet-
melerin sUrdUrUlebilirligi icin gerekli olan kaynak saglama cabasi olarak da
gorulebilir. Kaynak bagimliligi teorisi, cevreyi kaynak saglayan unsur olarak
kabul ederek isletmenin cevreye bagh oldugunu savunur. Bu nedenle islet-
meler cevrenin taleplerine dogru cevap vermek zorunda kalirlar. isletme-
ler faaliyet gosterdikleri cevredeki devlet kurumlari, rakipler, mUsteriler gibi
paydas kurumlarin cesitli baskilari ile karsilasirlar. DiMaggio ve Powell (1983)
bu kurumlari dizenleyici (zorlayicl), normatif ve bilincsel (taklit etme) bas-
kilar olarak siniflandirmaktadir. Paydas kurumlardan duzenleyiciler dizen-
leme sUreci, normatif olanlar gecerli kilma sUreci ve bilincsel olanlar ise
aliskanliklar edinmesi ile ilgili baskilari ifade ederler. Bu kurumlar cesitli me-
kanizmalarla isletmelerin tutumlarini, streclerini ve yapilarini etkilemekte-
dir. Nitekim zorlamalar isletmeleri kurumsallasmaya iten temel nedenlerdir.
Bu beklentilere kurumsallasarak cevap veremeyen isletmelerin uzun sureli
ayakta kalabilmesi mimkin olamamaktadir.

Cevredeki kurumsal faktorler isletmelerde birtakim degisikliklerin yasan-
masina neden olurlar. Bunun temel nedeni kurumsal faktorlerden kaynak-
lanan baskilardir ve bunlar isletmelerin belirli bir cevrede baska kurumlarla
is yapmak zorunda olmasindan kaynaklanir. Devlet, fon kaynaklari sahipleri,
meslek ve ticaret odalari, 6zel cikar gruplari, kamuoyu vb. kurumlar baski
kurarlar. Orgutsel alani aciklamakta kullanilacak kilit kelime iliskilerdir. Or-
gUtsel alan iliskiler sistemi olarak da tanimlanabilir ve isletmeler iliskileri de-
vam ettirebilmek icin 6rgutsel alandaki aktdrlerin baskilarina ve degerlerine
sUrekli uyum saglamaya calisirlar. Bir alandaki isletmeler alan disindakilerine
gbre birbiriyle daha cok iliski kurarlar. Bu alan sektorel cevredir. Sektorel
cevre disinda baska alanlarin da parcasi olurlar. Alan icindeki iliskilerin kurul-
masi, etkilesimi ve duzenlemeleri gerektirir. Kurumsal inanislar ve algilama-
lar alandaki mUcadeleden etkilenir. Bu inanislar ve algilamalar isletmelerde
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yerlesir. Bu nedenle kurumsal dinamikleri anlamak icin sorunlarin olustugu
alanlardaki kurumlari analiz etmek gerekir. Orgutsel alanda, sorunlarin yo-
rumlanmasinda cikar farkliliklarindan kaynaklanan catismalar goraltr. Alan
olusmasi duragan bir strec dedildir. Alan Gyeligin ve iliski sekillerinin yeni-
den yapilanmasina neden olan olaylarin ortaya cikmasi ile yeni tartismalar
olusur. Bu da vyeni catismalar yaratirken mevcut catismalarin da siddetlen-
mesine neden olur.

Alanin yapisini U¢ unsur sekillendirmektedir.
Bunlar;

1) Alandaki aktorlerin temas sayisi,
2) Bilgi paylasiminin miktari ve
3) Ortak bir olayin tarafi olmak.

Cevresel baskilari daha iyi anlayabilmek icin diger énemli bir kavram olan
agin da (network) incelenmesi gerekir. isletmeler ekonomik faaliyetlerini
surddrebilmek icin belirli aglarin bir parcasi haline gelerek iliskiler agi gelis-
tirirler. Aglarda yer almak isletmelerin daha fazla bilgiye ulasmalarina olanak
tanir. Bu da isletmelerin daha fazla kaynagda ulasmasini kolaylastirir. Ag ilis-
kilerini yonlendiren temel unsur ise normlardir. Aktorler ¢ikarlarini bagimsiz
olarak takip ederler ve farkll kurallar, normlar ve bilincsel modeller gelisti-
rebilirler. isletmelerin faaliyette bulundugu pazar cevresinin kurumsallasma
dlzeyi isletmelerin de kurumsallasma dlzeyini etkiler. Sayet pazar cevresi
kurumsallasmamis ise normlar olusmamis ve standartlar gelistirilmemis de-
mektir ki, bu da isletmenin Uzerinde cevresel baskinin az olmasi anlamina
gelir. Cevresel kurumlarin olusturduklart normlara uyarak mesrulasma ka-
zanmaya calisan isletmeler ayni zamanda eylemlerinin ve yapilarinin da cev-
resel kurumlarca bu normlarla kontrol edilmesini benimser. Diger bir degisle
cevresel kurumlarin olusturduklart normlar isletmelerde kontrol mekaniz-
mas! olarak islev gorur.

Duzenleyici, normatif ve bilingcsel cevresel kurumlar cesitli giic mekaniz-
malariyla isletmeleri etkiler. Bu noktada gicun taniminin incelenmesi ku-
rumsallasmanin hizinin ve sUrekliliginin nasil olustugunu anlamak acisindan
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onemlidir. Glg baskalarina bir sey yvaptirmak icin uygulanan stratejiler ola-
rak tanimlanabilir. GUclUn uygulanma tarzini kisisel etkilerden ¢cok organize
edilmis sistem belirlemektedir; guc episodik ve sistemik olmak Uzere ikiye
ayrilir. Episodik guc; kisisel cikarlarini guden kisi ya da gruplar tarafindan
islevsellestirilerek istege bagli eylemlerin harekete gecirilmesidir. Uretim gu-
cund kontrol edenler ve formal otoriteye alternatif olarak ¢ikan guc sekliyle
belirlenir. Bu tUr guc kisilerin is yaptirma cabalariyla olusur. Sistemik glc
ise, isletmelerin rutinleri ile olusur. Buna 6rnek olarak akreditasyon, sosyal-
lesme, teknolojik sistemler, vergi ve sigorta rejimleri gdsterilebilir. Bu guc
belirli gruplarin avantajlari icin kisisel isteklere baglh olmadan isletilir. Gug
tarzi kurumsallasma sdrecinin strekliligini ve sUresini etkiler. Rutin olarak
yapilan glc digerine gdre uygulamanin sUrekliligini artirir. Kurumsallasma
sUrecinde glicin hedefinin secme yetenegdine sahip olma orani dnemlidir.
Sayet secme hakki hedefe verilmemekte ise nesnel glc¢ ortaya cikar. Eger
hedefin secme yetenedi kabul edilirse 6znel gic ortaya cikar. Ilkinde gicin
zorlama ve baski kurma rolu islerken, ikincisinde etkileme ve disipline etme
rolU isler. Su da belirtilmelidir ki disipline etme islevi degisim olmasinda daha
etkili olur. GUcUn tarzi kurumsallasmanin strekliliginde daha etkili olurken
glcun hedefi hizinda daha etkili olur (Apaydin, 2007).

Diizenleyici, normatif ve
bilin¢gsel baski olusturan kurumlar
kimlerdir?

1. Diizenleyici Kurumlar

Duzenleyici kurumlar isletmeleri belirli sekillerde davranmaya zorlarlar. islet-
meler dlizenleyici kurumlarin taleplerine mesruluk kaygisi ile cevap verirler.
Sayet isletmeler dlzenleyici kurumlarin belirledigi davranislara uygunluk
gostermezler ise dolaysiz ya da dolayll yaptirimlara maruz kalabilirler. DU-
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zenleyici kurumlar, kurallar olustururlar. Orgutsel eylemleri ve perspektifleri
zorla ya da yasal yaptirimlarla yonlendirirler. Bu kurumlarin basinda devlet
yer alir. Bu kurumlar amaclarini gerceklestirebilmek icin bazi mekanizmalar
ile isletmeleri duzenlerler. Bu kurumlar isletmeleri iki temel mekanizma ile
etkiler. Bunlar yaptirim ve tesviklerdir.

2. Normatif Kurumlar

Isletmeleri kurumsallasmaya iten diger bir cevresel unsur normatif bas-
kilardir. Cevresel kurumlarin olusturduklari normlara uyarak mesruluk ka-
zanmaya calisan isletmeler ayni zamanda, eylemlerinin ve yapilarinin da
cevresel kurumlarca bu normlarla kontrol edilmesini benimserler. isletme-
ler sektorel ve mesleki normlara uyarak mesruluk kazanabilirler. Normatif
kurumlar ticaret odalarini, profesyonel kurumlari ve profesyonelleri icerir.
Normatif kurumlar prosedirel mesrulukla ilgilenir ve isletmelerin sosyal
olarak kabul edilebilir norm ve davranis gostermesini gerektirirler. Uyumlu
olmanin temelini sosyal sorumluluk olusturur ve bunlara bagdl kalmama
sosyal ve profesyonel yaptirimlara neden olabilir. Mesleki kuruluslar gibi
Gst kurumlar isletmelere normatif baskilar uygulayabilmekte ve bu norma-
tif baskilar isletmelerin yapilarini degistirmeleri yonunde baski yapmakta-
dir. Isletmelerin cevrelerindeki mesleki ve sektdrel kuruluslarla iliskilerini
sUrdUrebilmek icin bu normlara uygun davranislar gostermesi gerekir. Ti-
caret odalari gibi bazi kurumlar zenginligi artirmak, adil rekabet ortamini
desteklemek ya da toplumlardaki daha zayif unsurlari korumak icin var-
dir. Gecerli kilma sUreci normatif kurumlarla (ticaret 6rgttleri, meslek ve
mesleki kuruluslar, taklit etme davranislari) isletmeler arasindaki etkilesi-
mi gdsteren slrecleri kapsar ve sosyal olarak kabul edilebilir davranislarin
olusmasini saglayan standartlari gelistirir. Bazl kurumlar ekonomik olarak
zayif olan isletmeleri korumak icin var olurken bazilari (profesyonel 6rgit-
ler) Gyelerinin menfaatlerini korumak icin ortaya cikar ya da ek mesleki
standartlar olusturmak icin akreditasyon yaratir.
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3. Bilingsel Kurumlar

Ucltinct cevresel kurum ise bilingsel kurumlardir. Bu kurumlar kiltdrel olarak
desteklenmis aliskanliklari icerir. Isletmelerde acik olmayan etkileri vardir.
Isletme yonetimi ile ilgili kulttrel aliskanlklara uyum gdsterilir ve bu codu
zaman da farkina varilmadan yapilir. Aliskanlik yapma goérinmeyen temel
dUzeyde kurumsal streclerdendir. Tekrar eden eylemler zamanla belirli bir
sekle donusur, bu sekil bir dahaki sefere daha az gayret ve enerjiyle yapilir.
Aliskanlik yapma kurumlari iki temel nedenden ortaya cikar. Birincisi sosyal
dUzeni yaratmada tekrar edebilen rutinlerin uygulanmasinin kolay olmasi-
dir. Ikincisi ise psikolojik ekonomilerdir ve isletme yeteneklerinden dogar.
Aliskanlik yapma isletmelerin informal psikolojik anlasmalar gelistirilmesini
saglar ve bunlar ortak anlayisa dayanir. isletme sirec ile yapilarini acik ve
sUrekli olarak dile getirme ihtiyacini azaltir. Aliskanlik hem bilingseldir hem
de kisilerle ilgilidir. Sosyal iliskilerin ve davranislarin dogrulugu ddsdntlme-
den kabul edilmesini saglar. Bilin¢sel kurum olarak taklit etme davranislari
da gérulebilir. Bu davranislarin nedenlerinden biri de taklit edilen davranisin
etkin olarak algilanmasidir. Genelde de basarili ve prestijli isletmeler taklit
edilmektedir ve bunun sonucunda isletmelerde benzesme gerceklesir. Taklit
etme belirsiz kurumsal cevrede basarili olarak gértlen baska isletmelerin
sUrec ozelliklerinin tekrar edilmesi ile ortaya cikar.

Isletmelerin kimligi, yani isletmenin cekirdek isi, ayirt edici ¢zellikleri ve uzun
sUreli isletmede etki gdsteren unsurlardan olusur. isletmelerin kimligi ayni
zamanda isletmenin kendisini nasil algiladigidir. isletmenin imaji ise baska-
larinin isletmeyi nasil algiladigidir. Her ikisi de gecmis, simdiki zaman ve ge-
lecekten etkilenirler. Gecmiste ne idi, simdi ne ve gelecekte ne olmak istedigi
isletme kimliginin olusmasinda etkilidir. Bunlar isletmelerde bilin¢csel baski-
larla olusur ve isletmelerin uyum saglamasini etkilerler.
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Kurumsallasma Siireci Nasil Gerg¢eklesir?

Kurumsallasma sUrecini arastiran arastirmacilardan McNally (2002)e gbre
isletmeler belirli streclerden gectikten sonra kurumsallasir. Bunun icin bu
sUreclerin sUrekli olarak tekrar etmesi kaciniimazdir. Kurumsallasmanin cok
sayida asamadan gectigi varsayilir. ilk asama, bir kavrami ya da fikri tanim-
layan bir kelimenin fark edilmesidir (bkz. Sekil 6.). Bir kavramin fark edilme-
sinde ise yayllma mekanizmasinin etkisi vardir. Bu strecte daha 6nce bahse-
dilen taklit etme davranisinin 6nemli bir yeri bulunur. Fark etme glclendikce
kelime olgunlasir ve kavram netlik kazanir. Kavramin netlik kazanmasi bu
kavramin isletme icin dneminin algilanmasidir. Ayni zamanda kavram kate-
gori seklinde bilesenlere ayrilir ve bu bilesenler arasindaki baglar tanimlanir.
Kavramin anlasiimasi arttikca insanlar onu kabullenir ve referans cercevesi
olarak benimser. Daha sonra insanlar kavramin uygulamasini farkli sekillerde
cok defa dener. Nihayetinde deneme biter ve belirli durumlarda belirli bir
uygulama sekli kabullenilince kurumsallasma gerceklesir.

Kavramin Kavramin Kavramin Kavramin Cok

Farkedilmesi Olgunlasmasi Kabul Edilmesi Uygulanmasi

y

Uygun Olan Kuralyada
Uygulamanin igsellestirilmesi [—>| Kanunlara
Tercih Edilmesi Donugturalmesi

Sekil 6. Kurumsallasma Sureci
Kaynak: Mcnally, 2002: 182.
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Ancak bazi durumlarda kavramlar anlasiimadan da defalarca uygulanabilir.
Kurumlar 6rgUtsel alandaki dogrulugu sorgulanmadan kabul edilen eylem-
leri sekillendirir. Bu eylemler kimi durumlarda isletmelerce anlasiimasa bile
tekrarlanarak uygulanabilir ve kurum haline dénutsur. En sonunda ise uygu-
lama icsellestirilir ve uygulamaya sembolik mana yuklenir. Kurumsallasma,
eylem, yapilarin tekrar etmesi ve uzun sureli olmasina neden olur. Bunun te-
mel nedenlerinden biri bu eylem ve uygulamalarin icsellestirilmis olmasidir.
Kurumsallasma surecinde iki Gnemli asama uygulama ve icsellestirmedir. Uy-
gulama veicsellestirmediliskili kavramlardir ve uygulama artikca icsellestirme
de artar. Icsellestirmede uygulama sikliginin yaninda calisanlarin tutumlari
da 6nemlidir. Bu nedenle calisanlar ikna edilerek, bilgilendirilerek icselles-
tirme saglanabilir. i¢csellestirme uygulamaya baglilik, uygulamadan tatmin
olma ve sahiplenme ile gerceklesir. icsellestirme ile ortak degerlere ulasilir.
Uygulamaya bagdlilik calisanlarin uygulamaya inanci, uygulamanin hedef ve
degerlerini kabullenmeleri, uygulamanin basarisi icin caba sarf etmeleri ile
uygulamanin devam etmesi yonindeki glclt arzularidir. Uygulamadan tat-
min olma ise bireyin isletmelerin bir uygulamasina pozitif duygusal tutumu-
dur ve isletme icin degerinin kabul edilmesidir. Uygulamay! sahiplenme ise
calisanlarin uygulamay! kisiliklerinin bir parcas! olarak gdrmeleridir. Hatta
uygulama kural ya da kanun sekline donustUrllerek kurumsallasmanin en
Ust dizeyine ulasilabilir. Bu dUzeye ulasildiginda uygulamalarin strekliligi ve
isletme alaninda yayginhgi artar.

isletmelerin Kurumsallasma
Amacglari Nelerdir?

Kurumsallasma isletmelerin degiserek cevreye uyum saglama cabasidir. De-
gisim cesitli gudulerden kaynaklanir. Bu bazen kurumlarin baskisi sonucu
olurken bazen de icsel baskidan kaynaklanabilir. isletmeler kurumsallasma
ile belirli sonuclara ulasmayi! amaclarlar. Bu amaclardan en dnemlileri: mes-
ruluk kazanma, tahmin edilebilir olma, istikrara ulasma, kaynak artirma ve
uyumlu olmadir. Bu kavramlar asagida aciklanmaktadir:
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1. Mesrulasma

Kurumsallasmanin temel ve dncelikliamacl mesrulasmadir. Mesrulasma, pa-
zar cevresindeki aktdrlerce olusturulan normlara, duzenlemelere uygun ey-
lemler ve yapilar gelistirerek, isletmelerin legal bir kurum olmasini saglama
cabasidir. Mesruluk, vasallik ya da isletme eylemlerinin isletme cevresince
kabullenilmesini ifade eder. isletme eylemlerinin cevresince kabul gérmesi,
bu eylemlerin legal olmasiyla dogru orantilidir. Eylemler legal oldukca islet-
melerin ¢cevrece kabul gbrmeleri de artar. Mesrulasma isletmelerin kaynak-
lara ulasma ve yasamini devam ettirmesini saglar. Bu da isletmelerin per-
formansini etkiler. Isletmeler kaynak saglayicilarin glvenini mesrulasarak
kazanip daha fazla kaynagda ulasabilirler. Kaynak artirma daha fazla kredi
bulma olanagdinin yukselmesinin yaninda isletme Urlnlerinin pazarda kabul
gormesi ile de olabilir. Daha fazla yetismis insan istihdam edebilme de insan
kaynagini artirma olarak degerlendirilir.

Mesru olmak hedef merkezli eylemler yapmayi ve formal sistemlerin kulla-
nilmasini gerektirir. Isletmelerin paydaslarindan farkli olarak hedefi olmasi,
isletmenin bir kisilik olarak ortaya cikmasini saglar. Bu sekilde isletme di-
ger kurumlarca daha iyi algilanir ve Ustlendigi misyon anlasilir hale gelir. Bu
da diger isletmelerin isletmeye karsi bakis acilarini olusturur. Bu baglamda
isletmenin pazar ¢evresinde olusturulan normlara uymasi icin informal sis-
temlerden cok formal sistemler kurmasi gerexir,

Mesru isletmeler kalifiyeli calisanlarca tercih edilen kurumlardir. Kalifiyeli ca-
lisanlarin isletmeye olan katkilari da artmaktadir. Bu durum isletmenin per-
formansini da artirir. Mesru isletmeler profesyonel calisanlarin kararlar alip
uyguladiklari yerlerdir. Genellikle aile isletmelerinde bu noktada blyUk sorun
yasanmaktadir. Cunku aile Gyeleri cogunlukla profesyonellere glven proble-
mi duyarlar. Profesyonellerden ziyade aile Uyelerine glven esas oldugu icin
kilit noktalarda aile Uyelerinin yer aldigi informal sistem s&z konusudur.
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2. Tahmin Edilebilirlik Kazanma

Isletmelerin kurumsallasmadaki amaclarindan bir digeri tahmin edilebilirlik
kazanmaktir. Tahmin edilebilirlik isletme eylemlerinin ve degisik durumlarda
isletmelerin nasil tepki vereceginin diger kurumlarca ve yine calisanlarca 6n-
gorulebilmesi olarak tanimlanabilir. Tahmin edilebilirlik isletme eylemlerinin
kestirilmesini, bu eylemlere uygun ve cabuk cevap vermeyi saglar. isletme
ile is yapan aktorlerin isletmenin eylemlerini kestirmesi, belirsizligin azalma-
sini saglar. Belirsizlik paydaslarin kuruma olan gUvenini azaltmakta ve kuru-
ma yatirim yapmalarini engellemektedir. GUven paydaslarin gézinde kurum
itibarinin gelismesinde buyuk rol oynar. Kurumsallasma ile isletmelerin tah-
min edilebilirlik dizeyleri artar. Bu da diger kurumlarca istenilen bir durum-
dur ve tahmin edilebilirligini artiran isletmeler performanslarini da artirirlar.
Kurumsallasma strecindeki belirsizligi azaltan ya da tahmin edilebilirligi ar-
tiran temel unsur formallesmedir. Prosedirler sayesinde davranislar ve ka-
rarlar belirli sartlara ve kurallara baglanir. Yerlesmis kurallar ve proseddrlerin
olmasi belirsizligi azaltir ve glveni artirir. Tam tersi durumda ise ¢atisma
yasanmaktadir.

3. istikrar Kazanma

Istikrar degisen pazar sartlarinda isletmelerin 6rgt kapasitesini gelistirerek,
genis yelpazeli mUsteriye ulasmak amacliyla esnek, etkin ve bunu yapar-
ken de gecmis deneyimlerinden vyararlanarak yeni yetenekler gelistirmesi
ile elde edilen 6rgutsel basaridir. Isletmeler kurumsallasarak istikrar kazan-
may! amaclarlar. GUnumuz rekabet kosullarinda teknolojik degisim, musteri
temelli Uretim, isletmeleri istikrarli ve uzun dénemli degisime zorlar. Istik-
rar ve degdisim celisen kavramlar olarak gdzikse bile, birbirini tamamlayan
kavramlardir. isletmelerin degisimi saglarken yetenek ve tecribelerini de
kullanmasi istikrari saglayan unsurlardir. isletmelerin know-how va da yeter-
lilik strecleri gelistirmeleri degisimi gerektirirken ayni zamanda da istikrari
saglar. Isletmenin kurdugu iliskilerdeki baghlik istikrarin olusmasina katkida
bulunur. istikrar isletmenin kullandigi teknolojiye bagl olarak olusturulan
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sUrec yeteneklerinin pazarin gercekleri ile drtismesini saglar. Bu sekilde is-
letmelere istikrar veren genis musteri yelpazesine ve beklentilere hizli cevap
verme olanagina ulasir. Kurumsal cevredeki aktorlerin beklentilerine cevap
verebilme 06lcusU de istikrart olumlu etkiler ve bu sayede kurumsallasma
gerceklesir.

4. isletme Kaynaklarini Artirma

Kurumsallasmanin diger bir nedeni ise isletme kaynaklarini artirma istegi-
dir. Isletmeler cevreden gelen taleplere uygun cevap vererek cevreden daha
fazla kaynak elde etmeyi amaclarlar. Kaynaklari dizenleyen kisi ve kurumlar
mesru, uyumlu ve tahmin edilebilirligi yuksek olan isletmelere guven duy-
duklarindan, bu isletmelere yatirim yapma konusunda istekli olurlar. Ayrica
yine kalifiyeli insan kaynagina bu tlr isletmeler daha kolay ulasabilirler. Pro-
fesyonel calisanlar bu isletmelerde bulunmak ister ve kalmak icinde caba
gosterirler. Tum bunlar sayesinde gelisen glven beraberinde de kaynaklarin
artisint saglar. Kaynaklarini artirmak isletmeye glc kazandirmaktadir. Sir-
darulebilirligini desteklemektedir.

5. Uyumlu Olma

Eylemlerin ve tutumlarin normlara uyumlu olmasi, isletmelerin varligmnin
uzun sUreli olmasi icin zorunludur. Bu sayede vatirimcilar, tedarikciler, ¢ali-
sanlar vb. gibi dis paydas kurumlar tarafindan saglanan kaynaklara isletme-
lerin ulasma yetenedi artar. Uyumlu olmayan isletmelere hisse sahipleri ya-
tirrm yaparak risk almak istemezler. Kurumsallasma isletmelere uyumluluk
kazandirdigi gibi beraberinde istikrar da kazandirir.
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Kurumsallasmanin
Temel Unsurlar Nelerdir?

LiteratUrde kurumsallasmay! olusturan unsurlarinin acikca ortaya konula-
madigl goraldr. Kurumsallasmayi olusturan baslica kavramlar formallesme,
profesyonellik, kultlrel glc, hesap verebilirlik, seffaflik ve tutarliliktir. Bu
kavramlarin aciklanmasi kurumsallasmanin kapsaminin anlasiimasi icin fay-
dall olacaktir:

1. Formallesme

Formallesme isletme yapisinin, eylemlerinin, iliskilerin tanimlanip kurallara,
prosedUrlere ve kontratlara baglanmasidir. Calisanlarin gérevlerinin, rolle-
rinin, yetkilerin, sorumluluklarin belirlenerek yazili hale getirilmesidir. For-
mallesme kurallara baglanan isletme fonksiyonlarinin strekli organize edil-
mesidir. Kurallar, standartlar ve sistematik prosedurler isletme eylemlerinin
hedef merkezli olmasini ve ayni zamanda daha dusuk seviyedeki departman
ya da fonksiyonun, daha ylksek olanin kontrol ve gbézetiminde olmasini sag-
lamaktir. Formal yapi, isletme eylemlerinin kontrol ve koordinasyonunu sag-
lar. Ayrica orgltsel adaleti ve glvenin gelismesini destekler. Formallesme
isletmenin icsel dengeyi kurarken ayni zamanda da cevreyle uyumlu olma-
sini saglar. Boylece isletmeler daha uzun sureli yasamlarini devam ettirirler.
Isletmelerin kurumsallasmasinda dnemli yeri olan formallesme, isletme ey-
lemlerinin kisisel inisiyatiften cikartilarak kurallara baglanmasidir. Aile islet-
melerinde temel sorunlardan biri formallesmenin saglanamamasidir. Profes-
yonel calisanlarin is tanimlari net degildir. Rol ve sorumluluklar net degildir.
Kimin kimden emir alacagi belirsizdir. Dolaysiyla profesyoneller kime hesap
vereceklerini bilememekte ve ¢catisma yasanmasi muhtemel olmaktadir. Hal-
buki calisanlarin roltnUn belirlenmesi de formallesmenin bir parcasidir. Hi-
yerarsik yapinin olusmasi icin gerekli olan calisanlarin rolintn belirlenmesi
formallesmenin bir geregidir. BUtUn bunlar merkezilesmenin disinda islet-
menin kurumsallasma dUzeyini gdsteren unsurlardandir.
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Formallesmenin isletme ici katkilari kadar isletme disi katkilari da bulunur.
Formallesme strateji ve taktik secimlerini etkiler. Diger isletmeler bu 6zel-
liklere sahip isletmelerle is yapmay! tercih ederler. Bunun sonucu olarak da
isletmelerin muUsteri yelpazesi gelisir ve kaynaklari da artar. Tedarikcilerle ve
musterilerle daha iyi iliski kurulur. Bu ise isletmelerin adaptif yetenegdini artirir.

Calisanlar isletmeden ayrilsa bile 6rgltsel hafiza ile isletmeler bilgi ve de-
neyimlerini sonraki kusaklara aktarabilir. Bu nedenle formallesme &rgltsel
hafizayl glclendirerek isletmenin kapasitesini gelistirir. T4m bunlarin saye-
sinde isletme performansini artirir.

2. Profesyonellesme

Isletmenin profesyonellesmesi ydnetimde profesyonellerin istihdam edil-
mesi, isletme ikliminin profesyonel calisanlarin &zelliklerini destekleyecek
(otonomi, strekli egitim vb.) sekilde gelistirilmesi ve isletmenin sektdrdeki
profesyonel ve sektdrel kurumlarla iliski icerisinde bulunmasi olarak tanim-
lanabilir (Staggenborg, 1988; Hall, 1968; Kostova, 1999). Kurumsallasma ile
profesyonellesme codu zaman karistiriimaktadir. Profesyonellesme kurum-
sallasmanin dnemli unsurlarindan biridir. Ama tek basina yeterli degildir.
Isletmelerin profesyonellesmesini saglayan dnemli unsurlardan birisi pro-
fesyonellerin isletmedeki calisanlar arasindaki oranidir. Profesyonel calisan
sayisl arttikca isletmeler daha cok profesyonel 6zellik kazanirlar.

Isletmenin ne oranda profesyonellestigi profesyonellerin otoritelerini koru-
malari ve otonom olmalari ile ilgilidir. Bu iki kavram isletmede calisan pro-
fesyonellerin kimin tarafindan kontrol edilecegi ve karar verme yetkilerinin
hangi boyutta olacadr konusunu kapsar. Profesyonellerin otonomisinin ol-
mas! isletmeye bagliliklarint artirir ki bu da performanslarinin artmasini sag-
lar. Otonomi ve otorite verilmesi ile profesyoneller isletmeye entegre olabilir.
Bu entegrasyon onlarin isletmeye olan baghhgimni artirir. Otonomi ayni za-
manda mesruluk kaynagi olarak da gorulebilir. Canka isleri ile ilgili kararlar
kendilerinin vermesi ve kontrollerinin profesyonellerce yapiimas! profesyo-
nel normlara baghhgr artiracagindan mesruluk da artar.
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Profesyonellerin yer almas! 6rgutsel adaletin ve 6rgutsel gUvenin artisini
saglar. Calisanlarin 6rgUtsel baghliklarina katkida bulunur. Ayrica isletmeler-
de profesyonellerin ¢calismasi diger kurumlarin uygulamalarini takip etmele-
rine olanak taniyarak, onlarin basarili uygulamalarini taklit etmelerini saglar.
Profesyoneller bunu diger kurumlarda calisanlarla kurduklarr kisisel iliski ya
da mesleki kuruluslardaki iliskileri sayesinde yapabilirler.

Isletmelerin profesyonellesmesi beraberinde daha basarili koordinasyonu
getirir. Profesyoneller bunu formal yapiyi kurarak saglarlar. Formallesen ya-
pilarin daha fazla kaynada ulastigi da gorulur. Formallesmenin olmasi pro-
fesyonel yoneticilerin isletmede gdrev alma istegini de artirir.

Ayrica profesyonellesme sosyallesmeyi de hizlandirir. Orgutsel sosyallesme
calisanlarin isletmelerdeki rollerini gerceklestirebilmek icin gerekli sosyal bilgi-
yi ve orgutsel yetenedi edinme sirecidir. Ayni zamanda etkilesim konusunda
da olumlu faydalari vardir. Sosyallesme calisanlarin musteri odakli stratejileri
ogrenme ve uygulama yeteneklerini gelistirme acisindan dnemlidir.

Ancak sunu belirtmek gerekir ki, isletmelerde profesyonellesme sadece pro-
fesyonel calisanlarin ise alimi demek degildir. Ayni zamanda yoneticilerin
profesyonel is yapma yeteneklerinin gelismesi ve profesyonel dustnce ka-
liplarinin isletme icerisinde benimsenmesini de kapsamaktadir.

3. Kiiltirel Gii¢

Kultarel glc, isletme kulturuntn kabullenilme dlzeyi ve isletme icerisinde
paylasiimasidir. Normlar, etik kurallar, deger ve ilkelerin, isletme calisanlarinca
kabullenilme dUzeyi arttikca ve paydaslar arasinda vayildikca isletme gUclU
bir klltUre sahip olur. Kultlr 6rgltsel manayi ve davranislarla ilgili kurallari ca-
lisanlara aktaran degerler ve inanislardir. Kultur bilginin kullaniima strecini ve
koordinasyonunu kolaylastirir. Isletme kaltard, bireylerin isletme ortamindaki
davranislarini yonlendiren kurallar ya da normlar sistemini saglar. isletme kul-
taranan temelini degerler olusturur. Isletme kultGrinin bir parcasi da temel
etik varsayimlardir. Bunlar neyin dogru, uygun ve adil oldugunu belirler. Kul-
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turel glcln yUksek oldugu isletmelerde formal kontrol sistemleri ve 6grenme
sUrecleri desteklenir. Bu durum, cevresel degisime uyumu kolaylastirir. Dahasi
kurumsal itibarin gelisimine, isletme performansi, etkinlik ve verimliligin art-
masina destek olur. Ayni zamanda mesruluk kazanma strecine de katki saglar.

4. Hesap Verebilirlik

Kurumsallasmanin énemli unsurlarindan biri olan hesap verebilirlik, isletme-
lerin mesruluk kazanmak icin ¢esitli kurumlarin baskilari sonucunda eylem-
leriile ilgili dogru, tam ve dnyargisiz bilginin akisini saglayarak, topluma acik
hale gelmeleri ve eylemlerinden kaynaklanan sonuclarin sorumlulugunu
Ustlenmeleridir. Isletmelerin hesap verebilir olmasi icin eylemlerinin cevresel
kurumlarin normlarina uygun olarak kaydedilmesi, saydam olmasi, eylemle-
rin ilgili sektorel ve mesleki kurumlarca onaylanmasi, faaliyetlerin sosyal so-
rumluluk 6zelliklerini tasimasi, yonetimin isletme ve calisanlarin eylemlerinin
sonuclarini Ustlenmesi gerekir.

Isletmelerin mesruluk kazanabilmesi icin, ilgili cikar gruplarinin baskilari
sonucunda hesap verebilirlige sahip olmalari gerekir. Bu isletmeyle toplum
arasinda bir ¢esit sdzlesme olarak gorulir. Kurumsallasma sosyal degerlere
sayglyl gerekli kildigindan bu sézlesme ile isletmeler toplumun bir parcasi
haline gelip paydaslarinca kabul gérirler. isletmeye gliven gelisir. Hesap ve-
rebilirlik formallesme, profesyonellesme ve seffafli§i destekleyerek rekabet
avantajl saglar. Ayni zamanda mesrulugu destekler.

OECD’nin altin kurallari icerisinde bulunan hesap verilebilirlik, 6zellikle aile
isletmelerinde aile Uyesi yoneticiler ile profesyonel yoneticilerin entegre bi-
cimde calismalari icin daha da énem kazanmaktadir.

5. Tutarhlik

Tutarhlik, isletmelerin verdigi s6zU tutmasi, misyonu, stratejisi, eylemleri
arasindaki uyum, ayni sektordeki benzer isi yapan isletmelere benzeme ve
benzer durumlarda benzer tepkileri verme olarak tanimlanabilir. isletmelerin
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kurumsallasabilmeleriicin tutarli eylemler yapmalari ve kararlar almalari ge-
rekmektedir. Tutarlihdin kurumsallasmanin unsurlarindan biri oldugu yargisi
temel olarak daha énce bahsedilen benzesme kavramina da dayanmaktadir.
Tutarlilik her bir parcanin arzulanan butinligu yansitmasl ve onunla uyu-
mudur (Jaworski, 1988). Tutarliik hedeflerle pazarlama eylemlerinin 6rtis-
mesi olarak da tanimlanabilir. Isletmelerin istenilen performansi gdsterebil-
meleri pazarlama eylemlerinin belirlenen hedefleri gerceklestirmeye yonelik
olmasini gerektirmektedir.

Pazar kosullarina bagli olarak degisim kacinilmaz olmakla birlikte eylemlerin
nispeten uzun sUre benzer sekilde yapilmasi tutarlihgin godstergesidir. Tutar-
lilik ayni zamanda degiskenligin boyutunu ifade eder. Isletmelerin benzer
durumlarda benzer tepki vermesi tutarliigin goéstergesidir. Degiskenligin
fazla olmasi tutarliigin az olmasina neden olur. Formallesme standartlas-
may! saglayarak tutarhihdi artirir.

Tutarhlik, gUcld bir 6érguat kulturtndn temellerini olusturur. Tutarhlik icin ce-
kirdek degerlerin olusmasi gerekir. isletme calisanlari kimlik duygusu ve acik
beklenti seti yaratacak degerleri paylasmalidirlar. Bunun icin yonetim tarzi
ve uygulamalarinin belirgin ve acik olmasi gerekir. Yoneticilerin kararlari ile
eylemleri de uyumlu olmalidir. Tutarlilik gtveni artirir. isletme adaletine gi-
ven ayni zamanda isletmede koordinasyonu ve dolayisiyla da entegrasyonu
artirmaktadir. Tutarllik paydaslar Uzerinde olumlu etki yaratir. Kurum ima-
jinin gelismesini destekler. Bu da yine performansi olumlu etkilemektedir.
Tutarhlik kurumsallasmanin 6nemli unsurlarindandir ve bu nedenle etik ku-
rallarinin olusmasi kurumsallasmayi da saglar.

6. Seffaflik

Isletme yapisinin ve sreclerin seffaf tasarlanmasi calisan, yonetici, misteri,
vb. tum ic ve dis paydaslar icin strec takibinde kolaylik saglar. Bilgi akisi, hiz-
[l ve dogru bicimde gerceklesir. Basariy artirir. Seffaf bir ydonetim ile muhte-
mel catismalarin engellenmesi ile is birligi yapilan kisilerde guven duygusu-
nun pekismesi saglanir. GUvenin gelismesi calisanlarin érgdtsel baghliklarini
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pekistirir. Bu bag calisan performansini artirir. Ayni zamanda kurum imajinin
gelisime destek sadlar. Tum bunlar isletme basarisini ve kazancini da artirir.
SUrdurUlebilir basariyi yakalamis tim isletmelerde seffaflik ortak husustur.
Kurumsallasma unsurlarinin (formallesme, profesyonellesme, kultUrel guc,
seffaflik, tutarlik, hesapverebilirlik) isletme sUreclerinde aktif hale gelmesi
kurumsallasmanin basariimasinda blyUk 6nem tasimaktadir. Calisanlarin
gorevlerinin, rollerinin, yetkilerin, sorumluluklarin belirlenerek yazili hale ge-
tirilmesi, liyakatin esas alinmasi, kurallarin net olmasi, profesyonellere yer
verilmesi, yetki ve sorumluluk denkligi, seffaf politika izlenmesi, etik kural-
lara Gnem verilmesi, etkin iletisim kurallarinin uygulanmasi érgut kaltGrind
gUclendirirken ayni zamanda etkinlik ve verimliligi de saglayacaktir.

Kurumsallasmanin Olgiitleri Nelerdir?

Selznick tarafindan gelistirilen ve isletmenin kurumsallasma dlzeyinin tes-
pitinde kullanilan oélcutler sunlardir (Karpuzoglu, 2000):

1. Basitlik

Bir sistem olarak 6rgltin tamaminin ya da herhangi bir alt sisteminin yap!
ve islev yonlinden farklilasmasi ile bu sistemlerde calisanlarin zihinsel ve
duygusal yonelimlerinin degismesi ve rasyonellidi 6n plana cikarmalari &r-
gutlerin karmasikligini ya da basitligini belirler. S6yle ki bir organizasyon
sadece butund itibariyle degil ayni zamanda organizasyonun cesitli birim-
lerinin iliskili olduklarr alt cevre unsurlarinin 6zellikleri ile de yapi ve isleyis
bakimindan farklilik gosterebilir. Degisik alt cevre kosullarinin varhgi, ilgili
organizasyon birimlerinin birbirinden farkli iliski ve gorevlere, farkli ilke ve
yontemlere, farkli degerleme ve kontrol sistemlerine, farkli zaman ve amac
yonelimlerine sahip olmalarini gerektirebilir. Bu noktada basit bir 6rgit ya-
pisina sahip olunmasi, faaliyetlerin yerine getirilmesinde mumkdn olan en
kisa is akisinin kullaniimasi, departman ve isletme politikalarinin acik ve net
olmasi, islerin icrasini en az hareketle, en kisa zamanda gerceklestirecek ca-
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lisma sisteminin kurulmasi belirtilen farkliliklarin buttnlestirilmesi acisindan
dnemlidir. Bir baska ifade ile yalin ve sade bir 6rgUt yapisinin mevcudiyeti bir
taraftan islerin yapiima suresini kisaltirken diger taraftan da herkesin ayni
konuyu ayni sekilde anlamasina olanak tanir. Dolayisiyla kurum etkinligini
arttirir. Ozetle kurumsallasmis organizasyonlar cevresel farklilasma dizeyini
dikkate alarak sade bir 6rgut yapisi kurduklari oranda kurumsallasirlar ve
etkinliklerini artirirlar.

2. Esneklik

Isletmeler ile cevresi arasindaki iliskiler genellikle dért ana boyutta ele
alinmaktadir: Bunlardan birincisi, bir isletmenin ic birimleri arasindaki i¢csel
karsilikh baglilik iliskileridir (isletmenin kontrolU altinda olan ve bolumler
aras! koordinasyon, anlasmazliklar, otorite ve guc iliskileri, bltceleme vs.).
Ikinci grup iliski, isletmenin inputlarini aldigi cevreler ile olan karsilikli bag-
ik iliskileridir (isletme icin gerekli olan ham madde, malzeme, techizat,
para, eleman vs.). UctncU grup iliski, isletmenin outputlarini génderdigi
cevrelerle olan karsilikli baglilik iliskileridir (musteriler). ikinci ve UcincU
grup iliskiler direk oldugu icin isletme bu cevre unsurlarindaki degisimleri
dikkatle ve saglikli bir bicimde izleyerek bunyesinde gerekli dnlemleri ala-
bilir. DorduincU grup ise; cevresel karsilikli baglilik iliskileri olarak adlandi-
rilabilecek olan iliskilerdir. Bu grup iliskiler ikinci ve GclncU grup iliskilerin
disinda kalan, esas itibariyle cevresel unsurlarin kendi aralarindaki iliskileri
olarak ifade edilen, dolayisiyla isletmenin faaliyetlerini endirekt olarak et-
kileyen iliskilerdir. Bu tar iliskiler isletme icin anlasiimasi ve izlenmesi en
glc¢ olan, isletmenin etkileme glcl en az olan iliskilerdir (siyasi yap! ve
isleyisi, devlet mudahalesi, teknolojik dlzey ve gelismeler vs.). Karsilikli
iliskilerin yogun oldugu durumlarda cevresel unsurlardaki degisimlerin ne-
rede ve nasil olacagini tahmin etmek zordur. Dolayisiyla organizasyonlarin
cesitli kararlar alarak bu degisime uymalari glctir. Bahsedilen uyumu sag-
layabilen isletmeler ise kurumsallasma dUzeyi ylUksek, esnek organizasyon
yapisina sahip olan isletmelerdir.

Aile isletmelerinde

3. Farklilasma

Bir organizasyonun icyaplsl, ic ve dis cevre kosullarinin durumuna badli
olarak sekil alir. Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda 6rgutin farkli-
lasmis olmasi kurumsallasma dUzeyinin yuksekligini arttirirken, durgun ve
belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilasmasi gerekme-
mektedir. Ilk durumdaki organizasyon birimleri farkli organizasyonel araclari
kullanmak durumunda kalirlarken ikinci durumdaki organizasyon birimleri
ise bilinen araclari yani formal organizasyon yapisini, bilinen ilke, prensip
ve yontemlerin kullaniimasini ve plan ve butcelerin koordinasyonunu gerekli
kilar. Yine yUuksek degisme hizi olan, bilgi alma konusunda belirsizlik bulunan
ve geri donldsim suresi uzun olan ortamlarda faaliyet gdsteren drgUtlerin
farklilasma derecesi yuksek olur. Bu intiyaci kurumsallasmis drgutler karsilar.
Ozetle bir drgut yapi ve isleyis bakimindan yiksek duzeyde farklilasmis ise,
bu organizasyonlarin kurumsallasma duzeyleri yuksektir.

4. Ozerklik

Kurumsallasmis orgutler yonetim ozgurliklerini ellerinde bulundururlar.
Soyle ki isletmelerin gelecegdine hakim olan sahipler ya da yoneticiler islet-
me misyonu ve amaclari cercevesinde yonetsel ve yUrltsel kararlarda ser-
bestce hareket ederek drgltun diger 6rgutlerden farkh bir kimlik kazanma-
sina calisirlar. Kurumsal kimlik bir firmanin uzun dénemde stratejik olarak
planlanmis amaclarina ulasabilmesi ve arzu edilen imaja sahip olabilmesi
icin kendisini ve firma felsefesini calisanlarina, musterilerine, ortaklarina ve
halka tanitmak icin kullandigr tum metotlarin toplaminin tek bir glc yara-
tacak sekilde birlestirilmesi, kullanilmasi ve bu durumun yansimasidir. Bir
baska ifade ile kurumsal kimlik bir firmanin, bir Grtin ve/veya hizmetin (kisa-
ca, bir markanin) ismi, logosu, tasit araclarinin dizayni, firma binasinin genel
goérunimu, ic dekorasyonu, satis elamanlarinin davranis bicimleri, firmanin
yonetim sekli, kurumda calisan yonetici profili ve kalitesi, Gretim ve hizmet
anlayisi vb. unsurlari iceren bir kavramdir. Kurumun belirtilen gorsel ifade-
lerinin 6tesinde gorsel olmayan ifadelerini de (toplumsal, politik, ekonomik
tutum) iceren kurumsal kimlik kisaca, firmanin kim oldugunu ve cevre tara-
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findan nasil algilandigini gdsterir. Kurumsallasma dlzeyine ulasan isletmeler
bunyelerinde dzerk bir yapiyl barindirirlarken kurumsallasma dUzeyleri di-
sUk isletmeler ise bagimliliktan kurtulamazlar.

Aile isletmelerinin Kurumsallasmasi
Nasil Gerg¢eklestirilir ?

TESEKKURLER N
EFENDIM, REKABET
EDEBILMEK ICIN URETIM
TEKNOLOJIMIZE

YENILEMELIYLZ.

HAYIR EFENDIM.
URETIMDEN ZIYADE 2\
PAZARLAMAYA 7 HANE YAA?

YATIRIM
BU SENE STRKET KAR
YAPMALIYIZ ([ eTMEDT MI?? ORTAKLAR
NE OLACAK? NE KADAR
PARA ALACAZ?

Kaynak: Cini, 2020

GUnUumuz is dunyasinda aile isletmeleri buyUk bir 6énem arz etmektedir.
CunkU daha once ifade ettigimiz gibi varlik oranlari cok yiksektir ve bu is-
letmelerin sUrdarulebilir olmalari tum piyasalar icin kritiktir. Bu nedenle aile
isletmelerine kurumsal bir yap! kazandirilmasi hususunda calisan cok fazla
uzman ve bilim adami bulunmaktadir. Sistem teorisi cercevesinde daha 6nce
deginildigi Uzere isletme ve aile farkli dinamikleri olan iki ayri sistemdir. Her
iki sistemin kendine has ihtiyac ve talepleri bulunmaktadir. Ve nasil bir tesa-
duftar ki, her iki sistemin tum dilekleri acil sekilde yerine getirilmelidir. Yani
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her iki sistemde dncelik pesindedir. iste cogu isletme yodneticisi bu noktada
tikanmakta ve hangi sistemin isteklerini hangi dncelikle yerine getirmesi ge-
rektigini bilememektedir. Bu baglamda ortaya cikan kriz her iki sisteme de
zarar verebilmektedir. Ayrica bu slrecte degisen cevre kosullarini gbz ardi
etmemek gerekir. Gecmiste bu tarz krizlerde izlenilen bir c6zUm yolu bugln
ise yaramayabilmektedir. Ornek vermek gerekirse toplumsal kusak degisimi
ve kusak degisimine bagl olarak degisen kultur yapisi, gecmiste Uretilen ve
uygulanan cogu ¢cozimu kullanissiz hale getirmektedir. Bu baglamda islet-
me yoneticilerinin hem iki sistem arasindaki dengeyi gitmesi, hem de aile
isletmesinin felsefesi ve is modellerini gincellemesi gerekmektedir. Yasanan
bu kaos aile isletmelerinde bircok catismaya neden olabilmekte ve isletme-
leri icinden cikilmasi zor bir krize dogru goturmektedir. iste kurumsallasma
kavrami isletmeleri bu krizden kurtaracak bir can yeledi vasfindadir. Peki,
nedir kurumsallasma? Daha 6ncede tanimlansa da kisaca hatirlatmakta
fayda var. Kurumsallasma, isletmenin bir “sistem” haline gelmesi demektir
(Robbins, 1990; Chua vd., 2003). Isletme bir sistem haline getirilmelidir ki,
kriz aninda Kkisilerin keyfi kararlari degdil sistemlerin rasyonel kararlari devre-
ye girsin ve sistemler bu krizlerden zarar gérmeden ¢ikabilsin.

Ozetlemek gerekirse, isletme ydneticilerinin kurumsallasma adina yapmasi
gereken baslica eylemler asagidaki gibidir;

* Her bir isletme yoneticisinin isletmenin formallesme adimini gercekles-
tirmesi adina gerekli adimlari atmalari elzemdir. Yani isletmenin tim
eylem ve sUreclerinde belirli bir standardi yakalamasi icin ilgili dizenle-
meler gerceklestirilmelidir.

« isletmenin konusunda uzman olan kisilerle calismasi isletmenin hayatini
devam ettirmesi icin dnemlidir. Ayrica karar verme surecleri ve tim is
iliskilerinde profesyonel bir yaklasim benimsemesi de gerekmektedir.

« isletmeler kurucu Uyenin olusturdugu bir kultirle buyurler. Bu kulturel
glc isletmenin ic dengesi ve uyumlu calismasi icin oldukca dnemlidir.
Zamanla bu kultlr Gzerinde revizeler gerceklestirilebilir. Ancak unutul-
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mamalidir ki, bu revizeler adim adim ve zamana yayarak gerceklestiril-
melidir. Ani ve keskin sekilde gerceklestirilen degisiklikler kUltlre zarar
verebilecegdi gibi isletmenin i¢ dinamiklerinin de zara gdrmesini sadla-
yacaktir.

« [sletme ydneticileri, isletme icerisinde verdikleri her bir karar veya yap-
tiklari her bir eylemin arkasinda durmali ve gerektiginde bunun hesabini
verebilmelidir. Yani isletmenin tUm sUreclerini seffaf hale getirebilmeli
ve nizama avkiriliklart ortadan kaldiriimalidir. Bir baska deyisle isletme
vaptigr ttm eylem, sdylem ve slrecleri acisindan diger tum aktorlere
kendini kabul ettirmelidir.

* Kurumsallasmanin en énemli unsurlarindan birisi tutarhhktir. Bu baglam-
da bir isletme ydneticisinin verdidi karar veya yaptidl bir eylem hangi
kosullar altinda olursa olsun tutarli olmalidir. E§er eylem ve sireclerde
tutarsizliklar olusmaya baslarsa bu isletme icerisinde adaletsizlik yapil-
digiI dusuncesini doguracaktir. Adaletsizligin olustugu yerde gtvensizlik
bas gosterir ve bu durum calisma iklimini derinden sarsar.

* Isletme yoneticilerinin seffaf olmasi dnemli bir husustur. Ancak bu her
hususun her kesime aclklanmasi manasina gelmemektedir. Bu husus,
taraflarin bilmesi gereken konularda gerekli bilgiyi iletmekle ilgilidir. Or-
negin, terfi bekleyen kisiler arasinda, bu terfiinin ne sekilde yapilacadi
ve secilen kisinin bu terfii neden hak ettiginin ilgili taraflara iletilmesi
gerekmektedir. Boylelikle catisma konusu olabilecek bir hususta gos-
terilen seffaflik neticesinde calisma iklimi korunmus olmaktadir. Islet-
menin seffaflik godsterebilecedi streclerde bu unsuru yerine getirmesi
isletmenin her zaman lehine sonuclanacaktir.

Aile isletmesinde kurumsallasma yapisi geredi iki farkl boyutta ele alinmall
ve her ikisi icinde es zamanli caba gosterilmelidir (Kirm, 2007):

1. Isletmenin kurumsallasmasi,
2. Aile iliskilerinin kurumsallasmasidir.

Aile isletmelerinde

Sayin okur, buraya kadar anlatilanlar isletmenin kurumsallasmasina yonelik-
ti. Yani formallesme, profesyonellesme, hesap verebilirlik, seffaflik, tutarlik
vb. unsurlar isletme sUreclerini esas almaktadir. Peki, sistem teorisine gore
bir diger ana unsur olan aile iliskileri nasil kurumsallasacaktir? Aile iliskileri-
nin kurumsallasmasinda karsimiza aile anayasas! cikmaktadir.

Aile Anayasasi Nedir?
Neden Gereklidir?

Genellikle gunimuzde kurumsallasma calismalari isletmeler Gzerinden yU-
ratalar. Bir isletme sahibi bizde artik daha kurumsal bir yapiya kavusmaliyiz
serzenisinde bulundugunda, genellikle isletmeyle ilgili organ ve sUreclerin
dedisikligini kasteder. Ancak daha dnce sistem teorisinde de deginildigi Uze-
re, bu alt sistemler bir butindur. Yani birisinin gincellenmesi yeterli olmaz
ve guncellenemeyen diger alt sistemler bUtinu bozar. Hatta ve hatta cogu
zaman ailenin kurumsal bir yapiya kavusmasi isletme sisteminde kurumsal-
lasmaya yonelik gizli adimlarin atiimasina bile yol acabilir. Bilinmektedir ki,
ailenin kurumsallasmasi isletmeninkine nazaran cok daha zordur. CunkU ai-
lenin baglari kan bagi yoluyla isletmeninkinden ¢cok daha 6nce olusmustur.
Ayrica olusumun dogasina gore cikar yoktur, yasanmisliklara bagli olarak
degisime direncli ve koklU bir kultUr yapisi vardir. Rasyonel bakis acilari ise
yerini duygusal bakis acilarina birakir. Bu baglamda ailenin kurumsallasmasi
cok kolay yonetilebilen bir stirec olmaktan cikmaktadir. Aslinda cogu aile is-
letmelerinin dagiimasinda ve varliklarinin giderek azalmasinda aile sistemin-
de yasanan aksakliklar basrol oynamaktadir. Yani dizgun bir sekilde ticari
hayatina devam eden isletmelerin ailenin gereksiz mudahaleleri sonucunda
dagildigi onlarca aile isletmesi 6érnegdini bulmak mumkanddr. Aslinda zaruri
olmasina ragmen, strec yonetiminin zorlugu nedeniyle cogu isletme bu ise
girismek istemez. Iste bu noktada, stirecin baslayabilmesi adina saglam ne-
denlere ihtiyac duyulur. Peki, bu nedenleri nasil mi bulacaksiniz? Bu ve ben-
zeri eserleri inceleyecek veya komsu isletmelere soracaksiniz. Bulamadiniz
mi1? Hic merak etmeyin. Surec ilerledikce o nedenler sizi bulacaktir. Ancak o
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nedenler sizi buldugunda bazi geri dontlemeyen yollara girmis olabilirsiniz.
Bu baglamda bu eseri dikkatlice okumak faydali olacaktir...

Aile isletmelerinde, 6zellikle yeni kusaga tabi olanlarin, var olan aile isletme-
siicerisinde sUrekli diasundugu, cevap aradigi bazi sorular vardir. Bu sorular
yukarida ifade edildigi Uzere bazen arastirma ile bazen ise yasananlar neti-
cesinde ortaya cikmaktadir. Ornek vermek gerekirse;

* Neden hep son kararlari amcam, babam aliyor? Biz ne zaman bu sU-
rece dahil olacagiz?

* Babam oldugunde sirketin basina kim, hangi kriterlere gére gececek?

* Acaba kuzenimde benimle ayni maasi mi aliyor? Bu maaslari kim, han-
gi kriterlere gore belirliyor?

* Ben neden “b” segmenti araca biniyorum da, agabeyim “d” segmenti
araca biniyor? Benim neyim eksik? Bu dagilimi kim, neye gore yapi-
yor?

* Gecemi glndlUzUme katiyorum, hafta sonu hafta ici demiyorum, cok
calistyorum. Ne icin? Aile isletmemiz daha da gelissin, bUyUsun diye.
Peki, ben bu kadar calisirken, klicuk kardesim neden surekli yurt disi
tatillerine gidiyor? Aile isletmesinin tim yUku neden benim omuzla-
rimda?

* Ailede yeni kusaklar yetisiyor. Biz bu yeni kusaklari hangi kriterlere
gore ise alacagiz?

* Annemin ve ablamin aile isletmesiyle hic ilgisi yok. Ancak babam o6lr-
se onlar da isletmede hak sahibi olacaklar. Hadi annem neyse, ablam
evlendiginde baska biri aile isletmemizde hak sahibi olacak? Acaba
bunun icin dnlemler alabilir miyiz?
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* Aile icinde kafasl calisan bircok yeni genc var. Bunlari aile isletmesine
kazandirmak ve ilgilerini cekmek icin neler yapmaliyiz?

* Ben fabrikaya yeni Gretim hatti kurma derdindeyim, millet ev, araba
yenileme derdinde. Bu eltilerin, gdrimcelerin birbirleriyle vyarislarini
sonlandirmak icin acaba nasil bir yontem izlemeliyiz?

Aile fertleri siklikla bu sorulari dUstnUp cevap ararlar. Bu slrecte bu sorula-
rin dile getirilmesi ve Ust kusaklara sorularak égrenilme cabasi cogu zaman
kaos dogurur. Ayrica sorularinin cevaplarini bulabilecekleri hi¢cbir yazili ma-
teryal da yoktur. Bu nedenle bu sorular kisilerin beyninde surekli dolanip
durur. Yanit bulunamayan her bir soru catisma sebebidir ve ginu geldiginde
aile isletmesine aci veya tath bir bedel yasatmaktadir.

Iste bu noktada her derdin devasi, hastaligin sifasi aile anayasasi ortaya cik-
maktadir. MUbalaga yapilsa da is dUnyasinda kanuni dayanaklari olanlar ha-
ricinde, hicbir metin her seyin devasi ve sifasi olamiyor maalesef. Ancak aile
Gyelerinin kafalarindaki kuruntulari yok etmede oldukca etkilidir.

Peki nedir Aile Anayasasi?
Amaci nedir?

Aile anayasasi, ailenin amacli, misyonu, vizyonu ve inanclarini ifade ettigi,
ailenin hem kendi icindeki hem de isletme ile olan iliskilerini diizenleyen ve
isletme mukellefiyeti ile ilgili konulara deginen bazen cok kisa, bazen cok
teferruath bir sekilde hazirlanan yazili bir akittir. Bu anayasanin icerigi, aile
fertlerinin cevabini aradigi sorularin niteligi ve niceligine goére sekillenmek-
tedir. Peki, bu akitin amaci nedir?

 Aile isletmesini ailenin dnderliginde gelistirmek, glclne glc katmak
ve yeni kusaklara devrederek surddrulebilir kilmak,
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 Ailenin isletmeyle olan tim iliskinde ve suUreclerinde kurumsal bir yapi
saglayarak glven ortami olusturmak,

* Mevcut veya yeni kusak tum aile Uyelerinin beklentilerini sekillendirmek,

« [letisimi guclendirerek gereksiz catismalari dnlemek ve cikan catisma-
lara objektif cozim yollari sunmaktir.

Aile Anayasasinin Boliimleri
Nelerden Olusmahidir?
Ornek Metinler

Aile Gyeleri zamani geldiginde, kafasindaki bu sorularin cevabini bulmak ve
ifade edilen amaclari gerceklestirmek adina aile anayasas! olusturma caba-
sina girisirler. Tabi bu cabalar cogu zaman cercevelerin cizilmesinden rahat-
siz olacak aile Uyeleri tarafindan suistimal edilebilir. Ancak iceride bu konuda
bir huzursuzluk basladiysa mucadele etmek nafile olacaktir. Bu bagdlamda
calismalar Montemerlo ve Ward'in (2005) ifade ettigi sekilde (¢ ana konuya
yogunlasirlar.

* Ailenin amaclari, degerleri, inanclari, misyonu vb. felsefi gdrusleri ice-
ren ve aile icin asil dnemli olan konularin izah edildigi aile beyani,

« Terfi, ise alim, ayricaliklilarin taninmasi, kaynak dagihmi, tGcret politika-
si vb. aile ile isletme etkilesiminden dogan resmi politikalari tanimla-
van aile sirketi protokolleri ve

* Hissedarlari ilgilendiren itfa streci, temettd hakki, én alim hakki vb.
vasal haklarin toplamindan olusan hissedarlar sézlesmesidir.

Ankara Sanayi Odasinin (ASO) 2005 yilinda hazirladigr Aile Anayasasi rehbe-
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rinde aile anayasas! 4 baslik altinda incelenmistir. Ancak bu eserde aile ana-
yasasl, ASO’'nun hazirladigi rehber temel alinarak yeni bir uyarlama ile 5 farkli
bolimde ele alinmistir. Bu baglamda aile anayasasi (Cini ve Seba, 2022);

1. Aile konseyi ve meclisi ile ilgili hukUmler,

2. Aile anayasasinin genel htkdmlerinin tespiti,
3. Aile ve isletmenin calisma iliskileri, sinirlari ve
dUzenlerinin belirlenmesi ile ilgili hukamler,
4. Alile isletmesi mulkiyeti ile ilgili hikUmler ve

5. Yetki ve yUrurlikten olusmaktadir.

1. Aile Konseyi ve Meclisi ile ilgili Hiikiimler

Aile isletmeleri kendine has yapisi geredi, ailenin isletme ile etkilesiminde
cesitli danisma organlarit olusturabilirler. Bu organlardan en énemli iki tanesi
aile konseyi ve aile meclisidir.

Aile konseyi aile anayasasi ile olusturulan, aile anayasasinin olusturulmasin-
da, yurttilmesinde, glncellenmesinde ve aile ile ilgili cogu stratejik kararin
verildigi bir olusumdur. Diger bir ifadeyle aile konseyi, ailenin gelecegi ile
ilgili stratejik kararlar alan, sistem icerisindeki iliski ve iletisimi duzenleyen
ve yoneten bir organdir. Aile meclisi ise, aile sirketlerinde aile iletisiminin
saglandigl ve aile duzeni ile ilgili destek saglayan, aile isletmesinde gorev
alan almayan tum aile Gyelerinin fikirlerine rahatlikla beyan edebilecedi bir
dlzenleyici arac ve mecradir (Cini ve Seba, 2022). Bu baglamda aile mec-
lisi, fikirlerin tartisildigl, aile konseyi ise kararlarin alindigi bir mecra olarak
tanimlanabilir. Ancak burada su hususa acikca vurgu yapmak gerekir. Aile
konseyi kesinlikle sirketlerin yonetim kurulu yerine gecmez ve onun gorev
ve sorumluluklarint Ustlenerek, yonetim kurulunun lagvedilmesini saglaya-
maz. Yonetim kurullarr isletmelerin karar verme organi iken, aile konseyleri
aile ile ilgili konularin karar verme organidir. Bu iki organ arasindaki temel
fark, aile anayasasinin hukuki gecerliligi kisminda daha detaylica izah edi-
lecektir.
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Aile anayasas! hazirlanirken dnce aile konseyi olusturulup aile anayasas! ca-
lismalari bu konsey esliginde yuratulebilir. Ancak bu kati bir kural degildir.
Istenirse aile anayasasi olusturulurken surec icerisinde de kurulabilirler. An-
cak tavsiyemiz, aile konseyinin kurulmasi ve daha sonrasinda aile anayasa-
sinin olusturulmasidir. Cankd ailenin gelecegine yonelik olusturulacak aile
anayasasinin, konseyin degerlendirmeleri ve oylari ile olusturulmasi daha
sonra ortaya clikabilecek olan uyusmazlik ve catismalarin énlenmesi acisin-
dan daha faydali olacaktir.

Konseyin temel gbrevi aile ile isletme arasindaki etkilesimde bir ylritme
kurulu gibi gérev yapmaktir. Iste bu yurdtme kurulunun tim yapisal unsur-
larl aile konseyinde belirlenir. Olusturulan bu yurttme kurulu sayesinde de
aile anayasasi hazirlanir, hazirlanan anayasanin yUrdtacaligl ve denetimi
gorevleri de yine bu organ tarafindan icra edilir.

Konsey, aile ile isletme arasinda bir kdpri vazifesi gbrecediicin isletme yo-
netim kurulu ile surekli iletisim halinde bulunmaldir. Konsey Uyesi olarak
pay sahibi aile Uyeleri secilebilmesi zorunlulugu yoktur. Ancak bu konse-
yin verecedi kararlarin kritik dneme haiz olmasi nedeniyle pay sahibi aile
Uyelerinin konseyde yer almasi, konseyin etkisini glclendirecektir. Ayni
zamanda pay sahibi olmayan aile Uyeleri, bagimsiz yonetim kurulu Gye-
leri, danismanlar ve ailede etkisi olan aile bUyUklerinin de aile konseyinde
yer almasi, konseyin objektifligini ve gucunl olumlu etkileyecektir. Ancak
konseyde alinacak bazi kararlarin aile mahremiyeti ile ilgili olacagl 6ngo-
rilmeli ve konsey (ye seciminde oldukca hassas davraniimalidir. isletme-
den isletmeye degisse de en az bir kurucu Uyenin bu konseyde yer almasi
oldukca dnemlidir.

Aile konseyi olusturulurken ailenin Uye sayisy, aile isletmesinin kacincr kusak
tarafindan yonetildigi, aile isletmesinin sahip oldugu kaynaklar vb. hususlar
cok onemlidir. Cunkl bu etkenler konseyin olusturulma yontemini belirleye-
cektir. Aile konseyi olusturulurken iki farkli yol tercih edilebilmektedir. Bunlar
(Cini ve Seba; 2022);
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* Aile konseyinin sirketin alt organi olarak godsterildigi klasik yol ve
* Aile konseyinin bir dernek catisi altinda kurularak tlzel kisiligi oldugu
alternatif yoldur.

Klasik yol, aile konseylerinin aile isletmeleri icerisinde bir alt organ olarak
kurulmasi ve kanunun izin verdigi sinirlar dahilinde bir yUrtttcl olarak go-
rev yapmasini ifade etmektedir. Herhangi bir mukellefiyetlik olusturmamasi
nedeniyle basit bir yapisi vardir. Bu nedenle genellikle aile Uye sayisinin fazla
olmadigi, isletmenin yonetiminde hala kurucularin gérev aldidr aile isletme-
lerinin siklikla tercih ettigi bir yontemdir.

Alternatif yol tercihinde ise aile konseyi icin bir vakif veya dernek kurulur. Boy-
lelikle aile konseyine tlzel bir kisilik kazandirilir. Kurulan vakif veya dernek aile
konseyi gibi calismaya baslayarak, secilen konsey baskaninin isletmenin yone-
tim kurulunda konseyi resmi olarak temsil etmesi saglanabilir. Bu yol, genellikle
aile Gye sayisinin fazla oldugu, isletmeyi kuran kurucularin isletme ydnetiminde
yer almadigr aile isletmeleri tarafindan kullanilmaktadir. Alternatif yolun tercih
edilmesinde, aile isletmesinde artik gdrev alamayan kurucularin yeni bir alanda
istihdam edilmesi, yeni gérev alacak aile Gyelerinin bu kurumlarda isletme kuru-
cu Gyeleri ile birlikte gbrev alarak aile isletmesine oryantasyonunun saglanmasi
ve aile Gyeleri icin saglanacak ayricaliklarin (egitim, dugun vb. organizasyonlar)
bir vakif veya dernek tarafindan ylrtttlmesi gibi amaclar etkilidir. Klasik yolla
kiyaslandiginda, alternatif yolun tercihi, sahip oldugu tuzel kisiligin yakamlulik
ve sorumluluklari nedeniyle aile isletmesine daha fazla is yuku olusturacaktir.

Her iki yol tercihinde de, aile konseyi acisindan gorustlmesi ve karara bag-
lanmasli gereken elzem konular bulunmaktadir. Bu konular;

« Kurulus ve Isleyis,

« Uyelik,

* Dernek Organlari, Genel Kurul Toplantisi ve Faaliyetler
* Gelirler,

* Defter Tutma Esaslari,

* Beyannameler ve Bildirimler,
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* ic ve Dis Denetim,

* TUzUGUN Ne Sekilde Degistirilecedi,

* Sube, Temsilcilik, Federasyon, Konfederasyon ve Platform,
* Sona Erme ve Tasfiyedir.

Alternatif yolun tercih edilmesi sonucu olusturulacak aile konseyi hiikmun-
deki bir dernek veya vakfin, kanuni olarak bir tuzel kisiligi olacagi icin, kuru-
lusunda da kanunen belirlenmis cerceve esliginde bir tizUgu olacaktir. Bu
nedenle alternatif yol tercihi ile olusturulan aile konseylerinin ttzugu, kla-
sik yola gore cok daha detayli olacaktir. Yukaridaki konu basliklari alternatif
yolun tercih edilmesi ihtimaline goére olusturulmustur. Bu baglamda klasik
yolu tercih eden aile isletmeleri, bu konu baslklarindan bazilarini gbz ardj
edebilir.

Aile konseyi olusturulurken, aile isletmeleri oy haklarinin belirlenmesi icin
ek olarak oy s6zlesmesi de olusturabilirler. Bu sdzlesme kapsaminda her bir
aile Gyesinin haklarini nasil temsil edecegdi sorusuna cevap aranir. Ancak bu
sdzlesme hazirlanirken, Turk Borclar Kanunu 27.maddesi dikkate alinmali-
dir. Madde 27, “- Kanunun emredici htukumlerine, ahlaka, kamu dUzenine,
kisilik haklarina aykiri veya konusu imkansiz olan sézlesmeler kesin olarak
hakUmstzdur.” seklindedir. Bu nedenle érnegdin kisinin ekonomik hareket
kabiliyetini sinirlandiran bir oy sézlesmesi, kisinin gecimini ve hayat idame-
sini zorlastirmasi nedeniyle ahlaka ve kisilik haklarina aykirilik baglaminda
sozlesmenin hikimsuzlagunu dogurabilmektedir.

2. Aile Anayasasinin Genel Hiikiimlerinin Tespiti

Aile anayasas! genel hikUmlerini kaleme alirken Tablo 4’te gorulen bolim
ve sorulardan faydalanilabilir. Tabloda, aile isletmesinin hangi baslhk atlinda
hangi sorulara cevap aramasi gerektigi gosterilmistir.

Genel hUukUmler bashgr altinda, ailenin temel degerleri, inanclari, amaclari,
tarihi, felsefesi, vizyonu ve misyonu, surdirdlebilirligi, sosyal sermaye, aile
ile isletme arasindaki etkilesim gibi hususlara yonelik sorular yer almaktadir.

Aile isletmelerinde

Ailenizin vizyonu ve temel amaci nedir?
Gerekee

Aile anayasasi ¢aligmasi hangi kisi veya kurumlar kapsayacaktir?

Hazirladiginiz Aile anayasasmin amaglari nelerdir?
Amag

Bu anayasa ile isletmenize ne gibi katkilar saglayacaksiniz?

Aile isletmenizin temel degerleri nelerdir?

Temel Degerler,| Isletmenizin siirdiiriilebilirlik ve sosyal sermaye konularina bakis agis1 nasildir?
iliski ve fletigim

Isletmenizde aile iiyeleri arasindaki iliski ve iletisim igin asgari uyulmas1 gereken|
sartlar nelerdir?

Tablo 4. Aile isletmesiyle ilgili Genel Hukimler
Kaynak: Cini, 2020: 110-112

Ayrica hazirlanan bu anayasanin amaclari, kapsami ve saglayacadi katkilarin
neler oldugu da cevap bekleyen diger unsurlardir. Bu baglamda Tablo 4'te
goruldugu Gzere, 3 temel baslik olusturulmustur. Bunlar; gerekce, amac ve
temel degerler, iliski ve iletisimdir.

Gerekce bolumu, aile anayasasinin neden hazirlandigi sorusunu cevaplamak
adina iki temel soru Uzerinde kurgulanmistir. Bu bélimde, anayasanin ge-
rekcelendirilmesi ve kapsami ele alinmistir. Amac¢ bolimuUnde, aile anaya-
sasinin amaclarr ve katkilarinin neler olacagi sorusuna yogunlasiimis, ayni
zamanda ailenin amaclarina da deginilmistir. Temel degerler, iliski ve iletisim
ise aile isletmesinin strdurdlebilirlik ve sosyal sermaye acisindan felsefesini
arastirmakla ise baslamaktadir. Ardindan, aile Uyelerinin aile ve isletme ice-
risindeki etkilesiminin nasil olmasi gerektigi sorusu karsimiza ¢cikmaktadir.
Bu soru anayasanin cevaplanmasi en zor ve en kritik sorularindan birisidir.
Cunku aile tyelerinin hem aileye karsi hem de isletmeye karsi davranis kalip-
larinin sinirlart belirlenecektir.
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3. Aile ve isletmenin Calisma iliskileri,
Sinirlari ve Diizenlerinin Belirlenmesi lle llgili Hiikkiimler

Calisma iliskileri, sinirlari ve duzenlerinin belirlenmesi bolumu, aile ve islet-
menin etkilesiminin en yogun olarak hissedildigi bolumdur. Genellikle bu
kisim vazilirken aile Uyeleri arasinda catismalarin ortaya ciktigr gdzlenmek-
tedir. CankU bu bolum bir aile Gyesinin isletmeyle ilgili sinirlarini net olarak
cizmektedir. Bu nedenle bu bolum olusturulurken fazlasiyla titizlik gosteril-
mesi gerekmektedir. Yapilacak yanlis bir dizenleme aile isletmesinin is akisi-

[Profesyonel yonetim ilkesinin gereklilikleri nelerdir?

isletmenizde, profesyonel yoneticiye ve bagimsiz yonetim kurulu iiyesine karsi

Profesyonellik bakis agist nedir?

Isletmenizin profesyonel yonetim konusunda yerine getirmesi gereken asgari
unsurlar nelerdir?

isletmenizde aile isletmesi yonetim kurulu ve aile konseyinde yer alacak kisilerde
aranan asgari sartlar nelerdir?

isletmenizde ise alim, atama, terfi, 6diil, ceza ve yonetimin devri konularmda
asgari hangi sartlar aranmaktadir.

[Yeni ise giren bir aile iiyesi isletmenizde hangi pozisyonda ise baslayabilir?

Aile ve Aile iiyesi olup olmadigina bakilmaksizin igletmenizde galisan personele karsi
isletmenin [isletme tutumu nasildir?
Yonetimi ve
Smirlar

[sletmenizin organizasyon semast iizerinde yer alan tiim statiilerin yetki ve
sorumluluklari nelerdir? Ayrica bu statiiniin sagladig1 ayricaliklar ve ayricaliklarin
sinirlar1 nelerdir?

isletmenizde, aile iiyesi olan galisanlarin is ve 6zel yasamimn ayrilmasi igin
belirlenen asgari kistaslar nelerdir?

Aile ve isletme sisteminin temel amaglari nelerdir? Her iki sistemin amaglar1
arasinda farkliliklar olabilir mi? Farklilik varsa isletmenizde hangi sistemin
amaglar1 daha 6nceliklidir?

Tablo 5. Aile ve isletmenin Calisma lliskileri, Sinirlari ve Duizenlerinin Belirlenmesi ile ilgili Huktmler
Kaynak: Cini, 2020: 110-112.
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ni bozabilmekte ve isletme zarar gorebilmektedir. Diger bolimlerde oldugu
gibi, bu bélum olusturulurken de asagidaki Tablo 5°de yer alan sorulardan
faydalanilabilir.

Bolim, Tablo 5'te de goruldugl Uzere 2 ana basliktan olusmaktadir. Bunlar
profesyonellik ve aile ve isletmenin yonetimi ve sinirlaridir.

Profesyonellik konusu aslinda isletmenin kurumsallasmasi asamasinda da
tum isletmelerin titizlikle incelemesi gereken bir basliktir. Maalesef Ulkemizde
profesyonellik kavrami, sadece profesyonel calisanlarin ise alimi seklinde yan-
lis bir kani Uzerinden sekillendiriimistir. Bu baglamda profesyonel calisan kav-
rami da, aile Gyesi olmayan calisan seklinde icsellestirilmistir. Bu durum sanki
aile Gyesi calisanlarin profesyonel olmamasi ve aile Gyesi olmayan her calisanin
mukemmel bir uzman oldugu seklinde yargilari da beraberinde dogurmustur.
Bu nedenle isletmelerin bu baslkta dncelikle profesyonel yonetim ilkelerini
belirlemesi dGnemli bir husustur. Profesyonelligin en temel ilkelerinden birisi,
is yapis sUrecinde profesyonel dustnebilme yetisinin gelistirilmesidir. Ancak
cogu isletme yoneticisi her ne kadar konusunda uzman olan ¢alisanlar ise
almis olsa da, streci profesyonel ilkelerin disinda yuritmektedir. Ornek ver-
mek gerekirse, profesyonel calisanlarin tim sorunlari aninda ¢cozebilecedi al-
gist bayuk bir muammadir. Veya profesyonel bir calisani ise alip verdigi hicbir
tavsiyenin uygulamaya gecmemesi, bu calisana hicbir yetki verilmemesi bu
konuda siklikla yapilan hatalardandir. Bir diger problem ise aile Uyelerinin san-
ki profesyonel calisan kapsami disinda siniflandiriimasidir. isyerinde profes-
yonellik, konusunda uzman kisilerle is strecinin yUrtttlmesini kapsamaktadir.
Eger aile Uyeleri arasinda yapilan isle ilgili uzman olan kisiler varsa, onlarin
isletmede calismasi profesyonellik ilkesi ile ters dismemektedir. Hatta bizim
tavsiyemiz ilk once bu insan kaynaklarinin istihdam edilmesi yonundedir.
Cunku aile Gyesi olan bir calisanin, olmayan bir calisana gore, isletmeye olan
bagliliginin ve motivasyonunun daha fazla oldugu yadsinamaz bir gercekliktir.
Isletmelerin bu strecte yaptidl en blyuk hata, kalifiye ve konusunda uzman
olmayan aile Uyelerinin, sadece kan bagi gdzetilerek aile isletmesinde istih-
dam edilmesidir. Bu baglamda anayasa olusturulurken profesyonellik ilkesine
bagli olarak isletmenin uymasi gereken asgari sartlarin belirlenmesi elzemdir.

Kurumsallasma ve Aile Anayasasil



Aile isletmelerinde
Kurumsallasma ve Aile Anayasasl

Aile ve isletmenin yonetimi ve sinirlari daha dncede ifade edildigi gibi aile ve
isletme etkilesiminin en fazla irdelendigi kisimdir. Bu kisim bir aile Uyesinin
isletmede calismaya baslamasindan, isletmenin basina nasil lider olacak ge-
ceceginin detaylandiriimasina kadar tlm sUreclerin incelenmesini kapsamak-
tadir. Bu sUrecte bir aile Uyesinin terfi, 6dul, yetki, sorumluluk, ayricalik vb.
hususlari nasil hak edecegi veya bir cirim islediginde ne sekilde cezalandi-
rilacagl detaylica izah edilmektedir. Ayrica bu sUrecte aile Uyesinin aile ve is
ayrimina da deginilmektedir.

4. Aile isletmesi Miilkiyeti ile ilgili Hiikiimler

Hazwsanz
aile igletmemizin yeni L ECJ
liderinin secimi igin F‘ i !

dielloyu baglatacagim.
Adil bir doedlo olsun, hak AD
eden kazansm!!! 3

Kaynak: Cini, 2020

Tum dUnyada aile isletmelerinin kusaktan kusaga devir strecinde problem-
ler yasadiklari bilinmektedir. Tum Ulkelerde oldugu gibi Ulkemizde de 4. ku-
sagin hikmettigi aile isletmesi sayisi sinirli sayidadir. Bu isletmelerin bazi-
larinin ekonomik basarisizlik nedeniyle ticari hayatini sonlandirdidi bilinse
de, cogunun da yonetimsel krizler nedeniyle devredilemedidi, yabancilasma
sorunu ile karsilastigi ve aileye has saf yapisinin bozuldugu da asikardir.
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Mulkiyet ile ilgili en temel problemlerden birisi aile isletmesinin yabancilasma-
si sorunudur. Bu sorunu asabilmek adina aile anayasasinin mulkiyet ile ilgili
olan bu bolimunde isletmenin irdelemesi gereken hususlar mevcuttur. Tablo
6’'da goraldagu tzere mulkiyet bolimUnin 3 temel baslik altinda incelenmesi
gerekmektedir. Bunlar; mulkiyet hakkinin temsili, sirket paylarinin dagihmi ve
sirket paylarinin devridir. Diger bélumlerden ziyade 6zellikle bu bdlum olus-
turulurken konusunda uzman bir kisiden destek almak gerekmektedir. CUnkU
mulkiyet bolimuU, sadece aile Uyelerinin kendi gorUslerine gdre olusturamaya-
cagl kisimlar icermektedir. Bu bolumde 6zellikle sirket paylarinin devri husu-
sunda kanunun cizdigi belli cerceveler mevcuttur. Bu nedenle aile anayasasina
kanuna aykiri olacak bir madde yazip, bu maddeyi uygulamaya sokmak, ayKki-
rilik teskil edecedi icin anayasay! veya ilgili hikmU gecersiz kilacaktir.

[Hazirlanan bu anayasaya gore aile
isletmesi miilkiyetinin haklar1 konusunda hangi kisi/kisileri veya
kurum/kurumlar1 gérevlendireceksiniz? Bu kisi/kisilerin veya

Miilkiyet kurum/kurumlarin miilkiyetin korunmasi ve ailede kalabilmesi i¢in
Hakkinm Temsili  [kullanacagi 6zel bir yetkisi olacak mi? Bu yetkinin yaptirim giicii nedir?

Gorevlendirilen bu kisi/kisiler veya kurum/kurumlar hangi hukuki
kaynaklara gore bu yetkiyi kullanacaklar?

isletme hisselerinin dagiliminda takip edilmesi gereken siireg nedir?

Sirket
Paylarmm Dagihmi  |Hjsse dagitimi yapilacak hissedar adaylarinda aranan asgari sartlar
nelerdir?

Aile iiyelerinin sahip olduklari sirket paylarinin satisi igin izlemesi
gereken siireg ve kurallar nelerdir?

[Paylarin satis siirecinde alim igin aile iiyelerine oncelik tamnacak midir?

Sirket Paylarmin Devri [girketin tamamen satilmas veya ortaklik igin belirlenen siire ve asgari
sartlar nelerdir?

[Paylarin devri, satigi, sirketin tamamen satilmasi veya ortaklik hallerinde
yasanabilecek herhangi bir uyusmazlik ve ¢atisma halinde ¢6ziim igin
hangi kisi/kisiler veya kurum/kurumlar gorevlendirilmigtir?

Tablo 6. Aile isletmesi Mulkiyeti ile ilgili Hukumler
Kaynak: Cini, 2020: 110-112.
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Mulkiyet hakkinin temsili bashgy, isletme icerisinde mulkiyet ile ilgili hangi kisi
veya organin yetkili olacaginin belirlenmesi ve yetkinin hukuki kaynaginin be-
lirlenmesi Uzerine yogunlasmaktadir. Bu kisimda isletmeler aile anayasasina
ek olarak, yine atipik bir sd6zlesme hikminde olan hissedar sdzlesmesi, bir
diger adiyla pay sahipleri sézlesmesini olustururlar.

Sirket paylarinin dagilimr isletmenin sahip oldugu 6z kaynaklar ve ticari faali-
yetlerinden elde ettigi karlarin ne sekilde pay edilecedi, bu pay edilme sUre-
cinde sartlarin belirlenmesi ve pay edecek organin tespiti belirlenmektedir.
Sirket payinin devrinde isletmelerin, aile Uyelerinin kendi paylarini satmasi,
on alim hakki, sirketin satilmasi veya yabanci ortak alinmasi ve bu sireclerde
yetkili olacak kurumlarin belirlenmesi hususlari incelenmektedir. Ancak bu ki-
simda, baslikla ilgili TUrk Ticaret Kanunu, Turk Borclar Kanunu ve Miras Kanu-
nuna gore belirlenmis hikUmler bulunmaktadir. Aile isletmesinin bu kisimda
yer alan sorularin cevaplarini olustururken ilgili kanunun htkdmlerine ayki-
rilik teskil etmeyecek sekilde olusturmasi zorunludur. Kanuna aykirilik teskil
edecek hicbir aile anayasasi hiukmunun gecerliligi yoktur. Bir baska deyisle
biz aile anayasasinda bu konuda bazi hikUmler belirledik ve dayanadimiz bu
anayasadir seklinde bir savunma ile kanunen aykirilik teskil edecek hikumler
uygulamaya sokulamaz.

5. Yetki ve Yiiriirliik

Bu baslik altinda, olusturulan aile anayasasinin her bir bélimine yonelik yi-
rarlGltk tarihi, anayasanin tum boélim ve maddelerinin kapsami, anayasaya
madde ekleme, cilkarma ve revize etme sureci ve yetkili organi gibi kisimlar
net olarak belirlenmelidir. Esasinda bu boélim, aile anayasas! Uzerinde hangi
kisi veya organlarin tasarruf kullanabileceginin ve hangi tarih esasiyla bu ana-
yasasinin gecerli olacaginin belirlenmesi icin olusturulmustur.

Aile anayasas! olusturan tUm aile isletmelerinin aslinda aklina ilk gelen soru-
lardan bir tanesi de bu anayasasinin hukuki gecerliliginin olup olmadigidir. Bu
baglamda devam eden bolimde anayasa ile ilgili kisim hukuki statd konusu,
hangi kanun maddelerinin iliskili oldugu ve aile Uyelerinin nelere dikkat etmesi
gerektigi izah edilecektir.
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Aile Anayasasinin Hukuki Statiisii

Bu kisimda aile isletmeleri icin hazirlanan aile anayasasinin hukuki olarak sta-
tasy, ilgili kanun maddeleri esliginde izah edilecektir. Bilindigi Uzere hukuki
olarak isletme kavrami gercek ve tlzel kisi isletmelerinin butinden olusmak-
tadir. Anayasa ise genellikle tlzel kisiligi olan sirketlerin ihtiyac duydugu bir
metindir. Hatta aile isletmeleri aile anayasasini siklikla anonim sirket yapisina
burindukten sonra duzenlemektedir. Bu nedenle hukuki statl izah edilirken
aile isletmelerinin anonim sirket oldugu varsayimi (zerinden hareket edilecek
ve bu sirket tlrine gore bir anlatim gerceklestirilecektir.

Oncelikle bir aile anayasasi olusturulurken sirketlerle ilgili dizenlemelerin yer
aldigi 6102 sayili Turk Ticaret Kanunu (TTK) ikinci kitabr énemli bir kaynaktir.
Ayrica aile anayasaslyla ilgili Turk Borclar Kanunu (TBK) ve Turk Medeni Ka-
nunu (TMK) ilgili maddeleri de titizlikle incelenmelidir. Bu nedenle dncelikle
anonim sirketlerinin yapisini 6grenmek gerekir.

Anonim sirketleri, Turk Ticaret Kanununun 329. maddesinde;

“..sermayesi belirli ve paylara bélinmus olan, borclarindan dolayi yalniz mal-
varligiyla sorumlu bulunan sirkettir.

(2) Pay sahipleri, sadece taahhut etmis olduklari sermaye paylari ile ve sirkete
karsi sorumludur” seklinde tanimlanmistir.

TTK madde 135.te ise anonim sirketlerin temel anayasasl “esas sozlesme
"seklinde belirtilmistir. Ayrica yine TTK'da dlzenlendigi Gzere;

“..sirketlerin esas sozlesme degisiklikleri de Gumruk ve Ticaret Bakanligin izni-
ne bagldir. Bakanlik incelemesi sadece kanunun emredici hukUmlerine aykiri-
lIk bulunup bulunmadigl yoninden yapilabilir. Bunun disinda hukuki konumu,
niteligi ve isletme konusu ne olursa olsun anonim sirketin kurulusu ve esas
sdzlesme degisiklikleri herhangi bir makamin iznine baglanamaz” seklindedir.
Bir baska deyisle anonim sirketlerin esas sézlesmelerinde kanunun emredici
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hukumlerine aykir duzenlemelerin yapiimasi siki denetime tabidir. Bu bag-
lamda hem esas s6zlesmenin neleri kapsadigini hem de emredici hUkm{n ne
oldugunun bilinmesi gerekmektedir.

TTK 339. Maddesinde esas sozlesmenin kapsami aciklanmistir. ilgili kanuna
gbre;

“(1) Esas sozlesmenin yazili sekilde yapilmasi ve bUtln kurucularin imzalarinin
noterce onaylanmasi sarttir.

(2) Esas sozlesmeye asagidaki hususlar yazilir:

a) Sirketin ticaret unvani ve merkezinin bulunacadi yer.

b) Esasl noktalari belirtiimis ve tanimlanmis bir sekilde sirketin isletme
konusu.

c) Sirketin sermayesi ile her payin itibari degeri, bunlarin édenmesinin
sekil ve sartlari.

d) Pay senetlerinin nama veya hamiline yazili olacaklari; belirli paylara
taninan imtiyazlar; devir sinirlamalari.

e) Paradan baska sermaye olarak konan haklar ve ayinlar; bunlarin
degerleri; bunlara karsilik verilecek paylarin miktari, bir isletme ve ayin
devir alinmasi s6z konusu oldugu takdirde, bunlarin bedeli ve sirketin
kurulmast icin kurucular tarafindan sirket hesabina satin alinan mallarin
ve haklarin bedelleriyle, sirketin kurulmasinda hizmetleri gortlenlere
verilmesi gereken Ucret, 6denek veya 6dulln tutari.

f) Kurucularla yonetim kurulu Gyelerine ve diger kimselere sirket karindan
saglanacak menfaatler.

g) Yonetim Kurulu Uyelerinin sayilari, bunlardan sirket adina imza
koymaya vetkili olanlar.

h) Genel kurullarin toplantiya nasil cagrilacaklari; oy haklari.

1) Sirket bir stre ile sinirlandiriimissa, bu sure.

i) Sirkete ait ilanlarin nasil yapilacagdi.

1) Pay sahiplerinin taahhUt ettigi sermaye paylarinin turleri ve miktarlari.

k) Sirketin hesap donemi.
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(3) Ik yonetim kurulu Gyeleri esas sézlesme ile atanir”, seklindedir.

Hukuk kurallar emredici, yorumlayicl, tamamlayici ve tanimlayict olmak Uzere
dort sekilde tasnif edilmistir. Esas sdézlesme kapsaminda bu dort hukuk kural-
larini bulmak mumkandur. Davadi (2004) emredici kurall, “bireylerin, aksine
bir tutum takinmalart mUmkun olmaksizin muayyen bir davranista bulunma-
sinl emreden kurallar” olarak tanimlamistir (Pala, 2016). TTK 340. maddede;
“Esas sozlesme, bu Kanunun anonim sirketlere iliskin hikUmlerinden ancak
kanunda buna acikca izin verilmisse sapabilir. Diger kanunlarin, 6ngdrtlme-
sine izin verdigi tamamlayicl esas sozlesme hukimleri o kanuna 6¢zgtlenmis
olarak hUukim dogururlar.” seklinde bir diizenleme yer almaktadir. Bu nedenle
esas sozlesme, emredici hukUmlerin sinirlarini cizdigi bir metindir ve bu sinir-
larin disina ¢citkmak cok siki bir denetime tabidir. Dolayisiyla sirket yoneticile-
rine cok kisitll bir hareket imkani kalmaktadir. Peki, hangi hallerde bu sinirlar
disina cikilabilmektedir?

Esas sdzlesmede degisiklik yapabilmek icin kanunun ilgili htktumlerinde su
ifadelerin yer almasi gerekmektedir. Bunlar; “Esas sdzlesmede aksi kararlasti-
riimamissa”, “Esas sozlesmede aksine hUkim yoksa”, “Esas sdzlesmede aksi
dngodrulmemisse”, “Esas sozlesmede aksine herhangi bir dizenleme yoksa”,
“Esas sozlesmede... 5ngorulebilir” seklindedir. Bu ve buna esdeger anlam ta-
siyan hikumlerde s6zlesme ile ilgili kanun maddesinden sapabilme firsati bu-
lunmaktadir (Karasu, 2015). Bir baska sekilde ifade etmek gerekirse, bu sekil-
de ifadelerin bulundugu kanun metinlerinde, istisnai durumlarin oldugu kabul
edilir ve ilgili hUkmUn disinda bir hUkim dizenlenebilir. Boylelikle, aile islet-
melerinde stratejik karar alma sUreclerinde esneklik yaratiimasi ve sirketlerin
belirli reflekslere sahip olmasi dustunulmastur. Ozellikle aile anayasasi iste bu
reflekslerin olusmasinda en temel yazili metin olarak karsimiza cikmaktadir.

Esas sozlesme kapsaminda emredici hukUmlerin ¢cok genis tutulmasi ve is-
letme icerisinde fazlasiyla sinirlar koyulmasi isletmenin esnekligine zarar ve-
recektir. Bu durum aile isletmelerini bazi problemler karsisinda ¢6zumsuzli-
ge itecektir. Emredici hukUmlerin cok dar tutulmasi ise cok fazla mudahale
olusturacak ve bu durumda karmasa olusmasina neden olacaktir. Bu neden-
le, emredici hUkUmlerin genisligi ve derinliginin, sirketin ticari hayatina zarar
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vermeyecek sekilde duzenlenmesi dnemlidir. Ozetle aile sirketlerinin temel
anayasasl esas sozlesmedir. Bu metin kanunun emredici hikUumleri cerceve-
siyle sinirlandiriimistir. Yani aile sirketlerinin bu cercevenin disina ¢ikmasi yine
kanunun izin verdigi htkamler dlctstndedir. Iste aile anayasasi kanunun izin
verdigi bu hukumler cercevesinde olusturulmaktadir. Yani aile anayasasinda
bulunan her bir hikim, esas s6zlesmede emredici hikUmler kapsaminda ta-
nimlanmayan veya “acikc¢a izin verilen” halleri kapsayabilmektedir.

Buraya kadar emredici hukuk kurallari baglaminda esas sdzlesme ve aile ana-
yasas! iliskisine deginilmistir. Ancak s6z konusu TTK 340.maddede tamam-
layicl hukuk kurallarina da deginilmisti. Tamamlayici hukuk kurallari “taraflar
arasindaki hukuki iliskide dizenlenmemis veya eksik birakilmis konularda do-
Gacak uyusmazliklarin ¢c6zimunde basvurulabilecek kurallara denilmektedir”
(Cini ve Seba, 2022). ilgili maddeye tekrar deginilecek olursa:

“... bu Kanunun herhangi bir hikminden acikca anlasiimasa bile, esas soz-
lesme ile, yonetim kurulu Gyeleri basta olmak Uzere yoneticiler, denetciler, is-
lem denetcileri ve benzeri Kisiler icin yas, ek mesleki nitelikler ve kisisel sartlar
konulmasina; komisyonlar ve kurullar olusturulmasina; seref baskanliklari ve
danisma konseyleri ihdas olunmasina, kurumsal yonetim ilkelerinin uygulan-
masina engel degildir. CinkU her anonim sirket, yoneticilerinde Kanunda 6n-
gbrulenlere ek olarak nitelikler aramak, yas sinirlart koymak ve danisma ku-
rullart kurmak hakkina sahiptir” seklindedir. ilgili maddede vyer alan hukimler
tamamlayici hukimleri kapsamaktadir. Ornegin oy sdzlesmesi veya hissedar
sdzlesmesi (pay sahipleri sézlesmesi) bu hUkim kapsaminda dizenlenebilir.
Nihayetinde, tamamlayici hUkUumler kendilerine esas sdzlesme de yer bulabilir
ve aslinda isletmeler icinde hayati 6nem tasirlar.

Peki, isletmeler esas sdzlesmede yukarida ifade ettigimiz sekilde hikumlere
avykirt davranabilirler mi? Turk Ticaret Kanununda bu htkUmlere aykiri dav-
ranmanin yaptirimi ile ilgili bir hikim bulunmamaktadir. Ancak hazirlanan
esas sozlesmede aykirilik bulunmasi halinde ilgili sicil mudurligu sézlesmeyi
onaylamayabilir ve sdézlesmenin revize edilmesini talep eder. Oldu ki isletme,
emredici hUkUumlere aykiri bir sekilde tlzel kisilik kazanmissa, TTK 353.mad-
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desi “fesih davas!” hUkUmleri kapsaminda, ilgili maddelerin gecersizligi veya
sirketin feshi gibi yaptirimlarla karsilasabilir.

Bu kisma kadar anonim sirket ve sirketin kurulusu itibariyle hazirlanmasi gere-
ken esas sOzlesmeden bahsedildi. Ayrica esas sdzlesmenin kanuni ¢cercevesi,
sapilabilir haller ve cezai yaptirimina deginildi.

Peki, aile anayasasinin hukuki olarak gecerliligi nedir?

Aile anayasasinin ne oldugu, nicin gereksinim duyuldugu ve iceriginin neler-
den olustugunu dnceki kisimda izah edilmisti. Peki, hazirlanan bu anayasanin
baglayicihgl var midir? Yani hazirlanan anayasaya uyulmamas! durumunda
isletmeler hukuki anlamda bir cezai mueyyide uygulayabilir mi?

LiteratUrde aile anayasasinin hukuki stattsu acisindan iki farkh tarzda uygula-
masinin oldugu gortlmektedir. Bunlardan ilki, herhangi bir hukuki baglayicili-
g1 olmayan, altinda paydaslarin imzalari bulunmayan, kesin ve icrai metinleri
icermeyen iyi niyet mektuplaridir (centilmenlik anlasmasi). Peki, bu metinler
ne sekilde hukuki baglayicihigr olan bir metne dondstirtlebilir?

Oncelikle sunu belirtmek gerekir. Aile anayasas! kavrami TTK'da gecen bir
kavram degildir. Daha dncede ifade ettigimiz gibi anonim sirketlerinin hukuki
olarak temel s6zlesmesi esas sozlesmedir. Ayrica hissedar s6zlesmesi gibi bu
sozlesmeyi destekleyici sekilde dizenlenen yardimci sdézlesmeler de mevcut-
tur. Aile anayasas! da hukuki olarak yan sdzlesme niteligindedir.

Borclar hukuku kapsaminda degerlendirildiginde aile anayasasl, sd6zlesme 6z-
gurltgu ilkesi baglaminda olusturulan inhtiyari bir sézlesmedir. Bu anayasanin
olusturulmasi zorunlu degildir. Yani aile anayasasi sirketin kendi istegine bagli
olarak dtzenlenmektedir. Cercevesi kanunlarla ciziimedigi icin sekil serbesti-
sine sahiptir. Ancak anayasa icerisinde kanunlarla iliskili hukimler konuldugu
takdirde ilgili hikUmlerin sekil sartina uymasi zorunludur. Aksi halde gecersiz
sayllacaktir. Bu nedenle dncelikle anayasada yer alan ve sekil serbestisine sa-
hip olmayan htkumlerin bilinmesi dnem arz etmektedir. Aile anayasasinda yer
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aldigr zaman kanuni sekle uygun olarak dlizenlemesi gereken unsurlar asagi-
daki gibidir (Okutan Nilsson, 2004);

* Aile hukuku ile ilgili duzenlemelerden evlilikte kanuni rejim secimi,
 Tahkim sarti,

« Olume bagli tasarruflar,

* Tasinmaz satisi vaadi,

» Kefalet veya rehin gibi teminat saglayan sdzlesme hikumleri.

Yukarida ifade edilen bu konularla ilgili dizenlenecek her bir hUkdm icin, ilgili
kanun dikkate alinmali ve bu baglamda sekle uygun olarak hukimler diizenlen-
melidir. Bu maddeler disinda yer alan huktumlerin ise sekil serbestisi bulunmakta
ve sirket bu hUkdmlerin duzenlenmesinde kendi tasarrufunu kullanabilmektedir.

Sayin okur, gelelim kafamizda yer eden ve hala net olarak cevabini izah etme-
digimiz ana soruya. Bu anayasanin hukuki baglayicihdi nasil saglanir?

Aile Anayasasinin
Hukuki Baglayicihigi

Aile anayasasinin yazil sekli iki farkli kissmdan olusmaktadir. Bunlar “metin”
ve “imzadir”. Metin dedigimiz kisim, aile anayasasinin daha éncede ifade edi-
len aile anayasasinin icerigi temelinde olusturulan metnidir. Imza ise aile ana-
yasasina taraf olan/olacak olan tim paydaslarin metnin altini imzalamasini
ifade etmektedir. Uygulamada genellikle metni olan aile anayasalarinin imza
kisminin eksikligi gdze carpmaktadir. Imza hususu kritiktir. Cinki hazirlanan
aile anayasalarinin hukuki baglayiciliginin saglanabilmesiicin, paydas olan ve
olacagl 6ngorulen tum aile Gyelerinin adi, soyadi ve sair bilgilerini belirterek
imza etmeleri gerekmektedir. TBK kapsamina gdre imza altina alinmis bir s6z-
lesme hem sekil olarak hem de hukuki olarak gecerliligini saglamis olacaktir
(Kaya, 2019). Peki, herhangi bir aile Uyesi, aile anayasasinda yazan hukimleri
ihlal etmesi sonucunda ne sekilde bir yaptirimla karsilasir?

Aile isletmelerinde

Daha 6ncede ifade ettigimiz gibi aile anayasas! Turk Ticaret Kanununda yer
almamaktadir. Bu nedenle olusacak bir ihlal sirketler hukuku kapsaminda de-
Gerlendirilemez. Nitekim, olusacak bir ihlal Turk Borclar Kanunu (TBK) kap-
saminda degerlendirilecektir. Bu baglamda, Turk Borclar Kanunu hukimleri
kapsaminda tazminat, sézlesmenin feshi, borcun ifasi, temerrit faizi, zamana-
simi, muteselsil borcluluk, alacagin temliki, borcun nakli, sézlesmenin devre-
dilmesi vb. gibi hikUmler uygulanabilecektir (Cini ve Seba; 2022).

Aile anayasasl TBK kapsaminda, adi ortaklik sézlesmesi seklinde de dizen-
lenebilir. Adi ortaklik sézlesmesi, “iki ya da daha fazla kisinin emeklerini ve
mallarini ortak bir amaca erismek Uzere birlestirmeyi Ustlendikleri” sézles-
medir. E§er anayasa bdyle bir sekilde kurulmussa, TBK 620 ve devam eden
maddelerinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Ornegin adi ortaklik sdzlesmesi
seklinde olusturulan bir anayasa sonucunda, ortakligin sona ermesi halinde,
TBK 639. maddede ifade edilen hUkimler gecerli olacaktir.

Sayin okur, aile anayasas! bor¢ sdézlesmesi niteligindedir. Bu nedenle anayasa
olusturulurken 6zellikle, daha éncede izah ettigimiz TBK 27. maddede yer alan
hukUmlere titizlikle uyulmasi dnem arz etmektedir. Kisaca hatirlamak gerekirse
27. madde, kanunun emredici htkUmlerine, ahlaka, kamu dlzenine, kisilik hak-
larina aykiri veya konusu imkansiz olan sézlesmeler kesin olarak hikimstzdur,
seklinde dlUzenlenmistir. Bu nedenle dlzenlenen anayasa, bu maddede yer alan
hikUmlere aykiri olursa gecersiz sayilacaktir. Ayrica unutulmamasi gereken bir
diger dnemli hususta, anayasanin borclar hukuku htkimlerine uygun duzenle-
nirken, TTK ve diger kanunlarin anonim sirketler hakkinda dtzenledigi hUkim-
lere de aykiri olamayacagdidir. Aksi halde dizenlendigimiz aile anayasasinin batil
olacagr unutulmamalidir (Cini ve Seba, 2022). Peki, aile anayasasini kimler du-
zenleyebilir ve kimler paydas olarak bu anayasa da taraf olabilir?

Bu sorunun cevabini verebilmek icin Turk Medeni Kanunu (TMK) 13. ve 15.
maddelerinden yararlanmak gerekmektedir. 13. madde: “Yasinin kUcukltgu
ylUzUnden veya akil hastaligi, akil zayifligi, sarhosluk ya da bunlara benzer se-
beplerden biriyle akla uygun bicimde davranma yeteneginden yoksun olma-
yan herkes, bu Kanuna gore ayirt etme glictne sahiptir” seklindedir. 15. madde
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ise; “Kanunda gosterilen ayrik durumlar sakli kalmak UGzere, ayirt etme gtcu
bulunmayan kimsenin fiilleri hukuki sonuc dogurmaz” seklindedir. Maddeler
baglaminda anayasay! hazirlayacak ve taraf olacak Kkisilerin, hak ve fiil ehliye-
tine sahip olup olmadiklari, ayirt etme glclne sahip, resit, kisitlanmamis olup
olmadiklari degerlendirilecektir. Aile anayasasinda, aile isletmesinde payi olan
veya olmayan tum aile Uyeleri paydas olarak yer alabilir. Ancak uygulamada
bizim tavsiye ettigimiz isletmeyi de temsil edebilecek dlzeyde pay sahibinin
aile anayasasinda yer almasidir. Cinku diizenlenen anayasa aile ve isletme et-
kilesimini dizenlemeyi amac edinmistir. Isletmeyi temsil eden paydaslarin bu
sdzlesmede olmamasi veya cok sinirl dizeyde olmasi, anayasasinin glclnu
de olumsuz etkileyecektir.

Sonug yerine...

Sayin okur, isletme ve ailenin nasil kurumsallasacagini ve bu slrecte nelere
dikkat edecegdini kisaca 6zetlemekte fayda var. Bu nedenle aile isletmelerinin
kurumsallasmasinda asagida yer alan maddeleri dikkatlice okuyup degerlen-
dirmenizi 6neririz:

* Daha 6ncede ifade ettigimiz gibi isletmeler icin kurumsallasma kritik bir
dneme sahiptir. Isletmenin kurumsallasmasi icin belirli amaclari vardir.
Bu amaclar, isletmenin legal bir yapiya sahip olmasini ifade eden mes-
rulasma, isletmenin her tlrlt eyleme karsi verecedi tepkinin 6ngorile-
bilmesini ifade eden tahmin edilebilirlik, 6rgut icerisindeki her tirld de-
gisim ve gelisimi gecmisle harmanlayarak gerceklestirmesini ifade eden
istikrar kazanmak, sahip olunan kaynaklarin artmasi ve her turlt eylem
ve tutumun normlarla uyumlu olmasidir.

+ Isletmeler kurumsallasirken bu amaclar cercevesinde belirli unsur-
lari yerine getirmelidir. Bunlardan ilki formallesmedir. Formallesme
isletme vapisinin, sUreclerin, faaliyetlerin ve iliskilerin belirli kural,
prosedir ve sozlesmelere baglanarak yazili hale getirilmesidir. ikin-
ci unsur, profesyonellesmedir. Profesyonellesme, aile Uyesi olmayan
profesyonellerin ise alinmasi demek degildir. Profesyonellesme, tim
is sUreclerinde profesyonel bir bakis acisi elde etmek demektir. Bir di-
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Jer kurumsallasma unsuru, kultarel guctdr. isletme icerisinde belki de
potansiyeli en yuksek guc kaynadr kaltdrdUr. Bu gUcun tim isletme
paydaslarinca benimsenmesi ve isletmelerin yapisal degisikliklerde
bu glcl goz ardi etmemeleri kritiktir. Hesap verilebilirlik, acik, seffaf
ve dogru bir sekilde yapilan tim eylemlerin sorumlulugunu Ustlenme
ve izahini yapabilmeyi ifade eden dordincl unsurdur. Son unsur ise
tutarhliktir. Tutarhlik ise isletmenin verdigi tepkilerin birbirleriyle uyu-
munu ifade eder ve kurumsallasmanin olmazsa olmazidir. Ifade edilen
bu unsurlar isletmenin kurumsallasmasi icin gecerlidir.

Isletme icerisindeki tum sirec, gdrev, eylemlerin bir standartta olmasi
ve calisanlarin bu standartlar cercevesinde hizmet vermesi saglanmali-
dir. Yazil kurallar esastir. Rol ve sorumluluklar net olmalidir. Liyakat esas
olmalidir.

Profesyonel dusun, profesyonel calis, profesyonel iliskiler kur ve pro-
fesyonel kararlar ver. Bu ilkelerin isletme icerisinde benimsenmesi ger-
cekten dnemlidir. Ornegin hangi calisanin terfii edecegine kisisel kana-
atlerin yani sira, calisanlarin performanslarini 6lcen rakamlarin dikkate
alinmasli gerekmektedir. Bir ¢calisani sadece aile Uyesi diye terfii ettirmek
isletmenizin gelecedi icin olasi zararlar doguracaktir.

Isletre kUltarunu yok etmek, inkar etmek veya begenmeyip bir anda
sil bastan degistirmeye kalkmak isletmeye buyuk zararlar verir. islet-
me kUltaru isletmenin ic dinamikleri Uzerinde blyUk etkiye sahiptir. Bu
nedenle yoneticilerin kiltdrden nasil faydalanacagini 6grenmesi 6nem-
lidir. CunkU bu glc isletme lehine cevrilebilirse calisma iklimi acisindan
cok buyUk faydalar saglayacaktir.

Bir isletme yodneticisi yaptigl her eylem, sdylem ve strecler hususunda
hesap verebilmeli, tutarli olmali ve gerektiginde tum bilgileri ilgili taraf-
larla paylasarak seffaf olmalidir. Tutarsizhgin oldugu, hesap verileme-
yecek islerin gerceklestigi bir is strecinde, seffaf olunamayacadi icin,
drglt icerisinde dedikodular tureyecektir. Orgt icerisinde adaletsiz
olundugu algisi olusacaktir. Bu durum gUvensizligi doguracak ve ca-
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lisma iklimi blyUk zarar gorecektir. Uzman profesyonellerin érgutten
ayrilmasina yol acacak ve bu da maliyet olusturacaktir.

Ailenin kurumsallasmasi icin aile anayasasinin olusturulmasi gerekli-
dir. Oncelikle aile anayasasi hazirlamak icin paydas olabilecek tum aile
Gyelerinin istegi ve motivasyonunun olup olmadigini arastiriimahdir.
Cunkl bu anayasa tum Uyelerin isletmenin gelecedi ile ilgili taleple-
rinin degerlendirmeye alinacagdi bir metin olacaktir. Bu nedenle 0 ana
kadar bireylerin disa vuramadigi gizli taleplerinin ifsa olacagdi, catis-
malarin yasanabilecedi ve psikolojik bir harbe dontsebilecedi gercedi
g6z ardi edilmemelidir.

* Aile anayasasinin metinde de ifade ettigimiz gibi bes kisimda olustu-

rulabilir. Ancak anayasa sekil serbestisi olan bir metindir. Bu nedenle
ifade ettigimiz anayasa icerigini kendi tasarruflariniz dogrultusunda
(hukuken sekil serbestisi olmayan hukUmler disinda kalanlar icin)
olusturabilirsiniz.

* Anayasaya aile konseyi olusturarak baslamanizi tavsiye ediyoruz. Boy-

lelikle olusturulacak aile anayasas! hukumleri, anayasada dizenlenen
bir sirket organi tarafindan kaleme alinacaktir. Ancak sirketin yonetim
kuruluna ait yetki ve sorumluluklarin aile konseyine devredilemeyecedi
unutulmamalidir. Aile anayasasl tamamlayici bir ek sézlesme hukmin-
dedir. Bu nedenle kanunun tarif etmedigi ve sapilabilir olarak acikca
belirttigi konularda aile konseyi yetkili kilinirsa, alinacak kararlarin bag-
layiciligr saglanmis olur. Bu konseyin olusmasinda klasik ve alternatif
yol secenekleri dnermekteyiz. Hangi secenegdin uygun olacadina aile
Gyeleri karar vermelidir.

Konsey olusturulduktan sonra aile, isletme ve aile anayasasinin genel
hakamleri belirlenmelidir. Unutmayiniz ki, burada yazilacak genel hi-
kUimler aile anayasasinin temel yapi tasi olacaktir.

« Uclinct bolumde aile ve isletme etkilesimi ve calisma iliskileri Uzerinde

durulmalidir. Belki de en cok catismanin ¢ikacagdi kisim bu bolumdur.
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Cunku aile tyelerinin aile ve isletme icerisindeki sinirlari, ayricaliklari,
yetkileri, sorumluluklari vb. bircok konuya deginilecektir. Bu kisimda
aile ve isletme dengesini gbzeterek adil bir anayasa olusturmaniz ana-
yasanin Kkisilerin beyninde ve kalbinde gecerliligi icin buyuk bir dénem
arz etmektedir.

* DordUnct bolum isletmenin mulkiyetiyle ilgilidir. Bu bdlimde ayni ana-

yasa gibi tamamlayici bir sdzlesme olarak hissedar sdzlesmesi duzen-
lenmektedir. Bu baglamda bu bolimde hukuki hikUmler fazlasiyla yer
almaktadir. Unutulmamalidir ki, aile anayasasinda sekil serbestisine
sahip olmayan hukuki huktmlere aykirilik teskil edecek bir hUkim yer
alirsa, sézlesmenin tamami veya ilgili hikim gecersiz sayilacaktir. Bu
nedenle dzellikle bu bdlum olusturulurken konunun uzmanlarindan fay-
dalanilimasi elzemdir.

* Yetki ve yUrUrluk bolimUnde ise anayasanin olusturulmasi, revizesi gibi

islemlerin hangi organ tarafindan yerine getirilecedi ve ne zaman yrdr-
lUge girecegi izah edilmelidir.

* Anonim sirketlerin temel anayasasi, esas sdzlesmedir. Esas sdzlesmede,

kanunun emredici hUkumleri cercevesinde olusturulmustur. Bu bag-
lamda esas sozlesme emredici hukUmlere aykiri bir hikim yer alamaz.
Sadece kanunun cercevesini cizdigi hallerde emredici hUkUmlerden sa-
pilabilir. Bu haller metinde aciklanmistir. Aile anayasasi tamamlayici ka-
nun htkumleri cercevesinde ek bir sézlesme hikminde duzenlenebil-
mektedir. Hatta bu sézlesmenin hukuki stattsinin Turk Borclar Kanunu
kapsaminda bor¢ s6zlesmesi hUkmUnde veya adi ortaklik sdzlesmesi
hikmuande duzenlenebilmektedir. Bu strecte en kritik husus, aile ana-
yasasinin metni olusturulduktan sonra, metnin mevcut ve gelecek aile
Gyelerinin tamami tarafindan sair bilgilerini ekleyerek imzalamasidir.
Ancak bu sekilde aile anayasas! iyi niyet mektubundan 6te, baglayicilig
olan hukuki bir metne dénUsebilmektedir. Ayrica aile anayasasinda yer
alacak taraflarin resit, ayirt etme gtictne haiz, kisitlanmamis ve fiili ehli-
yete sahip kisilerden olusabilecedi unutulmamalidir.
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