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ONSOZ
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Aile isletmeleri giiniimiiziin en 6nemli 6rgilitsel formlarindan bir tanesidir. Bu temel 6rgiitsel
formlarla ilgili olarak gelismekte olan iilkelerde yogun olarak yaganan en énemli sorunlardan
bir tanesi bu formlarn siireklilikleridir. Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde aile
isletmelerinin siirekliliklerinin saglanmasinda 6nemli sorunlar yasanmakta, bu sorunlar
asma yoOniinde etkili yap1 ve sistemler ortaya koyamayarak basarisiz olan isletmelerin yasam
Omiirleri ise ¢ok kisa olmaktadir. Bu ¢ergevede aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve bir
kurumsallagma mekanizmasi olan aile isletmesi anayasasinin olusturulmasina yonelik
calismalarin yapilmas: 6nemli bir gereklilik olarak goriilebilmektedir. Bahsedilen bu
gereklilikten yola ¢ikarak bu arastirma, hem makro kurumsal baglamin hem de firmaya 6zgii
orgiitsel baglamin aile isletmelerinin kurumsallasma caligsmalarini ve bir kurumsallasma
mekanizmasi olan aile igletmesi anayasasi olusturulmasiyla kurumsallagsma ¢aligsmalariyla ve
aile isletmesi anayasasina bigilen rolleri nasil etkilediklerine bir dizi argiiman iiretmek
amaciyla yapilmistir. Bu amag cergevesinde arastirma nitel bir arastirma olarak tasarlanmus,
arastirma deseni olarak da c¢oklu 6rnek olay calismasi seklinde kurgulanmistir. Arastirmada
ifade edilen odak c¢ercevesinde ihtiyag duyulan verilerin toplanmasinda miilakat teknigi
kullanilmigtir. Coklu ornek olay incelemesinin gergeklestirildigi isletmeler ve bu
isletmelerde miilakat yapilan kisiler kasti 6rneklem teknigiyle belirlenmistir. Bu kapsamda
ii¢ isletme incelemeye alinmis bu igletmelere sahip aile {iyeleri arasindan toplam bes kisiyle
miilakat yapilmigtir. Miilakat teknigi ile toplanan bu verilere ek olarak arastirmada hem
¢oklu ornek olay incelemesinin yapildigi isletmelere hem de Tiirkiye’deki farkli aile
isletmelerine ait arastirma odagiyla ilgili veri niteligi tasiyan dokiimanlarda arastirmada
kullanilan ikincil verileri olusturmustur. Bu veri setleri dokiiman analizi yapilarak analiz
edilmistir. Dokiiman analizi yapilirken ilk olarak aragtirma sorulari temelinde sekillendirilen
“olusturmalar” baz alinarak “kodlar” belirlenmistir. Bu kodlar baz alinarak miilakatlar
basta olmak Tlizere ikincil verilerden hareketle olusturulan dokiimanlar analiz edilmistir.
Analizler sonucunda nitel bir arastirmanin dogal bir ¢iktisi olarak ¢ikarimlar olusturulmustur.

Aragtirmada olusturulan ¢ikarimlar ilk olarak devletin alici, satict ve fon saglayici olarak
etkin rol oynadigi ekosistemlerde kurumsallagmanin dogal bir sonucu olan kisilerden
bagimsiz yapi ve sistemlerin inga edilmesini zorlagtirdigini ima etmektedir. Cikarimlarin
egitim kurumuyla ilgili imasi ise, egitim kurumuna olan giivenin diisikk oldugu eko
sistemlerde, kurumsallasma ve aile isletmesi anayasasi olusturmaya iliskin ¢aligmalarin
bahsedilen giiven diigiikliigiiniin ortaya g¢ikaracagi olasi riskleri minimize etme yoOniinde
ilerledigi seklindedir. Kredi temelli finansal sistemlerin isler oldugu ve kurumlarin politik bir
karakter tasidigi durumlarinda kurumsallasma ¢aligmalarini zorlastirdigi yoniindeki isaretler
onermelerin diger onemli bir imasidir. Onermelerin, informal kurumlar olan kiiltiir ve
ideolojiyle oOrgiitsel baglama 06zgii 6zellikler olarak kabul edilen dykiinme aliskanligiyla
uluslararasi ortakliklar kurma geleneginin de hem kurumsallagsma ¢aligmalarini ve basarisini
hem de aile isletmesi anayasasini olusturmayi farkli yonler temelinde etkiledigi yoniinde
O6nemli imalar1 bulunmaktadir. Ayrica, olusturulan Onermeler makro kurumsal baglama
yonelik ayirt edici 6zelliklerin hem kurumsallagsma ¢alismalari sonucunda insa edilen yap1 ve
sistemlerin, hem de aile isletmesi anayasasinin fonksiyonuna yonelik beklentileri de 6nemli
oranda etkiledigine dair ciddi imalarda bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsallagma, Aile Isletmeleri, Aile Isletmesi Anayasasi, Makro
Kurumsal Baglam, Orgiitsel Baglam
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Family businesses are among the most important organisational forms of modern-day. One
of the most significant problems related these organisational forms in developing countries is
their sustainability. Serious problems occur in sustainability of family businesses particularly
in developing countries such as Turkey and businesses failing to develop effective structures
and systems against these problems have very short life span. In this context, it is necessary
to institutionalise family businesses and focus on establishing a family business constitution,
which is an institutionalisation mechanism. This study is based on this necessity and aims to
put forward arguments on the effects of both macro institutional context and organizational
context on institutionalization practices of family businesses and institutionalization through
family business constitution as an institutionalization mechanism and roles attributed to
family business institution. This is a qualitative study which has a pattern designed as a
multiple case study. Data required for the study were collected with interview technique.
Businesses and persons interviewed for multiple case study were selected with deliberate
sampling method. In this context, three businesses were investigated and five family
members of these businesses were interviewed. In addition to interview data, the study also
resorted to documents that can be defined as data relevant to both businesses subjected to
multiple sample case study and various family businesses in Turkey. These data sets were
subjected to document analysis. At document analysis, “codes” were specified according to
“formations” shaped by study questions. Based on these codes, documents formed with
secondary data including interviews were analysed. At the end of analysis, several
propositions were obtained as a natural output of a qualitative study.

Propositions imply that in ecosystems where governments play active roles as buyer, seller
and funder, it is getting increasingly difficult to build independent structures and systems
which are natural outcomes of institutionalization. Propositions related to educational
organizations imply that in ecosystems where there is little trust on educational
organizations, institutionalization and establishment of family business constitution are
expected to minimize the risks posed by low trust. Another significant implication is that
loan-based financial systems and institutions with political character also hinder
institutionalization efforts. Propositions also imply that informal organizations such as
culture and ideology and international partnership tradition recognized as features related to
organizational context influence both success of institutionalization efforts and establishment
of family business constitution to different extents. Moreover, propositions imply that
distinguishing features related to macro institutional context significantly influence both
structures and systems built with institutionalization efforts and expectations on functions of
family business constitution.

Keywords: Institutionalization, Family Business, Family Business Constitution, Macro
Institutional Context, Organizational Context
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GIRIS

Ulusal ve uluslararas1 yazinin yogun ilgi alanlarindan birini olusturan aile isletmeleri,
ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerin kendine 6zgti (mikro) baglami temel
alimarak farkli odak alanlartyla arastirilmasi onem arz eden konularin basinda
gelmektedir. Ozellikle Tiirkiye gibi isletme dmiirlerinin gelismekte olan diger iilkelere
nazaran daha kisa oldugu (Ates, 2009), aile isletmelerinin basaril1 kapitalist girisimlerde
bulunmak ve bu girisimleri gelistirebilmek icin yeterli sermayeye ulagsmakta sorunlar
yasadig1 llkelerde aile isletmeleriyle ilgili calismalarin ¢ok daha ayri bir 6neme sahip
oldugunun altim1 ¢izmek gerekmektedir. Tiirkiye basta olmak iizere aile isletmelerinin
yasadig1 en onemli sorunlarin basinda, aile isletmelerinin siirekliliklerinin saglanmasi
gelmektedir. Tirkiye Olg¢eginde yapilan incelemeler, iilkemizde aile isletmelerinin
Omiirlerinin ¢ok kisa olduguna dair ¢ok Onemli bulgular ortaya koymaktadir. Bu
bulgularda gbéze c¢arpan en dikkat ¢ekici vurgu aile isletmelerinin {iglincii nesile
devredilebilme oranlarinin diisiik oldugu yoniindedir (Alayoglu, 2003). Bu durum aile
isletmeleriyle ilgili olarak birinci kusagin insa ettigi, ikinci kusagmn miras olarak
devraldig, tiglincii kusagin bitirdigi ve cenazesini kaldirdigi kapitalist formlar seklinde
algilamalarin olugsmasina neden olmaktadir. Bu durumda aile isletmeleriyle ilgili
yazinin en Onemli ilgi alanlarindan bir tanesini bu isletmelerin siirekliliklerinin nasil
saglanabilecegi (Alcorn, 1982; Ates, 2005, Baser, 2010; Botero ve digerleri, 2015; Cini,
2016; Drozdow, 1988; Handler, 1994; Olson ve digerleri, 2003; Neubauer ve Lank
1988; Sharma ve digerleri, 2003; Sorenson 2000; Stafford ve digerleri, 1999; Ward
1987) olusturmaktadir. Ulkemizde aile isletmelerinin siirekliliklerinin saglanmasindaki
caligmalarin odak noktasini ise aile isletmelerinin kurumsallagsmasi ve kurumsallagsma
mekanizmalarimin gelistirilmesi (Ak, 2010; Aslanbay, 2008; Erdirengelebi, 2012;
Findikg1, 2008; I¢in, 2008; Karpuzoglu, 2004; Ural, 2004) olusturmaktadir.

Aile isletmelerinin “kurumsallasmast”, isletmelerin kisilerden bagimsiz isleyen yap1 ve
sistemlere donistiiriilmesi anlamina gelmektedir.  Bu durumdan hareketle aile
isletmelerinin kurumsallagsmasinin ii¢ temel sag ayagi oldugu sdylenebilir. Bunlarin ilki,
bir sistem olarak isletmenin kurumsallasmasi, ikincisi aile ig¢i iligkilerin
kurumsallagsmasi, tglinclisii  ise  aile-isletme iliskilerinin  kurumsallagmasidir.

Kurumsallagsmaya yonelik bu temel boyutun yaninda kurumsallasma calismalarinin



basarist ve istekliligini belirleyen faktorlere de dikkat ¢ekmek gerekmektedir. Bu
faktorlerin bir ayagini isletmenin i¢inde bulundugu makro kurumsal baglama iliskin

faktorler olustururken, diger ayagini da isletmenin mikro baglami olusturmaktadir.

Bir isletmenin i¢inde bulundugu makro kurumsal baglamim, isletmelerin
kurumsallagsmalarina yonelik ¢alismalarin isteklilik derecesini ve basarisini etkileme
potansiyeli oldugu yoniinde cikarimlar yapmak zor degildir. Ozellikle, bigimsel
kurumlar olan devlet, finansal sistem ve egitim sisteminin genel karakteristiklerinin
kurumsallagsma yoniindeki isteklilik, kurumsallagmaya iliskin siireglerin tasarlanmasi ve
isleyisi lizerinde onemli etkilerinin olabilecegi goriilmektedir. Bunun yaninda, yazinda
bigimsel olmayan kurumlar olarak nitelendirilen ulusal kiiltiir, din, ideoloji ve aile gibi
zor degismekle birlikte bigimsel kurumlarin ingsasinda énemli oranda etki potansiyelleri
bulunan kurumlar da s6z konusudur. Bu bigimsel olmayan kurumlarin aile
isletmelerinin ~ kurumsallasma  calismalarina  yonelik  adimlarin  atilmasinda,
kurumsallagsmaya iliskin siireclerin tasarlanmasinda ve basarisinda ilkeden {ilkeye
degismekle birlikte yogun bir etkileme potansiyelleri olduguna dair dnemli isaretler
bulunmaktadir. Bu isaretler, kurumsallasma caligmalar1 lizerinde makro kurumsal
baglamin etkisini arastirmaya yonelik arastirmalarin yazina ve uygulamaya yonelik

olarak dnemli katkilar saglayabilecegine dair kuvvetli imalarda bulunmaktadir.

Aile isletmeleriyle ilgili ¢calismalarin diger bir odak noktasini ise kurumsallagma ara¢ ve
mekanizmalarinin ingas1 ve islevsel bir sekilde kullanilmasi olusturmaktadir. Ornegin
aile isletmelerinin kurumsallagma siireclerinde kalite yonetim modellerinin kullanimi
(Bingol ve digerleri, 2010), profesyonellerden yardim alma ve kiyaslama (Tonus, 2004;
Diindar, 2010), i¢ denetim uygulamalar1 (Erkan, 2012), isletmenin hisse senetlerinin
halka arz edilmesi (Kogak, 2012) ve aile isletmesi anayasalari gibi kullanilabilecek
alternatif araclar icerisinde aile isletmesi anayasasi 6n plana ¢ikmaktadir. Aile isletmesi
anayasasi, isletmelerin stirekliliklerinde etkin bir rol oynayan Onemli araglardan bir
tanesidir (Adsan ve Glimiistekin, 2006: 178; Schnedider, 2000: 24-25). Aile anayasalari
bir aile isletmesinde aile ile isletmesi arasindaki iliskiyi diizenleyen ilkeler veya yazili
kurallardir. Aile, miilkiyet ve yonetim farkli mantik anlayislariyla ¢alisan sistemlerdir.
Tim bunlar tek baslarina ayr1 giic ve politik davraniglart gerektirir. Aile isletmesi

anayasalari, temel mantik mekanizmalar1 birbirileriyle bagdasmayan bu yapilart ortak



bir mantik penceresinde bir araya getirmeyi amaglamaktadir. Aile {yeleri arasinda
¢ikmasi muhtemel ¢atigsmalarin 6nlenmesi ve yonetilmesinde aile isletmeleri anayasalari
etkin bir aractir (Yildiz ve Balaban, 2008: 181). Aile isletmeleri anayasalari ile birlikte,
aile tiyeleri arasinda giiven saglama, aile iiyelerinin isletmedeki rollerini anlama, igletme
ve aile hedeflerini benimseme, catismayir azaltma gibi elde edilecek sonuglar aile
isletmesinin siirekliligini arttirma ihtimalini yiikseltir. Ancak yalnizca aile isletmesi
anayasasinin olusturulmasi yasanan ¢atismalarin tamamen ortadan kalkacagi anlamina
gelmemektedir. Aile isletmesi anayasasi daha ¢ok olas1 ¢atisma durumlarinda izlenecek
adimlarin neler olmasi gerektigine yonelik yazili bir evraktir. Bu dokiiman ve igerigi
ailenin ortak verecegi karar ile olusturulacagindan yasanacak catismalarin onlenmesi

muhtemel olmaktadir (KPMG, 2010: 1).

Aile igletmesi anayasasiyla ilgili mevcut yazinin hem akademik olarak, hem de
uygulayicilar agisindan son derece yetersiz oldugu goriilmektedir (Suess, 2014: 139).
Aile igletmesi anayasasina iligkin yazinin diger eksik bir yani da kurumsallagmayla ilgili
mevcut yazinda oldugu gibi isletmenin i¢inde bulundugu makro kurumsal baglami ve

mikro baglamsal 6zelliklerini neredeyse hi¢ dikkate almamis olmasidir.

Oysa aile isletmesi anayasalarindan beklenen islev goz Oniine alindiginda, bu islevin
dogasi aile isletmesi anayasasinin hem makro kurumsal baglamdan hem de isletmeye
Ozgii mikro baglamsal unsurlardan bagimsiz bir degerlendirme yapilmasinin pek
miimkiin olmadigina isaret etmektedir. Hem makro hem de isletmeye 6zgii mikro
baglamsal unsurlarin kurumsallasma ve aile isletmesi anayasasiyla ilgili ¢aligmalari,
caligmalarin basarisin1 ve bu c¢alismalardan beklentileri nasil etkiledigine dair
aciklamalar sunan arastirmalar bakimindan hem ulusal hem de uluslararas1 yazin son
derece yetersizdir. Bu yetersizlik, dnemli bir uygulama alani olan kurumsallagma ve aile
isletmesi anayasasi hakkindaki c¢aligsmalarin, pratige yonelik katkilarini ileri derecede
minimize etmektedir. Hem aile isletmelerinin olmasi gereken bi¢imde basarili
kurumsallagma siirecleri yonetebilmeleri ve aile igletmesi anayasasi basta olmak iizere
kurumsallagsma yiiksek etkinlikte isletme 6zelligine sahip kurumsallasma mekanizmalari
insa edebilmeleri, hem de isletmelere rekabetci yetkinlikler kazandiracak yapi ve
sistemler insa edebilmeleri, bahsedilen iki baglamsal diizleme 6zgili unsurlarm, ilgili

konulara olasi yogun etkilerini dikkate almayi gerektirmektedir. Bu gerekliligin



akademik alana iliskin en 6nemli yansimasi ise, baglamsal unsurlar ile kurumsallasma
ve aile isletmesi anayasasi arasindaki Oriintiiyii agiklamaya yonelik ciddi arastirmalarin
yapilmasi yoniinde olacaktir. Bu ifade edilenler 1s1ginda, bu arastirma hem makro
kurumsal baglamin, hem de mikro baglamin kurumsallasma ve aile isletmesi anayasasi
tizerindeki sekillendirici etkisine yonelik bir ¢erceve olusturmak amaciyla asagida

belirtilen sorular temelinde yiirtitilmistiir.
Calismanin Amaci ve Arastirmaya Yon Veren Sorular

Bu arastirmanin odak noktasini, hem makro kurumsal baglamin hem de mikro orgiitsel
baglamin aile isletmelerinin kurumsallasma g¢alismalarina ve bir kurumsallasma araci
olarak aile isletmeleri anayasalarinin olusumlarina iliskin yiiklenmek istenen anlam ve
fonksiyona ne tiir etkileri olabilecegine dair bir dizi argiiman tiretmek olusturmaktadir.

Bu temel amag ¢ercevesinde, arastirmada asagida ifade edilen sorulara cevap aranmistir.

1) Tirkiye’ye 0zgii makro kurumsal baglama iliskin Ozellikler Tirk aile
isletmelerinin kurumsallagsmalarini nasil etkilemektedir?

2) Mikro baglama iliskin Ozellikler kurumsallasma c¢alismalarini  nasil
etkilemektedir?

3) Hem makro kurumsal baglam hem de mikro baglamla ilgili o6zellikler bir
kurumsallagsma araci olarak aile igletmeleri anayasalarinin olusumunda nasil bir
sekillendirici etkiye sahiptirler?

4) Makro kurumsal baglama iliskin ozellikler kurumsallagsma calismalariyla aile

isletmesi anayasasina yiiklenen rolleri nasil etkilemektedir?
Cahsmanin Icerigi

Belirtilen ama¢ ve cevap aranan sorular temelinde arastirma bes bolimden
olusmaktadir. Arastirmanin birinci boliimi, aile isletmesine yonelik kavramsal
aciklamalar, aile isletmelerin 6zellikleri, aile isletmeleri tipolojileri, aile isletmesinin
sistemi ve aile isletmelerinin smiflandirilmasina yonelik yazin incelemesinden
olugmaktadir. Arastirmada bdylesi bir boliim tasarlanmasinin nedeni, aile isletmelerinin
siniflandirilmasina iliskin yaklagimlarla ilgili olarak Tiirk¢e yazin olugsmasina katki

saglamaktir.



Arastirmanin ikinci bolimi ise, aile isletmesi anayasasiyla ilgili olarak kapsamli bir
yazin taramasindan olugmaktadir. Bu b6liimiin i¢eriginin olusturulmasinda aile isletmesi
anayasastyla ilgili olarak ulusal yazinin ¢ok genel, s1g ve yetersiz olmasi rol oynamustir.
Boliimde aile isletmesi anayasasia iliskin tanimlar, aile isletmesi anayasalarinin
amagclari, aile isletmesi anayasalarinin fonksiyonlari, aile isletmesi anayasasinin
iceriginin nasil olmasi gerektigi ve aile igletmesi anayasasinin 6n gordiigli yonetisim

organlarinin neler oldugu gibi konular ele alinmaktadir.

Arastirmanin i¢lincli bolimii ise iki kisimdan olugmaktadir. Birinci kisimda
kurumsallasma tanimi, boyutlar1 ve kurumsallasmaya iliskin yaklagimlarla ilgili olarak
yazin incelemesi yapilmustir. Ikinci kisimda ise, hem isletmelerin i¢inde bulunan makro
kurumsal baglamin hem de mikro baglamin kurumsallagma ve aile isletmesi anayasasi
calismalarini nasil-ne sekilde etkileyebileceklerini agiklamaya yonelik teorik vurgular
ele alinmistir. Bu bolim hem kurumsallasma-aile isletmesi anayasasi ile makro
baglamin etkilesimine yonelik teorik imalar1 kesfetme agisindan, hem de aragtirmanin
gorgiil kismina yon verme bakimindan oldukg¢a 6nemlidir. Ciinkii arastirmanin gorgiil

kism1 bu boliimde ulasilan imalardan hareketle tasarlanmistir.

Arastirmanin  dordiinci  boliimiinde c¢alismayr ortaya ¢ikarmaya yonelik temel
sekillendiricilerin neler oldugu agiklandiktan sonra arastirma sorulari, ¢alismanin
yontemi, ¢alismada kullanilan ¢oklu drnek olay deseni ve veri toplama siireci, ¢alisma
kapsaminda incelenen aile isletmeleri ve bu aile isletmelerinde goriisiilen kisilere iliskin

bilgilere yer verilecektir.

Arastirmanin son boliimii olan besinci boliimde ise arastirma sorulari neticesinde elde
edilen bulgularin degerlendirilmesiyle sekillendirilen ¢ikarimlar ve bunlara iliskin

aciklamalar yer almaktadir.
Calismanin Beklenen Katkisi

Bilimsel bir arastirmanin teorik, uygulama yoniinde ve yontemsel olarak ti¢ farkli katki
saglama potansiyeli bulunmaktadir. Bu arastirmanin olas1 katkilarinin ise yontemsel ve
uygulama yoniinde olmas1 beklenmektedir. Arastirmanin uygulamaya yonelik katkisinin
aragtirmada makro kurumsal ve isletmeye Ozgii mikro baglamsal unsurlarin

kurumsallagsma caligmalarina ve aile igletmesi anayasasi olusturmaya yonelik etkileri



odagindaki ¢ikarimlarinin yansimasi seklinde olacagi beklenmektedir. Beklenen katki
cergevesinde bu arastirmada, oOzellikle kurumsal ¢evrenin heniiz tam anlamiyla
olgunlasmamis oldugu (devletin bir alic1, satict ve fon saglayici olarak zaman zaman
onemli roller istlendigi, isletmeler icin firsat farkindaligi olusturma yoéniinde etkin
mekanizmalar1 kontroliinde tuttugu) gelismekte olan iilkelerde bigimsel bir kurum
olarak devletin kurumsallasma siireglerine ve basarisina nasil etkide bulunduguna dair

¢ikarimlarda bulunarak isletmeler i¢in birer yol haritas1 olusturmak hedeflenmistir.

Benzer katki, bicimsel kurumlar olan finansal sistemler ve egitim kurumlar1 i¢inde ayni
oranda gegerlidir. Bunun yani sira arastirmada kiiltiir, aile ve ideoloji gibi diger 6nemli
bigimsel olmayan kurumlarin ilgili siireglere etkilerine yonelik bulunulmasi hedeflenen
¢ikarimlarin  uygulamacilar i¢in Onemli imalarda bulunacag disiiniilmektedir.
Arastirmanin  kurumsallagsma c¢alismalariyla ilgili olarak uygulamacilara yonelik bu
katkilart bir kurumsallasma araci olan aile isletmesi anayasasi icinde ayni sekilde
gecerlidir. Ayrica arastirmanin makro kurumsal ve isletmeye 6zgli mikro baglamsal
unsurlarin  kurumsallagma ve aile isletmesi anayasasinin olusumuna etkilerine
odaklanan Tiirkiye Olgegindeki ilk inceleme olmasi aragtirmayi ayrica onemli hale

getirmektedir.

Arastirmanin beklenen diger katkisi ise, yontemsel kurguyla ilgilidir. Arastirmanin
yontem kisminda ayrintili bir sekilde ifade edildigi gibi arastirma ¢oklu 6rnek olay
yontemi Tlizerine temellendirilmis nitel bir arastirmadir. Arastirmanin yontemsel
Oriintiisii, baglam ve incelenen olgunun i¢ ice gectigi, bir baska ifadeyle incelenen
olgunun baglamdan bagimsiz ele alinmasmin miimkiin olmadig1 durumlar i¢in 6rnek
teskil edecek bigimde tasarlanmistir. Ayrica, konuyla ilgili nicel aragtirmalarin hakim
oldugu mevcut yazinin derinlesme sorununa bodylesi bir kurguyla katki yapma yoniinde
bir baslangic yapilmistir. ifade edilen tiim olasi katkilarin yaninda, arastirmanin hem
Tiirk ulusal yazimi i¢in hem de Tirk isletmeleri agisindan ayri bir onemi oldugu
diisiiniilmektedir. Arastirmanin bulgu ve ¢ikarimlari, Tiirkiye’ye 6zgli makro kurumsal
baglamin oOzellikleri temel alinarak, Tiirk aile isletmelerinin kurumsallagsmalart igin
rehber niteliginde girdi saglayacaktir. Bu bulgu ve ¢ikarimlardan hareketle bir model

gelistirmeye yonelik calismalar tasarlanabilir. Olusturulacak bir model ile de Tiirk



isletmelerinin kurumsallagma yoniinde daha saglam ve dogru adimlar atmasi miimkiin

olabilir.
Calismamin Yaklasimi, Yontemi ve Veriler

Aragtirma yorumsamaci yaklagimin benimsendigi nitel bir arastirma olarak tasarlanmis
coklu ornek olay calismasidir. Arastirmanin odak noktasi ekseninde bir arastirmanin
yapilabilmesinde baglamin net bir bi¢imde anlasilmasi son derece dnemlidir. Bunun en
temel nedeni hem makro kurumsal baglamin hem de mikro baglamin iki ana yapi
(faktorler toplami) olarak ele alinmasi geregidir. Yorumlayict yaklagimi benimsemis
arastirmalar, incelenen baglamlar arasinda neyin énemli ve anlamli oldugunu, baglamla
ilgili olaylarmn nasil ve nicin ortaya ¢iktigini anlamaya ¢alisir. ilgili boliimde ayrmtili bir
sekilde anlatildig: iizere arastirmada Ornek olay olarak {i¢ aile isletmesi incelenmistir.
Bunlardan ikisi kurumsallasma calismalarinda Tirkiye’de diger aile isletmelerine
nazaran c¢ok daha Onemli mesafeler almis ve aile isletmesi anayasasini olugturarak
basaril1 bir sekilde uygulamaya gecirmis isletmelerdir. Diger isletme ise kurumsallagsma
caligmalarini baglatarak aile isletmesi anayasasini olusturmus ancak aileden ve
isletmeden kaynaklanan nedenlerden dolay1 ilgili siirelere ara vermis bir isletmedir.
Arastirma da ayrica odaklanilan olusturma (tema) cergevesinde ¢ok farkli veri setleri
kullanilmistir. Bu veri setlerinden ilki gerek drnek olay incelemesinin gerceklestirildigi,
gerekse Tiirkiye’de aile isletmesi anayasasi olusturmus diger isletmelerin aile
isletmeleri anayasalarindan bazilaridir. Arastirmaci tarafindan ulasilan aile isletmesi
anayasalar1 arastirmanin odagi temelinde ayrintili olarak incelenmistir. Arastirmada
kullanilan diger bir veri setini ise gerek Ornek olay c¢alismasiin gergeklestirildigi
isletmelerin aile iiyeleri ve sahip yoneticilerinin, gerekse drnek olaylar kapsami disinda
olan diger aile iiyeleri ve sahip yoOneticilerinin arasgtirmanin odagma vurgu yapan
aciklamalar1 olusturmaktadir. Ayrica arastirmada baglam-kurumsallasma ve aile
isletmesi anayasasi etkilesimine vurgu yapan mevcut ulusal-uluslararasi yazin vurgular

da yine bir veri seti olarak degerlendirilmistir.

Calismada elde edilen veriler dokiiman analizi yontemiyle analiz edilmistir. Dokiiman
analizinin yapilmasinda olusturmalar yonlendirici bir rol oynamustir. Ust olusturmalar

ve bunlara bagl olusturulan alt olusturulmalarin 6ziinii olusturan kelimeler kod olarak



kullanilmis ve “Mendeley” programiyla analiz edilmistir. Elde edilen bulgulara iliskin

olarak yapilan analizler neticesinde ¢ikarimlar olusturulmustur.
Calismanin Kisitlar

Arastirmanin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Birincisi, arastirma igin gerekli olan verilerin
toplanmasinda karsilagilan problemler ve bu problemlere bagli olarak ortaya c¢ikan
eksiklerdir. Boylesi bir kisitin ortaya ¢ikmasmin en 6nemli nedeni Tiirkiye’de bilim
diinyasiyla uygulamacilar arasindaki makasin ¢ok agik olmasidir. Bu durum,
arastirmanin gerceklestirilecegi isletmelere ulasilmasini zorlastirmistir. Isletmelerde
goriisiilen kisiler veri paylasimi yaparlarken konunun “aile” isletmesi olmasindan
kaynaklanan mahremiyetini gozeterek agiklamalarimi yapmislardir. Bu durum ihtiyag
duyulan verilerin toplanmasini1 zorlastirmistir.  Ancak o6zellikle isletmeye 06zgi
baglamsal unsurlar ile bir kurum olarak ailenin ilgili siire¢lere etkilerine yonelik gerekli
veriler toplanirken katilimcilarin konuya iligskin yaptiklar1 bazi sinirli agiklamalarin
ortaya c¢ikardigi kisit miilakatlar sirasinda yapilan gézlemler ve miilakatlar sonrasinda
isletmelere iliskin gazete ve internet ortamindan elde edilen ikincil verilerle

birlestirilerek asilmaya calisilmistir.



BOLUM 1: AILE ISLETMESI KAVRAMI, KAPSAMI VE
SINIFLANDIRILMASI

! temel karakteristiklerinin bir yansimasi

Tiirkiye’ye 6zgli makro kurumsal ¢evrenin
olarak isletmecilik faaliyetleri, aile kurumu temelinde uygulamaya geg¢irilmistir. Bu
durumun dogal bir sonucu olarak da biiyiik, orta ve kiigiik dlgekli isletmelerin biiyiik
cogunlugu tipik birer aile isletmesi niteligindedir. Bu durum aile isletmelerine iliskin
calismalara ayr1 bir anlam yiiklemektedir. Ozellikle Tiirkiye gibi gec endiistrilesen ve
isletmelerin yagsam siirelerinin gorece kisa oldugu ve bu omiir kisaliginin en onemli
nedenlerinden birinin de aile isletmelerinin piyasanin gerektirdigi pozisyonu alacak
yapida olmadig: iilkelerde bu calismalar ¢ok onemli bir hale gelmektedir. Bu 6nem
Tiirkiye’de aile isletmelerine iligkin ¢alismalarin yOniinii tayin etmis ve bu konudaki

calismalar aile isletmelerinin piyasa karsisinda daha uzun omiirlii olabilmeleri i¢in neler

yapmalar1 gerektigi tizerine odaklanmiglardir.

Bu konuda yapilan ¢ok sayida ¢aligmanin profesyonellesme, kurumsallasma, stratejik
yonetim ve uluslararasilasma gibi pek ¢ok farkli boyuttan siirdiiriilebilir bir rekabet
{istiinliigiine sahip olunarak yasam Omiirlerinin nasil uzatilabilecegi konusunda? bir
recete arayist icinde oldugu gozlenmektedir. Ancak, Tiirkiye’de aile kurumuna
yiiklenen anlamin genisligi ve Tirkiye’deki yonetimsel alanin zaman zaman istikrarsiz
olan yapisi, bu ¢alismalarin ortaya koymaya ¢alistig1 ¢6ziim Onerilerini kisir birakmustir.
Aile isletmelerine iliskin ¢aligmalarin pratige yonelik katkilarini yiikseltmek adimna ilk
olarak aile isletmelerinin yapisal Ozelliklerine gore bir inceleme yapilmali ve bu
inceleme sonuglarina gore Tiirkiye'nin kendine has aile isletmeleri karakteristikleri
tespit edilmelidir. Bu tespitin yapilacak olan caligmalar i¢in 6nemli bir girdi teskil

edecegi soylenebilir.

! Tiirkiye’de devlet ile is adamlar1 (Bugra: 2003) arasinda siyasal iktidarmn ideolojisine gore sekillenen
yakin bir iliskinin olmast ve Tirk toplumunun diisiik giiven 6zelligi, diigiik sinerji 6zelligi gibi baskin
karakteristik 6zellikleri bir yandan isletmelerimin tipik birer aile igletmesi seklinde kalmasi durumunu
ortaya cikarirken, diger yandan da aile isletmelerinin kurumsallagsma ve siirekliliklerini saglamak tizere
giristikleri diger faaliyet ve mekanizmalar1 etkilemektedir.

2 Konu ile ilgili ayrintil1 bilgi i¢in Istanbul Kiiltiir Universitesi Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma
Merkezi tarafindan aile isletmeleri alanina yonelik olarak 2004 yilindan buyana iki yilda bir
gergeklestirilen Aile Isletmeleri Kongresi bildiri kitaplarina bakilabilir.



Bu anlatilanlar 151¢inda arastirmanin bu bdliimiinde ilk olarak aile isletmeleri kavrami
aciklanacak akabinde Diinya ve Tiirkiye ekonomisinde aile isletmelerinin 6nemi ve aile
isletmelerinin diger isletmelerden farklari tlizerinde durulacaktir. Sonrasinda ise, aile
isletmeleri anayasalarinin diizenlenme mantigini etkileyen aile isletmeleri sistemini
aciklamaya yonelik olarak ti¢ daireli modelden bahsedilecek ve c¢esitli parametler

tizerinden aile isletmelerinin siniflandirilmasina yonelik ¢aligsmalara yer verilecektir.

Bu boliimiin igerigi olusturulurken bir yandan aile isletmelerine iliskin tanimlayici
yazinin daginikligimin  ve temel eksikliklerinin giderilmesine katki saglamak
hedeflenmistir. Bu arastirma temelinde ise bu boliimiin, aile isletmelerine iliskin temel
ozelliklerin Tiirkiye’ye 6zgli makro baglamsal unsurlarla birlestiginde kurumsallasma
ve aile isletmesi anayasasi olusturma caligmalarinin basarisiyla, kurumsallasma
calismalar1 ve anayasalara yiiklenen fonksiyonda nasil bir farklilastirma ortaya

cikarabilecegini analiz etme hususunda katki saglayacagi distiniilmektedir.
1.1. Aile isletmesi Kavram ve Bir Tanim Onerisi

Isletmelerle aileler arasinda organik bir bagin varhgm ifade eden aile isletmeleri
kavramina iliskin olarak farkli tanimlara rastlanmaktadir. Ciinkii ailelerin kontrol ettigi
isletmeler farkli karakteristiklere sahiptirler. Wortman (1994: 3) aile isletmelerinin
teorik temellerini inceledigi ¢aligmasinda aile isletmelerine iliskin alanin sinirlarinin ne

oldugu veya olmasi gerektigine dair net bir fikrin olusmadigini ifade etmektedir.

Rosenblatt ve arkadaglar1 (1985: 4) tarafindan “bir isletmenin miilkiyetinin ve
kontroliiniin biiyiik bir kismwumin bir aileye ait oldugu ve bu ailenin iiyelerinden bir veya
iki tanesinin isletmeye dogrudan miidahil oldugu isletmeler” seklinde ifade edilen aile
isletmeleri, genellikle anne ve babinin islettigi mikro bir isletmeyi cagristirmaktadir.
Oysaki yerel dlgekte faaliyet gosteren mikro bir isletmelerden kiiresel 6lgekte faaliyet

gosteren ulusotesi isletmelere kadar ¢ok gesitlilikte aile isletmeleri gormek miimkiindiir.

Aile isletmelerine yonelik farkli yazarlarca Donnelley (1964: 94) bir ailenin en az iki
kusaktir sahip oldugu ve aile igi iliskilerin, amaglarin igletmenin politikalarina etki ettigi
isletmeler; Gallo ve Sveen (1991: 181) isletmenin miilkiyetinin sadece bir ailede
oldugu, isletmenin kontroliinliin ve yonetiminin bu ailenin elinde bulundugu, 6nemli

kararlarin yine bu aile tarafindan alindig1 isletmeler; Tagiuri (1992: 44) aile fertlerinin
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bir igletme etrafinda bir araya gelmesiyle birlikte olusan isletmeler; (Chua vd. 1999: 19)
tarafindan ise en az iki nesildir ailenin ge¢iminden sorumlu birinin veya aile reisinin

basinda bulundugu isletmeler seklinde tanimlamalar yapilmustir.

Tiirkiye’de yapilan bir ¢aligmada ise aile isletmeleri “aile sirketi ailenin gegimini
Saglamak ve veya mirasin dagilmasini onlemek amaciyla kurulan, ailenin gegimini
saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin onemli bir boliimii aile
tiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik olgiide aile iiyelerinin etkili
oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirkettir” seklinde
tamimlanmustir (Karpuzoglu, 2001: 19). Kirim (2001: 3) ise aile isletmelerini “tek bir
ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel sirket veya diger ortakliklar ya da tek bir
ailenin, sirketin stratejik kararlarinda ve ozellikle genel miidiiriin se¢iminde etkili

oldugu yapilar” olarak tanimlamistir.

Yapilan degisik tanimlardan aile igletmelerinin 6zelliklerine iliskin su ¢ikarsamalari

yapmak miimkiin géziikmektedir:

e Isletme ydnetiminde en az bir aile iiyesinin bulunmasi;
e Ailenin yonetimdeki temsil sayisinin ¢ok daha {izerinde bir denetim giicline

sahip olmasi;
e Bir nesil sonraki yoneticinin kim olacagina iliskin bu glinden bir fikrin varligs,

e Aile mensuplarindan birinin isletme i¢indeki konumu aile i¢indeki konumunu

da belirler.
Yukaridaki agiklamalara gore aile isletmesi ile ilgili tanimlarin

e Yonetimsel ozellikler (ailenin igletme iizerindeki karar verme ve denetim giici,
aile tiyelerinin isletmede calisip ¢alismamasi vb. 6zellikler),
e Miilkiyet (ailenin igletme tizerindeki sahiplik sekli ve hisse orani),

e Kanbagi (isletmenin sahipleri ve/ veya ¢alisanlar arasindaki akrabalik iliskileri).
seklindeki faktorlerden hareketle yapildig goriilmektedir.

Simdiye kadar aktarilan tanimlarin ortak noktalarindan hareketle bu ¢alismaya 6zgii
olarak aile isletmeleri “Genellikle bir kisi tarafindan kurulan ancak zaman iginde

isletmenin biiylimesiyle beraber ailenin ge¢imini saglamak ve mirasin dagilmasini
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onlemek amaciyla Oncelikle kanbagi/akrabalik iliskileri cercevesinde; isletmenin
miilkiyet sahibi, ¢alisan1 ya da kontrol giicline sahip bir unsuru olarak sirasiyla
cocuklarin, kuzenlerin, yakin akrabalarin katilimiyla genisleyen, miilkiyetin, temsil,
yonetim ve denetim giicliniin biiylik oranda aile iiyelerine ait oldugu ve isletmenin
gelecek kusaklara bu sekilde devredilme niyetinin bulundugu isletmeler” olarak

tanimlanmastir.
1.2. Diinya ve Tiirkiye’de Aile Isletmeleri ve Yasam Siireleri

Yaygin olarak kiiclik ve ekonomik etkinlikleri diisiik olarak algilanmasina karsin aile
isletmeleri, tiim isletmeler igerisinde sahip olduklar1 paylar itibariyle ekonomilerin en
onemli faktorleri olarak kabul edilmektedir. Aile isletmeleri genellikle kii¢iik olarak
baslamaktaysa da zamanla biiyliyerek wulusal hatta kiiresel 0Olgege kadar
gelisebilmektedir. Diinyanin en biiyiilk ekonomilerinin ¢ogunda etkinlik giicii yiiksek
olan sirketlerin ¢cogu ya aile isletmesi ya da aile igletmesi olarak baslangic yapmis

sirketlerdir.

Bu nedenle, Schanker ve Astrachan, (1996)’a goére diinyadaki isletmelerin biiyiik bir
kismu aile sahipligi ve yonetimi altindadir. Aile isletmeleri sayisal olarak neredeyse
Diinyanin tamaminda isletmelerin ¢ogunlugunu olusturmakla birlikte ekonomik
faaliyetlerinde ¢ok biiyiik bir bolimiinii gerceklestirmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004:
20; Poza, 2004: 4).

Tahmini olarak yillik kiiresel GSYIH nin % 70’i ile % 90’m aile isletmeleri tarafindan
olusturulmaktadir. Yine kurulus asamasindaki isletmelerin % 85'1 aile isletmelerinin
finansmaniyla kurulmaktadir. Diinyada pek c¢ok iilkede aile igletmelerinin orani tiim
isletmelerin % 60’1 ile ve % 96’s1 arasindadir (PWC, 2012). Ornegin, Avrupa’daki
isletmelerin % 70’1, aile isletmesidir. ABD’de bu oran % 80 ile % 90 arasinda,
Tiirkiye’de ise % 95’in lizerindedir (Temel ve Bulut, 2008: 152). Aile isletmeleri
Ispanya’daki isletmelerin % 75°ni, Italya’da % 93’iinii, Isvigre’de % 79’unu,
Japonya’da %95°ni olusturmaktadir. Almanya’da aile isletmeleri, isletmelerin % 58’ini
olusturmakta ve istthdamin % 57.3’lnii karsilamaktadir (Siebels ve Knyphausen-
AufseB, 2012: 1). Aile sirketlerinin payi, Ingiltere ve Kuzey Amerika’da % 75’lere,
Latin Amerika, Uzak/Orta Dogu ve Hindistan’da % 95’lere ulasmaktadir. Ekonomik
isbirligi ve kalkinma Orgiitii (OECD) istatistiklerine gre, ekonomileri endiistriye dayali
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tilkelerde anonim sirketlerin yaklasik % 7,51 ya ailelere aittir ya da aileler tarafindan

kontrol edilmektedir (Alacaklioglu, 2009: 10).

Kisacasi, ekonomik faaliyet igerisinde aile isletmelerinin rolii tiim iilkelerde ¢ok
biiyiiktiir. Ornegin; ABD’ de Ford, Mars, Este Lauder, Levi Strauss; Isve¢’te Tetra
Laval, Hermes ve H&M; Fransa’da Michelin, Bic, L’Oreal; Kanada’da Seagram ve
Bata gibi. Tiirkiye’de de taninmis aile isletmeleri arasinda Sabanci, Kog, Eczacibasi,
Dogus Fiba, Abalioglu, Akfen, Altinbas Holding gibi ¢ok sayida aile isletmesi vardir
(Kirim, 2001: 3).

Tablo 1
Diinya’da Aile isletmelerinin Ekonomi icindeki Durumlar
ULKE TOPLAM iSLETMELERE TOPLAM iSTIHDAM MILLi HASILAYA
ORANI (%) ORANI (%) KATKI (%)
HONG-KONG 60-66 - -
FRANSA 60-66 60 -
HOLLANDA 69,3 53 49
PORTEKIZ 70 60 50
INGILTERE 70 70 -
KOLOMBIiYA 70 60 65
MALEZYA 70 67,2 65
ARJANTIN 71 30 68-70
ISPANYA 75 65 -
IRAN 78 - -
ISVICRE 79 - -
IRLANDA 80 - -
GUNEY AFRIiKA 80 - -
FiLiPINLER 80 76 -
ABD 80-90 57 63
MEKSIKA 82-90 90 79
CiN 85 65 -
BERZILYA 90 85 50
JAPONYA 90 - -
HiNDISTAN 90 66 79
ITALYA 93 - 94
ALMANYA 96 55 57
TURKIYE 95 - 75

Kaynak: http://www.ffi.org/?page=GlobalDataPoints (Erisim tarihi 12.12.2014) (Arastirmanin yapildig

donem itibariyle ulagilabilen en giincel verilerdir.)
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Ernst&Young Danismanlik sirketinin yayinladig: Kiiresel Aile Isletmeleri Yillig1 2014
raporuna gore Amerika Birlesik Devletlerinde bulunan diinyanin en biiyiik on aile
isletmesi yillik 1 Trilyon dolarin iizerinde bir gelir elde etmekte ve 3,1 milyon kisi
istihdam etmektedir. ABD’de halka agik isletmelerin yarisindan fazlasi aile isletmesidir
(Astrachan ve Shanker, 2003) ABD’de ailelerin sahip oldugu ve yonettigi yillik geliri
1.000.000 dolardan fazla en az 2 milyon aile sirketi oldugu tahmin edilmektedir (Dreux,
1990). Diinyanin en biiyiik 250 aile isletmesinin % 53’1 Kuzey Amerika bolgesinde

bulunmaktadir.

Latin Amerika bolgesinde ise aile isletmeleri 6zel sektor liretiminin % 80 nini, toplam
liretimin ise % 60’11 gergeklestirmektedir. Ozellikle son on yilda bdlgede baslayan
giicli ekonomik biiylimenin aile isletmelerinden kaynaklandig1 diisiiniilmekte ve
istthdamin % 70’inin aile isletmelerince karsilandigi belirtilmektedir. Bolgedeki aile
isletmelerinin % 47’si birinci kusak, % 29’u ikinci kusak, % 14’1 iiglincii kusak, % 10°u
ise dordiinci kusak tarafindan yonetilmektedir. Diinyanin en biiyiik 250 aile

isletmesinin % 6’s1 Latin Amerika bolgesinde bulunmaktadir.

Diinyanin ikinci biiyiik kiiresel ekonomisi olarak kabul edilen Avrupa Birliginde (AB),
17 milyondan fazla aile sirketi, 100 milyondan fazla istihdam saglamaktadir.
Ingiltere’nin en biiyiik 8.000 sirketinin % 76’s1 aile sirketidir (Ward, 1987). Diinyadaki
en biiyiik 250 aile isletmesinin yiizde 33’1 Avrupa Birligi bolgesinde bulunmaktadir.
Avrupa’daki isletmelerin % 85’1 aile isletmesidir. Bu isletmeler Avrupa Birligi gayri

safi hasilasinin % 70’ine sahip ve isttihdaminda % 60’n1 karsilamaktadir.

Asya-Pasifik bolgesi ekonomilerinin en énemli pargasi aile isletmeleridir. Ozellikle
bolgede bulunan isletmelerin % 85’1 ailelerin sahipliginde bulunan ve yonetilen
isletmelerdir. Bu isletmelerde ¢alisanlarin sayis1 toplam istthdamin % 57’sini
olusturmaktadir. Diinyanin en biylik 250 aile isletmesinin % 7’si bu bdlgede

bulunmaktadir.

Orta Doguda aile isletmeleri gayri safi hasilanin % 80’ine ve 6zel sektor iiretim payinin
da % 75’ine sahiptir. Orta Dogu iilkelerinin toplam istihdamin % 70’ini aile igletmeleri
karsilamaktadir. Korfez bolgesinde petrol iiretiminin % 95°1 ailelerin sahip oldugu
isletmelerce yapilmaktadir. Diinyanin en biiyiik 250 aile isletmesinin sadece % 2’si Orta

Dogu’da bulunmaktadir.
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Aile isletmeleri, diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de en yaygin sirket tiirii olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Tiirk isletmelerinin % 95°1 ve yine Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
halka agik tiim isletmelerin % 75’1 aile isletmelerinden olugsmaktadir. Tiirkiye’de aile
isletmeleri, gayrisafi yurtici hasilanin yaklasik % 75’ini temsil etmekte (PWC, 2012) ve

Tiirk aile sirketleri toplam ihracatin % 33’iinii ger¢eklestirmektedir.

Diinyada aile isletmelerinin omiirlerinin ortalama 25-30 yil oldugu goriilmektedir.
Ankara Sanayi Odasi tarafindan hazirlanan “Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik >
konulu raporda, Tiirkiye’deki aile sirketlerinin ortalama yasam siiresinin 18.2 yil oldugu
ve aile sirketlerinin onda yedisinin ikinci kusaga gegemedigi ifade edilmektedir. Ancak
daha bir asr1 tamamlamayan ama diinyanin en biiyiik aile isletmeleri siralamasinda yer

alan Turk aile girketleri de mevcuttur (Erdogmus, 2004).

Diinyada Tiirkiye’den farkli olarak s6z konusu silireden ¢ok daha fazla Omiirlerini
devam ettiren isletme Orneklerini gérmek miimkiindiir. Diinyanin bilinen en eski aile
isletmesi, Japonya’da 578 yilinda kurulan ve ingaat faaliyet gosteren Kongo Gumi isimli
isletme iken, s6z konusu isletmenin 2006 yilinda kapanmasi nedeniyle Hoshi ilk siraya
yerlesmistir. A.B.D.’de yapilan bir arastirmaya gore, birinci kusakta son bulan aile
sirketi sayis1 orant % 80, ikinci kusaga ulasanlarin oran1 % 16, iiclincli kusak ve

sonrasina devam edenlerin sayisi ise ancak % 4 diizeyindedir (Tuncel, 2011).

Deloitte’nin 2010 yilinda yaptigi bir saha aragtirmasina goére Tiirkiye’deki aile
isletmelerinin % 38’1 birinci kusak, % 47’s1 ikinci kusak, % 13’1 ti¢lincii kusak ve %

2’s1 dordiinii kusak tarafindan yonetilmektedir.

Diinyada ve Tirkiye’deki isletmelerin 6nemli bir kisminin aile sirketi olmasi bu
sirketlerin daha dikkatli incelenmesini gerektirmektedir. Ulkemizdeki aile isletmelerinin
sayisint tam olarak bilmedigimiz gibi, herhangi bir tarihte kurulan isletmelerden ne
kadarinin kurucusundan ikinci nesle, ne kadarmin iigiincii nesle intikal ederek yasamini
sirdiirdiigiine iliskin ¢alismalar saglikli bir zeminde yiiriitilmemektedir. Aile
isletmelerine iligkin yapilan istatistiki ¢alismalarin ¢ogunlukla damismanlik sirketleri
tarafindan gerceklestirildigi goriilmektedir. Akademik alanda bu konuda kayda deger bir
calisma bulunmamaktadir. Akademik alanda aile isletmelerinin iilkemizdeki varligin
ifade eden calismalarda danmismanlik sirketlerinin raporlar1 referans gosterilmektedir.

Ozellikle danmismanlik sektdriiniin - akademiye kiyasla aile isletmelerinin gesitli
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sorunlarma iligkin ¢oztimler olusturma noktasinda daha basarili oldugunu sdylemek zor
degildir. Akademik alanda aile isletmeleriyle ilgili tanimlayict diizeyde calismalarin
yetersizligi, Tiirkiye’de aile isletmeleri alaninin nispeten yeni bir alan olmasindan,
konuyla 1ilgili birincil veri eksikliginden ve veri toplamanin zorluklarindan
kaynaklanmaktadir. Ornegin bugiin, Istanbul’da ticaret hayatinda olan isletmelerin
Istanbul Ticaret Odasi’na kayitlar1 1925°den itibaren yapilmaya baslanmistir (Kogel,
2012: 40). Diger taraftan aile isletmeleri ile ilgili yapilan akademik ¢alismalarda, aile
isletmelerinin diger isletmelere gore farkliliklarini géz 6nlinde bulunduran ¢alismalarin
sayist da oldukga yetersizdir. Yani yapilan ¢aligmalarin aile isletmeleri 6zelinde bir

derinlik olusturabilecek diizeye gelmedikleri sdylenebilir.
1.3. Aile isletmelerinin Diger Isletmelerden Farklar

Normalde bir aile isletmesi ile bir ailenin sahip olmadigi isletme arasindaki en 6nemli
farkliligin isletmenin sahibinin kim oldugu ve kim tarafindan yonetildigi ile ilgili
oldugu diistiniiliir. Cilinkii bu bir aile igletmesini diger isletmelerden ayiran en 6nemli
kriterdir ve 6zellikle farkliliklarin ¢ogunun kaynagi da budur (Birley ve digerleri, 1999:
598). Aile ve isin bir araya geldigi aile isletmeleri isletme sahipleri agisindan duygusal
bir boyut tasimaktadir. Ciinkii isletme kurucunun ve ailenin dis diinyaya karsi temsil
edildigi en onemli itibar semboliidiir. Mesela aileler, isletmeleri ile aileleri arasindaki
kurduklart bu duygusal bagdan dolay1 isletmelerini satmayr pek akillarindan

gecirmezler (Ward, 1987).

Aile isletmeleri ile diger isletmeler arasinda bir farkin oldugu diisiiniilmekle beraber bu
konuyla ilgili ¢ok fazla ¢aligma yapilmamasi, arastirma yapmak i¢in bu isletmelere
erisimin zor olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu alandaki ¢alismalarin ilgi ¢ekmesinin
muhtemel nedeni ise isletme sahipligi ve kontroliiniin isletmenin yoOnetimine etki
etmesidir. Ancak yine de bununla ilgili ¢ok fazla agiklama yoktur (Daily ve Dollinger,
1991: 3). Bununla beraber aile isletmelerini diger isletmelerden ayiracak teorik

aciklamalar yeterince olugsmamigtir (Chrisman ve digerleri, 2005: 559).

Daily ve Dollinger (1991) aile isletmelerinin diger isletmelerle farkliliklarini isletme
biiyiikliigi, isletme yasi, igsletme stratejisi ve i¢ kontrol sistemleri gibi g¢esitli faktorlere

gore karsilastirmiglardir. Bu faktorler asagida kisaca aciklanacaktir.
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Isletme Biiyiikliigii: Eger yoneticiler isletmenin karliigindan ziyade kendi kisisel
cikarlarmi disiiniiyorlarsa profesyonellerce yonetilen isletmelerin aile isletmelerinden
daha biiyiilk olmalar1 beklenir. Bununla ilgili ii¢ neden vardir. Ilk olarak biiyiik
isletmelerin genellikle fazla kaynaklar1 bulunur ve yanlis kararlar, performans
diisiikliikleri bu kaynaklarla telafi edebilir. Bu da onlart olduklarindan daha etkin
gosterebilir. Ikincisi yonetici kazanglar1 genellikle isletmenin karliligindan ziyade
isletmenin biiyiikliigiine bagldir. Ugiinciisii bilyiiyen bir isletmede yoneticilerin kariyer
yapmalar1 i¢in daha fazla firsat vardir (Alcorn, 1982: 124). Aile isletmelerinde
bliylimenin igletme sahibinin isletme {izerindeki kontroliinii azaltmasi durumunda
isletme sahibi biiylimeyi yavaslatabilir. Aslinda bu durum piyasa sartlar1 i¢inde aile

isletmelerinin hayatta kalma sansin1 azaltan bir faktor olarak ortaya ¢ikar (Ward, 1987).

Isletme Yasi: Profesyonel yoneticilerce yonetilen isletmelerin daha eski ve koklii
olmalart muhtemeldir. Oysaki aile isletmelerinin ilk jenerasyondan sonra hayatta kalma

sanslar1 dustktiir.

Isletme Stratejisi: Ust yonetimin karar verme siireglerinde isletme yonetimi ile isletme
stratejileri lizerinde aile kiiltiiriiniin bariz bir etkisi s6z konusudur ve aile iligkileri, is
iligkilerinin Oniine gegebilir. Bu nedenle, aile isletmeleri uzun vadeli plan ve
kararlarinda isletmenin gelecegi Olgiisiinde, ailenin gelecegini de dikkate alirlar

(Karpuzoglu, 2001: 115).

Profesyonel yoneticiler daha aktif bliylime odakli stratejiler takip etmeye meyillidir
ciinkii bu profesyonel yoneticilerin ilgi alanlariyla daha fazla ortiisiir. Isletme sahibi
tarafindan yonetilen aile isletmelerinde ise riskleri minimize etmeye yonelik daha

savunmaci stratejiler benimsenmektedir (Sapienza ve digerleri, 2000: 334-335).

Aile isletmelerinde, eger yonetimde profesyonellesmeye gidilmediyse planlamanin
genellikle sadece sezgilere ve deneyime dayali olarak olusturulmasi gibi durumlar s6z

konusu olabilir (Tanta ve digerleri, 2004: 549).

¢ Kontrol Sistemleri: Profesyonel yonetilen isletmeler daha fazla i¢ kontrol sistemleri
kullanirlar. Tam aksine aile isletmelerinde ise daha az formalize edilmis sistemler

kullanilir.
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Aile isletmelerinin diger isletmelerle farkliliklarini isletme biytikligi, isletme yasi,

isletme stratejisi ve i¢ kontrol sistemleri gibi ¢esitli

faktorlere gore kisaca

karsilastirdiktan sonra bu farkliliklar1 yonetimsel agidan da incelemek gerekmektedir.

Morris vd. tarafindan 1997 yilinda yapilan “aile isletmelerinin déniisiimiinde basart

iligkileri isimli” bir ¢alismada aile isletmeleri ile aile sahipliginde olmayan isletmeler

arasindaki temel yonetimsel farkliliklarin neler oldugu agiklanmistir. Bu farkliliklar

yonetimin bakis agilarinin kisa veya uzun vadeli olmasi, isletme hatalarinin etkileri, is

giivenligi derecesi, karar vermenin merkeziligi, karar verme sorumlulugu ve aile

sisteminin isletme sistemine etkisi gibi konular1 igerir. Bu temel farkliliklar asagida bir

tablo halinde verilmistir.

Tablo 2

Aile Isletmeleri ile Aile Isletmesi Olmayan isletmeler Arasindaki Yonetsel Farklar

AILENIN SAHIPLIGINDE VE KONTROLUNDE OLAN
ISLETMELER

AILE SAHIPLIGINDE VE KONTROLUNDE
OLMAYAN ISLETMELER

Y 6netim pozisyonunda kisisel ¢ikarlar1 da olan aile iiyeleri
Omiir boyu gorev alabilir.

Yoneticileri isletmeyle olan iliskileri ve galisma
stireleri i sozlegsmelerine bagl olarak degismektedir.

Aileden olan yoneticiler cogunlukla kariyerleri boyunca aynt
isletmede ¢aligirlar.

Yoneticiler ¢ok nadiren kariyerleri boyunca tek bir
isletmede bulunurlar.

Aile tiyeleri belirsiz zaman ufkuna sahiptirler.

Yoneticileri daha kisa zaman ufkuna sahiptirler.

Isletmenin basarisizliginin sonuglar 6zellikle iist yonetsel
pozisyonlarda bulunan aile iiyelerinin bireysel ve profesyonel
kariyerleri agisindan ¢ok dramatik olabilir.

Yonetsel pozisyonlarda bulunanlar, isletmenin
basarisizligindan goérece olarak daha az derecede
etkilenebilir.

Yonetim pozisyonundaki bir aile iiyesinin isine son verilme
olasilig1 diisiiktiir.

Bir yoneticinin isine son verilme olasilig: yiiksektir.

Aile igletmesinde kisisel kazanglar daha ¢ok isi biiyiitmenin,
basarilarin, istihdam yaratmanin ve aile refahin1 yaratmanin
gururundan kaynaklanir.

Kisisel kazanglar kariyer yolunda ilerlemeden ve artan
gelirden kaynaklanir.

Orgiitsel performans yonetim kademesinin kazancryla
yakindan iligkilidir.

Orgiitsel performans yéneticinin kazandigiyla tam
anlamiyla ilgili degildir.

Isletme yonetiminde -yeni nesillerin yonetimine katilimiyla
azalma egilimine girse de- karar merkezidir.

Karar verme siklikla daha katilimei ve takim bazlhidir.

I¢ kontrol sistemleri daha az bicimseldir.

I¢ kontrol sistemleri daha formalize edilmistir.

Yonetimin gegis siireci her ne kadar planlanmis olsa da
problemli ve sarsintili olabilir. Aile {iyeleri ve tepe yonetimini
arasinda ¢atigma ¢ikabilir.

Yonetimin degigim siireci ¢atisma ve rekabet icerse de
hissedarlar siireci zamaninda ve diizenli bir bigimde
izleyerek basarinin devamli olmasini saglamaya
calisirlar.

Aile iiyesi yoneticiler kendilerine ve ailelerine kars1
sorumludurlar.

Yoneticiler hissedarlara kars1 sorumludur.

Catigmalarin daha dinamik ve dongiisel bir yapis1 vardir. Aile
icindeki bir catigma ilerideki tarihlerde bile isletme kararlarini
etkileyebilir. Bu da nihayetinde gelecekteki aile dinamiklerini
de etkiler.

Catigmalar daha dogrusal bir yapi izler ve sonuglari
daha takip edilebilirdir. Catigmalar daha dar alanda
kontrol edilebilir.

Aile iiyesi olmayan galisanlar ilerlemeleri yoniinde ve kisisel
firsatlar agisindan isletme igerisinde gergek
sinirlamalarin/engellerin oldugunu algilar.

Calisanlar ilerleme ve kararlara katilim noktasinda
daha esit sanslar1 oldugunu distiniirler. Buda 6rgiit
icinde rekabeti arttiran bir etki yaratir.

Aile iliskileri direkt olarak is iliskilerini etkiler. Ve tam tersi
de gecerlidir.

Her ne kadar calisanlarin 6zel hayati onlarin
performansini etkilese de bu etki daha ¢ok kisiseldir.

Kaynak: Morris vd,1997: 388-389
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Aile sahipligi ve kontroliindeki isletmeler ile bir ailenin sahipliginde ve yonetiminde
olmayan igletmeler arasindaki farkliliklar1 ortaya koyabilecek g¢aligsmalarin sayist son
zamanlarda artma egilimi gosterse de bu ¢alismalarin yeterli oldugunu sdylemek zordur.
Aile isletmesi ile aile isletmesi olmayan bir isletmenin aralarindaki farkliliklarin net bir
sekilde ortaya konulamamasi bu alanda yapilan c¢alismalar agisindan problem
olusturmaktadir. Ciinkii aile isletmelerinin diger isletmelerden nasil ve ne yonde
farklilastiklarinin netlestirilmeye calisilmasi akademik alanda aile isletmeleri ile ilgili
olarak yapilan ¢alismalarda neyin, ni¢in incelenmesi gerektigiyle ilgili olarak belirleyici
olacaktir. Aile isletmeleri gelisim evrelerine gore farkli 6zellikler gosterirler. Aile
isletmelerinin gelisim evreleri agisindan da farkliliklart inceleyen bir calismaya
rastlanmamistir. Aile isletmeleri ile diger isletmelerin aralarindaki farkliliklarin daha net
anlasilabilmesi i¢in aile isletmelerinin gelisim evrelerine gore diger isletmelerden nasil
farklilastiklar1 da g6z Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Ancak bu calismada
boyle bir inceleme yapilmamistir. Ciinkii bdylesi bir inceleme bu arastirmanin odak
noktasinin disinda kalmaktadir. Ifade edilen diizlemde bir inceleme icin ayri bir

arastirmanin tasarlanmasi gerekmektedir.
1.4. Aile Isletmesi Sistemi

Aile isletmeleri ile ilgili siniflandirmalar1 yapmadan 6nce bir aile igletmesi sistemini
olusturan temel dinamikleri incelemek gerekmektedir. Aile isletmelerinin bir sistem
cergevesinde incelenmesine yonelik calismalar 1960 ve 1970’li yillarda baslamistir.
Harvard Isletme Béliimiin’den Taguiri ve Davis (1982) yaptiklari calismada aile
isletmeleri sistemini birbiriyle kesisen T{i¢ daireli model adiyla aciklamaya
calismiglardir. Aile Isletmesi Sistemi modeli, aile isletmelerinin smiflandirilmasiyla

ilgili calismalara da temel olusturur.
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2

Miilkiyet
Aile Isletme
1 : 3

Isletme Cevresi

Sekil 1: Aile Isletmesi Sistemi (Lansberg, 1988:4)

Bir aile isletmesinde aileden olsun ya da olmasin igletmenin herhangi bir yerinde yer
alan kisi ya da kisilere giic odaklar1 adi verilir. Ug daire modeli aile isletmesini
olusturan birbirinden farkli ancak iligkili sistemlerin ama¢ ve dinamiklerini, bunlarin
birbirilerine etkilerini de inceleyerek aciklamaya calismaktadir. Ug daire modeli aile
isletmesi sistemini bagimsiz ancak birbirileriyle kesisen ii¢ alt sistem olarak ele
almaktadir. Bunlar aile (aile iiyeleri), miilkiyet (hissedarlar) ve isletme (¢alisanlar) *dir.
Aile isletmeleri yonetisiminin temel dinamiklerini olusturan bu faktorlerin birbirileriyle
kesistikleri alanlar da dahil edildiginde karsimiza yedi kisimdan olusan bir sistem
cikmaktadir. Aile tiyeleri bu kesisen kisimlardan herhangi birine veya hepsine girebilir
ya da hicbirine girmeyebilir. Bu modelde aile isletmesi sistemine liye olan her birey
sadece tek bir kisimda bulunur. Bir bireyin ii¢ daire modeline gore aile isletmesinin
hangi kisiminda yer aldiginin, aile {iyesi olup olmadiginin, hissedar olup olmadiginin ve
isletmede yonetsel bir pozisyonda gorev alip almadiginin daha kolay anlasilabilmesi

i¢in Tablo 3 olusturulmustur.

Modelden anlasilacag iizere her bir sistem farkli bir ¢ikar grubunu temsil etmektedir.
Her aile isletmesinde tiim sistemler bulunmasa bile bu model tiim aile isletmeleri igin
gecerli bir modeldir. Bu model kisiler arasi1 ¢atismalari, rol ikilemlerini (6rnegin hem
calisan-hem sahip), kisisel oncelikleri, kompleks iligkileri anlamaya yarayan faydali bir
modeldir. Ornegin dordiincii kisimda olan bir birey hem aile {iyesi hem de isletme

ortagidir ancak isletmede c¢aligmamaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 7). Aile
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tiyelerinin her biri bu kisimlardan herhangi birinde yer alir. Aile iiyelerinin gerek kan

bag1 yakinligi gerekse isletme igerisinde politik durumu orgiit i¢cindeki tiim iligkileri

belirlemektedir.

Tablo 3
Sistemler Bazinda Bireylerin Aile Isletmesi icindeki Durumu
AILE UYESI Mi? HiSSEDAR MI? iISLETMEDE CALISIYOR MU?
KISIM 1 EVET HAYIR HAYIR
KISIM 2 HAYIR EVET HAYIR
KISIM 3 HAYIR HAYIR EVET
KISIM 4 EVET EVET HAYIR
KISIM 5 HAYIR EVET EVET
KISIM 6 EVET HAYIR EVET
KISIM 7 EVET EVET EVET

Bir aile isletmesinin basarisina etki eden faktorleri anlayabilmek igin bu aile isletmesi
sistemini olusturan bireylerin/paydaslarin farkli pozisyonlarin1 anlamak gereklidir

(Sharma, 2002). Her bir paydasin farkli hedefleri ve beklentileri bulunmaktadir.

Ornegin aile iiyeleri isletmeyi hem aile kimlikleri ve miraslarini bir parcasi olarak hem
de yasam tarzlarina iliskin beklentilerinin finansal giivencesi olarak goriirler. Bu bakis
acist aile liyelerinin isletmeyi sembolik anlamda “ekmek teknesi” olarak gérmelerinden
kaynaklanir. “Ekmek teknesi” fiziki ve duygusal bakimdan destek sunan ve aile
tiyelerini bir arada tutan bir fonksiyon icra eder. Buna karsin isletme bolimiindekiler
isletmeyi kariyerlerinin bagli oldugu yap1 olarak algilarlar ve isletmeyi profesyonel
girisimlerinin ve ekonomik basarilariin bir araci olarak degerlendirirler. Onlarin
bakisina gore isletmenin birincil amacr aile tiyelerinin ihtiyaclarii karsilamak degil, kar
tiretmek ve kariyerlerinin devamini saglamaktir. Buna gore isletme gurubundakiler
isletme kaynaklarinin biiylimeye direk olarak katkida bulunanlar arasinda paylasilmasim

isterler (Lansberg, 1988: 122).

Son olarak sahipler isletmeyi agirlikli olarak adil bir geri doniisii olan bir yatirim olarak
goriirler. Onlarin beklentileri aile isletmeleri baglaminda agiklanmasi ve uygulanmasi
zor olan sahiplik hakkindan kaynaklanir. Bireyler ayni anda birden fazla guruba iiye
olabilirler (yani hem aile iiyesi, hem miilkiyet sahibi hem de yonetici gibi). Boylelikle
isletmenin nihai hedefleri baglaminda ayni kisi birbiriyle ¢elisen bakis acisina sahip

olabilir (Lansberg, 1983: 46).
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1.5. Aile Isletmelerinin Simiflandiriimasi

Yazin incelendiginde aile isletmelerinin simiflandirilmasina iliskin farkli parametreler
kullanildig1 goriilmektedir. Bu farkli siniflandirma sistemleri aslinda bir karmaganinda
varligina isaret etmektedir. Ciinkii aile isletmeleri var olduklar1 kurumsal g¢evrenin
karakterine gore sekillendikleri i¢in her kurumsal gevrenin iirettigi isletme profili
kendisine 0Ozgii karakterler tasimaktadir. Bu kendine 06zgli karakteristikler genel
simiflandirma yapilmasinda 6nemli bir kisit olusturmaktadir (Sharma, 2002). Aile
isletmeleri yapis1 geregi dinamiktir ve bazi asamalarda aile isletmelerindeki degisim ¢ok
hizl1 yasanabilir. Dolayisiyla yapilan siniflandirmalarin arasindaki ayrimlar bundan
dolayt ¢ok net degildir (Gerscik ve digerleri, 1997: 24). Diger taraftan aile
isletmelerindeki gelisim siirecinin diizlemsel olarak ileriki asamalara devam edecegi
varsayimi da sorgulanmalidir. Bazi aile isletmeleri biiyiir ve gelisirken bazi aile
isletmeleri ise gerileme ve hatta dagilma siireclerine gidebilirler. Simdiye kadar yapilan
siiflandirma c¢aligmalarinin ¢ogu aile isletmelerindeki gelisimi diizlemsel anlamda
biiyiiyen, gelisen, karmasiklasan isletmeler olarak ele almislardir. Ornegin aile

isletmelerdeki basarisizlik siireglerini ele alan bir siniflandirma s6z konusu degildir.

Ancak genel olarak degerlendirildiginde yazindaki siniflandirmalarin aile ile is
sisteminin etkilesimine (Ward, 1987), Taguiri ve Davis (1982) tarafindan gelistirilen ve
¢ daireli model olarak adlandirilan aile isletmesi sistemi yapisina dayali
siniflandirmasma (Sharma ve Nordqvist, 2008), sahiplik yonetim yapisi ve finansal
hedeflere (Westhaed ve Howorth, 2007) ve sahiplik ve yonetim yapilarinin
kombinasyonlarina (Nordqvist ve digerleri, 2014) dayali olarak yapildigi goriilmektedir.

Aile isletmelerinin siniflandirilmasina iliskin yazin 6zeti tablo 4 ‘da verilmistir.
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Tablo 4

Aile Isletmelerinin Simiflandirilmasina iliskin Yazin Ozeti

SINIFLANDIRMA

YAZARLAR PARAMETLERI SINIFLANDIRMALAR
Aile ve isletmeye iliskin yaklasimlarin - .
Ward isletme kararlarini nasil etkiledigi 3 gﬁzz ;sillzt? fe tmesi
(1987) ekseninde aile ve isletme sistemlerinin 3

etkilesimi

3) Once aile

Gersick ve digerleri
(1997)

Isletmenin, Ailenin ve Miilkiyetin
Gelisim ve Degisimi

Isletmenin Gelisimi Ekseninde
1) ise baslangic

2) Biiyiime-bigimsellesme

3) Olgunluk

Ailenin Gelisimi Ekseninde

1) Geng is ailesi donemi

2) Ise baglayan aile donemi

3) Birlikte galigan aile donemi
4) Bayragi devreden aile donemi

Miilkiyetin Gelisimi Ekseninde
1) Sahip kontrolii

2) Kardes ortaklig1

3) Kuzen konsorsiyumu

Corbetta ve Salvato
(2004)

Aiile Tsletmesinin kimin miilkiyetinde
olduguna ve aile isletmesini kimin
yonettigine iligkin degisim siireci

1) Kurucu merkezli aile isletmeleri
2) Kardes veya kuzen konsorsiyumu
3) Acik aile igletmeleri

Vekalet maliyetleri, aile varliklar1 ve

1) Klan aile isletmesi

Dyer sorumluluklar1 ekseninde aile ve 2) Profesyonel aile isletmesi
(2006) isletme sistemlerinin etkilesimi 3) Mom & Pop (kiigiik ve bagimsiz) aile isletmesi
4) Aile Oncelikli aile isletmesi
Ug daireli aile isletmesi sistemine gore 1) Once aile
Poza (2007) | aile, miilkiyet ve yonetime iligkin 2) Once miilkiyet

yaklagimlarin hangisinin 6ne ciktigi

3) Once yonetim

Westhead ve Howorth
(2007)

Aile isletmesinin miilkiyeti, ailenin
isletme yonetimindeki hakimiyeti ve
isletmenin finansal hedefleri ekseninde
aile isletmelerinin degisimi

1) Ortalama aile isletmesi

2) Profesyonel aile isletmesi

3) Kuzen konsorsiyumu aile isletmeleri

4) Profesyonel kuzen konsorsiyumu aile isletmeleri
5) Gegisken aile isletmeleri

6) Acik aile isletmeleri

Sharma ve Nordqvist
(2008)

Vekalet Teorisi ve temsilcilik
teorilerine gore aile igletmesinin
miilkiyet yapisi, yonetim yapisi ve
igletme hedefleri eksenindeki etkilegimi

Ug daireli aile isletmesi sisteminde miilkiyet, aile ve
yonetimin kesigtigi dort alana gore aile isletmeleri 72
ayr1 kategoride ifade edilmistir.

Distelberg ve Sorenson
(2009)

Degerler, kaynaklar ve hedefler
ekseninde aile ve isletme sistemlerinin
etkilegimi

1) Once aile degeri vurgusu
2) Dengeli vurgu
3) Once isletme degeri vurgusu

Nordqvist ve digerleri
(2014)

Ailenin isletmeye sahiplik derecesi ve
ailenin yonetime katilma derecesi

1) Ailenin sahip oldugu-Ailenin kontrol ettigi aile
isletmeleri

2) Kardeslerin sahip oldugu-Ailenin kontrol ettigi aile
isletmeleri

3) Kuzen konsorsiyumu-Ailenin kontrol ettigi aile
isletmeleri

4) Ailenin sahip oldugu- Profesyonel yoneticilerin
yonetime katildig aile isletmeleri

5) Kardeslerin sahip oldugu- Profesyonel
yoneticilerin yonetime katildig aile isletmeleri

6) Kuzen konsorsiyumu- Profesyonel yoneticilerin
yonetime katildig: aile igletmeleri

7) Ailenin sahip oldugu-Ailenin yatirimei oldugu aile
igletmeleri

8) Kardeslerin sahip oldugu-Ailenin yatirimer oldugu
aile isletmeleri

9) Kuzen konsorsiyumu-Ailenin yatirimer oldugu aile
isletmeleri

Kaynak: Basco ve Perez Rodriguez, 2011: 153’den yola ¢ikilarak gelistirilmistir.
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Tablo 4’de yer alan yazin 6zeti incelendiginde aile igletmelerinin siniflandirilmasina
iliskin agiklama, model ve siniflandirma kriterlerine yonelik olarak bir biitiinliigiin
olmadig1 goriilmektedir. Nitekim aile isletmelerinin siniflandirilmasiyla ilgili olarak
onemli agiklamalar yapan Corbetta ve Salvato (2004: 360) aile isletmeleriyle ilgili
olarak homojen bir yapmin varhigindan s6z edilemeyecegini ifade ederek

siiflandirmada daginik bir tablonun ortaya ¢iktigini ifade etmislerdir.

Aile isletmelerinin iligkin smiflandirmasima yonelik olarak ilk g¢alismalardan birini
yapmis olan Ward (1987) aile isletmelerini sahiplerin aile ve isletmeye yonelik
yaklasimlariin aile ve isletme sistemini nasil etkilediginden yola ¢ikarak siniflandirma
girisiminde bulunmustur. Gersick ve digerleri (1997) yilinda yapilmis olan
smiflandirma ¢aligmasinda ise aile isletmeleri siniflandirmasina yon veren temel
kriterlerin  isletmenin, ailenin ve miilkiyetin gelisim/degisim evreleri oldugu
goriilmektedir. Benzer sekilde Corbetta ve Salvato (2004) ‘de aile isletmelerinin
miilkiyet temelinden yola ¢ikarak siniflandirmislar ancak Gersick ve digerleri (1997)
tarafindan yapilan siniflandirmadan farkli kavramlar iizerinden smif temalart
olusturmuslardir. Dyer (2006) ise aile isletmelerini vekalet maliyetleri, aile varliklar1 ve
sorumluluklariin isletme sistemini etkilemesi bi¢ciminde ifade ettigi kriterlerden yola
cikarak bir smiflandirma modeli ortaya koymustur. Poza (2007) ise Ward (1987)
tarafindan yapilan siniflandirmaya benzer sekilde {i¢ daireli model temelinde aile
isletmesinde miilkiyet, isletme ve aileye yonelik yaklasimlardan hangisinin 6ne ¢iktigin
aciklayan bir siniflandirma yapmistir. Westhead ve Howorth (2007)’un ise miilkiyeti,
sahip olan ailenin igletme yonetimindeki hakimiyet derecesini temel alarak kapsamli bir
siiflandirma yaptig1 goriilmektedir. Sharma ve Nordqvist (2008) vekalet ve temsilcilik
teorilerinden yola ¢ikarak miilkiyet, yonetim yapisi ve isletme hedefleri temelinde bir
smiflandirma yapmislardir. Distelberg ve Sorenson (2009) ise aile ve isletme
kavramlarindan hangisinin 6ne ¢iktigini degerler, kaynaklar ve hedefler kriterleri
temelinden hareketle bir siniflandirma olusturmuslardir. Yazinda yapilmis olan
siniflandirmalar arasinda aile isletmelerinin kurumsallasma dereceleri ve kurumsallasma
boyutlarina yonelik en ileri diizeyde vurgunun yapildigi caligmanin Nordqvist ve

digerleri (2014) tarafindan yapilmis oldugu goriilmektedir.
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Nordqvist vd. Aile Isletmeleri Simiflandirmasi: Nordqvist ve arkadaslari tarafindan
yapilan smiflandirmanin hareket noktasini, ailenin isletmeye sahiplik derecesi ve ailenin
yonetime katilma derecesi seklinde iki temel parametre olusturmaktadir. Ciinkii aile
isletmelerinde ailenin sahiplik ve yonetim konusundaki katilimi aile isletmelerinde
dikkate deger bir sekilde farklilik gostermektedir. Tablo 5 ‘de detayli bir sekilde
Ozetlenmis olan bu siniflandirmada sahiplik derecesi ve aile iiyelerinin yonetime katilma
durumlar1 temel alinmistir. Nordqvist ve digerleri (2014) bu iki parametreyi temel
alarak dokuz farkli aile isletmesi tipi ve bu tipler baglaminda kurumsallasma siirecinde
muhtemel yOnetisim organlarinin  neler olabilecegini

ortaya ¢ikmasi ortaya

koymuslardir.

Tablo 5

Ailenin Sahiplik ve Yonetime Katiim Sekline Gore Aile Isletmeleri Siiflandirmasi

AILENIN SAHIPLIK SEKLI
Kurucu-Sahip Kardes Ortakhgi Kuzen Konsorsiyumu
o 1- Ailenin Sahip Oldugu - 2- Kardegslerin Sahip Oldugu- 3- Kuzen Konsorsiyumu —
’% Ailenin Kontrol Ettigi Aile Ailenin Kontrol Ettigi Aile Aile’nin Kontrol Ettigi Aile
= Isletmeleri Isletmeleri Isletmeleri
OQ- - Damigma Kurulu - Yonetim Kurulu - Yonetim Kurulu
° - Aile Toplantilari - Hissedarlar Kurulu - Hissedarlar Kurulu
E - Damigma Kurulu - Aile Konseyi
a - Aile toplantilar1
= 4- Ailenin Sahip Oldugu - 5- Kardeslerin Sahip Oldugu- 6- Kuzen Konsorsiyumu-
2 Profesyonel Yoneticilerin Profesyonel Yoneticilerin Profesyonel Yoneticilerin
; = Yénetime Katildig1 Aile Yonetime Katildig1 Aile Yonetime Katildig1 Aile
= E Isletmeleri: Isletmeleri: Isletmeleri:
= = - Yonetim Kurulu - Yonetim Kurulu (Aile - Yonetim Kurulu
§ e - Ust Yonetim Dis1 Uyelerin (Aile Dis1 Uyelerin
= 2 Takimi Katilimyla) Katilimiyla)
E = - Aile toplantilari - Ust Yonetim Takimi - Ust Yonetim
= - Hissedarlar Kurulu Takimi
Z - Aile toplantilart - Hissedarlar Kurulu
S - Aile Konseyi
Z 7- Ailenin Sahip Oldugu - 8- Kardeslerin Sahip Oldugu- 9- Kuzen Konsorsiyumu-
5 Ailenin Yatirimer Oldugu Ailenin Yatirimer Oldugu Aile Ailenin Yatirimet Oldugu
= 5 Aile Isletmeleri Isletmeleri Aile Isletmeleri
< £ - Yonetim Kurulu - Yonetim Kurulu (Aile - Yonetim Kurulu
= - Ust Yonetim Dis1 Uyelerin (Aile Dis1 Uyelerin
E Takimu Katilimiyla) Katilimyla)
° - Aile toplantilar - Ust Yonetim Takimi - Ust Yonetim
':? - Hissedarlar Kurulu Takimt
- Aile Konseyi - Hissedarlar Kurulu
- Aile Konseyi
- Aile Anayasasi

Kaynak: (Nordqvist ve digerleri, 2014: 199)
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Aile  isletmelerinin  siniflandirilmasina  iliskin ~ yapilan  yazin  incelemesi,
siiflandirmalarin  aile isletmelerinin kurumsallasarak siirekliliklerinin saglanmasi
yoniinde katki saglayacak vurgulardan uzak ve sadece mevcut aile isletmelerinin
fotografini ¢eken siniflandirmalar oldugunu gostermektedir. Nortqvist vd. (2014)
disinda yapilmig olan siniflandirma ¢alismalariin higbir tanesinde kurumsallagmaya
yonelik yonetisim organlarinin olusumu ve bu organlarin farkli tipolojilerde nasil
tezahiir ettigi ya da hangi tipolojide daha yogun olarak ortaya ¢iktigr ve islerlik

kazandig1 yoniinde net bir vurguya rastlanmamustir.

Bunun yani sira, daha oncede kismen ifade edildigi gibi higbir smiflandirma
calismasinda ortaya konulan tipolojilere ait Ozelliklerin aile isletmelerinin
kurumsallasma c¢alismalarini, basarisini ve isletmelerin siirdiiriilebilirliklerini nasil

etkileyebilecegine yonelik herhangi bir baglant1 kurulmamustir.

Bu tespit edilenler aile isletmelerinin siniflandirilmasina ve bu siniflandirma temelinde
ortaya c¢ikan tablonun kurumsallasma c¢alismalarint nasil etkiledigine yonelik
calismalarin yapilmasinin gerekliligine isaret etmektedirler. Ancak bu calisma Tiirkiye
Olceginde isletme diizeyinde yapilan bir analiz temelinde yiiriitiilmek {izere
tasarlanmistir. Bu nedenle aile isletmelerinin siniflandirilmasi ve bu siniflandirma
sonucu ortaya ¢ikan tablonun kurumsallagsma ¢alismalar1 ve basarisini nasil etkileyecegi
tizerinde durulmamistir. Bahsedilen diizlemde boyle bir calisma sonraki arastirmalar

i¢in bir hareket noktasi1 olabilir.
1.6. Boliim Degerlendirmesi

Aile isletmelerine yonelik tanimlar, aile igletmelerinin diger isletmelerden farklar1 ve
aile isletmelerinin siniflandirilmasi temelinde yapilan yazin incelemesi, bahsedilen
diizlemdeki gerek ulusal gerekse uluslararasi yazinin tanimlayic1 diizeyden &teye
gecemedigini, yapilan c¢aligmalarin elestirel yaklasimdan uzak ve aile isletmelerinin
stratejik sorunlarimin ¢oziimiine katki saglama potansiyelinin diisiik oldugunu isaret

etmektedir.

Bu aragtirmanin odak noktasi temelinde diisiiniildiigiinde ise aile isletmelerinin
tanimlanmasi, aile isletmeleri sisteminin ortaya konulmasi ve aile isletmelerinin

siniflandirilmasi yoniinde yapilmis olan ¢aligmalarin igletmelerin kurumsallagsmasi ve
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stirekliliginin saglanmas1 yoniinde hem teorik hem de pratik katkilar saglamaktan uzak
oldugunu gostermektedir. Ayrica, ilgili kapsamda yapilan yazin incelemesinden aile
isletmeleri anayasasi basta olmak iizere diger kurumsallagsma araglarina yeterli
vurgunun yapilmadigr gorilmektedir. Bir baska ifadeyle aile isletmelerinin
tanimlanmasi, siniflandirilmasi ve aile isletmeleri sistemine yonelik aciklamalarla
kurumsallagsma araglarina yonelik yazin birbirinden bagimsiz olarak gelismistir. Bu
durum her iki alanda yapilmis olan c¢alismalarin birbirini tamamlayarak yazinin
zenginlesmesini ve derinlesmesini engellemistir. Ozellikle aile isletmelerinin
siiflandirilmasina yonelik ¢alismalarin hem igletmelerin kurumsallasmasi hem de aile
isletmesi anayasasi gibi kurumsallagsma araclarina dair net vurgularda bulunarak belli

cikarimlar sunmamalari ilgili yazinin zayif alanini olusturmaktadir.
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BOLUM 2: AILE iISLETMESI ANAYASASI: iICERIGI,
GEREKLILiGi, UYYGULANMASI

Tirkiye’de ve diinya ’da aile isletmelerinin kurumsallasma c¢abalar1 farkli sekillerde
hayata gecirilmeye calisilmakta ancak esas kurumsallagmasi gereken alan olan aile-
isletme iliskileri {izerinde fazla durulmamaktadir. Daha ¢ok isletmenin bi¢imsel alani
lizerinde yogunlasan kurumsallasma cabalar1 diger isletmelerden farkli 6zelliklere ve
sorunlara sahip aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyi acisindan yeterli
olamamaktadir. Aile isletmelerinin bigimsel alan yaninda aile-isletme iliskinlerini de

diizenleyecek bir bakis agistyla kurumsallagsma siirecine yaklagmasi gerekmektedir.

Daha 6nceden de bahsedildigi iizere isletme iizerindeki miilkiyet veya yonetim giiciiniin
belli bir ailedeki kisi veya kisilerde oldugu aile isletmelerinde, aile ile isletme arasinda
organik bir bagin mevcut olmast bu tiir isletmelerin ilk etapta kisa siirede biiyiik
basarilara erigsmesine ancak uzun vadede varliklarini siirdiirmekte c¢esitli sorunlarla
kargilagmalarina neden olabilmektedir. Bu sorunlar arasinda ilk olarak kurucu kugaktan
sonra isletmenin miilkiyetinin daha fazla kisi arasinda (genellikle kardesler) bir dagitima
gitmesi ve bu durumun aileye sonradan gelen her nesil i¢in ¢ogalarak tekrar etmesi
gelmektedir. Bunun yani sira aileye sonradan dahil olan gelin ve damatlar gibi yeni
iiyelerin de isletme igerisinde aktif olarak rol almasi benzer sorunlarin yasanmasina
neden olabilmektedir. Ayrica aile icerisinde olan isletmenin hissedar1 olan ancak isletme
icerisinde  aktif gorev  almayan {yelerden kaynakli  problemlerle de
karsilagilabilmektedir. Genel baglamda bu tiir yonetisimsel problemler, kurucu neslin
gerekli  tedbirleri  c¢esitli  sebeplerden  Otliri zamaninda ~ almamasindan

kaynaklanmaktadir.

Calismanin bu boliimiinde, aile isletmelerinin 6mriinii kisaltarak siireklilik sorunu
yaratan yoOnetisimsel sorunlara c¢oziim olarak aile anayasalart olusturmalarinin
gerekliliginden bahisle, oncelikle aile isletmesi anayasasinin tanim ve kapsamina yer
verilmektedir. Ayrica aile isletmeleri i¢in biiyiik 6nem teskil eden anayasalarin ne tiir
islevlere sahip olduguna deginilecektir. Her ne kadar her aile isletmesi 6zelinde
olusturulan birer kurallar biitlinii olsalar da anayasalarin genel baglamda ne tiir bir
icerige sahip olmalar1 gerektigi tartisilmaktadir. Daha sonrasinda ise aile isletmelerinde

anayasalarin uygulanmasi i¢in ne gibi yonetisim organlarinin gerekli oldugu incelenerek
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basarili bir anayasanin aile isletmelerinde hazirlanabilmesi igin izlenmesi gereken

adimlar irdelenecektir.
2.1. Aile isletmesi Anayasasimin Tanimi ve Kapsami

Yonetisim, aile isletmelerinde isletme sahipleri, yoneticiler ve aileler de dahil olmak
tizere ¢esitli katilimcilarin hak ve yiikiimliiliiklerini tanimlayan ve uygulatan bir yontem
veya sistemdir. Aile isletmelerinde yonetisimin aile, sahiplik ve isletme iizerindeki
etkilerini anlayabilmek ic¢in Oncelikle aile yOnetisiminin ne oldugunu anlamak

gerekmektedir (Lamp, 2010: 7).

Aile isletmesinin amact uzun doénemli isletme siirekliligini saglamaktir. Bu durumda
aile icerisinde mevcut olan iliskilere glivenmek yerine bu iliskilerin ve kisilerin
rollerinin kurumsallagtirilmasi kaginilmaz hale gelmektedir. Aile isletmesinin stirekliligi
icin aile isletmesinin nasil yonetileceginin agik ve net olarak belirlenmis olmasi
gerekmektedir (Stewart, 2010: 4). Aile isletmelerini etkileyen belirli siirecler, gelenekler
ve politikalarin yanisira yonetisim, ayrica isletme igine dahil olan gruplar arasindaki
iliskileri ve bu gruplarin yonetime katilma konusundaki haklarini igerir (Wiley Finance
Series, 2014: 45). Aile isletmesinin paydaslariyla iligkilerinde yonetim kurulunun

adaleti ve seffaflig1 saglamasini yonetisim miimkiin kilmaktadir (Coutts Institute, 2015:
6).

Aile isletmesi yoOnetisimi, bir aile isletmesinin uzun donemde verimli bir sekilde
yonetilmesi, kontrol edilmesi ve seffaf bir sekilde hesabinin tutulmasi olarak goriilebilir
(Neubauer ve Lank, 1998; Tapies ve Ward, 2008: 84). Suess (2014: 139) aile yonetisimi
kavramini, temel amaci aile ile isletmesi arasindaki iliskilerle beraber, aile isletmesinin
tiyeleri arasindaki iligkileri de yonetmek ve kuvvetlendirmek olan, aile isletmesi
tarafindan olusturulan goniillii mekanizmalardan olusan bir yap1 olarak tanimlamuistir.
Poza (2010: 247) ise aile isletmesi yOnetisimini, aile iliyeleri, hissedarlar ve yoneticiler
arasindaki iliskiyi, isletmenin basarisi kadar birlik ve biitiinliigiinti de koruyacak sekilde
disiplin ve kontrol etme faaliyetleri olarak ifade etmistir. Bu tanimlardan hareketle aile
isletmelerinin dogasinin ve isleyis bicimlerinin dogal olarak aile ile isletmeyi birbirine
baglayan iliskilere dayandigi ve bu iliskinin de yoOnetisim ile yiiriitiildiigii sonucuna
varilabilmektedir (Giudice ve digerleri, 2011: 47).
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Yonetisim ile varilmasi arzu edilen sonug ailenin ve isletmesinin rasyonel ekonomik ve
aile varlhigr ile ilgili kararlarin geleneksel aile dinamikleri altinda ezilmeden
aliabilmesidir (Poza, 2011: 3). Yonetisim sayesinde aile isletmesinde ailenin igletme
tizerindeki sahipligi ve buna bagli olarak da kontrolii yiiksek seviyede
saglanabilmektedir (Cavus, 2005: 157).

Etkili bir aile isletmesi yonetisimi sayesinde bir aile isletmesi yoniinii belirler, isletme
tiyelerinin hemfikir oldugu ve bu fikir birligi dogrultusunda c¢alisacagi tutarl
politikalara sahip olur ve isletmenin bir pargast olan degerleri tatbik eder (Wiley
Finance Series, 2014; 45). Basarili aileler yonetisimi iyi sekilde uygulamalari
durumunda isletmenin rekabet avantaji saglayacak bir glic kaynagi elde edeceginin
farkindadirlar (Ward, 2004a: 118).

Ailenin, isletmenin gelisimine olan katiliminin artmasi isletmenin ¢evresi ile arasindaki
iligkilerinin oldugu kadar isletmenin kendi kiiltiiriiniin ve yapisinin da kayda deger bir
sekilde degismesi ihtimalini ortaya c¢ikarir. Bu katilm zaman igerisinde yavas yavas
artabilecegi gibi aile {yelerinin isletme igerisindeki c¢ikarlarii farketmeleri ve
isletmenin yonetiminde daha aktif olarak rol almayi istemeleri sonucunda daha ani bir
sekilde de meydana gelebilir (Chua ve digerleri, 2004: 41-42).

Belirli amaglara ulagsmak icin kurulan aile isletmelerinde bu amaclara ulasmada biiyiik
etkiye sahip farkli unsurlar bulunmaktadir (Ozekin Elalmis, 2011: 34). Oncelikli olarak
bir aile igletmesinin yonetisiminin, herhangi bir aile dahiliyetinin olmadig: bir isletmeye
gore bir¢ok agidan daha karmasik olacagimi kabul etmek gereklidir. Bunun sebebi ise
isletme icerisindeki iligkilerin yam sira aile igerisindeki iligkilerin de yonetilmesinin
gerekmesidir (Cadbury, 2000: 5). Aile isletmelerinde destekleyici unsurlardan birisi
olarak karsimiza ¢ikan yonetisim, aile ve isletme arasinda gii¢lii bir iliskinin var olmasi
ve bu nedenle de gergeklesmesi muhtemel anlagmazliklari 6nlemek veya bu
anlagsmazliklarin gerceklesmesi durumunda bunlar1 ortadan kaldirmak icin ne tiir
faaliyetlerde bulunulacaginin belirlenmesini saglamaktadir (Mandl, 2008: 80). Ozellikle
kardeslerin, kuzenlerin veya farkli akrabalarin aileye ve isletmeye katilimi, sahiplik ve

yonetisim ile ilgili konular1 kolayca daha karmasik hale getirebilmektedir (Latawiec,
2002: 26).

Cogunlukla aile isletmelerinde yoOnetisim, ailenin 6nemli sayilabilecek degerlerini,

misyon ve vizyonunu, aile liyelerinin ise alimlarinda izlenecek politikalar1 barindiran ve
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isletme yoOnetim yapisinin nasil belirleneceginin belirtildigi bir aile anayasasi ile de
desteklenmektedir (IFC, 2011: 21).

Aile isletmeleri yonetisiminde karsilasilan ana problem aile iiyelerinin birden fazla role

sahip olmalaridir. Bunlar arasinda;

e Aile liyesi / isletme sahibi,

e Aile liyesi / isletme yoneticisi,

e Aile iiyesi / isletme calisani,

e Aile liyesi / isletme hissedar1 olmayan,
e Aile Uyesi / isletmede calismayan,

¢ Burollerin farkli kombinasyonlarina sahip olan aile iiyeleri bulunmaktadir.

Aile yonetisiminin karsilastigi bir diger sorun da isletme igerisindeki yonetici
ikililigidir.  Aile isletmesinin tepe yOnetiminde yer almak yoneticilere belli
sorumluluklar ve hesap verme zorunlulugu da yiiklemektedir. Genellikle aile isletmeleri
birinci ve zaman zaman da ikinci nesilde isletme kurucular1 ve diger aile iiyeleri
tarafindan yonetilmektedir. Bu tiir isletmeler siklikla profesyonellerin  yonetim
pozisyonlarini {istlenmesinde sikintilarla karsilasmaktadirlar. Isletme ile ilgili olumsuz
bir durumda profesyonellerden hesap sorulmasi ve hatta gerektigi takdirde isten
¢ikarilmasi daha kolay olabilmektedir. Ancak yonetici pozisyonlariin aile iiyelerine
verilmesi gerceklesebilecek olumsuzluklarda isletme sahiplerinin ve diger aile
tiyelerinin kendilerini yoOnetilmesi zor bir durum igerisinde bulmalarina sebebiyet
verebilir. Bunlara ek olarak aile igsletmelerinde, aile iiyesi olan isletme sahipleriyle, aile
liyesi olmayan ancak isletmede calisan profesyoneller arasindaki karsilikli talep
iliskileri de kritik bir faktordir (Jones, 2012: 3). Bu sebeple isletmenin basariya
ulasabilmesi, aile liyesi yoneticiler ve profesyonel calisanlarla olan iligkilerin dikkatlice
yiiriitiilmesine (IFC, 2009: 126) ve aile ile isletme arasindaki iliskilerin diizenlenecegi

Iyi bir yonetisim sistemine baglidir.

Bir aile isletmesinin heniiz ilk kurucusu veya kurucularinin bulundugu evrede yonetim
unsurlarinin  belirgin olarak olusmadigr goriilmektedir. YoOnetim unsurlarinin bu
asamada ortaya ¢ikmayisi kararlarin biiyiik ¢ogunlugunun aile isletmesinin kurucusu
veya kuruculari tarafindan almmmasindan kaynaklanmaktadir. Ilerleyen siirecte aile

isletmesi aile yagam dongiisiinde diger evrelere dogru gectikce aile isletmesine yeni
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jenerasyonlar ve iyeler dahil olmaktadir. Bu durum ise isletmede islerin nasil
yiiriitiilecegine yonelik farkli fikirler ve goriislerinde ortaya ¢ikmasi sonucunu ortaya
cikartir (IFC, 2011; 21). Aile isletmelerinde yoOnetimin devri konusu, kapsamli ve
karmagiklik tasiyan bir sorundur. Aile isletmelerinde yonetimin devrini zorlastiran ve
karmasiklastiran etken, kardeslerden olusan daha kiiciik bir sahiplik yapisindan
kuzenlerin olusturdugu daha biiylik bir yapiya gecis s6z konusu oldugunda, yonetisimin
temel varsayimlariin garpici bir sekilde degismesidir (Aronoff ve Ward, 2011a: 34).
Bu sebeple, ¢alisan kardesler arasindaki beklentileri yonetmek ve catismalari en diisiik
seviyeye ¢ekmek icin kardes ortakliklarinda siklikla resmi bir yOnetigim
mekanizmasinin kurulmas: gerekmektedir. Bu gereklilik kuzenlerin de isletme
yonetimine katildig1 bir siirecte daha da 6nemli bir hale gelmektedir (Coffman, 2014:
40). Yalnizca Tirkiye ile smirli olmamakla birlikte diinya genelinde kurucu nesilden
sonra varligin1 devam ettirebilen aile isletmeleri toplam aile isletmelerinin %5°lik bir
kismina karsilik gelmektedir (Zaim ve digerleri, 2012: 20). Bu oranin bu denli az
olmasindaki en biiyiik etkenlerden birisi ise aile igletmesinin gegen siire igerisinde
gelismesinin  sonucunda isletme kurucusunun isletmeyi asagidan yetisen nesle

devretmesi esnasinda yapilan hatalardir (Giiney, 2007: 115-116).

Bir aile isletmesinin kurucusu tarafindan sonradan gelen nesillere devredilmesi durumu
ele alindiginda, yeni nesillerin isletmeyi ne derecede etkin ve verimli yonetebilecekleri
riskli bir konu olacaktir (Cigno ve digerleri, 2006: 6). Ote yandan yeni nesil sadece
kendinden Onceki neslin ortaya ¢ikardig isletmeyi bir hediye olarak devralmamakta,
aslinda omuzlamak zorunda olduklar1 bir dizi sorumlulugu devralmaktadirlar. Iki kusak
arasindaki (kurucular ile varisleri) deger degisimi basit bir siire¢ degil, aksine ailenin iki
nesli arasinda 6grenme, biiylime ve gelisimi i¢eren organik bir siiregtir (Jaffe,: 1). Aile
isletmelerinin zaman igerisinde gelismesi ve biiylimesinin bir sonucu olarak aile
icerisindeki farkli nesiller yeni durumlar ve taleplerle karsi karsiya kalir. Her aile
isletmesi essiz olmasmma ragmen biiylime esnasinda benzer firsat ve zorluklarla
karsilagilir. Bu sebeple her asamayi yasayan nesil benzer Oncelikler gelistirme

egilimindedir (Schuman ve digerleri, 2010: 54).

Aile iiyeleri arasindaki kisisel iliskiler kadar, isletmenin varlik/miilkiyet yapist ile ilgili
iliskilerde de ortaya c¢ikan aileye ve isletmeye 6zgli durumlar daha karmasik, daha zor

ve bazi durumlarda da daha parcalanmis hale gelmektedir (Kempster ve Hussain, 2014:
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4). Her ne kadar ilk nesil (kurucu nesil) tarafindan isletmenin kurulusunda belli bash
kurallar belirlenmis olsa da sonradan gelen nesiller i¢in bu tiir kurallarin belirlenmesi,
bu nesillerin dahil olduklar1 iligkinin niteliginden dolay1 ¢ok daha zor olmaktadir. Bu
sebeple, her aile isletmesinin kendine has yapisal 6zelliklerine gore, kurallar isletmenin
kurucusu tarafindan belirlenir. Bununla birlikte, kardeslerin veya kuzenlerin hepsi ayni
seviyede olmalarindan ve higbirisinin gerekli olan giice ve mesruiyete tek baslaria
sahip olmamasindan dolay1, sonraki nesillerde kurallarin kim tarafindan belirlenmesi
gerektigi sorusu da ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumun aile isletmelerinde ciddi
bozulmalara sebebiyet verdigi ve sonraki nesillerin isletme ile iliskilerini tanimlayacak
kurallar tizerinde bir anlagmaya varmalarimi gerektirdigi goriilmiistiir (Gimeno ve
digerleri, 2010: 12).

Aile isletmelerinde uzun dénemli basari belirli yonetisim uygulamalariin gelistirilmesi
ve uygulanmasi ile elde edilebilir. Iyi yiiriitiilen bir aile yonetisimi aile isletmesine
olumlu etkilerde bulunacak unsurlar olan, iletisimi gelistirebilir, adalet anlayisini tesvik
edebilir ve hem aileye hem de isletmeye olan bagliligi devam ettirebilir (Carlock ve
Ward, 2010: 200). Yonetisim uygulamalart aile isletmelerinde bulunan 3 kesisim
noktas1 olan aile (aile lyeleri), isletme (isletmede calisanlar) ve aile isletmesinin
miilkiyeti (hissedarlar) ekseninde ortaya ¢ikabilecek anlasmazliklar1 yonetmek ve bazen
de tahmin etmek icin devreye sokulur. Sonrasinda ise bu yonetisim uygulamalar1 ¢cogu
kez bir anayasa, bir sozlesme veya bir tiizlik altinda toplanir (Schuman ve digerleri,
2010: 89). Aile isletmelerinde “aile igletmesi anayasasi” olarak adlandirilan bir belge
olusturularak bu tiir karmasik beklenmedik durumlarin idare edilebilmesi miimkiin
olmaktadir (Lipman ve Bozelli, 2012: 1). Ik &rnegine iliskin &rnekler 19. yiizyilda
Sumitomo ve Mitsui gibi biiylik Japon isletmelerinde rastlanan aile isletmesi anayasasi,
aile ile isletme arasindaki iliskiyi belirleyen bir kurallar sistemidir (Gimeno ve digerleri,
2010: 12).

Montemerlo ve Ward (2005: 68)’a gore aile anayasalari aile sozlesmelerinin bir
cesididir. Aile sozlesmeleri aile beyani, aile isletmesi protokolii, sahipler kontrati
ve/veya hissedarlar sozlesmesi ve aile anayasalarindan olugmaktadir. Aile beyani aileye
odaklanarak aile felsefesi ile ahlaki degerlerin 6n plana ¢ikmasini amaclar. Aile
isletmesi protokolii kural koyucu bir bakis acisi ile ahlaki yapilarin aile isletmesi

bazinda giiclenmesine ¢aligir. Sahipler kontrati ve/veya hissedarlar sdzlesmesi kural
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koyucu ama daha bigimsel bir perspektifle miilkiyet rollerine odaklanir. Aile anayasasi
ise hem aileye, hem miilkiyete, hem de isletmeye odaklanir. Bu odaklanma hem felsefi,
hem ahlaki, hem de daha bi¢imsel bir tarzdadir. Goriildiigii kadariyla aile anayasalari
sOzii edilen diger aile sdzlesmesi tiirlerinin hepsini kapsamaktadir. Yazinda pek ¢ok
yerde aile isletmesi anayasasi kavrami Montemerlo ve Ward (2005)’1in aksine aile
isletmesi sozlesmesi ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir. Zaman zaman aile s6zlesmesi,
aile tliziigi, aile 6gretisi, aile prensipleri beyani, aile kurallar1 ve degerleri, aile kurallari
ve diizenlemeleri veya aile stratejik plani olarak da nitelendirilen bu belge 6ziinde
isletmenin ¢ekirdek degerlerinin, vizyonunun ve ailenin buna olan bagliliginin
belirtildigi, genel ilkelerinin ana hatlariyla ¢izildigi bir sistemli kurallar biitiiniidiir
(Hunter, 2012: 1; IFC, 2011: 22; Carlock ve Ward, 2010: 44; Schuman, Stutz, ve Ward,
2010: 89). Asagidaki tabloda aile isletmesi anayasalarina iligkin yapilan tanimlara yer
verilecek ve sonrasinda bu caligsma kapsaminda kullanilacak bir aile isletmesi anayasasi

tanimi1 yapilmaya caligilacaktir.

Tablo 6

Aile Tsletmeleri Anayasalarina Iliskin Yapilan Bazi Tanimlar

AILE iISLETMESI ANAYASASI TANIMLARI YAZARLAR

Aile igletmesi anayasasi, aile tiyeleri tarafindan ailenin degerlerini, inanglarmi ve | Lansberg (1999).
gorevlerini kapsayacak sekilde, aile igerisindeki ve aile isletmesi ile iliskiye atifta
bulunularak, ortaklasa gelistirilen resmi bir belgedir.

Aile igletmesi anayasasi, aile lyelerinin her birisinin sahipler, yoneticiler veya | Carlock ve Ward (2010)
calisanlar olarak isletmeye katki yapmasimi ve katilim saglamasini mimkiin
kilacak, ailenin ihtiyact olan temel kurallardir.

Aile isletmesi anayasasi, bir misyon bildirgesiyle baslayan, sonrasinda bu | Jaffe (2010)
misyonun faaliyetlere dontisecek sekilde gelistirilen (sorunlari azaltmak, politikalar
ve prosediirler olusturmak, aile iiyelerinin hak ve yiikiimliiliikklerini net bir sekilde
tanimlamak ve paylastigi 6nemli konular hakkinda kararlar almak vb. gibi) aile
davranigi, karar verme ve nesiller arasi yonetimin devri konular i¢in yasal veya
yar1 yasal bir rehberdir.

Aile isletmesi anayasasi, aile isletmelerinde, isletmeye ve aileye nasil bir yol | Yelkikalan ve Aydin (2010)
haritasina sahip olacaklarini belirten, hem ailede hem de isletmedeki iliskilerde
daha kurumsal bir yapinin varligmi miimkiin kilan, isletmenin siirdiiriilebilir
rekabet Ustiinliigiinii elde etmesinde dnemli bir yere sahip kurallar biitiiniidiir.

Aile isletmesi anayasasi, aile meclisinin yapisi ve roliiniin tanimlandigi, aile | Stewart (2010)
meclisinin anlagsmazliklar tizerine nasil kararlar verdiklerinin ve bu anlasmazliklar:
nasil ¢ézeceklerinin belirtildigi kurallari iceren belgelerdir.

Aile isletmesi anayasasi, ailenin mirasini, degerlerini, kiiltiiriinii, umutlari1 ve | Kempster ve Hussain (2014)
tutkularini gelecekte elde edecegi basari ve bir o kadar da bu basarimlar1 kazanmak
icin gerekli planlart igeren yazili bir beyandir.
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Aile isletmesi anayasalar1 tek bir sayfadan olusan ve aile isletmesinin misyonu ve
vizyonu gibi bilgileri igeren bir belge (Stewart, 2013: 1) olabilecegi gibi isletmenin
politikalarinin ve sézlesmedeki sartlarin belirtildigi uzunca bir dokiiman da olabilir. Her
ne kadar aile isletmeleri, islerini biiylitmek ve aile uyumunu bir arada saglamak gibi
ortak amaglara sahip olsalar da, her aile isletmesi i¢in ayni anayasanin olusturulmasi ve

uygulanmasi uygun degildir (Jones, 2012: 10).

Buraya kadar aktarilan agiklamalar ve yapilan tanimlarin ortak vurgular1 géz oniinde
bulunduruldugunda bu c¢alisma kapsaminda aile isletmesi anayasast su sekilde

tanimlanmustir:

Aile isletmesi anayasasi; ailenin/igletmenin kiiltiiriinii, degerlerini, insa edilmek istenen
gelecegi, aile isletmesi sisteminin temeli olan, aile iiyeligi, isletmenin yonetimi ve
isletmenin miilkiyeti ekseninde ele alarak ortaya c¢ikabilecek 06zel durumlarin
degerlendirilmesi neticesinde aileyle isletme arasindaki iligkileri, ilgili aile isletmesine
0zgli olarak kurumsallagtiracak bicimde ortak bir kabulle yazili veya sozlii kurallar
seklinde olusturulan isletme ve yonetiminin siirdiiriilebilirligini saglayan ydnetisimsel

bir aragtir.
2.2. Aile Isletmesi Anayasasinin Amaci

Aile isletmesi anayasasi ile temel olarak amaclanan isletmenin basarili bir sekilde
gelismesini saglamak, miilkiyet birligini ve bagliligini siirdirmek ve aile baglarini
kuvvetlendirmek ve saglamlastirmaktir (Gimeno ve digerleri, 2010: 25). Ailelerin
ozelliklerine, isletmelerine, gelisim asamalarina ve aile iiyelerinin arzu ve hedeflerine
gore aile igletmesi anayasasi bir¢cok sekilde olabilir. Geleneksel olarak bir aile isletmesi

anayasasi agagidaki ana amaglara hizmet eder (Lipman ve Bozelli, 2012: 1);

1. Gecgmis nesillerin miicadelelerini de icerecek sekilde aileyi ve isletmesini (veya
isletmelerini) yonetecek olan misyonu, degerleri, felsefeyi ve ilkeleri belgeler.

2. Isletmenin stratejisini, kisa ve uzun vadeli hedeflerini 6zetler.

3. Isletmeyi ve aileyi etkileyecek olan muhtemel ¢atigmalar ile basa cikabilmek

icin ihtilaf ¢6ziim siireglerini tanimlar.
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4. Anahtar yonetim, yoneticiler, hissedarlar ve aile iiyeleri de dahil olmak {izere,
isletmenin anahtar yonetimi ve diger destek gruplarinin rollerini, yapisini, gii¢c ve
yetkilerini tanimlar.

5. Aile tarafindan alinan ve isletmenin sahiplik ve yoOnetimini etkileyecek
kararlarin ne yonde olacagini belirler (KPMG International Cooperative, 2010:
1).

Bu agiklamalar aile igletmesi sisteminin ti¢ temel unsuru (aile, miilkiyet ve isletme) ile
bagdastirarak aile isletmesi anayasalarinin amaglarini asagidaki gibi kategorize etmek

daha agiklayici ve anlagilabilir bir sonug ¢ikarabilir.

e Isletme miilkiyetinin ydnetimine iliskin amagclar
e Isletme-aile iliskilerinin yonetimine iliskin amaglar

e Isletmenin yonetimine ve siirekliligine iliskin amagclar

Aile igletmesi anayasalarinin amaglarin1 kategorize ettikten sonra simdi bu amaglara

iliskin kisa agiklamalara yer verilecektir.
2.2.1. Isletme Miilkiyetinin Yonetimine Iliskin Amaclar

Isletme sahipligi (miilkiyeti) acisindan bakildiginda, anayasa olusturmanin bircok amaci
vardir. Bunlar arasinda en yaygin olani isletmenin hisselerini aile i¢inde tutmanin veya
aile disina aktarmanin kurallarin1 belirlemektir. Ozellikle, aile disindan isletmenin
miilkiyetine katilacak olan ortaklarin hangi sartlar altinda kabul edilecegini belirten belli
bash kurallar olusturmak ya da mevcut kurallar1 degistirmek bunlara 6rnek olarak
verilebilir. Burada 6zellikle dikkat edilen husus ailenin isletme tizerindeki sahipliginin
disaridan katilacak olan ortaklara gore daha iistiin olmasmin saglanmasidir. Aile
isletmeleri olusturacaklar1 anayasalar ile ayrica isletmenin mirasini muhafaza etme ve
sonradan gelecek olan nesillerin isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamalarina yardim

etme imkanini bulurlar.
2.2.2. isletme-Aile iliskilerinin Yonetimine Iliskin Amaclar

Anayasa olusturmak ile ulasilmak istenen bir diger amag ise aile iiyelerinin paylastig
degerleri saglamlastirmak ve birlikte hareket etmelerini saglayacak sartlart

olusturmaktir (Montemerlo ve Ward, 2005: 26). Yapilacak olan aile isletmesi anayasasi
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aile tiyeleri arasindaki iligskiyi gelistirecek ve anlagmazliklarin daha etkili bir sekilde

¢oziilmesine olanak saglayacaktir (Poutziouris ve digerleri, 2006: 129).

Aile igletmesi anayasasinin gelistirilmesi asamasinda aile iiyeleri isletmeyi etkileyecek
konularla ilgili fikir aligverisinde bulunurlar. Boylece daha onceden hi¢ konusulmamis
konular da giindeme gelebilir ve bu konular arasinda problemli olanlar var ise daha
erken safhada ¢ozebilmek miimkiin olur. Baska bir deyisle aile isletmesi anayasasi
mevcut problemler kadar heniiz ortada olmayan, gergeklesmemis sorunlarin da
giindeme gelmesini ve daha onceden bu problemlerin giderilmesini saglanmaktadir

(Gimeno ve digerleri, 2010: 13).

Aile isletmelerinde, igsletmenin ve iglerin basarili bir sekilde yiirlimesi i¢in, her ne kadar
yasal yapilar, agik¢a tanimlanmis sorumluluklar olsa da bunlar aileye ve isletmeye zarar
verecek gerginliklerin, ihtilaflarin ve bazi durumlarda hukuksal c¢atismalarin
yasanmasina engel olamamaktadir. Beklenmedik oliimler veya aile iiyeleri arasinda
bosanma/ayrilma durumlarinin olmasi, aile varlig1 yapisinda ¢ikari olan aile tiyeleri igin
bir belirsizlik ya da problem teskil etmesine neden olabilir (Kempster ve Hussain, 2014:
8-9).

Aile isletmesi anayasalarinin olusturulma siireci, ¢ocuklar da dahil olmak {izere, tiim
aile tyelerinin ortak katilimi ile gerceklestigi i¢in oldukca demokratik bir siirectir.
Ailenin ve isletmenin degerleri ve hedefleri beraberce tanimlanmakta ve aile iiyeleri
arasinda bir mutabakat saglanmaktadir. Bu sayede tiim aile bireylerinin diislinceleri ve
fikirleri dogrultusunda ortak bir karar alindigindan, ileride gerceklesebilecek fikir
ayriliklarinin  da Oniine gecilebilmektedir. Bu sebeple aile isletmesi anayasasi
olusturularak hem aile i¢ci hem de isletme ici dengelerin saglanmasi amaglanmaktadir

(McClain, 2006: 836).
2.2.3. Isletmenin Yénetimine ve Siirekliligine Iliskin Amaclar

Aile isletmesi anayasasi sayesinde isletmelerin (ve ailelerin) gelecekte 6nemli ve hatta
muhtemelen tartigma konusu olabilecek konularda verilecek kararlarda dogru tercihleri
yapmalarint  saglayacak  kurumsallagma  diizeyinin = yakalanmasi, isletmenin
performansinin yiikseltilerek 6mriiniin uzatilmasi hedeflenmektedir (Montemerlo ve

Ward, 2005: 14). Aile iiyeleri arasindaki iletisim ve iliskiler aile isletmesi anayasalari
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sayesinde daha resmi ve profesyonel bir seviyeye cekilebilmekte ve bu sayede hem
isletme icerisinde hem de aile fertleri arasindaki iligkilerin daha kurumsal bir ¢ergeveye
oturtabilmek miimkiin olabilmektedir (Dilbaz, 2008: 83). Aile isletmesi anayasasi bir
ailenin miisterek kararlar1 nasil verecegini, bir baska ifade ile ailenin nasil idare
edilecegi ile ilgilenir. Daha 6zel anlamda ise kisilerin rolleri ve sorumluluklari ile ilgili
aciklamalar icerebilir, aile, sahiplik ve isletme arasindaki sinirlarin belirlenmesinde de

etkili olabilir (Stewart, 2015: 2).

Aile isletmelerinde, yukarida da bahsedildigi tizere, kurucu nesilden sonra gelen ve
kuzenlerden olusan nesilde sahiplik, is boliimii, isletme igerisindeki gorev ve
sorumluluklar gibi konularda problem yasanmakta ve bu durum isletmenin kurucu
nesilden sonra hayatin1 devam ettirebilmesini biiyiik 6l¢iide sikintiya sokmaktadir. Bu
durum isletmenin siirekliligini etkiledigi kadar aile i¢indeki iletisimi de olumsuz olarak
etkilemekte ve cogu zaman telafi edilemez problemleri beraberinde getirebilmektedir.
Aile isletmeleri bu noktada aile icerisindeki iletisimi ve isletme icerisindeki goérev ve
yiikkiimliiliikleri birbirinden ayristiracak bir anayasa olusturarak problemin Oniine

gecebilmektedirler (Ozekin Elalmis, 2011: 53).

Isletmenin basarili olarak gelisimi agisindan bakildiginda bazi isletme sahibi aileler bir
anayasa olusturulmasini liderlik devri siirecini daha iyi yonetmek icin yapmakta iken
digerleri ise bu sahiplik devrinin ana hatlarin1 pesinen belirlemek, heniliz isletme
icerisine katilmamis gelecek nesillerin ne tiir kariyer kriterlerine sahip olmalar
gerektigini belirlemek amaci ile de bu belgeyi olusturmaktadir (Montemerlo ve Ward,
2005: 25). Buradan hareketle aile igletmesi anayasasi vasitasi ile etkin yonetim
saglamak ve kuruculardan sonra gelecek kisilere devirde, ki bu kisiler genellikle ailenin

diger iiyeleridir, saglikl1 bir ge¢is yasanmasi1 amaglanmaktadir.

Bunlarin disinda anayasalar ile degerler, etik kurallar, igse alim ve tazminat prensipleri,
olas1 anlagsmazliklar ile basa ¢ikmada ne tiir prosediirler izlenecegi, yonetim ile iliskiler,
aile egitimi, aile konseyi rol ve sorumluluklari, bagis ve yardim konulari, kar paylari ile
yeni yatirimlarda ne tlir bir yol izlenecegine yonelik politikalarin da belirlenmesi

hedeflenmektedir (Carlock ve Ward, 2010: 184).

Karsilagilabilecek problemlerin ¢oziimiiniin yan1 sira aile isletmesi anayasasi ile

ulasilmas1 amaclanan bir diger amac ise, aile isletmelerinin deneyimleyebilecekleri
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degisimleri en az hasarla atlatmalarini saglamaktir. Bu degisimler cogu zaman aile ve
isletme icinde catismalara yol agmaktadir. Bu catismalarin asgari diizeye indirilmesi
veya etkin sekilde yonetilebilmesi i¢in aile isletmelerinin alabilecekleri bir diger 6nlem
de isletme faaliyetlerini belirli bir plan dahilinde yapmaktir (Ozekin Elalmis, 2011: 53).
Aile isletmelerinde gelistirilecek olan anayasalar vasitasi ile aile iiyeleri arasinda biiyiik
anlagsmazliklara yol agabilecek olan ve isletmeyi kaosa siiriikleyebilecek durumlarin

onlenmesi miimkiin olmaktadir (Fogel ve Powell, 1997; Tarhan, 2010: 34).

2.3. Aile Isletmesi Anayasalarimin Fonksiyonlarinin Kurumsallasma Bilesenleri

Acisindan Degerlendirilmesi®

Aile anayasalar1 ayrica aile igerisinde ¢oziime kavusturulmamis ya da goz ardi edilmis
problemlerin giindeme getirilmesi agisindan da Onemlidir. Bir¢ok aile, anayasa
olusturma siirecine bu sebeplerden dolay1 kaygi ile yaklagmaktadirlar. Ancak belli bir
stire sonra aile ve igletmenin siirekliligini saglayabilmek i¢in anayasa olusturma siireci

gerceklesmesi kaginilmaz olmaktadir (Shaw, 2015: 42).

Aile isletmelerinde temel yapiy1 olusturan aile liyeligi, miilkiyet ve isletme eksenli ii¢
boyut birbirinden ayrilmaz bir 6zellige sahiptir. Buradan hareketle aile igletmesini
olusturan bu ii¢ boyutun, isletmenin devamliligini siirdiirebilmesi i¢in, belirli bir uyum
icerisinde calismalar1 gerekmektedir (Erdogmus, 2004: 57). Iste bu asamada aile
isletmesi anayasasi1 devreye girmekte ve bu uyumun saglanmasinda 6nemli bir rol

ustlenmektedir.

Aile isletmeleri anayasalari aile isletmeleri i¢in kurumsallasmanin temel bilesenlerine
yonelik  pekistirici  bir  rol  istlenebilirler. ~ Kurumsallagmanin  bilesenleri
profesyonellesme, formallesme, seffaflik, tutarlilik, kendine ézgiiliik ve sosyal
sorumluluktan olugsmaktadir (Alpay ve digerleri, 2008: 438; Cavus ve Demir, 2011:
416). Bu baslikta aile isletmesi anayasasinin fonksiyonlar1 kurumsallasma bilesenleri

acisindan degerlendirilecektir.

3 Kurumsallasma bilesenleri ile ilgili kavramsal agiklamalar ¢alismamin {iciincii bdliimiinde
bulunmaktadir. Arastirmanin kurgusu geregi aile isletmesi anayasalarinin fonksiyonlarinin kurumsallagma
bilesenleri agisindan degerlendirilmesi ilgili agiklamalarin kurumsallagma bilesenleri ile ilgili kavramlar
tanimlanmadan 6nce yapilmasi yoluna gidilmistir.
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2.3.1. Profesyonellesme Acisindan Degerlendirme

Aile isletmelerinin bir takim O6zellikleri, aile isletmesine disaridan bakan kisiler
tarafindan, dogrudan goriilemeyecek soyut kavramlardir ve ancak uzun gozlemler
sonucunda belirlenebilirler. Aile isletmesi anayasasi ile bu kavramlar yazili olarak
belirtilebilmekte ve bir nevi aile ve isletmesi, belirli parametlere gore somutlastirilarak
tanimlanabilmektedir. Anayasalarla profesyonel yoneticilerin hangi kosullarda
calistirilacagi, aile-isletme dengesi icinde nasil pozisyonlandirilacagi, aileden kimlerin
hangi kriterlere gore yonetsel pozisyonlarda istihdam edilecekleri aile anayasalarinda
sinirlart ¢izilmis konulardir. Bu noktada isletmenin kendi degerlerine uygun kisiler
tarafindan yonetilmesi de daha kolay hale gelmektedir. Ozellikle isletmenin gelecek
nesillere devrinde yasanan problemlerden birisi olan, aile degerlerinin yonetime yeni
gelecek olan kisiler tarafindan benimsenmemis olmasi sorununun oniine aile anayasasi

ile gecilebilmektedir (I¢in, 2008: 140).

Aile igletmesi anayasast sayesinde yonetimin sonraki nesillere devrinin nasil
gerceklesmesi gerektigi ve yeni nesillere devirde nasil daha basarili bir siire¢
yasanabilecegi belirlenebilmektedir. Tabii ki aile isletmesi anayasasi yalnizca veraset
sisteminin belirlenmesi agisindan éneme sahip degildir. Bunun yaninda aile isletmesi
anayasasinin, aileye ve isletmesine ait misyonu, vizyonu, amaglari, istihdam
politikasini, ortaklik ve kar payr dagitim oranlar1 ve isletme ile ilgili stratejik kararlari
kimlerin alacagi gibi hususlar1 da belirleyecek olan kurumlari olusturma fonksiyonu da

vardir (Deloitte ve TKYD, 2007: 7).
2.3.2. Formallesme Ac¢isindan Degerlendirme

Formallesen sistemlerde kimin hangi isi yapacagi, kararlarin nasil alinacagi, yetki ve
sorumluluklarin nasil belirlenecegi 6nceden belirlenmistir. Aile ve isletmenin ihtiyaglari
icin bir denge mekanizmasi olan aile anayasast bu iki sistem i¢inde kisilerarasi
iligkilerin yonetisimi saglamak gibi bir fonksiyona sahiptir. Ciinkii aile isletmesi aile ve
isletme sistemlerinin baglanmasindan olugsmustur. Bu iki sistem c¢akistiginda ise ortaya
anlagsmazliklar ¢ikmaktadir. Aile isletmesi anayasasinin birincil iglevi daha
gerceklesmeden bu potansiyel anlagmazliklarin 6niine gegmektir (Jones, 2012: 11). Bu
acidan aile igletmesi anayasasi, sirketin varligin1 devam ettirebilmesi i¢in gerekli olan

sistemin baslangici niteligindedir (Du, 2011: 7). Isletmenin ve ailenin icerisinde
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bulundugu cevrenin gecirdigi degisim aile isletmelerinde hali hazirda kullanilan
anayasalarin giincel sartlara cevap veremez hale geldiginde gilincellemelerin yapilmasi

onemlidir (Coutts Institute, 2015: 7).

Aile anayasasi her seyden Once aile isletmesine bir diizen getirmesi, isletme ve aile
iliskilerinin bir arada yonetilebilmesine imkan tanimasi agisindan biiyiik oneme sahiptir.
Aile ile birlikte isletmenin de zaman igerisinde biiyiimesi belli bir noktadan sonra
kurucu nesilden sonraki nesillerin de isletmeye dahil olmasini ve isletme igerisinde aktif
rol almaya baslamasini kaginilmaz kilmaktadir. isletmeye ve aileye yeni katilacak olan
tiyelerin gorev ve sorumluluklarinin tanimlanmasi olusturulacak olan aile anayasasi ile

miimkiindiir.
2.3.3. Seffaflik A¢isindan Degerlendirme

Bir kurumsallagma bileseni olarak seffaflik isletme faaliyetlerinin gerceklestirilmesi
stirecinin ve bu faaliyetlerin sonuglarinin ilgilerle paylagimini 6ngoriir. Sebilcioglu ve
digerlerine gore (2013: 27) aile isletmesi anayasasi ile sirketin kurumsallagmasinin
gerekliligi ve oneminin belirlenmesi ve bunun yani sira isletmenin amaglarinin da agik
ve se¢ik bir sekilde belirtilmesi hedeflenmektedir. Bu anlayisin benimsetilmesi ayni
zamanda isletme ve aile igerisinde gerceklesebilecek ihtilaflarin veya yanlis
anlagilmalarin en az hasarla ¢oziilmesini de miimkiin kilar. Daha 6nce de belirtildigi
izere yazili hale getirilmis ve herkesin kabuliine sunulmus bir aile isletmesi anayasasi
ile isletme icerisinde ¢alisan aile fertlerinin rolleri, sorumluluk ve yiikiimliiliiklerinin

belirlenmesiyle olumsuz durumlarin engellenmesi hedeflenmektedir (Stewart, 2010: 9).

Aile anayasalari, isletmelerin anlasmazlik ve ¢atismalar yasanmadan yonetilebilmesi ve
gelecek nesillere basarili bir sekilde devredilebilme ihtimalini arttirdigindan, stratejik
bir 6neme sahiptir (Bager, 2010: 47). Aile isletmesi anayasasi sayesinde aileler ve
isletmeler arasindaki belirli sinirlar somut bir sekilde ortaya konulmus olur. Bu vesile
ile aile iiyeleri hem kendi i¢lerinde hem de isletme ile ne sekilde etkilesime ge¢meleri

gerektigi konusunda daha nitelikli bir bilgi sahibi olurlar (Coffman, 2014: 226).
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2.3.4. Tutarhlik Acisindan Degerlendirme

Her ne kadar farkli biiylikliiklerdeki aile isletmeleri anayasa ile belirledikleri deger
yargilarin1 hayata ge¢irmek icin farkli organlara ihtiya¢ duysalar da hepsinin anayasa
olusturarak gergeklestirmek istedikleri, isletmeye ve ailenin isletme ile olan iliskilerine
bir tutarlilik getirerek kurumsal bir sistem olusturmaktir (Yiicel ve Ozkalan, 2012:
263). Bu sistemin olusturulmasinda aile anayasasinin meydana getirilmesi ilk adim
olacaktir. Olusturulan aile isletmesi anayasasinin igerisinde ise, aile ve isletmesinin
kurumsal bir yapiya gecirilebilmesi igin, gesitli adimlarin atilmasi gerekmektedir.
Ozellikle isletmenin aile ile hemen hemen bir oldugu yapilarda hem ailenin hem de
isletmenin ayni anda kurumsallastirilmaya c¢alisilmast dikkat edilmesi gereken bir
noktadir. Bu baglamda igletme ve aile ile ilgili konularin goriisiiliip belli basli sonuglara
varilacak olan aile meclisleri, ailenin ve isletmesinin misyon, vizyon ve degerlerinin
acik ve secik bir sekilde belirtilecegi bildirgelerin hazirlanmasi ve kaginilmaz bir son
olan isletmenin kurucu nesli takip eden nesillere, onlardan da gelecek nesillere devrinin
belli baslt kurallara sadik kalinarak gergeklestirilebilmesi igin aile isletmesi anayasasi

¢ok 6nemli bir role sahiptir (Stinbiil Kogak, 2012: 362).

Aile isletmelerinin  Uglincli nesle kadar varliklarini — siirdiirememeleri  ve
kurumsallasamamalarindaki en temel sorunlardan birisi deger yargilar1 ve anlayislarin
yeni kusaklara benimsetilememesidir. Aile igerisindeki iletisimde ve aile iiyelerinin
birbirleri ile olan etkilesimlerinde belli basli kurallarin olmamasi az 6nce bahsedilen
degerlerin alttan yetisen nesillere etkin olarak aktarilamamasi sorununu dogurmaktadir.
Ancak tiim bu unsurlarin yazili olarak acikg¢a belirtildigi bir aile anayasasinin varlig
sayesinde kurucu kusaktan sonra gelecek nesillerin isletme ve ailenin ortak degerleri ve

anlayisi ile yetistirilmesi giivence altina aliabilmektedir (Bilgin, 2007: 2-3).
2.3.5. Kendine Ozgiiliik Acisindan Degerlendirme

Aile isletmeleri, kuruculari ve bu isletmelere sahip olan ailelerin yapilarmma gore
farklilik gostermektedir. Bu farkliliklar kisisel aligkanliklar, deger yargilari, 6nceki
deneyimler, aileden yonetime katilan kisi sayisi, profesyonel yonetimin etkinligi,
miilkiyetin cesitliligi vb. gibi unsurlar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir diger sekilde
sOylemek gerekirse isletmeyi kuran kisiler veya isletmenin sahibi olan aile icerisinde

benimsenen, aile liyeleri tarafindan kabul edilmis olan degerler, anlayislar, aliskanliklar
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ve tecriibelere gore aile isletmeleri birbirinden ayrilmaktadir. Aile isletmesi anayasasi
ile isletmenin yalnizca bir kimlik kazanmas1 degil ayrica daha kurumsal bir yapiya sahip
olmas1 da saglanmaktadir. Yazili bir bildirge niteliginde olan aile isletmesi anayasasi
aile ile sirket arasindaki iliskiyi ve bu iligkinin diizeyini belirlemekle birlikte genis bir
kapsama da sahiptir. Ozellikle anayasa cercevesinde belirtilmis ve aile iiyeleri
tarafindan kabul edilmis degerler ve kurallarin hayata gegirilmesi aile isletmelerinin
Olceklerine gore farklilik gostermektedir. Daha kiigiik olgekli aile isletmelerinde,
belirlenmis olan aile anayasasi unsurlari, aile konseyi tarafindan yiiriitilmekte iken,
biiyiik 6l¢ekli aile isletmelerinde bu gorevi yonetim kurulu tistlenmektedir. Bir anlamda
aile isletmesi anayasalar1 icerikleriyle her bir isletme ic¢in birbirinden farkli ve onlara
rekabet avantaji saglayabilecek iistiinliikler kazandiran unsurlardir. Aile isletmeleri
anayasalar isletmelerin kendilerine 6zgii yoOnetisim mekanizmalar1 ve karar verme

stiregleri olusturmasini saglamaktadir.
2.3.6. Sosyal Sorumluluk A¢isindan Degerlendirme

Sosyal sorumluluk isletmelerin ekonomik amaglarint yerine getirirken paydaslarin
faydasin1 da arttirmaya c¢alismasi olarak ta tanimlanabilir. Aile isletmesi anayasasi
ailenin ve isletmesinin sahip oldugu tiim yazili veya yazisiz norm ve degerlerin bir
araya getirildigi temel kurallar biitintidiir. Bu kurallarin var olmasi ve bir araya
getirilerek bir anayasanin olusturulmasi aile igerisindeki iliskiler kadar aile, paydaslar
ve toplum arasindaki iligkilerinde nasil yiiriitiilecegi konusunda normatif bir anlayis
ortaya ¢ikartir. Bu anlayisin bir aile isletmesinde oturmasi aile anayasalar ile daha
kolay bir hale gelmektedir (Iyiisleroglu, 2006: 37-38). Aile anayasalarinda yapisi,
isleyis sekli ve amaglar belirlenen bir yonetisim mekanizmasi olan aile vakiflar ile aile
isletmeleri toplumsal diizlemde itibar kazanmakta ve mesruiyetini arttiracak kazanimlar

elde etmektedirler.
2.4. Aile isletmesi Anayasasimin Icerigi

Aile isletmesi anayasalar1 yerlesik politikalar ve bir aile tarihi, taahhiidii ve isletme ile
bu isletmenin sahibi olan aile arasinda olmasi arzu edilen iliskinin bir derlemesini igerir
(Poza, 2010: 42). Miilkiyet, karar verme ve faaliyet alanlarindaki haklar1 birbirinden
ayirabilmek ve bu sayede isletme igerisindeki kademelerin bir arada varliklarini

stirdiirebilecekleri ve ayn1 zamanda birbirlerini kontrol edip dengeleyebilecegi istikrarli
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bir sistem olusturmak da aile isletmesi anayasasinin igerisinde ele alinan bir diger

noktadir (Du, 2011: 8).

Ailelerin biytikliigiine, gelisim asamasina ve aile {liyelerinin igletme igerisindeki katilim
derecelerine gore aile igletmeleri birbirinden ayrisacagindan, anayasalar da isletmeden
isletmeye farkliliklar gostermektedir (Yildirim, 2007: 63-64). Bununla beraber aile
isletmeleri anayasalar1 yazilirken isletmeye yonelik, aileye yonelik, aile anayasasinin
yapisi, uygulanmasi ve degistirilmesine yonelik (Biiyiikhelvacigil, 2010: 235) aile-
isletme ici iliskileri diizenlemeye yonelik ve son olarak isletmenin miilkiyetini

yonetmeye yonelik konular aile isletmeleri anayasalarini temel yapisini olusturur.

Ates’in (2005) Ankara Sanayi Odasi’nin iiyelerine yonelik olarak hazirladig: bir aile
isletmesi anayasasi taslaginda aile anayasasi, genel hiikiimler, calisma iliskileri, idari
yapilanma ve miilkiyet basliklar1 olmak iizere 4 boliim ve 20 maddeden olusmaktadir.
Genel hiikiimler baghigi altinda anayasanin gerekgesi, amaci, ailenin misyonu ve
degerleri gibi konulara yer verilmekte iken ¢alisma iliskileri baslig1 altinda ise aile igi
veya dis1 yoneticiler ile ilgili diizenlemeler, goérev tamimlari belirtilmektedir. Idari
yapilanma baslig1 altinda ise aile konseyi, toplantilari, iiyelerine yonelik calisma
sekilleri ve gorevlere yer verilmistir. Son olarak miilkiyet baslig1 altinda da isletmenin
sahiplik yapisi ve ilerleyen siiregclerde bu yapida olusabilecek degisikliklere yonelik
diizenlemelere yer almaktadir (Adsan ve Eren Giimiistekin, 2006: 181).

Aile anayasas1 kapsaminda yer alan temel boliimler anayasanin amag ve ilkeleri, hisse
yapisi ve hisselerin degisim sartlari, yonetim kademesinde bulunan yonetim organlari ve
bu organlarin gorev ve isleyisleri, yonetimin sonradan gelecek olan nesillere devri,
isletme igerisindeki insan kaynaklari ile ilgili diizenlemeler, aile iiyeleri arasindaki
iliskiler ve olast c¢atisma durumlarinda izlenecek yollar, anayasanin ilerleyen
zamanlarda degistirilmesi durumunda gerceklestirilecek yaptirimlar ve uygulama
prosediirleri bulunmaktadir (Yildiz ve Balaban, 2008: 184). Aile isletmesi anayasasi ile
ayrica ise giris, istihdam ve isten ¢ikis asamalarinda ne tiir kriterlerin temel alinacagi,
aile tiyeleri arasindaki menfaatler ve odiillerin nasil ve kimler tarafindan belirlenecegi,
ortaklik anlagmalar1 kapsaminda isletme hisselerine kimler tarafindan sahip olunacagi
ve bu hisselerin nakde doniistiiriilmesi gerektigi durumlarda hisselerin hangi fiyattan

satilacagi, bu fiyatlarin kimler tarafindan belirlenecegi gibi politikalar belirlenebilir.
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Kariyer yoOnetimi, aile anlagmalarinin taslagmmin olusturulmasinda kullanilmalidir

(Carlock ve Ward, 2010: 213).

Aile isletmesi anayasasinda oncelikle bir amag bildirgesi bulunmalidir. Amaglar basligi
altinda belirtilecek ifadelerin aile ve isletme kiiltiiriiyle bagdagmasi gerekmektedir
(Botero ve digerleri, 2015: 220). Bu kisimdan sonra ise isletmenin ve ailenin ilkelerinin

belirtilmesi asamasina gecilmelidir (Yiikselen ve Yildiz, 2014: 21).

Aile isletmesi anayasasinda belirtilmesi gereken unsurlar arasinda aile misyonu ve
vizyonu da bulunmaktadir. Aile misyonunda, ailenin sahip oldugu degerlerin izin
verdigi derecede, gelecek ile ilgili hedefler belirlenerek bu dogrultuda nasil hareket
edilecegi belirtilir. Aile misyonunda ailenin iistlendigi gorev, yiikkiimliilikkler ve varolus
sebebinin yani sira sonradan gelecek olan nesillere aktarilmak iizere ve onlarin da
benimsemesi i¢in ailenin degerlerinin belirtilmesi gerekmektedir (Karpuzoglu, 2004:

166).

Kurumsallagsmak isteyen aile isletmelerinin bu dogrultuda olusturacaklar1 anayasalarda
aile konseyi, yonetim kurulu gibi isletme organlarinin da yer almasina dikkat etmeleri
gerekmektedir (Giingor Ak, 2010: 75). Aile konseyi ve aile isletmesi igerisindeki
kurullar da isletme anayasasinda detayli bir sekilde belirtilen diger unsurlar arasinda
gosterilmektedir (Poza, 2010: 46). Aile konseyinde kimlerin yer alacagi, bu kisilerin
rollerinin ne olacagi ve nasil belirlenecegi, is cevresi ve kamuoyu ile iletisimde ne tiir
bir yol izlenecegi, aile iiyelerinden beklenen davraniglar ve uymalar1 gereken etik
kurallarin ne oldugu gibi konular hakkinda da kurallar yer alir (Sebilcioglu ve digerleri,

2013: 21).

Simdiye kadar yapilan agiklamalara gore bir aile isletmesi anayasasinda olmasi gereken

temel boliimler asagidaki gibi olabilir:

1) Aile isletmesi anayasasinin yapisi, uygulanmasi ve revizyonuna yonelik ilkeler
2) lsletme-aile iliskilerinin yonetimine iliskin ilkeler
3) Isletmenin ydnetimine ve siirdiiriilebilirligine iliskin ilkeler

4) Isletme miilkiyetinin yonetimine iligkin ilkeler
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Aile isletmelerinde, isletmenin ve ailenin daha uzun yillar koordinasyon igerisinde
varliklarin1 siirdiirebilmeleri i¢in olusturulan aile isletmesi anayasalarinda yukarida

ifade edilen temel dort bolim iginde yer alan ve iistiinde uzlasilmasi gereken alt

basliklar asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 7

Bir Aile Isletmesi Anayasasinda Olmas1 Gereken Temel Boliimler ve Alt Bashklar

AILE iISLETMESI ANAYASASI
BOLUMU

BOLUMUN iCINDE BULUNMASI GEREKEN BASLIKLAR

1) Aile fsletmesi Anayasasinin
Yapisi, Uygulanmasi Ve
Revizyonuna Yonelik ilkeler

-Aile anayasasinin gerekgesi ve amaci,

-Aile anayasasinin temel prensipleri ve ahlaki kurallar

-Aile ve kurum kiiltiiriine iligkin temel parametrelerin belirtilmesi,
-Ailenin/igletmenin misyon ve vizyonu

-Aile isletmesi anayasanin uygulanmasi ve revizyonu ile ilgili kurallar.
-Anayasaya uyma konusunda yaptirimlarin belirlenmesi,

-Aile isletmesi anayasasinin uygulamasinda ortaya ¢ikabilecek olasi
uyusmazliklarin ¢oziimii ile ilgili kurallar,

2) isletme-Aile iliskilerinin
Yonetimine iliskin ilkeler

-Aile degerleri, yonetim felsefesi ve ailenin stratejisi,

-Aile i¢i iliskilerin diizenlenmesine iligkin kararlar,

-Aile iiyelerinin birbirleri ile ilgili sorumluluklari,

-Aile ile isletme amaglarinin ayirimi,

-Varis planlarinin hazirlanmast,

-Gelecek kusaklara yonetimin devri i¢in iizerinde anlagmaya varilmig
kistaslar,

-Ozliik haklart,

-Ailenin haklari,

-Akrabalarin haklari,

-Sosyal iligkiler ve isletmenin disariya karsi temsili,

-Aile ici iletisimin nasil ilerletilmesi gerektigi ve anlasmazlik ve
farkliliklarin nasil ¢oziilecegi,

-Aile iiyelerinin isletmeye nasil katilacaklar1 ve nasil isletmeden
ayrilacaklari,

-Aile iiyelerinin yonetici olma kosullari,

-Aile iiyelerinin performanslarinin nasil 6l¢iilecegi,
-Profesyonellerle ¢alisma ve profesyonellerin ne kadar aile islerine
karisacaginin sinirlarinin belirlenmesi,

-Aile, yonetim kurulu ve iist yonetim arasindaki yetki, sorumluluk ve iliski,
-Aile hissedarlar1 ve yonetim arasindaki iliskiler,

-Aile iiyelerinin yetki ve sorumluluk alanlari,

3) isletmenin Yénetimine Ve
Siirdiiriilebilirligine iliskin ilkeler

-Ailenin iizerinde fikir birligine varmis oldugu, isletmenin uzun dénemli
vizyon ve hedefleri,

-Y6netim kurulu (ve eger var ise danigmanlar kurulu), tist yénetim, , CEO
veraseti ile ilgili politikalar,

-Aile Isletmeleri Anayasasinda hangi yonetsel organlarin (isletme igindeki
yOnetisimi saglayacak aile meclisi, aile konseyi, egitim komitesi, aile ofisi
gibi organlar) olusturulacagi, anayasada ne sekilde yer alacagi, bunlarin
nasil igletilecegi,

-Insan kaynagina ve profesyonellere yaklagim

4) Isletme Miilkiyetinin Yonetimine
iliskin ilkeler

-Sahiplerin hak ve sorumluluklarinin agikga belirtildigi 6z sermaye
miilkiyeti politikalari,

-Isletme hisselerinin nasil edinilip satilacagini ve hisselerin degisimini
belirleyen miilkiyet ile ilgili kurallar,

Kaynak: Coultts Institute, 2015: 18 ve IFC, 2011: 22’den yararlanilarak gelistirlmistir.
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2.5. Aile Isletmesi Anayasalarimin Ongérdiigii Yonetisim Organlari

Aile isletmesi anayasasi ile aile isletmelerinde olmas1 ongdriilen yonetisim organlarina
gecis yapmadan Once yonetisim organlarinin ne oldugunun anlagilmasi gerekmektedir.
Aile isletmelerinde olusturulan yonetisim organlarini, her aile isletmesine ve ailenin
kendine has dinamiklerine gore olusturulan, kendi igerisinde belli bir sistem
cercevesinde orgiitlenmis, farkli fonksiyonlara sahip, birbiriyle iligkili ve orgiitiin kendi
bicimsel yapisi igerisinde mesruiyet kazanan ydnetim mekanizmalar1 olarak ifade

edebiliriz (Zucker, 1987: 444; Giirol, 2005: 18).

Aile isletmesi anayasasi ile belli baslt yonetisim organlart 6n goriilerek aile uyumunun
ve ailenin igletme ile iliskisinin giiclendirilmesi amaglanir. Aile isletmesine 06zgi
dinamiklerle hazirlanan aile isletmesi anayasasi, bir isletmenin i¢cinde bulundugu zaman
icin gerekli yonetisim organlarinin neler olmasi gerektigini belirleyecek bir fonksiyona
sahip oldugu gibi diger taraftan da gelecekte de ortaya cikabilecek yOnetisim
organlarina da igaret edebilir. Aile isletmesi i¢inde olusturulan yonetisim organlari aile
tiyelerinin bir ya da daha fazla teskilatlanmis yap1 altinda bir araya gelmesini saglar ve
aile ile igletme arasindaki baglant1 noktalarini arttirir. Yonetisim organlar1 sayesinde,
belirlenen hedeflere ulasma siirecinde kuralli, is boliimiiniin ve koordinasyonun

yapildig1 bir ortam olusturulmus olur (Erdem ve Dikici, 2009: 205).

Aile liyelerinin anayasa ¢ercevesinde olusturulmus olan yonetisim organlarinin amaglari
ve faaliyetleri ile ilgili 1y1 bir sekilde bilgilendirilmeleri gerekmektedir. Ayrica her bir
aile liyesinin bu yonetisim organlarinin rollerini, 6rnegin yonetim kurulu ile iist yonetim
arasindaki farki, birbirinden ayirt edebiliyor olmasi olduk¢a Onemlidir. Bu ise
olusturulan ydnetisim organlarinin politikalarinin yazili bir sekilde belirtilmesi ve aile

tiyeleri ile paylagilmasi sayesinde gergeklesebilir (IFC, 2011: 28).

Aile isletmesinde bulunan yonetisim organlari her aile isletmesine gore farklilik
gosterebilir. Bir aile isletmesinde ortaya ¢ikmis bir yonetisim mekanizmasinin diger aile
isletmesinde de aynen olmasi beklenemez. Herhangi bir aile-isletme-sahiplik sisteminde
aile isletmelerinin yonetisimi i¢in aile anayasalar1 temelinde ortaya ¢ikacak yapilar, is
organizasyonunun boyutuna ve cesitliligine, miilkiyet grubunun boyut ve cesitliligine,
ailenin buylkligl, kusagi ve cesitliligine bagli olarak farklilik gosterecektir (Davis,
2001).
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Kurucunun yonetici oldugu ilk evrede daha basit bir kurumsal yap:r bulunmaktayken
sonraki asamalarda kardeslerin veya kuzenlerin isletmenin basina geg¢mesi ile aile
isletmesinde ortaya c¢ikan (veya daha iyi bir isleyis i¢in ortaya ¢ikarilmasi gereken)
yOnetisim organlarinin sayisi artmakta ve daha karmasik bir yap1 olusmaktadir (Carlock

ve Ward, 2010: 181).

Carlock ve Ward’a gore, Sekil 2’de de belirtildigi lizere, aile isletmesi anayasasi da bu
yonetsel organlar arasinda gosterilmistir. Buna gore aile anayasasi yapilmadan Onceki
miilkiyet evrelerinde yonetim kurulu, sahiplik antlagmalar1 ve aile toplantilari gibi

yonetisim organlarinin zaten var oldugu ifade edilmektedir.

Aile

Aliillcivet
) Rolleri
Euz=n -
Fonsorsivmmn Waturrme:
P Sahipler
<7 Adle Ot

£ - ’:;'1 Walch

£ Kty e B

= Ortaldifs 7 1. Konsewi pabal

= -

= 7 Adle Antlasmas s

== Eahip - - ";E_{tﬁ

P - ipler
Yenstici ,_.-" Aile Toplantiz
" Zahiplik Antlagmalan Isleten
o Sahipler

Wonetim Eorule

Yinetisim Organlary

Sekil 2: Aile Miilkiyeti ve YOnetisim Faaliyetlerinin Evreleri
Kaynak: Carlock ve Ward, 2010: 180

Ancak aile isletmesi igerisinde daha once zaten bulundugu ifade edilen s6z konusu
yOnetigim organlari, aile isletmesi anayasasinin hazirlanma siirecinde, aile isletmesine
0zel olarak yeniden diizenlenmektedir. Yani yeni yapilan aile isletmesi anayasasiyla
birlikte yonetim kurulu, sahiplik anlagmalari, aile toplantilar1 gibi ydnetisim
organlarinin islevleri de degistirilebilir. Bu sebeple aile anayasalarinin, aile isletmeleri
icerisinde bulunan yonetisim organlarinin olugmasini saglayan temel bir yonetisimsel

enstriiman olduklar1 sonucuna varilabilir.
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Aile isletmelerinde olusturulacak olan aile isletmesi anayasalari ile, aile meclisi, aile
konseyi, aile vakfi, aile ofisi (danisma ofisi), aile toplantis1 gibi yOnetisim organlari
ongoriilmektedir. Ancak bunun disinda aile anayasalari ile ortaya ¢ikmamis, her hangi
bir isletmede de olabilen yonetim kurulu, denetim kurulu, tepe yonetimi ve hissedarlar
toplantis1 gibi diger yonetisimsel organlar da aile isletmesi igerisinde dogal olarak yer
alabilir. Ancak aile isletmesi anayasasi ile bu yoOnetisim organlarinin tamaminin

birbirleri ile iligkileri ve sorumluluk alanlar1 diizenlenmektedir.

Genel anlamiyla aile—is sistemi iizerinde aile isletmesi anayasasi ile meydana getirilecek
yonetisim organlarinin olusumu asagidaki sekilde gosterilebilir. Her ne kadar her bir
aile isletmesinde ortaya ¢ikabilecek yonetisim organlar1 yukarida ifade edilen unsurlara
gore farklilasacak olsa da asagidaki tabloda her bir sektore dahil olan aile iiyesinin

hangi yonetisimsel organa katilabilecegi 6zet olarak aktarilmistir.

Tablo 8

Aile Isletmesi Sistemine Gore Yonetsel Organlara Katihm Durumu

T El oz 2| 3 E| g | E5| g2 Es

= 2 = @ e =) = ax | Sx| o

S - I I B - 2 B N R -
Klilm Evet | Hayir | Hayir v v v v X X X
Kl;lm Hayir | Evet Hayir X X X X Vv N4 X
Kl;lm Hayir | Hayir Evet X X X X X v v
Klzlm Evet | Evet Hayir v v v v v X X
Kl;lm Hayir | Evet Evet X X X X v v v
Klglm Evet | Hayir Evet Vv v Vv v Vv X v
K’;'m Evet | Evet Evet v v v v v v v

Aile isletmelerinin kurumsallagsmalarina yonelik olarak olusturulabilecek bu yonetsel
organlar cesitli Ozellikleriyle, ayr1 bagliklar halinde asagida ayrintili bir bigimde

incelenecektir.
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2.5.1. Aile Toplantisi

Aile toplantilari, aile ig¢indeki iletisimin, iligkilerin, anlasmazliklarin, sosyal
faaliyetlerin, hayir islerinin masaya yatirildigi bir yonetsel organdir. Ozellikle aile
isletmesinin kurulusundan sonra biraz biiylidiigli ve kurucu ortagin ¢ocuklarinin
isletmeye katildig1 evrede aile toplantilar1 6nemli bir fonksiyona sahiptir. Ancak aile
isletmesi biraz daha biiyiidiigiinde, aile toplantilar1 yerini aile meclislerine birakir.
Periyodik olarak yapilacak olan bu toplantilar ile aile iyeleri arasinda daha saglikli bir
iletisim ortami1 olusturularak ayni zamanda aile tiyelerinin hem aile hem de isletme ile
ilgili hususlarda fikir alis verisinde bulunmalar1 saglanmis olacaktir (Carlock ve Ward,
2010: 44). Boylece aile fertlerinin kisisel kaygilarina deginilerek aile igerisindeki
iligkiler kuvvetlendirilmis olurken ayni zamanda isletme i¢in miisterek bir strateji

gelistirilebilmektedir (Wiley Finance Series, 2014: 74).

Bu yonetisim organinda isletme ile ilgili konular oldugu kadar egitim, aile ve aile
baglarini gelistirici, salt eglenceye odakli rekreasyonel faaliyetler de ele alinmaktadir.
Tiim aile iiyelerinin bu farkli temalardaki toplantilarin hepsine birden katilimda
bulunmalar1 beklenmemelidir. Ancak bunlardan en az birisine katilmalar1 6nemlidir. Bu
sayede aile igerisinde ortaya cikabilecek liderligin devri veya isletmenin daha
profesyonellestirilmesinin nasil olacagr (Aronoff ve Ward, 2002: 2) gibi konularda
olumsuz durumlarin ve ¢atismalarin oniine gegmek daha kolay olmaktadir (Schuman,

Stutz, ve Ward, 2010: 113).

Aile toplantilarmin etkin bir sekilde diizenlenebilmesi igin li¢ noktaya odaklanmasi
onemlidir. Bunlar eglence, isletme bilgisi ve her bir aile liyesinin malik sifat1 ile kisisel
gelisimine katkida bulunacak bir igerik olarak siralanabilir. Miras olarak sonraki
kusaklara kalan varliklarin yonetilmesi, halefiyet siirecinin baslatilmasi, aile
geleneklerinin ve tarihinin korunmasi, isletmenin profesyonellestirilmesi, aile ve
yonetim kurulu arasindaki iliskinin yonetilmesi ve catismalarin saptanarak ¢oziilmesi
gibi hususlarda da aile toplantilar1 yarar saglamaktadir (Aronoff ve Ward, 2011b: 18).
Aile toplantilar1 ailenin ve isletmenin biitiinliiglinii saglamak konusunda en biiyiik

katkiya sahip unsurdur (Poza, 2011: 29).
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2.5.2. Aile Meclisi

Aile toplantilari, aile forumu (IFC, 2011: 29) gibi isimlerle de adlandirilan aile
meclisleri aile isletmelerine 6zgii bir yonetisim organidir (Gallo ve Kenyon-Rouvinez
2005: 52). Aile meclisleri, tiim aile fertlerinin bilgi paylasiminda bulunmasi ve aile
isletmesi, aile yasantis1 ve aile varliginin yonetimi gibi aile ile ilintili konulari
tartisabilecegi bir toplanti olarak tanimlanabilir (Amit ve Perl, 2012: 11). Yine aile
meclislerinin aile sirketlerinin diger yonetisim organlar1 olan aile konseyi ve yOnetim

kurulu tiyeliklerinin olusturulmasi tizerinde etkisi s6z konusudur (Ward, 2004b)

Aile meclisi miilkiyet sahipleri arasindaki c¢atigsmalar1 diizenleyen ve bu g¢atismalarin
etkilerini azaltmayi amaglayan, aile ve isletme boyutu arasinda yapisal bir bag olarak
hizmet vermektedir (Siebels ve Knyphausen-Aufsef, 2012: 293). Aile meclisleri egitim,
iletisim ve aile baglarinin tazelenmesi i¢in aile isletmelerinin kullandiklar1 bir aractir.
Aile meclisi aile i¢gindeki iletisimin daha etkili bir sekilde saglanmasi ve isletme ile ilgili
almacak kararlarin daha verimli olmasii saglamasi agisindan aile isletmeleri igin
onemlidir. Aile meclisleri sayesinde tiim aile iiyelerine, en azindan yilda bir defa da olsa
katilim firsati taninmig olur (Poza, 2010: 268). Bahsi gegen bu yonetisim organi, aile
konseyi ile fikir alig verisinde bulunarak bir bakima iletisimini etkin bir seviyede
tutmalidir. Bu etkin iletisimin gerekliligi ise aile meclisinin aile konseyi ile birlikte
hareket ederek sirketin geleceginin sekillenmesinde aktif rol oynamasidir. Ayrica
mevcut nesilden sonra gelecek olan nesillere saglikli bir sirket devrinin miimkiin
olabilmesi de biiyiik dl¢iide bu iletisimin etkili bir sekilde siirdiiriilebilmesine baglidir

(Sebilcioglu ve digerleri, 2013: 18).

Aile igletmesinin kurucu veya kurucularin oldugu asamada aile meclisi daha sik ve
gayri resmi olarak toplanan “Aile Toplantis1” olarak gerceklesmektedir. Aile ve
isletmenin daha karmasiklagsmasi ile (kardes ve kuzen asamalari) resmi bir meclisin
kurulmasi kaginilmaz olmaktadir. Bu meclisler ayrica aile iiyelerinin bilgilere ve diger
kaynaklara kisitli erisimi olmasini engelleyerek bir bilgi akiginin saglanmasina ve bu
sayede ortaya c¢ikabilecek muhtemel anlasmazliklarin Onlenmesine olanak

saglamaktadir. Aile meclisinde goriisiilen konulara 6rnek olarak ise (IFC, 2011: 29):

e Aile degerleri ve vizyonu ile ilgili meydana gelebilecek herhangi bir degisiklik

konusunda onay verilip verilmeyecegi,
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e Aile iiyelerinin hak ve sorumluluklar ile ilgili egitilmesi,

e Aileigi ise alim ve maaslar konusunda onay verilip verilmeyecegi,

e Aile konseyi iiyelerinin se¢imi,

e Diger aile komitelerinin (egitim komitesi, aile vakfi v.b) iiyelerinin se¢imi,

e Diger 6nemli aile meseleleri gosterilebilir.

Aile meclislerinin ayni1 zamanda aile tiyeleri arasindaki iliskinin ve baglarin gelismesi
icin sosyal bir toplant1 gorevi gordiigii de soylenebilir (Tapies ve Ward, 2008: 118). Bu
dogrultuda aile meclisleri aile bireyleri arasindaki sosyal baglar1 gelistirmesi ve
dogabilecek catigmalarin Oniine gegebilmek i¢in de biiyilk 6nem teskil etmektedir

(Ozuysal, 2006: 78).

Genellikle ¢ok seyrek olarak gerceklestirilen aile meclisi toplantilarinda konusulan
konular bir sonraki toplantiya kadar meclis {liyelerinin giindemlerinden diisebilmektedir.
Bunu o6nlemenin en etkili yolu ise aile meclisinin daha sik araliklarla toplanmasi ve
konusulan kararlara istinaden alinan kararlarin uygulamaya konulup konulmadiginin

takip edilmesidir (Yiicel ve Ozkalan, 2012: 265).
2.5.3. Aile Konseyi

Aile konseyleri aile meclislerine gore daha az katilimcidan olusan yonetisim
organlaridir. “Aile Yonetsel Kurulu”, “I¢ Konsey” ve “Aile Yiiriitiicii Komitesi” olarak
da adlandirilan aile konseyi, aile isletmesi ile ilgili konularda miizakerelerde bulunacak,
aile meclisi lyeleri arasindan segilen kisilerden olusan bir yonetim toplulugudur. Aile
konseyi, tiim aileyi temsil eden bir “yonetsel kurul” olarak da adlandirilabilir. Bu
topluluk sahipligi, iliskileri veya isletme ve aile sistemleri ile Ortiisen sorunlar
planlayan ve aracilik eden bir yonetisim organidir (Carlock ve Ward, 2010: 188).
Ozellikle biiyiik ailelerin meclis igerisinde ¢ok fazla {iyesinin bulunmasindan ve bu
durumun isletme ile ilgili konulara verimli sekilde yaklasilmasini miimkiin
kilmamasindan dolay1 birden fazla neslin dahil oldugu ailelerin iiyeleri arasindan segilen
daha ufak bir yapidir. Konsey genellikle aile iiyesi sayisinin belirli bir biiytikliige
ulagsmasindan sonra olusturulur. Boyle bir noktada aile konseyi, aile meclisini temsil
edecek bir yonetim toplulugu seklinde olusturularak aile tiyelerinin isletme ile ilgili fikir

ve diislinceleri ile ilgilenme gorevini lstlenir. Aile konseylerinin olusumu, yapist ve
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islevi isletmeden isletmeye farklilik gostermektedir (IFC, 2011: 30). Aile iiyeleri
arasindaki iletisimi artirmasi, isletme igerisinde aktif olarak faaliyet gdstermeyen veya
gorev almayan aile fertlerinin isletme ile ilgili konularda fikirlerini beyan etmelerine
olanak saglamasi ve kendilerini aileye oldugu kadar isletmesine de ait hissetmelerini
miimkiin kilmasi gibi fonksiyonlara sahiptir. Aile igerisindeki iletisimin ve fikir
aligverisinin artmasi ayrica ileride meydana gelebilecek goriis ayriliklarini da disiik

seviyeye ¢ekmeye yardimci olacaktir (Deloitte ve TKYD, 2007: 5).

Aile konseyi cergevesinde yapilan toplantilarla amaglanan aile bireyleri arasindaki
bi¢cimsellikten uzak olan iletisimi bi¢cimsel bir hale getirmektir. Aile konseyi toplantilar
ile amagclanan bir diger sey ise kritik konularin giindeme getirilerek tartisilmasi ve varsa

sorunlarin ¢oziilmesidir (Ulukan, 1999: 102-103).

Aile konseyi yil icerisinde daha sik toplanarak meclis adina faaliyetlerini devam ettirir
ve her yil bir veya iki kere diizenli olarak toplanan aile meclisinde, o sene icerisindeki
faaliyetler hakkinda bilgi paylagiminda bulunarak raporlama yapabilir. (Poza, 2010:
268).

Ailenin degerleri, politikalart ve gelecege yonelik aile ve isletme ile ilgili kararlar
alinmasi1 gibi faaliyetlerde bulundugundan dolay1 aile konseyi ailenin ve isletmesinin
organizasyonel ve uzun vadeli stratejik kararlarina iliskin 6n ¢aligmalarin yapildigt
organ1 olarak ele alinabilir. Aile konseyinin temel varolus amaci birbiri ile i¢ ige
gegmis, ayrilamaz iki unsur olan aile ve isletme arasindaki hususlari saptamak ve var ise
ortaya ¢ikan problemleri ortadan kaldirmaktir. Aile konseyinin olusturulmasi bir bakima
sonradan gelen nesillerin kurucu nesilde hakim olan ve isletmenin kurumsallasmasina
engel olan ydnetim anlayisini kirmasi anlamma da gelmektedir (Ozuysal, 2006: 40).
Aile konseylerinin olusturulmasi kurucu neslin alinacak kararlarda tek basina s6z sahibi
olmamasi ve aile bireylerinin de isletme yonetiminde daha fazla s6z sahibi olmasi
sonuglarint dogurmaktadir. Aile konseyi sayesinde aile anayasalarinin uygulanmasi

kolaylagmaktadir (Gimeno ve digerleri, 2010: 15).

Birgok aile, aile konseyi tiyeliginin belirli sayidaki aile iiyeleri tarafindan m1 veya aile
icerisindeki her bir grup ya da nesilden olusacak aile temsilciligi ile mi ya da beceri,
tecriibe ve/veya ilgiye gore mi belirlenmesi gerektigi konusunda gii¢lii anlagsmazliklara

diiser. Ancak aile konseyi liyelerinin hem beceriye sahip olmas1 hem de belirli bir aile
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zlimresini temsil ediyor olmasina ihtiya¢ vardir (Schuman ve digerleri, 2010: 130).
Konseyin amaci isletmeyi ait oldugu yerde yani aile igerisinde tutmak ve aileyi de bir
arada tutan yapi tasi olan isletmenin, ailenin miilkiyetinden veya kontroliinden

¢ikmamasini saglamaktir (Jaffe: 7-8).

Aile isletmelerinde ¢alisanlar ve sahipler arasinda aile iligkilerinin de olmasi onlarin
kendilerini igletme ile daha fazla 6zdeslestirmelerine olanak saglamaktadir. Aile konseyi
olusturmaktaki amaglardan birisi aile isletmesinin diger isletmelere gore sahip oldugu
bu dogal avantaji en iist seviyeye tasimaktir. Bu avantajlar arasinda ailenin ortak
degerleri paylasmasi ve bunu isletmeye yansitmasi, ¢alisanlarin ayni zamanda aile
tiyeleri olmas1 ve bu sebeple ailenin sahip oldugu imajin isletmeye de yansitilmaya

calisilmasi gosterilebilir (Eckrich ve McClure, 2012: 2).

Aile konseyi ile amaglanan bir diger husus ise zorluklarin iizerinden kolay bir sekilde
gelebilmektir. Birgok isletmenin ¢ok biiyiik ¢abalar sarf ederek ulasabildigi sonuglara
aile isletmeleri, calisanlar arasindaki aile baglarindan dolayi, ¢ok daha kisa siirede
ulasabilmektedir. Yeni nesillerin de isletmede aktif olarak rol almaya baslamas1 ve yine
aile fertleri arasindaki akrabalik baglarinin da yardimu ile aile ve isletmedeki gelisme ve

degisim olumlu bir yonde gerceklestirilebilmektedir (Eckrich ve McClure, 2012: 4).

Biiyiik ve birden fazla neslin bulundugu ailelerde, aile fertlerinin igletmeye olan
katilimlar1 veya aile iiyeleri arasindaki etkilesimleri genellikle olduk¢a kisithdir. Aile
meclisi yillik olarak toplanarak aile konseyinin yaptiklarini goriisebilmektedir (Carlock
ve Ward, 2010: 188).

Aile isletmesi yonetisim organlarinin bazilari 6rnegin aile toplantilari, daha ¢ok aile
gruplarinin dogum giinleri gibi 6zel glinlerde gayri resmi sosyal toplanmalar seklinde
genisletilmesine odaklanmaktadir. Ancak Ozellikle aile konseyleri isletmeye

odaklanmaktadir (Poutziouris ve digerleri, 2006: 129).

Tipik bir aile konseyinin ylkiimliiliikkleri arasinda asagidaki unsurlar gosterilebilir

(Carlock ve Ward, 2010: 188; Poza, 2011: 18):

o Seffaflik saglayacak bir iletisim ortami olusturmak,

e Aile, yonetim kurulu ve iist yonetim arasinda baglant1 olmak,
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e Yonetim kurulu iyeligi icin adaylart tavsiye etmek ve fikir aligverisinde
bulunmak,

e Ailenin vizyonu, misyonu ve degerleri konusunda taslaklar olusturmak ve
ihtiyag varsa diizenlemeler yapmak,

e Aile iiyelerini miilkiyet, yonetim ve aile lyeligi arasindaki farklarla ilgili
bilinglendirmek ve egitmek,

e Aile i¢i ise alimlar, isletme iizerinden elde edilecek kazanglar ve aile hissedarligi
gibi aile politikalar1 hakkinda taslaklar olusturmak ve ihtiyag¢ varsa diizenlemeler
yapmak,

e Aile anayasalarin1 gozden gecirmek ve gilincellemek,

e Egitim, sosyallesme ve aile faaliyetlerini planlamak,

e Aile adina tizerinde fikir birligine varilmis kararlar1 vermek ve anlagsmazliklarin
¢Oziilmesine aracilik etmek,

e Finansal sonuglar, yonetim, strateji ve sektoriin rekabet¢i dinamikleri gibi
isletmenin durumunu belirleyen hususlarda, isletme iginde aktif olarak rol
almayan aile liyelerinin kendilerini giincellemelerine olanak saglamak,

¢ Ailenin isletmeye olan katkisin1 profesyonel hale getirmek i¢in ¢cabalamak,

e Aile i¢cin 6nem teskil eden diger konular ile ilgilenmek gdsterilebilir.

Aile konseyleri aileye hitap edebilmek ve siireklilik sorunlarinin {istesinden gelebilmek
icin yogun cabalar sarf eden bir yoOnetisim organidir. Bir yandan aileyi isletmeyi
desteklemek icin harekete gegirirken diger yandan da aile iiyelerini isletme igerisindeki
ve sorumluluk sahibi sahiplik rolleri i¢in hazirlamaya ¢alismaktadir. Tiim bu asamalarda
ise aile konseyi aileye ve igerisindeki bireylere odaklanmaktadir. Bircok yonden aile
konseyleri, aile ile isletme arasinda bir baglanti noktas1 olarak faaliyet gdstermektedir
(Aronoff ve Ward, 2011a: 54). Yapisal olarak konsey isletmenin yonetim kurulu igin
yalnizca bir danisma kurulu olarak faaliyet gostermelidir. Bu ¢ergevede aile konseyinin
islevi ailenin goriislerini gézden gegirerek isletme yonetim kuruluna sunmak ve aile
sahiplerinin genel degerleri, ihtiyaglar1 ve istekleri ile ilgili kararlarin alinmasma ve

politikalarin tasarlanmasina katki saglamaktir (Lansberg, 1988: 136).

Aile konseylerinin fonksiyonlarini1 yerine getirebilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken

hususlardan birisi aile konseyine iiyeligin agik olmasidir. Bunun yani sira aile konseyi

55



icerisinde de ¢atigmalarin ¢ikmasi kagmilmaz olacaktir. Son olarak aile konseyinin
faaliyetlerini tahmin edilenden daha yavas bir sekilde gerceklestirebileceginin kabul
edilmesi bir diger 6nemli husustur. Bu sebeple aile konseyi organinin verimli bir sekilde

faaliyet gostermesi i¢in sabirli olmak gerekebilir (Deloitte ve TKYD, 2007: 6).

Aile daha da biiyiidiikge aile konseylerinin gelecekte diizenli araliklarla toplantilar
diizenleyerek daha genis bir sahip ve aile iiyeleri toplulugunu sirketin performansi ile
ilgili bilgilendirmesi ve bu toplantilara yonetim kurulunun da aktif bir sekilde
katiliminin saglanmasi olduk¢a 6nemlidir (Tapies ve Ward, 2008: 87). Ayrica ailenin
genislemesi ile aile konseyi, ailenin isletmeye dahil olma oraninin artmasinin bir sonucu

olarak, daha da resmi bir yapiya biiriiniir (Nordqvist ve digerleri, 2014: 203).

Aile konseylerinin aile isletmelerinde iistlendikleri bir diger rol ise isletme ile herhangi
bir baglantis1 olmasa da aile igerisinde kan bagi ya da evlilik gibi sebeplerle yer alan
aile fertlerini ve ilerleyen yillarda isletmede aktif rol oynamalar1 beklenen gelecek nesil
tiyelerini de barindirmaktir. Aile meclisinden farkli olarak orgiitsel ve stratejik anlamda
isletme adina bir planlama organi olmasi bakimindan aile konseyi, tiim aile iiyelerinin
isletme adina gelecek ile ilgili kararlar almak igin bir araya geldikleri bir birimdir
(Glingor Ak, 2010: 125-126).

2.5.4. Aile Ofisi

Ikinci ve daha sonraki kusaklarin daha aktif olarak rol almaya baslamasinin bir sonucu
olarak miilkiyet sahibi aile iiyelerinin kisisel gorev ve sorumluluklarini aksatmadan
yerine getirebilmeleri igin aile isletmelerinde yeni bir yoOnetisim organina ihtiyag
duyulmaya baslanmistir. Bu sebeple miisterek aile yatirimlari, aile adina yapilacak olan
hayir isleri, 6zel sermaye ve risk sermayesi yatirimlari, vergi ve yasal konularda
danismanlik, hissedarlar adma gerekli olan yasal prosediirlerin yiiriitiilmesi,
hissedarlarin egitimi, hissedar toplantilari, aile konseyi toplantilari, aile meclisleri
toplantilarinin planlanmas1 ve gerceklestirilmesi gibi hizmetleri vermek {izere aile
ofisleri olusturulmustur. Aile ofisi, aile konseyi tarafindan diizenlenen ve denetlenen bir
yatirim ve yonetim merkezidir. Aile ofisleri miilkiyet sahibi aile {iyelerini asiste eder

(Poza, 2011: 17).
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Aile ofisleri piyasada faaliyet gosteren biiyiik ve varlikli aileler arasinda, 6zellikle de
fertlerinin kisisel, finansal, bankacilik, muhasebe ve diger konularda tavsiyeye ihtiyag
duyduklarmi belirten ailelerde, genellikle oldukg¢a yaygindir. (IFC, 2011: 32; Suess,
2014: 139).

Daha detayl1 olarak ele alinacak olursa aile ofisleri 6ncelikli olarak yatirim ve finansal
planlama, vergi, muhasebe ve diger aile konular1 gibi alanlarda hizmet etmek gayesi ile
olusturulmaktadir (Carlock ve Ward, 2010: 221). Yapilan bu tanimlamalardan yola
cikilarak aile ofislerinin ailenin maddi varliklarin1 idare edebilmesi ve koruyabilmesi
icin aileye destek saglayacak, profesyonel kisilerin bir araya gelerek olusturdugu

yardimc1 yapilar oldugu sonucuna varilabilmektedir (Giudice ve digerleri, 2011: 152).

Kurucu nesil asamasinda bahsi gecen bu faaliyetler olduk¢a kolay bir sekilde
yiiriitiilebilmektedir. Ikinci nesil olan kardesler asamasinda ise bu faaliyetlerin
gerceklestirilebilmesi igin kisisel asistanlar veya danismanlar gibi kisilerden destek
alinarak isletme icerisinde yapilabilmektedir. Ugiincii asama olan kuzenler neslinde ise,
ailenin de biiylimesi ve daha karmasik bir yapiya biirlinmesinin bir sonucu olarak aile
ofisinin isletmeden ayr1 bir organizasyon olarak faaliyetlerini devam ettirmesi oldukca

onemlidir (Aronoff ve Ward, 2011a: 28).
2.5.5. Egitim Komitesi

Aile isletmelerinde egitim komitesi olarak adlandirilan yonetisim organi Ozellikle
isletme icerisinde aktif olarak gorev alan ya da ilerleyen donemde gorev almasi
muhtemel olan aile fertlerinin nasil bir egitim almalar1 gerektigi konusunda planlamalar
yapan ve yonlendirici faaliyetlerde bulunan bir kurumdur. Ozellikle ailenin genislemesi
ve aileye ileride isletme igerisinde rol almasi muhtemel yeni iiyelerin katilmasi ile
isletmenin bekas1 i¢in bu yeni Tlyelerin dogru yonlendirilmeleri biiyiilk Onem
tagimaktadir (Aronoff ve Ward, 2011a: 28-29). Bu baglamda aile igerisinde yetisen
nesillerin ¢ekirdekten egitimlerinin etkin bir sekilde planlanmasi, girisimcilik
Ozelliklerinin desteklenmesi ve ilerleyen siirecte ¢ocuklarin egitimleri devam ederken
sirket icerisinde ufak gorevler verilerek onlarin isletme kiiltiirlinii benimsemelerinin
saglanmasi gibi faaliyetlerin yliriitiilmesi gerekmektedir (Tapies ve Ward, 2008: 23).
Bunlarin yanmi sira egitim komitesinin faaliyetleri arasinda sirket icinde verilecek

seminer, konferans, soylesi gibi egitimleri organize etmek (Carlock ve Ward, 2001: 90)
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ve aile iiyelerinin igletme disarisinda gergeklestirilecek etkinliklerde (bir piknik
organizasyonu ya da aile yemegi gibi) bulusmalarini organize etmek de bulunmaktadir

(Aronoff ve Ward, 2011b: 80).

Bazi biiyiik aile isletmelerinde egitim komitesi i¢inde yer alan veya miinhasiran kariyer
planlama komitesi adiyla aile isletmesine katilmak isteyen aile bireyleri icin giris
politikalar1 olusturmak ve bunlar1 denetlemek i¢in gérev yapan bir yonetisim organi da
bulunabilir. Kariyer planlama komitesi, kariyerlerini aile isletmesi disinda siirdiirmek

isteyen aile tliyelerine de yardimci olabilir (IFC, 2008:33).
2.5.6. Aile Vakfi

Aile isletmelerinde bulunan yonetisim organlarindan bir digeri olan aile vakiflariyla
ilgili olarak yazinda ortak bir tanim iizerinde fikir birligine varilmadig goriilmektedir
(Moody ve digerleri, 2011: 50). Ancak genel anlamda aile vakiflari, aile adin1 tagiyan,
hayir isleri ve bagis faaliyetlerini yiirlitmek amaci ile olusturulmus yapilardir
(Foundation Center, 2011: 1). Oyle ki aile vakiflar1 faal bir bagis¢1 ya da bagisci ailenin
fiili olarak dahiliyetinin oldugu vakiflar olarak tanimlanmaktadir (Lungeanu ve Ward,
2012: 412). Aile vakiflarmi diger vakiflardan aywran en onemli Ozellik vakfin

kurucularinin aile iiyelerinden olmasi ve vakif yonetiminde gorev almalaridir.

Burada dikkat ¢eken nokta aile vakiflarinin toplumsal yarari gozetecek faaliyetlerde
bulunmalaridir (Junaid ve digerleri, 2017: 161). Aile vakiflart tiim toplumun yararina
faaliyetlerde bulunmak gayesinde olmasindan dolayr her zaman merkezi bir yapiya
sahip olmayabilirler. Aile vakfinin yonetilmesi ve yonlendirilmesinde etkin rol alan aile
tiyelerinin farkli konumlarda bulunmalar1 vakif iliskilerinin dogasin1 ve karar verme
yaklagimlarin1 sekillendirmektedir. Vakfin misyonunun sonradan gelecek nesiller

tarafindan da benimsenmesi aile vakiflar1 tarafindan dikkat edilmesi gereken bir

husustur (McKitrick ve Hirt, 2011: 62).

Aile isletmeleri olusturduklar1 vakiflar sayesinde yiiriittiikleri yardim ve bagis
faaliyetleri ile isletmenin ve ailenin hayirseverlik etkisine katkida bulunabilmektedirler.
Bu vizyona sahip olan kisiler ise her zaman aile tiyeleri igerisinden birisi olmayabilir.
Bu sebeple aile vakiflar1 ¢ogunlukla bu alanda profesyonellesmis danigmanlardan

faydalanmaktadirlar (Nemon ve digerleri, 2015: 19).
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Zaman zaman aile icerisindeki baglar1 giiclendirme ve sonraki nesillere bu kiiltiirii
aktarabilmek icin aile vakiflar1 faydali ve baglayici faktor olma agisindan yiiksek bir
potansiyele sahiptir. Her ne kadar aile vakiflari aile isletmelerinin de siklikla karsilastigi
yetersiz halefiyet planlanmasi, 6zensiz yonetisim, kardesler arasindaki anlagmazliklar,
sonraki nesillerin ilgisizligi gibi birgok sorunlarla miicadele etmekte olsalar da diizgiin
bir sekilde tasarlanmis aile vakfi, ailenin sonraki nesillerde de bir arada kalmasini

saglayacak bir tutkal gérevi gorebilmektedir (Ward, 2017).

Bu baglamda aile vakiflarinin kurulmasinda, yukarida belirtilen sorunlarla karsilasma
ihtimalini en aza indirgeyebilmek icin, belli bagh hususlara dikkat edilmesi gereklidir.
Oncelikli olarak vakfin misyonunun ve vizyonunun belirlenmesi biiyiikk &nem
tagimaktadir. Zira higbir organizasyonda olmayacagi gibi bir vakfin da amaci ve
gelecekte yapmak istedikleriyle ilgili fikirleri olmadan hareket etmesi miimkiin degildir.
Sonrasinda ise vakif igerisindeki yonetim yapilarinin ana hatlariyla ¢izilmesi ve vakfa
bu dogrultuda bir yonetim kurulu atanmasi gereklidir. Son olarak ise ailenin bir
kurulusu olan vakfa aile liyelerinin ne sekilde dahil olacaginin belirlenmesi ve tiim bu

unsurlar 1s18inda izlenecek faaliyetlere/yatirimlara karar verilmelidir (Rhodes, 2017).
2.5.7. Hissedarlar Toplantis1

Hissedarlar toplantis1 ile amaglanan aile igerisindeki uyumu korumak ve organize
etmektir. Bagka bir deyisle hissedarlar toplantisina katilacak kisilerin isletme iizerinde
miilkiyet haklarinin olmasi yeterlidir (Siebels ve Knyphausen-Aufsef3, 2012: 291). Bu
toplantilar genellikle yilda bir veya iki kere diizenlenmekte ve yonetim kurulunun
kimlerden olusacaginin belirlenmesi, hissedarlara sirketin finansal durumu (Suess,
2014: 139), mevcut konumu ile ilgili bilgi verilmesi veya ilerleyen yillarda izlenecek
yol haritas1 gibi konularda bilgi vermek ve gerekli kararlarin alinmasi amaci ile

yapilmaktadir (Siebels, 2012: 73-74).

Aile isletmelerinin kurumsallagma siirecinde, seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkelerinin
hayata ge¢irilmesinde 6zellikle hissedarlar toplantisinin faaliyetleri kritik bir 6nem tagir.
Aile isletmesi anayasasi yazilirken hissedarlar toplantisinin toplanma sikligi, ne tiir
konular1 goriisiilecegi, kurulun fonksiyonlar1 gibi diizenleyici kurallarin agik bir
bicimde ifade edilmesi gerekir. Hissedarlar toplantilarinda isletme iizerinde miilkiyet

hakkina sahip ayni tiirden hissedarin birbirine es haklara sahip olmasi gerekir. Bu
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sayede aile isletmeleri sisteminin temel yapi taslarindan birisi olan “miilkiyet”
unsurunun daha verimli islemesi miimkiin olacaktir (Aktan, 2013). Bu toplantilarda
alimacak kararlarda fikir birligi saglanamayan hissedarlarin da zarara ugrayip

ugramayacaklar1 gozetilmelidir (IFC, 2009: 65).
2.6. Aile isletmelerinde Aile Anayasalarimin Olusturulma Siireci

Onceki basliklarda da bahsedildigi iizere aile isletmelerinde en ¢ok karsilasilan sorun,
varliklarin1 uzun siire devam ettirememeleridir. Ozellikle aile genisledikce ve isletme
bliytidiikce, her iki tarafta da bireyler arasinda ¢esitli fikir ayriliklarinin yasanmasi
kaginilmaz olmaktadir (Stewart, 2010: 2). Bunun dogal bir sonucu olarak ise, 6zellikle
tilkemizde, varligini tiglincii nesil agamasina kadar siirdiirebilen aile isletmelerinin sayisi
oldukc¢a azdir. Bu probleme neden olan unsurlar arasinda en fazla 6n plana ¢ikanlari ise
kurucu nesilden sonra gelen nesillerin, aileye sonradan dahil olan bireylerin, aile ve
isletmenin iizerine kuruldugu degerleri benimseyememesi veya isletme icerisinde gorev
alan aile tiyelerinin arasinda ¢ikan anlasmazliklar olarak gosterilmektedir (Aronoff ve

Ward, 2011a: 26; Kempster ve Hussain, 2014: 8).

Aile isletmelerinin bunlar gibi daha bir¢ok problemle ugragmasi onlarin igletmelerini
kurumsallastirmasina engel olmaktadir. Bir aile isletmesinin bu problemleri ortadan
kaldirilarak kurumsallagabilmesi i¢in yapmasi gereken, ailenin/isletmenin kiiltiiriini,
degerlerini, inanglarin1 goz oniinde bulundurarak bir aile isletmesi anayasasi olusturmak
ve ilerleyen donemlerde hem aile i¢i iliskilerini hem de isletme ic¢i dengeleri
olusturduklart bu anayasanin belirledigi sinirlar dahilinde yiiriitmektir (Tapies ve Ward,
2008: 3). Olusturulan bu anayasa ile hem aile hem de isletme iginde, her iki birimin

tiyeleri arasinda saglikli bir iletisim saglanacagindan aile baglar1 daha da gii¢lenecektir.

Aile igerisindeki giiveni olusturan ve devamim saglayan, ayni zamanda kaynaklarin
dagitiminda rehber rolii géren bir unsur olarak aile isletmesi anayasasi herkesin
beklentilerini acikliga kavusturan ve kimseyi diger aile iiyelerinin kendilerinden ne
beklediklerini tahmin etmek zorunda birakmayan bir evraktir. Bu evrak tim aile
tiyelerine isletmeden ne beklemeleri gerektigini ve isletmede de kendilerinden ne
beklendigini, isletme faaliyetlerine nasil katkida bulunabileceklerini bilmek noktasinda

bir agiklik ve giiven saglamaktadir (Jain, 2017).
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Aile isletmeleri i¢in anayasalarin erken olusturulmasi oldukc¢a avantajli bir durum
olacaktir. Ailenin degerlerini ve kiiltiiriinii en iyi bilen kisilerden olusan kurucu nesil
asamasinda bu dokiimanin diizenlenmesi en verimli sonucun elde edilmesine olanak
saglayacaktir. Ancak kurucu nesil asamasinda genellikle aile ile isletme arasindaki
ayrim pek saglikli bir sekilde yapilamadigindan anayasalarin olusturulmasi daha ¢ok
arkadan yetisen, daha egitimli nesillerin cabalar1 ile belki de aile-isletme eksenli
siireclerde gittikce problemlerin daha yogun hissedilmeye baslanmasiyla beraber
gerceklesebilmektedir (Gimeno ve digerleri, 2010: 9). Sorunlar iginden ¢ikilamaz hale
geldiginde veya catismalar yonetilemez bir sekle biiriindiigiinde aile anayasalarini
olusturabilmek zorlasir. Ciinkil aile isletmesi anayasalari bir nevi {izerinde uzlasilan ve
altina imza atan taraflar1 baglayan metinlerdir. Boyle bir noktaya gelindiginde aile-
isletme-miilkiyet eksenli iliskileri belirleyecek olan aile anayasalarinin maddeleri

lizerinde tartigmalar bir sonug vermeyebilir (Poutziouris ve digerleri, 2006: 138).

Aile isletmelerinin siirekliliklerinin saglanmasinda 6nemli bir ydnetisimsel ara¢ olan
aile isletmeleri anayasalarinin isletmelerde nasil hazirlanacagina iliskin siireci inceleyen
yeterli akademik ¢alisma bulunmamakla birlikte, konuya ilginin danigsmanlik sirketleri

tarafinda ise yogun oldugu gozlenmektedir.

Aile igletmeleri anayasalarinin yazim siire¢lerinde dikkat edilmesi gereken hususlara

asagida deginilecektir.

Ik olarak atilmasi gereken adim ailenin ve isletmesinin bir anayasaya ihtiyac1 oldugu
konusunda diger aile bireyleri ile bir fikir birligine varmaktir. Zaman zaman aile {iyeleri
problemleri kendi aralarinda ¢6zebileceklerine inandiklari i¢in ya da problemi aile
isletmesi anayasasi disindaki yontemlerle ¢ozebileceklerini diisiindiikleri i¢in bdyle bir
dokiiman olusturmaya kars1 direng gosterebilmektedirler (Kempster ve Hussain, 2014:
12).

Aile iginde bu tiir bir uygulamaya ihtiyag oldugu benimsendikten sonra ise ikinci olarak
karar verilmesi gereken onemli bir nokta ise aile isletmesi anayasasinin nasil ve kimler
tarafindan hazirlanacag ile ilgilidir. Bu asamada bagimsiz bir danmismandan yardim

alinmasi gerekebilir (KPMG International Cooperative, 2010: 4).
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Aile, Tirk kiiltiiriinde en mahrem kabul edilen konulardan bir tanesidir. Aile isletmeleri
anayasalarinin hazirlanmasi siirecinde disaridan gelen danismanlar bazen ailenin
mahrem konularimi1 da analiz etmek zorundadirlar. Ancak bazi aileler bu konularda
yeterince agik degildir. Dolayisiyla aile isletmeleri anayasalari disaridan gelen
uzmanlarin igin i¢inde olmasi yoluyla hazirlanabilecegi gibi, silirecin nasil
gerceklestirilebilecegi ile ilgili bir egitim veya bilgi alma seklinde bir destek alarak da

aile igletmesi anayasasi yazma siireci gergeklestirilebilir.

Bagimsiz danisman yerine ailenin lideri konumundaki kimseler de bu konuda gerekli
caligmalar1  yapabilirler ancak aileye tarafsiz olarak yaklasabilecek ve
gbzlemleyebilecek bagimsiz bir kisi ile daha etkin sonuglar alinabilmektedir. Isletme
icinden ve ailenin de {iyesi olan birilerinin bu siireci bagimsiz danigmanlar olmadan
yiiriitmesi durumunda kurumsal korliik, tarafsiz olamama gibi sebeplerden dolay1 bir

takim problemlerin yasanma ihtimali her zaman vardir.

Birgok aile bu asamada aile anayasasi olusturmak i¢in bir siire¢ danigmani ile
calismanin kritik 6neme sahip oldugunu diisiinmektedir. Bu sekilde diistiniilmesinin
nedeni ise anayasa olusturma siirecinde aile iiyelerinin birbirleri ile ¢aligma veya dogal
karar verme siirecleri baglaminda aligkin olduklart yontemlerin degistirilecek olmasidir

(Wiley Finance Series, 2014: 62).

Sonu¢ olarak, isletme disindan bagimsiz danismanlarla beraber aile iginden
gorevlendirilecek aile iiyelerinin aile isletme anayasasi hazirlama siirecini beraber
yiiriitmelerinin daha dogru sonuclar ortaya c¢ikaracagi soylenilebilir. Profesyonel
danismanlar, aile anayasalarinin hazirlanma siirecinde ailenin istedigi bir bi¢imde
duruma gore daha aktif veya daha pasif bir rol oynayabilirler (Kempster ve Hussain:
2014:37).

Aile anayasasimin hazirlanmasi ile ilgili aile i¢inde bir kararlilik olustugunda ve aile
anayasasinin hazirlanma siirecinin kimlerle yiiriitiilecegi netlestikten sonra artik anayasa
hazirlanma siirecine geg¢ilebilir. Bir aile anayasasinin hazirlanma siirecinin bes temel
asamas1 oldugu soylenebilir. Bunlar sirayla analiz agsamasi, aile isletmesi anayasasi
taslaginin yazilmasi asamasi, uzlasma ve uygulama asamasi ve revizyon asamasidir.

Asagida bu agamalar sirayla agiklanacaktir.
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2.6.1. Analiz Asamasi

Aile anayasasi olusturmanin ilk asamasi, anayasayr hazirlayacak olan bagimsiz
danigsmanin veya aile i¢inden olusturulacak olan aile anayasasi hazirlamakla gorevli
tiyelerin, aile iiyeleri ve aile isletmesinde calisan profesyonellerle birebir goriismeler

yaparak c¢esitli analizleri gergeklestirmesidir.

Cok genis aile isletmelerinde, eger ailenin tiimiiyle goriismek miimkiin olamayacaksa
bu durumda mutlaka her kusagi temsilen isletmede c¢alisan-calismayan, hissedar olan
olmayan aile iiyelerinden yeteri kadar ile goriismek son derece onemlidir. Buna ek
olarak isletmede g¢alisan ve aile ile herhangi bir bagi olmayan profesyoneller ile de
goriismeler yapilarak daha farkli perspektiflerden goriisler alinabilir. Bu anlamda sadece
yOnetici pozisyonundakiler degil gerektigi kadariyla calisan diger personelden de bilgi
alinabilir (Aronoff ve Ward, 2011a: 37). Yapilan goriismelerin gizlilik esasi uyarinca
yirltilmesi, bu goriismeler siiresince aile tiyeleriyle yapilan goriismeler ve
degerlendirmeler tamamlanmadan geri bildirimde bulunulmamasi bir diger Onemli
noktadir. Burada amag¢ anayasaya temel olacak aile ve isletmeye iliskin dinamiklerin
yeterince anlagilmasinin saglanmasidir. Bu anlamda analizi yapacak bireylerin kritik

Ooneme sahip analizleri yapabilecek birikimde olmasit son derece dnemlidir.

Aile anayasas1 yazilmadan Once gergeklestirilmesi gereken analizleri su sekilde

siniflandirabiliriz:

a. Aileyi ve Aile I¢i Iliskileri Tamimaya Yénelik Analiz: Oncelikle aileye ve aile
tiyeleri arasindaki iliskiye yonelik boyutlar incelenmelidir. Bu asamada aile
degerlerinin neler oldugu, ailenin sosyo-kiiltiirel boyutlarinin niteligi ve
genigligi, aile i¢i iligkiler, aileye bakis, isletmeye bakis, bireysel vizyonlar,
kimlerin aileden oldugunun kimlerin olmadiginin nasil algiladiginin
degerlendirilmesi gibi pek ¢ok konunun dogru bir sekilde anlasilmaya
calisilmast gerekir.

b. Isletmeyi Tammaya Yonelik Analiz: Bu analiz kapsaminda isletmeyi tanimaya
yonelik klasik anlamda bir ¢evre analizi yapilarak isletmenin mevcut yonetim ve
karar alma stiregleri, is siirecleri, kaynaklari, hedefleri, sorunlari, ¢alisan yapist,

degerleri, orgiit kiiltiirii, isletmedeki catisma alanlari, kisithiliklar, rakipleri,
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miisterileri, finansal yapisi, hisse yapilar1 gibi faktorlerin tlimiiyle incelenmesi
gerekir.

c. Aile-Isletme 1liskileri Boyutlarmmn Analizi: Bir aile isletmesi anayasasi
yazilmadan O6nce nihai olarak yapilmasi gereken en kritik analiz budur. Burada
oncelikle aile i¢ci  dinamiklerin  anlasilmasindan sonra isletmenin
kurumsallagsmasina engel olabilecek aile deger ve aliskanliklart iizerinde
inceleme yapilmalidir. Ailenin bir takim deger ve aliskanliklar1 isletmenin
kurumsallasmasimma  engel  olabilece§i  gibi  kurumsallasma  siirecini
destekleyebilir. Yine bu analiz asamasinda isletmeyi tanimaya yonelik olarak
yapilan analizde incelenen miilkiyet yapisinin aile i¢i gli¢ ve politika iliskileri

baglaminda degerlendirilmesi gerekmektedir.

Analiz siireci boyunca incelenmesi gereken konularla ilgili bir kontrol listesi
kullanilmasi ve sonuglarin belirli bir sistematikle kayit altina alinarak raporlanmasi da

onemlidir.
2.6.2. Aile Isletmesi Anayasasi Taslaginin Yazilmasi Asamasi

Analizler bitirildikten sonra, daha onceden aile anayasasinin olusturulmasi ile ilgili
olarak gorevlendirilmis aile-danisman ekibinin yazim silirecinde ne tiir faaliyetlerde
bulunacagi, ne tiir kararlar alacagi, ne tiir alt ekipler olusturacagi belirlenmelidir

(Stewart, 2013: 5-6-7).

Aile isletmesi anayasasi taslagi kaleme alinmadan Once bir dnceki analiz agamasinda
elde edilen veriler degerlendirilmeli ve yapilan degerlendirmelerin sonuglari taraflara
seffaf bir bicimde sunulmalidir. Aile isletmesi anayasasi taslagi yazilirken tiim aile ve
isletme tiyeleri arasinda, aile isletmesine 6zgli anayasanin igeriginde nelerin olmasi
gerektigi, bu igerigin nasil tartisilacagi gibi genel karar verme ve onay siiregleri ile ilgili
bir fikir birligine varilmasi gereklidir. Aslinda fikir birligine varilan unsurlar bir taraftan
aile isletmesi sisteminde kurumsallagsmay1 engelleyecek faktorlerin ve bu sistemi daha

basarili kilacak yeni uygulamalarin belirlenerek diizenlenmesi anlamina gelmektedir.

Anayasalarin hazirlanma siirecinde isletmenin ¢evresel kosullarin tiimiiniin yeterince
g6z Onilinde bulundurulamamasi, organik bir yap1 olan aileye yeni iiyelerin girmesi ve

sonradan gelen yeni nesillerin farkli bakis agilarma sahip olmalar1 gibi sebeplerle,
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hazirlanacak aile isletmesi anayasasi, ailede ve isletmede yasanabilecek degisimleri
yansitabilecek bir esneklik icermelidir (Carlock ve Ward, 2010: 212). Ancak aile
isletmesi anayasalar1 yazilirken szl edilen bu esneklik bir isletmeyi, siirekli olarak aile

isletmesi anayasasini kurcalama ve degistirme boyutuna da gotiirmemelidir.

Aile igletmesi anayasasi aile i¢inde sozii gecen veya biiyiik hisse sahibi bir iki kisinin
istek, arzu veya beklentisini karsilamak iizere degil, aileye ve isletmeye hizmet etmek
tizere hazirlanmaktadir. Dolayisiyla bir biitiin olarak aile ve isletmenin beklentilerine
hitap etmelidir. Anayasalarin hazirlanma stirecinde isletmenin her ortagi veya ailenin
herhangi bir kidemli mensubu kendi bakis acisina gbre ayri1 bir anayasa hazirlama
diisiincesine girmemelidir. Boyle bir yaklagim aile isletmesi anayasasinin yazilmasini
imkansizlagtirir ki bu durum kurumun zararina olacaktir (Findik¢i, 2005: 152-156).
Bagimsiz danigmanin ve aileden aile anayasasinin hazirlanmasiyla ilgili olarak
gorevlendirilmis aile iiyelerinin bu tiir durumlara kars1 hazirliklt olmalar1 ve gerekli

hassasiyeti gdstermeleri dnemlidir.

Aile ig¢inde, aile anayasasinin igeriginde nelerin olmasi gerektigi belirlendikten,
maddelerle ilgili olarak taraflarin konuyla ilgili degerlendirmeleri alindiktan ve bunlarla
ilgili yeterli bir 6n fikir birligi saglandiktan sonra ise iizerinde biraz daha tartigilmak

tizere taslak bir aile igletmesi anayasasi yazilabilir.
2.6.3. Uzlasma ve Uygulama Asamasi

Bir sonraki asama, analiz ve yazim asamalarindan ¢ikan temalar1 ve oncelikleri gozden
gecirmek ve uygulama segeneklerini tartismaktir. Uzlasma asamasi, bir dnceki asamada
taslak olarak ortaya cikan aile isletmesi anayasasinin yeterince tartisilmasini ve bu
tartismalar 1s18inda anayasanin son halinin verilmesini amaglar. Bu, bir seylerin
yapilmasi gerektigi konusunda anlagmaya varilmis alanlarda goz ardi edilen, yeterince
tartisilmadigr diisiiniilen ve genel kabul gormeyen alanlarin olup olmadigini kesfetmek

amaciyla yapilmalidir (Kempster ve Hussain, 2014: 38).

Uzlagma asamasinda, aile isletmesi c¢atis1 altinda bulunan ve anayasanin
uygulamalarindan dogrudan etkilenecek olan (ve varsa daha onceden kurulmus olan
diger yonetisim organlariyla) taraflarla es zamanl olarak fikir alis verisinde bulunmak

ve onlara yeterli derecede bilgilendirmeler yapmak gerekmektedir. Bu bilgilendirme ve
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tartisma siirecinde her tiirlii elestirinin rahatca ifade edilebildigi demokratik bir ortamin

olusturulmasi son derece onemlidir.

Bazi durumlarda, aile igletmesi anayasasinin taslak icerigini tartigmak amaciyla ilgili
taraflar1 bir araya getirmek kapsamli ve zor olabilir. Bu calisma bir dizi oturumu
gerektirir ve bazen bunu sonuglandirmak kalabalik olmayan aile isletmelerinde ¢ok
uzun siirmese de biiyiik aile isletmelerinde birkag ay siirebilir (Kempster ve Hussain:
2014:38). Bu siiregte ortaya atilan goriis, elestiri ve katkilarin degerlendirilmesiyle
beraber, taslak anayasanin eksik ve/veya hatali yonleri goriilerek gerekli diizeltmeler
yapilabilir ve aile isletmesi anayasasinin yazili son hali ortaya ¢ikmaya baglar. Uzlagma
asamasi aile igletmesi anayasasi yiiriirliige konulduktan sonra aile igletmesi sisteminin
yapisini etkileyecegi icin sabirla yiiriitilmelidir (KPMG International Cooperative,
2010: 5).

Aile isletmeleri anayasalari, isletmenin temel yonetisim mekanizmalarinda ve miilkiyet
yonetimi, veraset, yonetim hakki gibi konularda degisiklik yaratacagi i¢in Oncelikle
hukuki bir belge niteligi tasimaktadir. Bunun icin iizerinde uzlasmaya varilan aile
isletmesi anayasasi imzalanmadan Once konunun uzmanlari tarafindan hukuki bir

incelemeden gegmesi faydali olacaktir (Ozuysal, 2006: 25).

Son olarak aile iiyelerinin salt cogunlugu tarafindan kabul edilmis olan aile isletmesi
anayasast 1mza altina alinarak hukuki baglayiciligt olan bir sozlesmeye

doniistliriilmelidir.

Aile isletmesi anayasasi taraflarca kabul edildikten sonra aile isletmesi anayasasinin
uygulanabilmesi i¢in anayasada dngoriilen yonetisim organlarinin sirayla olusturulmasi
gerekir. Bunun i¢in Oncelikle aile meclisinin olusturulmasi, toplanmasi ve aile meclisi
icinden aile anayasasinin ongordiigii sekilde aile konseyinin secilmesi gerekir. Aile
isletmesi anayasasinin uygulanip uygulanmadig ile ilgili denetim g¢ogunlukla aile

konseyinin sorumlulugundadir.
2.6.4. Revizyon Asamasi

Aile isletmeleri anayasalar ile ilgili son agama ise uygulamaya konulmus anayasasinin
siire¢ i¢inde kurumsallasma amacina ne kadar hizmet ettiginin gozden gegirilmesi ve

degerlendirilmesinin yapilacag: sathadir. Revizyon asamasinda ana amac¢ uzun ugraslar
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sonucunda olusturulan anayasanin etkinligi ve verimliligini 6l¢mektir. Bu noktada
karsimiza ¢ikan bir diger 6onemli nokta ise aile isletmesi anayasalarinin hi¢bir zaman
tamamen biten bir siire¢ olmadigi, aksine devam eden bir siire¢ oldugudur. Zaman
icerisinde ailede, isletmede veya dis ¢evre sartlarinda meydana gelecek degisimler aile
isletmelerinin anayasalarini revize etmelerini zorunlu kilabilmektedir (Stewart, 2013:

11).

Aile isletmesi anayasasi hazirlanirken anayasanin iceriginde, anayasanin uygulanmasi,
gbzden gecirilmesi ve degistirilmesi ile ilgili kurallar agik¢a belirtilmis olmalidir.
Genellikle aile isletmesi anayasalarindaki degisiklik siireclerinin yiirtitiilmesi aile

konseylerinin sorumlulugundadir.

Aile isletmesi anayasasinda revizyon siireci en az yeni yazim siireci kadar énemlidir.
Anayasada yapilacak revizyon, tali bir konuda kiiciik bir degisikligi veya ¢ok temel ve
kapsamli bir degisikligi de igerse, revizyon siirecinin ayni hassasiyet ve dikkatle
yiriitiilmesi gerekir. Bu siirecin dogru ¢alismast son derece onemlidir. Aksi halde aile
icerisindeki giliveni zedeler ve anayasanin yapiciligt bozulur bu da aile isletmesi

anayasasinin uygulanmasini tiimiiyle ortadan kaldirabilir.

Eger aile isletmesi anayasasinin i¢inde yer alan kurallarin herhangi birinin degismesi
gerekiyorsa anayasanin muhatap oldugu tiim taraflara degisiklige nigin ihtiyag
oldugunun agiklanmasi gerekir (Carlock ve Ward, 2010: 213). Sonrasinda yapilacak
degisiklikle ilgili oncelikle aile konseyi tarafindan karar alinmali ve degisiklik karari
aile meclisine sunulmalidir. Aile meclisinden onay alinmasi durumunda ilgili degisiklik,

izerinde tartisilmali ve ardindan uzlasma saglanarak ilan edilmelidir.
2.7. Boliim Degerlendirmesi

Aile isletmeleri anayasasinin tanimi, amaci, aile igletmesi anayasasinin fonksiyonlarinin
kurumsallagsma bilegenleri temelinde degerlendirilmesi, aile isletmeleri anayasasinin
olusturulma siireci ve anayasalarin igerigi temelinde olusturulmus olan bu boliim, hem
makro kurumsal baglamin hem de isletmeye ©6zgii mikro baglamin aile isletmesi
anayasasinin olusumunun ve anayasaya bicilen roliin analizinde yol gdsterici olacagi
diistiniilmiistiir. Ozellikle aile isletmeleri anayasasinin olusturulmasi siirecine ve

igerigine iliskin incelemenin, arastirmanin odak noktasi olan baglamsal unsurlarin,
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anayasa olusturmaya ve anayasaya bigilen role etkilerine iligkin verilerin analiz

edildikten sonra yorumlanmasinda 6nemli oranda katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

Bu boliimde yer alan yazin incelemesinin bu ¢alisma icin bahsedilen olast katkilarina
ragmen aile isletmesi anayasasina yonelik yazinin ayni aile isletmeleri ve
siniflandirilmalarina yonelik yazindaki gibi elestirel perspektiften uzak tanimlayici
nitelikte acgiklamalardan Ote gegemedigini ifade etmek gerekmektedir. Ayrica aile
isletmeleri anayasasinin kurumsallasma caligsmalarina ve isletmelerin
kurumsallagsmalaria nasil katki saglayacaklar1 somut bulgularla ortaya konulmamastir.
Mevcut caligmalar aile isletmesi anayasasina sadece diizenleyici bir rol bigmekte bu rol
temelinde olusacak iklimin catismalar1 ortada kaldiracagini varsaymaktadir. Boylesi bir
vurgu bir kurumsallasma araci olan aile isletmesi anayasasinin kurumsallasma
calismalar1 ve bagarisina etkilerini ortaya koyma yoniinde yetersiz kalmaktadir. Ayrica,
hem isletmenin i¢inde bulundugu makro kurumsal baglamin hem de isletmeye 6zgii
mikro kurumsal baglamin aile isletmesi anayasasinin olusturulmasina ve anayasaya
bigilen role etkilerine iliskin agiklamalarin olmamasi ilgili yazinin eksik alanlarindan
birini olusturmaktadir. Bu eksiklik bu arastirmanin temel hareket noktasini
olusturmustur. Bu nedenle calismada yazinin diger eksik alani olan anayasalarin
kurumsallasma calismalarina ve basarilarina yonelik herhangi bir agiklama yapmaya
iligkin bir tasarimda bulunulmamistir. Ciinkii boylesi bir ¢alismanin anayasa baglam
etkilesimine yonelik olarak yapilacak tespitlerden sonra gerceklestirilmesinin daha

anlaml olacagi diistiniilm{istiir.
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BOLUM 3: KURUMSALLASMA VE BAGLAM ETKILESIMi

Aile isletmelerine iliskin yazin her gecen giin farkli alanlara yonelerek
zenginlesmektedir. Konuyla ilgili gerek ulusal gerekse uluslararasi yazinin odagina ise
aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin ayr1 bir 6neme sahip oldugu goriilmektedir. Bu
durumun bir yansimasi olarak siirdiiriilebilirligin ana unsur ve gerek¢elerinden biri olan
kurumsallasmanin da aile isletmeleri konulu yazinin yogun ilgi alanlarindan biri oldugu
goriilmektedir. Kurumsallagma, basarisinin isletmelerin siirekliligine iliskin katkis1 g6z
Oniine alindiginda yazinin aile isletmelerinin kurumsallasmasina iliskin ilgisi oldukca
anlagilirdir. Ancak bu konudaki yogunlagsmanin 6zellikle Tirkiye gibi iilkelerde pratik
alana ne derece katki sagladigi isletmelerin yasam Omiirleri géz Oniine alindiginda
oldukca tartigsmalidir. Bu durumda hem yazinda konuya gosterilen yogun ilgiye ragmen,
hem de isletme sahiplerinin siirekliliklerini saglamak adina kurumsallagsma diisiince ve
isteklerine ragmen istenilen sonuglarin ni¢in alinamadiginin akademik camianin bir
baska ilgi alan1 olmasi gerektigi gorilmektedir (Ak, 2010; Aslanbay, 2008;
Erdirengelebi, 2012; Findike1, 2008; i¢in, 2008; Karpuzoglu, 2004; Ural, 2004). Bu da,
aile isletmeleri ve kurumsallasma temelinde gerceklestirilen calismalarin 6nemli bir
kismimin konuya yaklasimlarinda bazi sorunlar oldugunu gosterir. ifade edilen sorunun
nedenlerinden bir tanesi c¢aligmalarin ulusal baglami dikkate almamalaridir. Aile
isletmeleri-kurumsallagsma temal1 c¢alismalarin biliyiik bir kismi ulusal baglamin
kurumsallasma iizerindeki belirleyiciliine dair bir agiklamada bulunmamaktadir®. Oysa
kurumsallagsma giiven, gii¢ paylasimi, yetki devri, hesap verme gibi sosyolojik olgularin

son derece belirleyici oldugu bir siirectir. Bu nedenle ulusal baglam dikkate

4 Ornegin konuyla ilgili olarak 1998-2017 yillar1 arasinda aile isletmeleri alaninda “kurumsallasma”
temasiyla Tiirkiye’de yapilan doktora ¢alismalarina bakilabilir. Bu tarihler arasinda aile isletmelerinde
kurumsallagsma temastyla yapilan toplam yedi doktora caligmasinda; Biiber (2008) kurumsallagsma
bilesenlerinin isletme performansina etkilerini, i¢in (2008) aile isletmelerinde kurumsallasmanin temel
unsurlarinin uygulanma diizeylerinin, yonetim fonksiyonlarmin uygulanma diizeyleri ile iligkisini,
Gilingér Ak (2010) aile isletmelerinin kurumsallasma bi¢imlerini ne kadar Onemsediklerini ve
kurumsallagma bicimlerinin aile igletmelerinin Orgiitsel ve oOrgiitsel olmayan isletme basarilarini hangi
yonde ve nasil etkiledigini, Sanal (2011) aile isletmelerinde, kurumsallasma bilesenlerinin kurumsal
girisimcilik  {lizerindeki etkilerini, Erdirengelebi (2012) aile isletmelerinde kurumsallagmanin
gerceklesmesi ile siirdiiriilebilirligin saglanmasinda kusaklar arasi farkliliklari, Kobanoglu (2013) aile
isletmelerinin kurumsallagma diizeyleri ile stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalar: arasindaki
iliskiyi, Idug (2017) aile isletmelerinde kurumsallasmanin temel unsurlarinin uygulanma diizeylerinin,
yonetim fonksiyonlarinin uygulanma diizeyleri ile iliskisi gibi ¢esitli konularda incelemeler yapilmustir.
Aile isletmeleri-kurumsallasma temali c¢aligmalarda ulusal baglamin kurumsallagma iizerindeki
belirleyiciligine dair bir inceleme bulunmamaktadir.
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alinmaksizin yapilan ¢alismalar ve bu calismalar 1s18inda gelistirilen Oneriler Setinin
pratikte ¢ok basarili sonuglar verecegini ummak bir yanilgidir. Bu ifade edilenlerden
hareketle kurumsallagsma tizerinde ulusal baglamin etkisine iliskin analizler yapilmasi
onemli bir gerekliliktir. Bu gereklilikten hareketle ¢alismanin bu boliimiinde once
kurumsallagsmaya iligkin inceleme yapilacak bu inceleme sonucundaki ¢ikarimlardan
hareketle ulusal baglamin kurumsallasma siireci iizerindeki sekillendiriciligi Tiirkiye
ekseninde analiz edilecektir. Bu bir anlamda hem birincil hem de ikincil kurumlarin
Tirkiye olgeginde kurumsallagsma siirecindeki etkilerine iliskin bir analiz olarak da

yorumlanabilir.
3.1. Kurumsallasma: Kavramsal Aciklama

Kurumsallasmanin ne olduguna iligkin yapilan inceleme kurumsallagma ile ilgili farkli
vurgularda bulunmaktadir. Selznick (1996: 271) kurumsallagsmayi, isletmelerin
etkilesim icinde olduklari ¢evreden dogan ihtiya¢ ve baskilar dogrultusunda esnek bir
sistem haline gelerek kendilerine 6zgii bir kimlik kazanma siireci olarak tanimlamuistir.
Tas ve Akdemir (2005: 1) ise kurumsallagsmay1 kisiler yerine tiizel kisilik 6n plana
cikartilarak, bireylerden bagimsiz, modern isletmecilik anlayisi {izerine bir sistem
kurularak, bu sistemin organizasyon yapisina, isletme politikalarina, kiiltiiriine;
yonetim, insan kaynaklari, iiretim, pazarlama, finansman ve aragtirma gelistirme gibi
isletme fonksiyonlarmma hakim kilinmasi seklinde tanimlamistir. Kog¢ (1983: 17)
tarafindan yapilmis olan ¢aligmada kurumsallagsma isletmelerin bireylerden bagimsiz
uzun yillar hayata kalabilmesi igin gerceklestirilen eylemler biitlinii olarak
tanimlanmistir. Pazarcik (2004: 36)’a gore ise kurumsallasma isletmenin bir sistem
haline gelmesi olarak agiklanmistir. Alayoglu (2003: 62) kurumsallagmay1 g¢evresel
degisimle birlikte organizasyona iliskin degismenin ve bu degisme dogrultusunda
standardizasyonun saglanmasi bi¢ciminde tanimlayarak kurumsallasma {izerinde
cevrenin zorlamalarma ve bu gercevede i¢cinde bulunulan baglama vurgu yapmistir.
Kurumsallagmaya iliskin bu kavramsal agiklamalar g6z 6niine alindiginda su hususlarin

On plana ¢iktig1 goriilmektedir.

e Kurumsallagma kisilerden bagimsiz isleyebilen sistemler olusturma stirecidir.
e Kurumsallasma isletmelerin kiiltiir-politika ve stratejilerinde kurumsallasma

oncesi siiregle mukayese edildiginde yeni bir karakter kazanma siirecidir.
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e Kurumsallasma gerek yonetsel fonksiyonlarmm icra edilmesine-gerekse
isletmenin ana faaliyet alanina iligkin islerin yapilmasina 1s1k tutacak bir dizi

standartlarin olusmasini gerekli kilmaktadir.

Bu tespitler 1s1ginda kurumsallasmanin bir aile isletmesi i¢in bir milat oldugu
sOylenebilir. Yani kurumsallasma bir isletmede yonetsel faaliyetlerden, c¢evresel
degiskenlerle iliski kurulma bigimine kadar birgok seyi derinden etkileyerek
degistirmektedir. Zaten kurumsallagsma siirecini karmasik bir hale getirerek isletmeleri
zorlayan temel neden de kurumsallagsma ile birlikte gelen bu kapsamli degisim yonetme
zorlugudur. Bununla birlikte aile isletmelerinde kurumsallagsma isletme sahipleri
acisinda diistiniildiigiinde onlarin zihinsel olarak bir degisim gerceklestirmelerini de
gerektirmektedir. Bu ifade edilenler 1s18inda bu boliimiin odak noktasi da géz Oniine
alinarak kurumsallasma “Isletmelerin kigilerden bagimsiz bir sisteme doniiserek
stirekliligini saglamayr hedefleyen yonetsel-politik-kiiltiirel ve eylemsel bir doniisiim
siirecidir” seklinde tanimlanabilir. Kurumsallasmanin siireklilik amaciyla yapilan
yonetsel ve kiiltlirel anlamda bir doniisiim faaliyeti oldugu géz Oniine alindiginda bu
dontisiim faaliyetinin sadece isletme i¢i degiskenler temelinde gergeklesen bir faaliyet
olmadig1 goriilmektedir. Ornegin kurumsallasma sonucunda ortaya cikan ydnetsel
kiiltiir igletme sahiplerinin gli¢ ve yetki paylasimini gerektirmektedir. Giig¢ ve yetki
paylasimlar1 gibi konular ise ulusal kiiltlir uzantili konulardir. Gii¢ paylasimi ulusal
baglamin giice verilen 6nemine gore sekillenmektedir. Bazi baglamlarda gii¢ sahibi
olmak, tek basina karar alic1 ve uygulayici olmak dnemli bir kisisel itibar ve sosyal statii
olarak yorumlanmaktadir. Dolayisiyla boylesi baglamlarda kurumsallagsmanin
gerektirdigi gli¢ ve yetki paylasiminin gergeklestirilmesi konusunda isletme sahipleri
istekli olmayabilirler. Bunun yaninda yukarida verilen tanimlardan da anlasilacag: iizere
kurumsallasma isletmelerde siirekliligin ve kaliciliin saglanmasina yonelik bir
dontlistim  stirecidir.  Strekliligin - saglanmasinda isletmelerin igsel faaliyetlerinin
kisilerden bagimsiz bir hale getirilmesi kurumsallasmaya iliskin yazinin vurguladig:
gibi ¢cok onemlidir. Ancak burada 6nemli olan bir baska husus ise isletmelerin kaynak
akislarmin kisiye bagimsiz olarak saglanmasidir. Ozellikle Tiirkiye gibi sosyal aglarin
onemli bir kaynak saglayict mekanizma olarak islev gordiigii iilkelerde ihtiya¢ duyulan
kaynaklarin kisilerden bagimsiz bir sekilde isletmeye kazandirilmasi oldukga zordur.

Ciinkii bu iilkelerden kaynak akist genellikle kisisel iligkiler temelinde
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gerceklesmektedir. Bu nedenle boylesi iilkelerde kurumsallasma siireci yonetilirken
kaynak akis stirekliliginin saglanmasi konusunda ayr1 bir takim uygulamalara gidilmesi
gerekmektedir. Bu ifade edilenler, hem iginde bulunulan wulusal baglamin
kurumsallagsma siireci tizerindeki belirleyici yoniine vurgu yapmakta hem de her ulusal
baglama 6zgli kurumsallasma bigimlerinin olusturulmasi gerektigi konusunda kuvvetli

imalarda bulunmaktadir.
3.2. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlari

Orgiitsel kurumsallasma yaklasimlar1 ile yonetim yaklasimlar1 arasinda 6nemli bir
benzerligin oldugu gozlenmektedir. Ciinkii orgiitsel kurumsallasma yaklagimlarinin ana
hareket noktasini1 Orgiitlerin ¢evreye bakist ve ¢evre ile iliski kurma bigimleri
olusturmaktadir. Bu c¢ercevede iki farkli kurumsallasma yaklagiminin oldugu
goriilmektedir. Bu yaklagimlardan ilki orgiitleri de canlilar gibi sosyal bir varlik olarak
goren ve oOrgiitsel yasam siiresi ilizerinde cevresel faktorlerin belirleyiciligine vurgu
yapan sistem yaklasimmin ana argiimanlarina dayanan Kurumsallagma Analizi
yaklagimidir. Bu yaklagimin karsisinda yer alan yaklagim ise c¢evrenin isletmelerin
performansi tizerindeki belirleyiciligini dikkate almayan yani ¢evreyi bir performans
gostergesi olarak gdrmeyen Taylor’un bilimsel yonetim ve Fayol’un yonetim siireci
yaklagimlarinin argiimanlar1 ile paralellik arz eden Rasyonel Kurumsallagsma
yaklagimidir (Kobanoglu, 2013: 44). Bu bashk altinda her iki kurumsallagsma
yaklagiminin  agiklamalarimin =~ kurumsallasma  olgusunu  agiklama  giicleri

degerlendirilecektir.
3.2.1. Rasyonel Kurumsallasma Yaklagim

Rasyonel kurumsallagma yaklagiminin kurumsallagsmaya iliskin odak noktasini kurallar,
prosediirler ve standartlara iligkin vurgusu olusturmaktadir. Yaklagima gore
kurumsallasma diizeyinin en temel belirleyicisi Orgilit yapisinin ana karakterini
sekillendiren yasal unsurlar, prosediirler ve orgiite Ozgii kurallardir. Rasyonel
kurumsallasma yaklagiminin kurumsallasma diizeyine iliskin bu agiklamalari,
kurumsallagmanin orgiite ait kurallar ve prosediirler olusturma siireci olarak
yorumlandigina isaret etmektedir (Holm, 1995: 400-401). Kurallar, prosediirler, is
gorme aligkanliklar1 ve orgilite ait temel prensiplerin kurumsallagsma diizeyini yansitan

onemli gostergelerdir ve yaklasim kurumsallagsmayi isletmelerin kisilerden bagimsiz
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isleyen sistemler haline getirilmesi seklinde tanimlamaktadir. Bu ifade edilenler,
orgiitsel kurallarin ve prosediirlerin isletmelerin kurumsallagsma diizeyi ve becerisi
hakkinda onemli gostergeler oldugunu vurgulamaktadir. Ancak hem organizasyon
yapilarinin sadece bi¢imsel kurallar ve prosediirler temelinde sekillendirilmesi, hem de
kurumsallagsma diizeyine iliskin olarak sadece kurallar ve prosediirler iizerinden bir
aciklama yapilmasi onemli sorunlar yaratabilir. Oncelikli olarak kurallar ve
prosediirlerin olusturulmasi ayri, uygulanmasi ayri bir siirectir. Kurallar uygulansa bile
her zaman beklenen sonuglar alinmayabilir. Ciinkii 6rgiitlerin sosyal baglami kurallar ve
prosediirlerin  6n goriillen bicimde uygulanmasini ve sonuglar ¢ikarmasini
zorlagtirmaktadir. Rasyonel kurumsallagsma yaklasiminin bir diger temel eksikligi de
icinde bulunulan déneme ve 6ncesinde yasanan sorunlar iizerinden yola ¢ikarak olaya
yaklagmasindan kaynaklanmaktadir. Yaklasim genel olarak kurallar ve prosediirler
gelistirmeye odaklanmaktadir. Kurallar ve prosediirler ise ortaya ¢ikmasi muhtemel
sorun ve gelismelere yonelik degil, onceden tespit edilmis ve tanimlanmig sorun ile
gelismelerden hareketle hazirlanirlar. Bu nedenle bu yaklasim 6rgiitiin olasi sorun ve
gelismelere iliskin tepki verme hizi ve becerisinin nasil gelistirilebilecegine yonelik bir
Oneri sunamamaktadir. Bunun yaninda, rasyonel kurumsallasma yaklagimi, bir
organizasyonda her seyin olmasi gereken diizey ve diizlemde kurallara baglanmasi ve
bu kurallara gore isletilmesi durumunda insanin her zaman iizerine diisen sekilde
davranacag varsayimindan hareket etmektedir. Oysa sosyal varlik olarak insanin her
zaman kendinden beklenen sekilde davranacagi ve her zaman iizerine diiseni yapacagi
yoniindeki varsayim ¢ok dogru degildir. Insan kurallar ve prosediirler gelistirme
konusunda mahir oldugu kadar bu kurallar1 ve prosediirleri degistirme-¢igneme
konusunda da ayni beceriyi gosterebilmektedir. Ayrica sinirli rasyonalite olgusu goz
Oniine alindiginda insan {iriinii olan prosediir ve kurallarin her zaman orgiit i¢in anlaml
sonuglar iiretmeleri de pek miimkiin goriinmemektedir. Son olarak rasyonel
kurumsallagsma yaklasimi sadece bigcimsel kurallara ve prosediirlere vurgu yapmaktadir.
Oysa bir orgiitte zaman zaman en az bi¢imsel Kurallar ve prosediirler kadar etkili olma
potansiyelleri olan bigimsel olmayan kurallar ve isleyisler s6z konusu olmaktadir.
Kurumsallagsma siirecinde etkili bir sekilde yonetilmesi gereken bu bigimsel olmayan
kurallar ve prosediirlerin yok sayilmasi da yaklasimin diger sorunlu alanim

olusturmaktadir. Yaklasimin arglimanlar1 Tiirkiye baglaminda degerlendirildiginde,
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Tiirkiye’de belirsizliklerin ortaya ¢ikardigi sakincalar1 ortadan kaldirmaya yonelik
prosediir ve talimatlarin ¢ok onemli oldugu anlasilmakla birlikte, bigimsel olmayan

iliskiler temelinde 6nemli bir takim mekanizmalarin olustugu goériilmektedir.
3.2.2. Kurumsallasma Analizi Yaklasimi

Kurumsallasma analizi yaklagimi, rasyonel kurumsallasma yaklasimindan farkli olarak
kurumsallagsma ve siirecine hem orgiitsel faktorler kapsaminda farkli boyutlara, hem de
rasyonel yaklasimin hi¢ vurgu yapmadigr dis ¢evresel degiskenler lizerinden hareketle
aciklamalar sunmaktadir. Bu yaklagimin orgiitsel faktorler ile ilgili olarak hem maddi
teknik unsurlara hem de orgiite iliskin sosyal unsurlara igaret ettigi goriilmektedir. Bu
cergevede yaklasimin Orgiite iligkin lizerinde durdugu faktorlerin sorun ¢dzme,
yaraticilik, orgiit kiiltiirli, tahminleme yetenegi, misyon ve vizyon, sosyal duyarlilik gibi
faktorler oldugu goriilmektedir. Yaklasimin odaklandig: faktdrler g6z 6niine alindiginda
yaklasimin orgiitleri sosyal birer varlik olarak niteledigi goriilmektedir. Kurumsallagsma
analizi yaklasimi insan unsurunu da insana ait deger yargilari, inanglar ve tutumlar
temelinde ele almaktadir. Hatta insanlarin konustuklar1 dil bile insanlar
degerlendirmeye iligkin bir parametre olarak alinmaktadir. Bu haliyle yaklasimin
rasyonel yaklasimdan farkli olarak insanin psiko sosyal yoniine de vurgu yaptigi

sOylenebilir.

Kurumsallasma analizi yaklagimmin hem orgiit diizeyinde Orgiite iliskin degerleri,
normlar1 ve inanglar1 kapsayan orgiit kiiltiirline vurgu yapmasi, hem de birey diizeyinde
bireye iligkin olarak bu degerlere dikkat ¢ekmesi isletmelerin kurumsallagsma
stireclerinin yonetimi konusunda onemlidir. Ciinkii isletmelerde kurumsallagmaya
iligkin siire¢lerin idaresinde kiiltiir temelli degiskenler ilgili ¢caligmalarin yapilmasinda
ya biiylik bir destekleyici ve itici giic olarak islev gormekte ya da tam tersine
kurumsallasma ¢aligmalar1 ile ilgili olarak ¢6ziilmesi zor ve uzun zaman alan bir
problemler yumaginin 6nemli bir halkasini olusturmaktadir. Ciinkii sahip olunan
kiiltiirel 6zellikler eger kurumsallagsmaya iliskin c¢alismalarinin gerceklestirilmesi ve
sonug alinmasi iizerinde olumsuz bir etki yaratarak bu ¢alismalara kars1 direng noktalari
olusturuyorlarsa  degistirilmeleri  gerekmektedir. Kiiltiirel temelli degisimleri
gerceklestirmek ise maddi ve somut esasli degisimleri gergeklestirmeye nazaran ¢ok zor

hatta zaman zaman imkansiz bir siirectir. Clinkii kiiltiir, normlardan, inanglardan ve
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degerlerden olusan ¢oéziimlenmesi oldukca zor bir sistemdir. Kiiltiiriin degismesi i¢in
oncelikli olarak inanglarin degismesi gerekmektedir. Ciinkii kiiltlirii olusturan diger
bilesenler olan normlar ve degerler inanglar iizerine insa olmaktadir. Bu nedenle
inanglar degismeden degerlerin ve normlarm degismesi miimkiin degildir. Inanglar
cogunlukla sorgulamadan kabul edilen olgular olduklarindan dolayr dogalar1 geregi
degismeleri ¢ok zor ve uzun zaman alan bir siirectir. Kiiltiirlin dogasina iliskin bu
aciklamalar ve Kkiiltiirel degisimin zorluguna iliskin yukarida ifade edilen konular
kurumsallasma calismalar1 esnasinda mutlaka dikkate alinmasi gereken durumlardir.

Ciinkii kurumsallagma dogrudan bir kiiltiirel degisim anlamina gelmektedir.

Kurumsallagsma analizi yaklasimi, hem isletmecilik faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde,
hem de kurumsallasma siirecinde isletmenin i¢inde bulundugu c¢evrenin belirleyici
Ozelligine vurgu yapmaktadir. Yaklasimin bu husustaki temel tezine gore oOrgiitlerin
yapt ve siiregleri, icinde bulunulan oOrgiitsel alana gore sekillenmektedir. Nitekim
Jepperson ve Meyer (1991: 227)’e gore orgiit ile faaliyet gosterdigi ¢evre arasinda
yiiksek derecede i¢ ice ge¢mislik soz konusudur. Iste orgiit ile cevresi arasinda
bahsedilen bu i¢ ice gecmisligin bir yansimasi olarak, Orgiitlerin islerini nasil
yapacaklarindan, kisilerin mesleklerini hangi temeller iizerinde ifa edeceklerine kadar
biitiin prosediirlerin olusmasinda cevrenin zorlayict etkisini analiz etme gerekliligi
ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsallasma Analizi yaklagiminin isletmenin i¢inde bulundugu
cevrenin isletme faaliyetleri ve bu ¢alismanin ana temasimi olusturan kurumsallagma
bi¢imi, siireci ve diizeyinin sekillenmesinde belirleyiciligine iliskin bu agik vurgusuna
ragmen, kurumsallagsmaya iliskin ¢alismalarin igletmenin i¢inde bulunulan baglamin
kurumsallagma istekliligi, bigimi ve becerisi iizerindeki etkisine iliskin yazinin zayif ve
daginik olmast pek anlasilir bir durum degildir. Hem kurumsallasma analizi
yaklasimimin i¢inde bulunulan baglamin isletmelerin faaliyetleri ve kurumsallagma
hususundaki vurgusu, hem de bu vurguya ragmen isletmelerin kurumsallagmalarina
iliskin yazinin baglama iligkin eksikligi bu ¢alismanin kurumsallagma-baglam iliskisi

temelinde konuyu ele almasinin yazin i¢in 6nemli katkilar sunacagi umulmaktadir.

75



3.3. Kurumsallasmanin Temel Bilesenleri

Isletmelerin kurumsallasma basarilarmna iliskin gostergeler, kurumsallasmanin sonucu
olarak kabul edilen bir takim bilesenler ¢ercevesinde degerlendirilir. Kurumsallasmanin
temel bilesenleri olarak nitelendirilen bu boyutlar seffaflik, kendine 6zgiiliik,
formallesme, sosyal sorumluluk, tutarlik ve profesyonellesmeden olusmaktadir (Alpay

ve digerleri, 2008: 438; Cavus ve Demir, 2011: 416).
3.3.1. Profesyonellesme

Profesyonellesme sosyoloji ve yonetim yazinin ilgi alanlarindan birini olusturmaktadir.
Her iki disiplin kurumsallagsma kavramini farkl tartismalar ve farkli boyutlar temelinde
ele almiglardir. Her iki disiplinde kurumsallagma kavraminin tanimlart ve
kullanimlarinda ki problemlere vurgu yapmaktadir ve meslek sahipleri arasindaki
etkilesimleri, mesleklerle iktidar arasindaki iliskileri, orgiitsel ve toplumsal baglamda
mesleki rollerin nasil olustugunu agiklama ¢abast i¢indedir. Buna karsilik
kurumsallagsma ile ilgili ¢aligmalarda ise profesyonellesme Tablo 9’da yer aldigi
seklinde tanimlanmistir. Tablo 9’da kurumsallasma yazininda yer alan tanimlar
incelendiginde, profesyonellesmeyi tanimlamaya yonelik agiklamalarin yonetim ve
sosyoloji yazmindaki tartigmalardan bagimsiz olarak basit ve muglak ifadelerle
profesyonellesmeyi aciklama c¢abasinda oldugu goriilmektedir. Kurumsallagsma
yazininin  kavrama iliskin bu yaklasimi, kavrami karartarak zaman zaman
profesyonellesmeye iliskin s1g bir bakisin olugsmasina neden olmaktadir. Bu nedenle
profesyonellesmenin ne olduguna dair daha derinlemesine bir inceleme ve agiklamanin
yazimin zenginlesmesi acisindan 6nemli oldugu soylenebilir. Bu nedenle calismada
kisaca da olsa profesyonellesme kavramina yazinin alisilmis ele alis bi¢iminden farkli

yaklasilmaya calisilmistir.

Evetts (2003: 399) profesyonellige iliskin olarak sosyolojik bir analiz yaptigi
calismasinda, profesyonelligi deger sistemi ve ideoloji seklinde iki kisma ayirmustir.
Evttes’ e gore bir deger sistemi olarak profesyonellik normatif bir toplumsal diizenin
onemli bir parcasidir. Bu ¢ercevede profesyonellik, toplumsal istikrar ve diizenin tesisi
konusunda Onemli bir iglev istlenen bir mekanizmadir. Evetts (2003: 399)’in
profesyonellesmeye iliskin deger temelli bu yaklagimi Durkheim (1992) tarafindan
desteklenmis ve Durkheim’de profesyonellesmeyi bir ahlak toplulugu bigimi olarak
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nitelemistir. Johnson (1972) ise, profesyonellesmenin bir ideoloji oldugunu ileri
stirmiistiir. Johnson’a gore profesyonellesme, cesitli ugras gruplanin imgelemlerini ele
gecirmis basarill bir ideolojidir. Kapitalist diizen icerisinde mesleklerin yogun calisma
ve ¢abalariyla birlikte meslek sahiplerinin toplumsal otoritesi ve mesruiyetleri her gegen

giin artmaktadir (Johnson, 1972: 32).

Evetts (2003), Durkheim (1992) ve Johnson (1972)’nin profesyonellesmeye iliskin bu
aciklamalar1 profesyonellesme ile ilgili iki boyutu 6n plana ¢ikarmaktadir. Birincisi,
profesyonellesme normatif yoniiyle toplumsal diizenin olusmasinda olduk¢a 6nemli bir
yere sahiptir. Normatif 6zelligi sayesinde bir es bi¢imlilik mekanizmasi olarak
islemekte ve bu 0Ozelligi nedeniyle toplumsal diizenin olusumunda ve istikrarinda
onemli bir yere sahip olmaktadir. Profesyonellesmenin bu normatif yonii,
profesyonellere 6nemli gii¢ saglayarak onlar1 toplumsal diizlemdeki 6nemli aktorlerden
biri haline getirmektedir. Profesyonellikle ilgili olarak 6ne ¢ikan ikinci boyut tam olarak
bu hususla ilgilidir. Profesyoneller sistem igerisinde sahip olduklar1 giigle birlikte
bulunduklar1 toplumsal diizlemde yiiksek bir topluluk giiciine ve hakimiyete
ulagsmiglardir. Doktorlarin, yoneticilerin, akademisyenlerin glinimiiz toplumlarinda
sahip olduklar1 gli¢ ve hakimiyet ile bunlarin yansimalar1 olarak ortaya ¢ikan
yonlendirme ve kamuoyu olusturma eylemleri bu durumun bir gostergesidir.
Profesyonelleri bu noktaya sahip olduklar1 bilgi getirmektedir. Profesyonellesmenin
kurumsallasmanin bir bileseni olarak nitelendirilmesinin temelini profesyonellerin sahip
oldugu bilginin isletmelerin siirekliligin saglanmasinda O6nemli bir islev {iistlenmesi
olusturmaktadir. Biinyelerinde profesyonel calistiran isletmeler, bir yandan bunlarin
sahip oldugu bilgileri kendi gelisimleri i¢in degerlendirmeye calisirken, diger yandan da
profesyonellerin sahip oldugu birikimi kullanarak gelismeleri takip edebilmektedir.
Boylece rekabetci bir 6zellik elde ederek siirekliliklerini saglamaya calismaktadirlar. Bu
nedenle profesyonel yonetici istihdam etmeleri isletmelerin bilgi ve tecriibelerini
arttirmakta ve bu sayede onlarin uyum yeteneklerinin gelismesine katki saglamaktadir
(Karacaoglu ve Sozbilen, 2013: 43).

3.3.2. Formallesme

Formallesme bir isletmede ki insanlarin davraniglarini sekillendiren ve isletmenin temel
faaliyetlerinin nasil yapilmasi gerektigini gosteren prosediirleri, talimatlari, yontemleri

ve politikalar1 iceren kurallar biitiiniidiir (Ozdasli, 2010: 100). Formallesmenin odak
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noktasini isletme fonksiyonlarmi kurallara baglayarak onlarin isleyisini kisilerden
bagimsiz tekrarsal siireglere doniistiirmektir. Ayn1 zamanda formallesme ile birlikte
isletme fonksiyonlar1 ve bu fonksiyonlar temelinde gerceklestirilen faaliyetler isletme
icindeki fonksiyonlarin koordinasyonu saglamaktadir. Formallesme ile birlikte yonetsel
fonksiyonlarin kimler tarafindan nasil icra edilecegi belirlenmekte ve bunlar yazili hale
getirilmektedir (Karacaoglu ve So6zbilen, 2013: 43). Formallesme sonucunda ortaya
cikan kurallar, prosediirler ve talimatlar isletmelerin faaliyetlerinin kisilerden ve
durumsal faktorlerden bagimsiz olarak sistematiklik kazanmasma katki saglama
potansiyeline sahiptir. Kurumsallasma faaliyetlerinin temel odak noktasinin da
isletmelerin ~ kisilerden bagimsiz  isleyen sistemlere doniistiiriilmesi  oldugu
diisiiniildiiglinde basarili bir formallesmenin aile isletmelerinin kurumsallasma basarisi

tizerinde 6nemli bir katkisinin olacag: sdylenebilir.
3.3.3. Seffafhik

Bir kurumsallagma bileseni olarak seffaflik yonetime iliskin kural ve sorumluluklarin
diger paydaslarin menfaatlerinin korunmasi ve goézetilmesi amaciyla tanimlanmasi ve
kamuoyuna agiklanmasi olarak tanimlanmaktadir (Kiraci ve Alkara, 2009: 175). Serbest
piyasa ekonomisi ve bu ekonomik isleyis temelinde sekillenen rekabet ortaminda
seffaflik oldukca énemli bir yere sahiptir. isletmeler, ulusal ve uluslararasi piyasalarin
rekabet¢i yapilar icerisinde siirekliliklerini saglayabilmek i¢in yeni finansal kaynaklara
ihtiyag duymaktadirlar. Ihtiyag duyulan bu finansal kaynaklarin isletme biinyesine
kazandirilmasinda seffaflik 6nemli bir islev listlenmektedir. Bunun yaninda etkili bir
kurumsal yonetim, iyi tasarlanmis bir muhasebe sistemini ve etkili bir finansal
raporlama sistemini gerektirmektedir. Bu gereklilik isletmelerin kurumsallagsma

caligmalarinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
3.3.4. Tutarhhk

Tutarlilik diigiince ve eylemlerin ortak bir ilkeyle baginti, diizen kavram ya da fikirle
birbirine baglanma durumunu ifade etmektedir. Bu ¢ercevede bir kurumsallasma
bileseni olarak tutarlilik, isletmenin misyonu, vizyonu, stratejisi ve eylemleri arasindaki
uyuma vurgu yapmaktadir. Misyon ve vizyon bir isletmeye yon veren temel araglar
olarak bir anlamda isletmelerin toplumla ile birlikte i¢ ve dis paydaslarina verdikleri

sozler olarak kabul edilmektedir. Bu c¢er¢eve de tutarlilik bir anlamda isletmelerin

78



verdikleri sozii tutmasi anlamina da gelmektedir. Isletmelerin kurumsallasabilmeleri
icin tutarli eylemler sergilemeleri gerekmektedir (Apaydin, 2008: 126). Isletmelerin
tutarliliklar1 arttikca toplumsal diizlemdeki mesruiyeti de artmaktadir. Isletmelerin
toplumsal diizlemdeki mesruiyetlerinin artmas1 da onlarin kurumsallagsmasi yoniinde

onemli bir katki saglamaktadir.
3.3.5. Kendine Ozgiiliik

Kurumsallasmanin en temel gostergelerinden bir tanesi, isletmenin ayirt edici bir kimlik
kazanmasidir. Kurumsallasma diizeyi belli bir noktaya ulagsmis olan isletmeler bir
yandan kendi yonetsel ozgiirliikklerini kazanarak kendilerine iligkin kararlar1 alma ve
uygulama becerisine sahip olurken, diger yandan da kendi i¢ ve dis paydaslarina iliskin
kendine ozgii bir birliktelik kiiltiirii olusturarak paydaslari ile ayirt edici bir iligki
kurabilme becerisine sahip olurlar (Selznick, 1996: 272). Kurum ve kurumsallagsma
arasindaki farkliliklara ilk defa vurgu yaparak konuya iligkin yazinda ayr1 bir yere sahip
olan Selznick bir kurumsallasma bileseni olarak kendine 6zgiiliik iizerinde yogun bir
sekilde durarak, kurumsallagma diizeyi yliksek isletmelerin kendilerine 6zgii 6zelliklere,
ayirt edici bir takim deger ve is gdérme prosediirlerine ve yeterliliklerine sahip

olduklarini ifade etmistir (Karpuzoglu, 2001: 77-78).
3.3.6. Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk, karar verici durumda olanlarin kendi ¢ikarlar1 kadar toplumun genel
cikarlarini da gelistirecek eylemlerin yapilmasindaki bir diisiincenin iiriiniidiir (Gareth
1989: 48). Sosyal sorumlulugun kapsamina giren ilk konu isletmenin ve yoneticilerinin
hissedarlara veya sermaye sahiplerine karsi olan yiikiimlilikleridir. Bunun disinda is
gorenler, miisteriler, yerel halk, ulusal toplum ve uluslararasi toplum diger sosyal
sorumluluk alanlaridir  (Halici, 2001: 16). Kurumsallasmanin en Onemli
yansimalarindan bir tanesi isletmenin ic¢inde bulundugu c¢evrede mesruiyetini
saglamasidir. Bu cercevede sosyal sorumluluk isletmenin mesruiyeti ve itibar1 lizerinde

onemli bir belirleyici mekanizma olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Asagidaki tabloda kurumsallagsma bilesenlerine iliskin farkli yazarlar tarafindan yapilan

tanimlar 6zet olarak aktarilmistir.
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Tablo 9

Kurumsallasma Bilesenlerine Iliskin Yazin Ozeti

KURUMSALLASMA

BILESENLERI YAZAR/LAR TANIM
Isletme yonetiminde profesyonel ¢alisanlara yer verilmesi, orgiit
Apaydin kiiltiirtiniin profesyonellerin ¢aligmasini destekleyecek sekilde
1 13). olusturulmasi ve isletmenin bulundugu sektdrdeki profesyonellerle
2009: 13 1 1 isl in bulundugu sektordeki prof llerl
Profesyonellesme ve sektorel kurumlarla iliski icinde bulunmasidir.
ATV Isletmede gerceklestirilen is ve islemlerin konunun uzmanlar:
(2011: 161) tarafindan yerine getirilmesi, gorev, yetki ve sorumluluk dengesinin
) ' uzmanlik temelinde belirlenmesi anlayisidir.
Ferrel ve Skinner Isletme fonksiyonlarmin kurallara baglanarak siirekli organize
(1988: 105). edilmesidir.
Adler ve Borys Bir organizasyonda kurallarin ve prosediirlerin yazili hale getirilip
1 62-64). ideal bir 6rgiit yapisinin olugturulmasidir.
(1996 : 62-64) ideal bir orgii 1 1 d
Kogel Isletmelerde islerin nerede, ne zaman, kim tarafindan yapilacagina
(2001: 128-130) ait tam ve ayrintili olarak belirlenmis olan yéntem ve ilkelerdir.
Formallesme Isletme yapisinin, eylemlerinin, iliskilerin tammlanip kurallarla,
Apaydin prosediirlerle ve kontratlarla yapilmasi ve ¢alisanlarin gérevlerinin,
: rollerinin, yetkilerin, sorumluluklarin belirlenerek yazili hale
2009: 18 llerinin, yetkileri luluklarin belirl k yazili hal
getirilmesidir.
Giinedr Ak Bir orgiit iginde kimin hangi isi, nasil ve ne bigimde yapacaginin
(201%_ 77) onceden belirlenerek bir sistem dahilinde yazili halde
) bulundurulmasidir
Zajac ve Westphal Isletmenin eylemleriyle ilgili bilgilerin ilgili taraflarca erisilebilir
(2004: 433) olmasidir.
P Isletmelerin hesap verme sorumlulugunun daha gok ahlaki agidan
(2005: 270) ele alarak, yonetsel pozisyonda bulunanlarin yetkileri kapsaminda
Seffaflik ) kaynaklari ne kadar etkin ve verimli kullandiginin gosterilmesidir.
Giineor Ak Isletmelerin faaliyetleri ile ilgili bilgileri, dogru tarafsiz bir bigimde
(201%_ 79) ilgililere aktarmasi ve bunlara diledikleri zaman, yasal ¢ergevede
) bilgi akigini tarafsizca saglamasidir.
Baskurt Var olan bir durum ve olaylar hakkindaki bilgilerin ulagilir, somut
(2016: 20) ve anlasilir olmasidir.
Tutarlilik, isletmelerin verdigi s6zii tutmasi, misyonu, stratejisi,
Apaydin eylemleri arasindaki uyum, ayni sektérdeki benzer isi yapan
(2009: 18) isletmelere benzeme ve benzer durumlarda benzer tepkileri verme
olarak tanimlanabilir.
Isletmelerin 6nceden belirlemis olduklar1 hedeflerinin, amaglarinin,
misyon ve vizyonlar1 arasinda uyumunun belirlenmesi, isletme
Tutarhhk Giingor Ak yonetiminin isletme i¢inde ve diginda verdigi sdzleri tutmasi, ayni
(2010: 80) olaylara ayni1 tepkiyi vermesi, isletmenin her biriminin birbiriyle
uyumlu olmasi ve igletme amaglariyla, ¢alisanlarinin amaglarimin
uyumudur.
Sanal Isletmelerin amaglar1 ve isletme yapisi arasinda uyum olusturmast,
(2011: 45) kendi i¢inde ve sektdrde meydana gelen olaylara benzer tepkiler
) vermesidir.
Selznick Isletmelerin kendine 6zgii 6zelliklere, farkliliklara ve ayirt edici bir
(1996: 272) faaliyet zincirine sahip olmasidir
Kendine Ozsiiliik Isletmelerin bir biitiin olarak toplumsal sistem icinde baska alt
g Daglar sistemlerden ve gruplardan bagimsiz bir kimlik gelistirmesi ya da

(2014: 2000)

belirli bir alt sistem ve gruplara bagimli olmaktan kendini
kurtarmasidir.

Sosyal Sorumluluk

Carroll Isletmelerin topluma kars1 belirli sorumluluklar1 ekonomik ve yasal
(1979: 497-498) yikiimliiliiklerin 6tesinde goniillii bir bigimde yerine getirmesidir.
Giinedr Ak Isletmelerin faaliyetlerini gergeklestirirken toplum yararini

(201%. 79) gbzetmeleri ve yonetimin isletme ve ¢alisanlarin faaliyetlerinin

sonuglarini iistlenmeleridir.
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3.4. Mikro Baglamsal Unsurlarin Kurumsallasma Uzerindeki EtKkisi

Isletmeye iliskin baglamsal faktorler bir yandan kurumsallasmanin basarisi iizerinde
belirleyici olurken, diger yandan da kurumsallagmaya iliskin yiiriitiilecek siirecin ana
karakteri lizerinde 6nemli bir sekillendiricidir. Bu nedenle orgiit biliylikligii, orgiitiin
yas1, Orgiitlin sahip oldugu teknoloji, orgiitiin amag ve stratejileri ve orgiit kiiltiirii gibi i¢
baglam faktorlerinin kurumsallasma c¢alismalarinda oynadigi roliin ayrintili olarak

analiz edilmesi gerekir.
3.4.1. Orgiit Biiyiikliigii ve Yas1

Orgiit biiyiikliigii, bir yandan kurumsallasma ihtiyacinin artarak kurumsallasmanin bir
zorunluluk haline gelmesinde, diger yandan da kurumsallasmanin bilesenleri iizerindeki
belirleyiciliginden dolayr kurumsallagma siireci iizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.
Orgiit biiyiikliigiiniin birincil etki alanmni orgiit yapisi olusturmaktadir. Amis ve Slack
(1996: 76), Van de Ven ve Leung (2009: 15) 6rgiit blyiikliigliniin bir 6rgiitiin yapisini
biitiinsel olarak etkileyen dnemli bir faktdr oldugunu ifade etmislerdir. Orgiitler faaliyet
alan1 ve buna paralel olarak ¢alisan sayis1 baglaminda ancak belli bir noktaya geldikten
sonra kurumsallasma ihtiyact hissetmektedirler. Ciinkli biiyiime oOrgiitler i¢in
yonetilmesi zor bir karmagiklig1 beraberinde getirmektedir. Orgiitler belli bir biiyiikliige
ulastiktan sonra orglitsel yap1 basta olmak iizere sahip olduklar1 bircok yapisal 6zellik
artik  islevsizlesmekte ve Orgiitler farkli mekanizmalara ihtiyag duymaya
baslamaktadirlar. Biiyiimeyle birlikte orgiitlerin kontrolii ve faaliyetlerin koordinasyonu
zorlagmakta, bu durumda isletmelerin kisilerden bagimsiz bir sistem olusturma ¢abasina

karsilik gelen kurumsallagsmaya olan ihtiyag¢ artmaktadir.

Isletmenin yasinin kurumsallasma derecesi iizerindeki etkisinin isletmenin kendine 6zgii
baglamsal Ozellikler temelinde ele alimmasi gerektigi goriilmektedir. Ciinkii bazi
durumlarda yas1 daha yiiksek olan isletmelerin piyasasinin rekabet¢i baskilarina kars
basariyla pozisyon alabildikleri gériilmektedir. Bunun yani sira bu tip isletmeler kendi
gecmislerine dair her bir zaman diliminde yasananlart bir 6grenme firsatina
dontistiirerek, gerceklesen her Ogrenmeden sonra kendilerini gereken dogrultuda
programlamay1 basarmislardir. Bu 6zellige sahip isletmelerin ilerleyen yaslarda 6nemli
O0grenme firsatlar1 yarattiklart goriilmektedir. Bu tiir isletmelerde ilerleyen yasin

isletmelerin kurumsallagsma ¢aligsmalar1 ve basarisina deneyimler ve tecriibe iizerinden
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olumlu katkilar sagladigi goriilmektedir. Buna karsilik ¢evresel duyarlilik diizeyi diisitk
ve cevresel degisikler karsisinda 6§renme becerisi olmayan isletmelerin ise yasi ilerlese
bile kurumsallagmalarina katki saglayacak deneyimlere ulagmalarinin ve bu konuda bir
kiltiire sahip olmalarinin zor oldugu goriilmektedir (Boeker, 1989: 388). Bunun yani
sira geng isletmeler i¢inde yasin kurumsallagma ¢alismalarina ve basarisina etkilerine
yonelik yine benzer iki durumun ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bazi geng isletmeler,
icinde bulunduklar1 ¢cevreye hizli bir sekilde adapte olmak, ¢evresel baskilara karsi hizli
tepkiler vererek kendi mesruiyetlerini saglamak ve hizli bir gelisme gostermek amaciyla
kurumsallasmanin 6nemli bilesenleri olan formallesme ve profesyonellesme konusunda
daha hizli adimlar atabilmektedirler. Buna karsilik baz1 geng isletmeler ise yakalamis
olduklart firsatlarin yiiksek basar1 potansiyeline odaklanarak elde ettikleri basari
nedeniyle farkli adimlar atmaya gerek duymamaktadirlar (Bilgin:2007: 40). Bu
anlatilanlar 1s18inda, yasin isletmelerin kurumsallagsmasi iizerindeki etkisinde hem
isletmenin i¢inde bulundugu makro kurumsal baglama hem de isletmeye 6zgii mikro
kurumsal baglama yoénelik 6zelliklerin olduk¢a 6nemli oldugu, bu 6zellikler temelinde

yasin kurumsallasma ¢alismalarina etkisinin farklilastigi goriilmektedir.
3.4.2. Orgiit Teknolojisi

Orgiitlerin girdileri ¢iktilara déniistiiriirken kullandiklar1 teknolojinin yogunlugu ve
diizeyi de kurumsallagsma ihtiyaci, silireci ve basarisi {izerinde belirleyici olan bir baska
mikro baglam unsurudur. Teknoloji bir yandan isletmelerin faaliyetleri ve rekabet
giicleri iizerinde son derece dnemli bir belirleyici olurken, diger yandan da isletmelerin
ihtiyag duydugu uzmanlik bilgisini arttirmaktadir. Isletmelerin sahip oldugu uzmanlik
bilgisinin artmasi dogrudan kurumsallasmanin 6nemli bir bileseni olan profesyonel
calistirma boyutu iizerinde belirleyici olmaktadir. Bu g¢ercevede isletmelerin teknoloji
diizeylerinin  ylikselmesi isletmelerin profesyonellesme yonelimlerini arttirarak
isletmelerin kurumsallagmasi {izerinde itici bir etkiye sahip olmaktadir. Bunun yan1 sira
teknoloji  isletmelerde kisiye olan bagmliligi azaltmakta bodylece onlarin
kurumsallagsmalariin 6niindeki beseri engellerin asilmasi konusunda 6nemli bir rol

oynamaktadir (Akkoyun ve Onciil, 2015: 44).
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3.4.3. Orgiitiin Amag ve Stratejisi

Orgiitiin amag ve stratejileri, bir orgiitii akran1 oldugu diger orgiitlerden ayiran ve onlari
farkli kilarak kendi adlarina rekabetci unsurlar yaratabilmelerinin yoluna agan énemli
faktorlerdir. Net bir orgiitsel amag¢ ve bu amact gergeklestirmeye yonelik stratejilerin
olmast kurumsallasma bagaris1 ve siireci lizerinde bir belirleyicilige sahiptir. Bunun
yaninda, strateji ve amaglar kurumsallasma siirecinin isleyisi iizerinde Onemli
sekillendiriciler olarak kabul edilmektedirler. Amaglar ve stratejiler, dogalar1 geregi
isletmelerin sinirlarini belirleyerek onlarin endiistrinin yapisini olusturan giiclere karsi
nasil bir pozisyon almalar1 gerektigi konusunda girdi rolii iistlenmektedirler. Bu bir
anlamda isletmeye Ozgii kalic1 bir karakterin ve davranislar setinin olusturulmasi
anlamia gelmektedir. Ayn1 zamanda amag ve stratejiler, isletmeye iligkin bir dizi kalici
geleneklerin, diisiince ve sistemlerin olusturulmasini da hem gerekli kilar hem de
bunlarin bi¢imi lizerinde etkileyici olurlar. Bu anlatilanlarin tamami o6rgiitsel amag ve
stratejiler ile kurumsallagsma arasindaki iliskiye vurgu yapmaktadir. Kurumsallagsma bir
anlamda isletme adina hem i¢ hem de dis cevrede ayirt edici ve kalici gelenekler
olusturma anlamina da gelmektedir. Bu nedenle amag¢ ve stratejiler bu geleneklerin
olugmasinda birer girdi ve sekillendiricidir (Saral Kobal ve Askun Yildirim, 2016: 100-
101).

3.4.4. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii konuyla ilgili ¢alismalarda bulunan Schein (1985: 1) tarafindan, dissal
uyum ve igsel entegrasyon konusunda karsilasilan problemlerle bas etmek igin
kesfedilen, icat edilen ya da gelistirilen ve dogru olarak kabul edilen 6nermeler olarak
tanimlanmistir. Bundan dolay1 da o6rgiit kiiltiirii, yeni tiyelerin sorunlarla ilgili algilarini,
diistincelerini ve duygularini bunlara gore diizeltmeleri gereken temel 6nermeler olarak
aciklanmistir. Smircich (1983: 348)’e gore ise Orgiit kiiltiirii, Orgiit icin c¢esitli
fonksiyonlar1 yerine getiren ve Orgiit iiyelerinin zihin diinyalarini sekillendirerek onlarin
davraniglar1 iizerinde belirleyici olan ve bu davranislar iizerinde bir mesruiyet baskisi
olusturan degerler, normlar ve inanglar biitiiniidiir. Orgiit kiiltiiriine iliskin yazinin iki
Oonemli arastirmacisinin bu agiklamalar1 6rgiit kiiltiirlinlin bir yandan orgiit icin 6nemli
fonksiyonlar iistlenebilme yetenegine, diger yandan da Orgiitteki bireylerin

davramglarini sekillendirme giiciine kuvvetli vurgu yapmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin bu
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temel Ozelligi onun isletmelerin kurumsallasma siire¢leri ve basarilar1 iizerinde
belirleyici olduguna isaret etmektedir. Cilinkii kurumsallasma kendine 6zgii bir takim
yeni degerler, normlar ve inanglar1 beraberinde getirmektedir. Bu dogrudan isletme igin
kiltiirel bir degisim anlamina gelmektedir. Baz1 6rgiit kiiltiirleri bahsedilen bu kiiltiirel
degisimlerin ger¢eklesmesi konusunda esneklik saglarken, bazilari ise boylesi bir
esneklik saglamaktan uzak kalabilmektedir. Bunun yaninda orgiit kiiltiirii is gorenlerin
zihin dinyalarim1 sekillendirebilme 6zelligi itibariyle kurumsallasma c¢alismalarina
yonelik olarak is gorenlerin ve yOneticilerin nasil bir tutum takinacaklar1 konusunda da
yonlendirici olabilmektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiirli, kurumsallagsma siireci ve bu
stiirecin etkin bir sekilde yonetilmesi konusunda diger mikro baglam faktorleri goz
ontine alindiginda olduk¢a onemlidir. Kurumsallasma g¢aligsmalarina baglamadan 6nce
orgiit kiiltlirliniin kurumsallagsma stirecine iliskin olas1 etkileri g6z Oniine alinmali,
kiiltiiriin kurumsallasma ¢alismalarin1 destekleyen mi yoksa direng olusturan 6zellikler
mi tagidigr analiz edilmelidir. Boylesi bir analiz yapilmadan girisilecek kurumsallagsma
calismalarinin basarili olma ihtimali diisiik olacagi gibi, sonu¢ alinsa bile alinan

sonuclarin arzu edilen seviyede olma ihtimali oldukca diistiktiir.

Kurumsallasmanin temel bilesenleri géz oniine alindiginda, her bir bilesenin isletmenin
faaliyette bulundugu baglamla yakindan ilgisi olduguna dair Onemli imalar
goriilmektedir. Bu imalardan hareketle isletmenin faaliyette bulundugu baglamin
kurumsallagsma ve kurumsallasmaya iliskin araglarin olusumu ve kullanimina etkilerinin
incelenmesi gereklidir. Bu inceleme arastirmanin yazina olasi katkilarina ve igletmelerin

stirekliligine iliskin arglimanlar seti sunmakla ilgili katkilar sunacaktir.

3.5. Kurumsallasma Cahsmalarinin Basaris1i ve Kurumsallasmaya Yiiklenen
Rollerle Aile Isletmeleri Anayasalarinin Sekillenmesinde ve Anayasalara Yiiklenen

Roller Uzerinde Makro Kurumsal Baglamin EtKisi

Durumsallik Yaklasimi ile birlikte giindeme gelen ve yonetim yazininda her gecen giin
daha yogun olarak vurgulanan ‘‘faaliyette bulunulan ¢evrenin isletmelerin faaliyetleri ve
yvasam omiirleri tizerindeki etkisine” iligkin agiklamalar yonetim yazinina iligkin birgok
konunun baglamla iligskilendirilmesi yoniinde bir egilim ortaya ¢ikarmistir. Bu durum
g0z Oniine alindiginda, aile isletmeleri ile ilgili yapilmis olan bir ¢aligmada da “Makro

cevresel(kurumsal) faktorler aile isletmeleri anayasalarinmin olusturulmasi siirecini ve
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bu anayasalarinin icerigini nasil etkilemektedir? Icinde yer alinan makro baglamsal
ozellikler aile isletmeleri anayasalarindan beklenen rolleri nasil etkilemektedir?” yine
aile isletmeleri icin olduk¢ca Onemli bir konu olan kurumsallasma temelinde
“kurumsallasma c¢alismalari, istekliligi ve siireciyle kurumsallasmaya yiiklenen
fonksiyon iizerinde makro kurumsal baglamin etkisi ne sekilde olmaktadir?” sorularina
cevap aranmasi ilgili yazin acisindan olduk¢a 6nemli katki saglayacaktir. Hele 6zellikle
Tirkiye gibi bir kurum olarak ailenin isletmecilik faaliyetlerinin temelini olusturdugu
gec endiistrilesen iilkelerde, aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve aile anayasalarina
iliskin yapilmig olan ¢alismalarda bu sorularin heniiz sorulmamis olmasi, ifade edilen

sorulara cevap arama girigsimini ¢ok daha dnemli hale getirmektedir.

Yazin incelemesi makro kurumsal yaklagimin argiimanlarinin hem aile isletmesi
anayasalarmin sekillenmesiyle yiiriirliige konulmasinda diinya genelinde aile isletmesi
anayasalarimin igeriginin ve uygulama basarilarinin nigin farklilastigi konusunda, hem
de aile isletmelerinin kurumsallasmasinda makro kurumsal baglamin etkisinin
analizinde olduk¢a 6nemli bir agiklayiciliga sahip olduguna isaret etmektedir. Aslinda
tim bunlarin yaninda Makro kurumsal Kkuramm isletmecilik faaliyetlerinin
gerceklestirilmesinde dis ¢evrenin olusturdugu zorlamalar1 agiklamak i¢in 6nemli bir
cergeve sundugu soylenebilir.  Orgiitler devletler gibi dis gevreden ve kendinden
kaynaklanan normatif baskilara maruz kalmakta bu durumda onlar1 belli sekillerde
davranmaya itmektedir (Zucker, 1987: 444). Iste bu durum aile isletmeleri
anayasalarinin olugmasini, Uygulamaya gecirilmesini ve bir kurumsallasma araci olarak
ondan beklenen fonksiyonla kurumsallagma caligmalarini, basarisin1 ve kurumsallasma
caligmalarma yiiklenen fonksiyonu da ¢ok yonlii olarak etkilemektedir. Ancak burada
bahsedilen kurumsal etkilemenin aile isletmesi temelinde gerceklesen bir es bigimlilige
yol acabilecegini su an i¢in Tirkiye Olgeginde iddia etmek pek miimkiin
gorinmemektedir. Clinkii Tiirkiye’deki aile isletmelerinde aile isletmesi anayasasinin
uygulanmaya gegirilmesine yonelik olarak “kurumsallagmis bir egilimin” varligindan
bahsedilememektedir. Bdylesi bir durumun ortaya ¢ikabilmesi i¢in sosyolojik olarak

uzun sayilabilecek bir zaman dilimine ihtiya¢ oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 orgiitsel alanin kendine has benzersiz 6zellikleri

hem orgiitlerin yonetim anlayislart hem de orgiitlerin sahiplik yapilar1 basta olmak tizere
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farkli karakteristik Ozelliklerini etkilemektedir. Faaliyette bulunulan Orgiitsel alanin
kendine has benzersiz yapisinin hem yonetim hem de 6rgiitiin sahiplik yapisi tizerindeki
etkisi temel alindiginda, yapilmasina karar verilen makro kurumsal analizin tezin temel
amaci i¢in Onemli katkilar saglayacagi soOylenebilir. Ciinkii bir Orgiitsel alanin
karakteristigini sekillendiren her bir kurum, orgiitsel karar ve davraniglar {izerinde sahip
oldugu sekillendirici gli¢ ve bu Orgiitlerin karar ve davraniglarinda yaratmis oldugu
mesruiyet baskis1 ile son derece Onemlidir. Kurumlarin bahsedilen bu etkileyici
giiclerine ragmen kurumlarin ve onlarin sekillendirdigi 6rgiitsel alanin etkilerini net bir
sekilde ortaya koymak adina nasil bir mantikla analiz edilecegine dair arastirmacilara

yon veren detayli bir ¢erceve olmadigr goriilmektedir.

Aslinda yazinda bu konuda arastirmacilara yon verecek bazi ¢ergevelere
rastlanmaktadir. Bu c¢ercevelerden en Onemlisi Whitley (2000) tarafindan ortaya
konulmustur. Whitley (2000) kendi gelistirmis oldugu ulusal is sistemleri Yaklagimina
yonelik olarak bir is sistemini sekillendiren kurumsal 6zellikleri daha iyi analiz etmek
adina ulusal is sistemlerinin karakterini sekillendiren kurumlara iliskin bir g¢ergeve
ortaya koymustur. Devlet, Whitley’ in ortaya koymus oldugu cercevede orgiit/isletme
yapisi ve davramislarini sekillendiren, Ulusal Is Sisteminin 6zelliklerinin ortaya
cikmasindaki en temel kurumlardan biri olarak nitelendirilmistir. Devletin is diinyasina
ve sermayeye bakisina gore sekillenen kural, prosediir ve uygulamalar, isletmelerin
karar ve uygulamalarinda birincil sekillendiricilerden biri olurken, ayn1 zaman da bu
uygulamalarin 1518inda gerceklesen zorlayici es bigimlilik ile ortaya ¢ikan ortak
karakterle bir ulusa ait i sisteminin sekillenmesinde devletin roliinii ortaya koymaya

caligmustir.

Whitley (2000)’in iizerinde durdugu diger bir kurumda egitimdir. Whitley bir kurum
olarak egitimin mesleki egitim sistemi ve genel egitim sistemi olmak {izere iki farkli
sistem bi¢ciminde kendini gosterebilecegini ifade etmektedir. Bir kurum olarak egitimin,
insan yetistirme Uzerindeki etkisi ve kurumun etkinligi temel alindiginda,
orgiitlerin/isletmelerin en 6nemli paydaslari olan 6rgiit mensubu-isletme calisanlarinin
diisiince sistemleri, 6grenme karakterleri, ig disiplinleri ve sosyal alana ait bir¢ok

diisiinsel boyutta 6nemli etkilerinin oldugu rahatlikla sdylenebilir.
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Whitley (2000)’de vurgulanan diger bir kurum da finansal sistemlerdir. Finansal
sistemlerin banka temelli finansal sistemler ve borsa temelli finansal sistemler olmak
tizere iki farkli bicimde var olabilecegi ifade edilmektedir. Bir iilkedeki hakim finansal
sistemler isletmelerin sahiplik yapilar1 basta olmak iizere fon bulma ve yatirim yapma

gibi gesitli egilimlerini sekillendiren en temel kurumlar olarak nitelendirilmislerdir.

Whitley (2000: 859) tarafindan ortaya konulan bu ¢ergeve, kurumlara iliskin farkli
bicimleri isletme davranislarini ve kurumlarin zorlamalar1 temelinde sekillenen es
bicimliligin ortaya ¢ikardigi benzerlik ile ulusal is sistemlerinin sekillenmesindeki
etkisini ortaya koymak acisindan son derece dnemlidir. Ancak Whitley (2000)’de ortaya
konulan bu cergevede sadece devlet, egitim sistemi ve finansal sistemler gibi bigcimsel
kurumlar iizerinde durulmustur. Burada bahsedilen bigimsel kurumlarin isletmelerin
yapi, sistem ve davranislart iizerindeki etkisi kesinlikle kiicimsenemez, ancak bir
toplumsal diizlemi insa eden kurumlar sadece bigimsel kurumlardan ibarette olamaz. Bu
kurumlarin yaninda kiiltiir, din ve aile gibi yavas degisen ve tek bir merkezden
yonetilmesi miimkiin olmayan, tek bir gii¢ odagi tarafindan kontrol altina alinmasi
mimkiin olmayan kurumlarin da ayrica analiz edilmesi gerekmektedir. Bu cercevede
Peng ve digerleri (2009) tarafindan, North (2002) ve Scott (1995)’e dayanilarak bir
cerceve gelistirilmistir. Bu kapsamda Peng ve digerleri (2009: 64)’de kurumlari
bigimsel ve bi¢imsel olmayan kurumlar seklinde ayirmis, bigimsel kurumlarin yasa,
yonetmelik ve kanunlar tizerinde islerlik kazanan zorlayict 6gelerin kaynagi oldugunu,
bi¢cimsel olmayan kurumlarin ise ahlak ve normlar temelinde sekillenen ve normatif
ogelerin kaynagi olan kurumlar oldugunu ifade etmistir. Bu temel ayrim goz Oniine
alindiginda, bigimsel olmayan kurumlarin bigimsel kurumlarin sekillenmesinde bir
sekillendirici potansiyele sahip oldugu sdylenebilir. Peng ve digerleri (2009) tarafindan
ortaya konulan bu ayrim bigimsel olmayan kurumlara vurgu yapmasi bakimindan
onemlidir. Ancak kurumsal bir analiz yapilmasi konusunda 151k tutacak parametreler
seti ortaya koymadigi icin, tek basma, bir topluma 6zgii makro kurumsal analiz
yapmada kullanilmast miimkiin goriilmemektedir. Whitley (2000) ve Peng ve
arkadaslar1 (2009) tarafindan ortaya konulan cergevelere iliskin ifade edilen bu tespitler
g0z Online alindiginda her iki ¢erceveden hareketle makro kurumsal analize yon verecek
bir ¢ergeveye ihtiya¢ oldugu goriilmektedir. Tespit edilen bu ihtiyagtan yola ¢ikarak bu

arastirmanin temel amaci agisindan bu boliime yiiklenen anlamda géz Oniine alinarak
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Tablo 10’da ifade edilen gergeve gelistirilmistir. Gelistirilen gergevenin bigimsel

kurumlarla ilgili boliimiinde Whitley (2000) tarafindan gelistirilmis olan ¢ergeve temel

alinmustir.
Tablo 10
Makro Kurumsal Analize Yon Veren Cerceve®
BiCIMSEL KURUMLAR BOYUTLAR
e Devletin is diinyasina ve sermayeye bakis1
Devlet e Devlet ile is diinyas: arasindaki iligki
e  Devletin bir miisteri ve tedarikg¢i olarak oynadigi rol
e  Devletin kaynak dagitimi ve kullandirma egilimi
Finansal Sistemler . Bgnka temelll' f!nansal S|'stemler
e  Piyasa temelli finansal sistemler
Egitim Sistemi o  Egitim kurumuna duyulan giiven
BiCIMSEL OLMAYAN
KURUMLAR BOYUTLAR

e  Given ozelligi
Kiiltiir e  Catigsma 6zelligi
e  Gii¢ mesafesi

e Liberal ideolojik degerler ve diisiince sistemi

ideoloji : >, L
eolojt e  Muhafazakar ideolojik degerler ve diisiince sistemi

Tablo 10°daki ¢erceve olusturulurken arastirmanin temel amaglarindan biri olan i¢inde
bulunulan baglamin isletmelerin kurumsallagma ve aile isletmesi anayasasi ¢aligmalari
tizerindeki etkisi yoniindeki ama¢ géz Oniine alinmistir. Boyle bir kararin alinmasinin
temel nedeni kurumlarin dogasi geregi ¢ok farkli boyutsal diizlemler {izerinden insan-
orgiit ve isletmeleri etkileme potansiyellerinin olmasidir. Bu arastirmada, makro
kurumsal analiz, baglami sekillendiren kurumsal Ozelliklerin aile isletmelerinin

kurumsallagsmasini nasil etkiledikleri hususu baz alinarak yapilmistir.
3.5.1. Devlet
3.5.1.1. Devletin Is Diinyas1 ve Sermayeye Bakisi

Devleti yonetme yetkisine sahip iktidarin ekonomik ideolojisi ve bu ideolojiyle sekil
alan ekonomi politikalar1 ve uygulamalar1 isletmelerin faaliyetlerini etkileyerek onlari
belli sekillerde davranmaya itebilmektedir. Benimsenmis olan ekonomik ideoloji
sermaye sahipleri i¢in firsatlar dogurabilecegi gibi kimi zamanda 6nemli tehditler de
ortaya ¢ikartabilmektedir. Ozellikle 6zel sermaye ve girisime ¢ok sicak bakmayan

kontrolcli ve kisitlamaci bir ekonomik ideoloji benimseyen devletlerde 6zel sermaye

> Whitley (2000) tarafinda gelistirilen ¢erceveden yararlamlmustir.
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sahiplerinin devleti yoneten elit ile kurmus olduklar: iliskinin isletmenin basarisi ve
gelecegi icin cok dnemli bir isleve sahip oldugu bilinmektedir. Ornegin Cin, Rusya, bazi
Afrika ve Arap iilkelerinde bu duruma dair énemli 6rneklere rastlamak miimkiindiir.
Tasvir edilen bi¢imde bir ekonomik yonetim yaklasiminin egemen oldugu iilkelerde
girisimcilerin devlet ve kamu biirokrasiyle olan iligkilerinin ¢cok 6énemli hale gelmesi bu
isletmelerin faaliyetlerini etkilemekte, yoOnetici/sahipleri isletmenin ana unsuru haline
getirmektedir. Boylesi bir durumda profesyonellesme basta olmak iizere
kurumsallagsmaya iliskin bir¢ok boyut ve bu boyutlara iliskin organlarin insa edilmesi ve

isletilmesi zorlagsmaktadir.

3.5.1.2. Devlet ile is Diinyas1 Arasindaki iliski (Devletin Bir Miisteri ve Tedarikci
Olarak Oynadig1 Rol-Devletin Kaynak Dagitimi ve Kullandirma Egilimi)

Devlet ile i diinyas1 arasindaki iliski, bir baska ifadeyle devlet ile is adamlar1 arasindaki
iligki bir tlkedeki isletmelerin politika ve stratejilerini sekillendiren en temel
unsurlardan bir tanesidir. Ozellikle devletin is diinyasiyla ¢ok yakin, tanimlanmasi,
tasvir edilmesi ve anlasilmasi zor iliskiler icinde oldugu gelismekte olan iilkelerde
devletin isletme davranig ve stratejileri ilizerinde Onemli bir etkisi-yonlendirmesi

olmaktadir.

Devletin hem bir kaynak kullandirict ve dagitici, hem de isletmelere kritik girdileri
saglayan Oonemli bir tedarik¢i olarak onemli bir rol aldigi iilkelerde is adamlarinin
devletle kurumus olduklart iliski hem kritik kaynaklarin hem de 6nemli girdilerin
isletmeye kazandirilmasi durumlarinda ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Benzer durum
devletin onemli bir miisteri oldugu donem ve durumlarda da gecerlidir. Boylesi
tilkelerde devletin yonetimine egemen olan siyasal iktidarlar i adamlarinin kendisiyle
kurmus oldugu iligkiyi temel alarak kendi ideolojisinin ve uygulamalarinin destekgisi
olan 1§ adamlarina kaynaklar1 ve girdileri sunma ve bir miisteri olarak onlar1 destekleme
gibi yonelimlerle 6nemli oranda destek verebilmektedir. Boylesi iilkelerde, devlet ile is
adamlar1 arasindaki iliski kurucu girisimciler {izerinden kurulmaktadir. Kurucu is
adamlari/girisimciler, kamu biirokrasi ve siyasal elitler ile kurmus olduklari iliskilerle
bir yandan kritik kaynaklarin isletmeye aktarimina, diger yandan da siyasal elitler
aracilif1 ile devleti kendileri ig¢in gerekli hukuki ve sistemsel alt yapiyr insa etme

konusunda etkilemeyebilmektedirler. Boylesi durumlarda devleti yoneten siyasal iktidar
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ve bu iktidarin uzantisi konumunda olan biirokratlar ile kurulan iligkiyi kuran sahip
yonetici kritik bir kanala doniismektedir. Bu nedenle sahip yoneticilerin/girisimcilerin
ikinci kusaga ya da profesyonel yoneticilere yetki devrederek aradan ¢ekilmesi oldukca
uzun zaman almakta ve zor olmaktadir. Ayrica, devletle kurulan iliski nedeniyle
formallesme ve seffaflik gibi kurumsallasma boyutlarina iligkin gereken alt yapinin

olugmasi da boylesi durumlarda zorlagsmaktadir.

Bu ifade edilenlerin yaninda, yukarida kismen ifade edildigi gibi devlet yasa yapici ve
cezalandirici olma giicii nedeniyle de isletmeleri belli sekilde davranmaya iten ve onlar
tizerinde zorlayici bir etkisi olan birincil kurumdur. Devletin bu anlamdaki giliciiniin
yansimast olarak olusturdugu hukuki alt yap1 ve buna bagli olarak olusan sistemler, aile

isletmelerinin kurumsallagma c¢aligsmalarini 6nemli oranda etkilemektedir.

3.5.2. Finansal Sistemler (Banka Temelli Finansal Sistemler-Piyasa Temelli

Finansal Sistemler)

Whitley (2000: 860-861) isletmelerin orgiitlenme bigimi ve faaliyetlerini icra etmede
etkili olan finansal sistemleri banka temelli finansal sitemler ile piyasa temelli finansal
sistemler seklinde ikiye ayirmistir. Banka temelli finansal sistemlerin etkili oldugu
iilkelerde isletmeler yatirim alanlarindaki firsatlari degerlendirmek icin ihtiyag
duyduklar1 sermayeye bankalardan kredi yoluyla temin etmektedirler. Banka temelli
finansal sistemlerin hakim oldugu iilkelerde isletmeleri belli sekillerde davranmaya
zorlayan ve onlarin kurumsallagmalar1 anlamina gelen bir takim diizenlemeler ve
zorunluluklar heniiz yeterince olgunlagmamis veya ortaya ¢ikmamistir. Ayrica kredi
bulma ve sermaye kaynagi olusturmada sahip yoneticilerin veya kurucu girisimcilerin
sahip olduklar sahsi iligkiler son derece dnemli bir islev listlenmektedir. Bu nedenle
banka temelli finansal sistemlerin var oldugu iilkelerdeki isletmelerin genel olarak aile
isletmesi olarak kaldig1 ve kurumsallasmaya yonelik adimlar atmada zorlandiklar1 veya

isteksiz olduklar1 sdylenebilir.

Piyasa temelli finansal sistemlerin gecerli oldugu {ilkelerde ise, isletmeler bu finansal
sistemin dogas1 geregi kurumsallasmanin gerekliligi olan bir¢ok uygulama ve politikay1
gerceklestirmek zorundadirlar. Bu nedenle piyasa temelli finansal sistemlerin gecerli
oldugu iilkelerde, isletmelerin birer aile isletmesi kimliginden uzaklasarak sahipligin

piyasa mekanizmasi temelinde gergeklestigi seffaflik, profesyonellesme, kendine
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Ozgiliik ve tutarlilik gibi kurumsallagsmaya iliskin boyutlara yonelik sistemi insa etme

konusunda daha yiiksek bir egilim sergileyebildikleri sdylenebilir.
3.5.3. Egitim (Genel Egitim Sistemi-Mesleki Egitim Sistemi)

Egitim hem siyasal iktidarlarin ideolojileri dogrultusunda toplumu insa etme de, hem de
bir lilkenin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii i¢in gerekli insan giiclinlin yetistirilmesi
konusunda rol oynayan en énemli kurumdur. Egitim yapilanmast itibariyle, isletmelerin
faaliyetleri ve yapisal kararlar1 lizerinde de etkileyici olabilme kabiliyetine sahip bir
kurum olarak goriilmektedir. Ornegin, Tiirkiye gibi genel egitim sisteminin etkin hale
geldigi ve mesleki egitim sisteminin etkinliginin kayboldugu iilkelerde, isletmeler is
gorenleri egitme ve yetistirme konusunda ¢ok daha etkin politikalar liretmek zorunda
kalmaktadirlar. Ayrica genel egitim sisteminin ve egitimin kurumunun basarisiz oldugu
iilkelerde bicimsel egitime duyulan gliven minimize olmaktadir. Boylesi durumlarda
isletmeler bigimsel egitimin kalitesinden ve bodylesi bir egitim sisteminden gegen
kisilerin kendileri i¢in katma deger iiretebileceklerinden emin olmadiklari i¢in insanlara
is ve yetki vermekte onlara sorumluluk yiiklemekte tereddiit etmektedirler. Bu nedene
etkisiz genel egitim sisteminin var oldugu iilkelerde profesyonellesmeye yonelik yetki
devirlerinin ve gii¢ paylagimlarinin olmasi gereken diizeyde gergeklesmesinin ¢ok uzun
zaman aldig1 goriilmektedir. Mesleki egitim sisteminin egemen oldugu iilkelerde ise
iilkelerin egitim politikalarina ve egitim kurumlarimin etkinligine baglh olarak
degismekle birlikte, isletmeler ile mesleki egitim kurumlar1 arasinda 6nemli bir iliskinin
var oldugu veya olmasi gerektigi varsayilmaktadir. Boylesi egitim sisteminin gegerli
oldugu iilkelerde eger egitim sistemi etkin ise, isletmeler ile is diinyas1 arasinda kurulan
iligkiler sayesinde isletmeler ihtiya¢c duyduklar1 is gorenlerin yetismesine Onemli
katkilar saglayabilmektedirler. Ayrica boylesi iilkelerde uzmanlik bilgisi daha fazla 6n

plana ¢ikmakta ve profesyonellesme yoniinde adimlarin atilmasi kolaylagmaktadir.

Bir kurum olarak egitim kurumunun oOrgiitlenme bigiminden ¢ok egitim sisteminin
etkinliginin, isletmelerin kurumsallagsma calismalari i¢in 6nem arz ettigi sdylenebilir.
Ciinkii egitim kurumuna olan giiven, aile disindan kisilere uzmanlik bilgileri 1s181inda
yetki devrinin gercgeklestirilmesi konusunda 6nemli bir belirleyici olmaktadir. Egitim
kurumuna olan giiven yliksekse, isletme sahipleri kisilerin uzmanlik bilgisine daha fazla

giivenmekte ve onlarin karakteristik 6zellikleri dogrultusunda gerektiginde onlara yetki
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devretme ve sorumluluk verme konusunda daha istekli olabilmektedirler. Aslinda
burada egitim kurumu ile ilgili olarak asil 6nemli olan kurumun hem mesleki ve genel
bilgi anlaminda, hem de kisilik 6zellikleri anlaminda insan yetistirme de gostermis
oldugu basaridir. Eger bir iilkedeki egitim kurumu, insan yetistirme konusunda
basariliysa,  isletmelerin  kurumsallasma  konusunda  adimlar  atmalarinin

kolaylasabilecegi soylenebilir.
3.5.4. ideoloji

Bir kurum olarak ideoloji 6zellikle Tiirkiye gibi eklektik ve pargali ideolojik yapinin
oldugu iilkelerde olduk¢a farkli degerlendirilmesi ve incelenmesi gereken kurumlarin
basinda gelmektedir. Ancak ideolojiye iligkin bahsedilen diizlemde bir inceleme ve
degerlendirme belli basina ayr1 bir arastirma yapmay1 gerektirmektedir. Bu ¢alismada
ideoloji bir kurum olarak aragtirmanin odak noktas1 baglaminda nasil etkileme yaptig
yoniiyle ele alinmigtir. Bu durum goz Oniine alinarak ideoloji bireylerin diislince
diinyalarin1 sekillendirerek onlarin karar ve eylemleri {izerinde sekillendirici etkisi olan
bir degerler zinciri olarak yorumlanmistir. Bu yorumlama temelinde liberal ve
muhafazakar olmak {izeri iki ideolojik degerler kiimesinin aragtirmanin odak noktasi
temelinde bir inceleme yapmak icin yeterli oldugu distliniilmiistiir. Bu diislince
arastirmacilarda Ornek olay calismasi esnasinda olugmustur. Arastirmanin basinda
ideolojinin bir kurum olarak arastirmanin odak hususuyla ilgili nasil bir etkilemede
bulunabilecegine dair yazin vurgularn tespit edilememistir. Bu nedenle baslangicta
ideolojinin bir kurum olarak nasil pozisyonlandirilabilecegi konusunda bir takim soru
isaretleri olusmustur. Bu soru isaretleri 6rnek olay calismalar1 esnasinda ulasilan
verilerle ¢6ziime ulasmis ve toplanan veriler 1518inda aragtirmanin iki farkli ideolojik
deger kiimesi cergevesinde bir inceleme yapilmasinin anlamli olacagina karar

verilmistir.
3.5.5. Kiiltiir

Bigimsel olmayan bir kurum olarak kiiltiir, bigimsel kurumlarin tamami ve aile basta
olmak ftizere bicimsel olmayan kurumlarin yapisal 6zelliklerinin sekillenmesinde ileri
derecede etkili olma potansiyeline sahiptir. Sahip oldugu bu sekillendirici giicii
itibariyle kiiltiirle ilgili olarak farkli disiplinlerde ¢ok sayida ¢alisma yapilmis oldugu

goriilmektedir. Bu cercevede kiiltiir temal1 ¢calismalar yonetim yazini i¢inde yogun ilgi
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goren caligmalardir. YoOnetim yazininda Kkiiltiir-yonetim iliskisinin farkli boyular
tizerinden kurulmaya calisilmis oldugu goriilmektedir. Bu konuda yazinin en temel
caligmalarinin basinda Hofstede (1984) tarafindan yapilan calismalar gelmektedir.
Bunun disinda Sargut (2001) tarafindan yapilan ¢alismalar da, kiiltiir temal1 ¢alismalarin
referans aldiklar1 diger 6nemli ¢aligmalar olarak kabul edilmektedirler. Bu ¢alismanin
izlegi salt kiiltiir olmadig1 i¢in arastirmada burada bahsedilen caligmalara iliskin
derinlemesine bir inceleme yapilma gerekliligi duyulmamistir. Kiiltlir-yonetim iliskisi
cercevesindeki temel eserlerde ortaya konulan boyutlar, aile isletmelerinin
kurumsallagsmasina ve kurumsallagsmaya katki saglayan bir arag¢ olan aile isletmesi
anayasalarinin  olusturulmasina-gekillendirilmesine  olas1  etkileri  ¢ercevesinde
degerlendirilmis ve yogun etkileme giicii olan kiiltlir boyutlar1 kisaca 6zetlenmistir. Aile
isletmeleri, kurumsallasma ve aile isletmeleri temelinde yapilan inceleme sonucunda
ulasilan imalar yukardaki Tablo 10’da ifade edilen ulusal kiiltiir boyutlarinin aile
isletmeleri-kurumsallagma-aile isletmeleri anayasasi baglaminda yogun
sekillendiricilige sahip olduklar1 kanisini olusturmustur. Bu boyutlar1 ve boyutlarin

bahsi gecen temalar1 etkilime bi¢imi su sekilde 6zetlenebilir.
3.5.5.1. Giiven Ozelligi

Bir kiiltiir boyutu olarak giiven toplumdaki kurumlarin sosyal performansinin bir
sonucudur. Eger bir toplumdaki kurumlar kendilerinden beklenen performansi
sergileme yetkinlige sahip olan etkili kurumlar ise bdylesi toplumlar yiiksek giiven
Ozelligine sahip toplumlar olarak nitelendirilmektedirler. Buna karsilik, eger bir
toplumdaki bireyler o topluma 6zgii kurumlarin sosyal performansindan memnun
degiller ve ilgili kurumlar arzu edilen performanstan uzak etkisiz kurumlar ise boylesi
toplumlarda diisiik gliven Ozelligine sahip toplumlar olarak nitelendirilmektedirler.
Diisiik giiven 6zelligine sahip toplumlarda insanlar ve orgiitler arasindaki giiven ancak
uzun siireli tanigiklik durumunda olusabilir. Dislik giiven 6zelligine sahip toplumun
isletmelerinin aile isletmesi olarak kalma egilimleri ytiksektir. Giiven 6zelligi,
isletmelerin hem kurumsallagsma istekliligini hem de kurumsallasma c¢aligmalarinin
temelini olusturan ilgili mekanizma ve tercihlerini ciddi derecede etkilemektedir. Diisiik
giiven Ozelligine sahip toplumlarda hem profesyonellesme istekliligi diisiiktiir, hem de

profesyonellesme calismalar1 giiven saglayici alt mekanizmalar araciligi ile
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gerceklestirilmektedir. Boylesi toplumlarda profesyonellesme ¢alismalart bir tercihten
ziyade bir zorunluluk olarak ortaya c¢ikmaktadir. Zorunluluk sonucunda baglayan
profesyonellesme calismalarinda ilgili profesyonellerin se¢iminde giiven 6nemli bir
belirleyici olmaktadir. Profesyonel yoneticilerin seciminde hemsehrilik, ayn1 okuldan
olma, cocukluk arkadasi olma, uzak akrabalik gibi giiven saglayici mekanizmalar
oldukca yogun olarak kullanilan mekanizmalardir. Ayrica diisiik giiven 6zelligine sahip
toplumlarda, yetki paylasimi-sorumluluk tanimlama gibi yonetsel uygulamalarin
icrasinda da 6nemli bir smirlilik ve isteksizlik oldugu goriilmektedir. Diisiik gliven
ozelligine sahip toplumlardaki aile isletmelerinde kurumsallasma ve siirekliligin
saglanmas1 hususunda etkin bir arag¢ olan aile isletmesi anayasasinin olugmasinda iligki
ve islerin temel bileseni konumunda olan giiven tesis etme ve siirekli olma konusunda

bir takim sistemlerin insa edilmesi 6nemli bir gereklilik olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
3.5.5.2. Catisma Ozelligi

Catisma 0Ozelligi baglaminda kiltiirler, yliksek catisma 6zelligine sahip toplumlar ve
diisiik catisma Ozelligine sahip toplumlar olmak iizere ikiye ayrilmaktadirlar. Yiiksek
catisma Ozelligine sahip toplumlarda, catismalarin dereceleri ve catismayi yaratan
unsurlar farkli olmakla birlikte, catisma yasayan kisi, grup ve orgiitlerin sahip olunan
kaynaklar1 ortak bir amaci gergeklestirmek icin kullanmaktan ziyade, sahip olduklari
kaynaklar1 birbirilerine stiinliik saglamak amaciyla kullanma egilimlerinin yiiksek
oldugu goriilmektedir. Catigma 6zelligi yiiksek toplumlarda aile iiyeleri arasinda
catisma ¢ikma olasiliginin yiiksekligi isletmelerin kendilerini siirekli kilmalar1 agisindan
oldukca onemli bir tehdit olusturmaktadir. Basta Tiirkiye olmak {izere ¢atisma o6zelligi
yiiksek toplumlarda, aile iiyeleri arasinda ¢esitli nedenlerden dolay1r yasanan
catigmalardan dolay1 igletmelerin faaliyetlerinin son bulduguna dair 6érnekler bulmak zor
degildir. Capital dergisinde (01.10.2001) ¢ikan bir yazida, Tirkiye’nin Ege bdlgesinde
faaliyet gbsteren bir grup aile isletmesiyle ilgili olarak yer alan,

“Tiirkive, 1990’lara girdiginde, Izmir’e, Ege Bolgesine yon veren birkag grup vard:

Yasar Holding, bunlardan éne ¢ikant idi. Ancak, onunla birlikte Ozakatlar Grubu’'nun

adindan da soz ediliyordu. O dénemde bolgenin bir numarali bankast Egebank’in yani
swra, Ege Fren ve Ege Otomotiv gibi biiyiik sirketlere sahipti.

Ancak, her sey yolunda giderken, birden grupta isler degismeye bagsladi. Degisimin ana
nedeni ise “Kardes kavgasindan baska bir sey degildi. Melih ve Ergun Ozakat arasindaki
anlasmazlik, grubu dagilma noktasina getirmisti. Zaten bir siire sonra da éyle oldu. Iki
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kardes grubu tamamen Hiiseyin Bayraktar’a satarak kendi yollarini tuttular. Boylece,
Lzmirli biiyiik bir grubun da sonu gelmis oldu. Diinyada birlesme ve satin alma yoluyla,

“ .y .

“gii¢ birligi” yapma riizgdrimin estigi bir donemde, Izmirli aile tam tersini yapmayi tercih
etti.

Aslinda, Izmir’'de, daha dogrusu Ege’de yasanan bu boliinme, sadece Ozakat Ailesi’nin
sorunu degil. Son donemde olagandan fazla grupta benzer bir gelisme yasaniyor,
béliinerek yoluna devam eden ailelerin sayisi artiyor. Ozakat, Ozgiorkéy, Esen, Osen-
Ozyavuzlar, Yasar bunlar arasinda ilk akla gelenler. Béylesine biiyiik ve koklii ailelerde
vasanan ayriliklar dikkat ¢ekici. Kimi wuzmanlara ve isadamlarina gore ailelerin
béliinmesi, ayriliklarin yasanmasi dogal bir siire¢. Farkli alana ydnelmek isteyen
girisimci, ayrilip  kendi yoluna gitmeyi tercih ediyor. Kimilerine gore ise
kurumsallagmanin bir tiirlii becerilememesi nedeniyle, goriis ayriliklart ve ¢atismalar
Egeli sirketlerde bu siireci hizlandwryor. Ege Bolgesi'nin daha fazla dikkat ¢ekmesini
sirket sayisimin azligina baglayanlar da var.”

seklindeki ifadeler yiiksek catisma Ozelligine sahip toplumlarda isletme sahibi aile
tiyeleri arasinda isletme siirdiiriilebilirligi i¢in gerekli olan iletisim, amag birligi ve

biitlinlesmenin saglanmasinin ne derece zor oldugunu gostermektedir.
3.5.5.3. Gii¢ Mesafesi

Gili¢ mesafesi, giiclin adaletsiz ve oransiz bir sekilde dagiliminin bir toplumda karsilik
bulma ve kabul edilme derecesini ifade etmektedir. Baz1 toplumlarda giiciin adaletsiz ve
oransiz bir sekilde dagilimi son derece normal goriinerek yadirganmamaktadir. Boylesi
toplumlar giic mesafesi yiiksek toplumlar olarak nitelendirilmektedirler. Buna karsilik
giiclin adaletsiz ve oransiz bir sekilde dagiliminin yadirgandig1 ve hos karsilanmadig
toplumlar ise gii¢ mesafesi diisiik toplumlar olarak adlandirilmaktadirlar. Gli¢ mesafesi
yiksek toplumlarda otoriter liderlik tarzi on plana ¢ikarken karar alma giicii
merkezileserek tek bir noktada toplanma egilimindedir. Ayrica boylesi toplumlarda gii¢
sahibi bireyler-gruplar sahip olduklar1 gilici ve yetkiyi paylasmak istemezler.
Kendilerini giiclii kilan kaynaklar1 paylasma ve bir sisteme devrederek orgiite mal etme
konusundaki fikir ve calismalara sicak bakmazlar. Bu ifade edilenler géz oOniine
alindiginda, giic mesafesi yiiksek toplumlarda aile isletmelerini siirdiiriilebilir kilmak
adina yapilacak calismalarin gerceklestirilmesinin gérece daha zor oldugu sdylenebilir.
Bu ylizden giic mesafesi yiiksek toplumlarda aile isletmeleri anayasasi olusturulurken
yiiksek giic mesafesinin ortaya ¢ikardig riskleri ortadan kaldiracak gii¢c kaynag islevi

gorecek sosyolojik unsurlar {izerinde durulmalidir.
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3.6. Boliim Degerlendirmesi

Bu bolim makro c¢evresel (kurumsal) faktorlerle oOrgiite Ozgii mikro baglamsal
faktorlerin kurumsallagmayla aile isletmesi anayasalarinin olusturulmasi, uygulamaya
gecirilmesi ve hem kurumsallasmaya hem de aile isletmesi anayasasina yliklenen rolleri
nasil etkilediklerine dair analize alt yap1 olusturmasi amaciyla tasarlanmistir. Bu amag
kapsaminda boliimde kurumsallasma, makro kurumsal yaklasim ve isletmenin kendi
baglamsal unsurlarinin arastirmanin odagini olusturan temalara etkisine yonelik bir
inceleme yapilmistir. Boliimde yapilan teorik ve tanimlayici incelemenin aragtirmada
elde edilen verilerin yorumlanmas: i¢in olduk¢a Onemli bir islev {istlenmesi

beklenmektedir.
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BOLUM 4: CALISMANIN YONTEMIi VE YONTEMSEL
TERCIHLERIN NEDENLERI

4.1. Caliymanin Mahiyeti ve Nitel Yontemin Gerekliligi

Calismanin giris kisminda ifade edildigi gibi bu tezin odak noktasi, hem makro

kurumsal baglamin hem de isletmeye 6zgi 6rgiitsel (mikro) baglamin aile isletmelerinin

kurumsallasma ¢alismalarina ve bir kurumsallasma mekanizmasi olan aile isletmeleri

anayasalarmin olugsmasina nasil etkileri oldugudur. Bu baglamda, yontem se¢imine yon

verecek ili¢ temel sekillendiricinin 6n plana c¢iktigi goriilmektedir. Bunlar1 su sekilde

ifade etmek mimkiindiir.

1)

2)

3)

Isletmeler, hem kurumsallasma calismalar1 ve bu calismalarin basarisinda hem
de etkin bir kurumsallasma araci olarak aile isletmesi anayasasinin
olusturulmasinda ve kurumsallagsma caligmalariyla aile isletmesi anayasasina
bigilen rolleri etkileme 6zelligi olan kendine 6zgii gegmislere sahiptirler. Hem
kurumsallagsma ¢alismalar1 ve basarisi hem de aile isletmesi anayasas: ile ilgili
stire¢ ve beklentilerin analizinde bu ge¢misin anlasilmasi olduk¢a 6nemlidir.
Isletmeye 6zgii baglam, hem kurumsallasma calismalar1 ve bunlarin basar
belirleyicilerinde hem de aile isletmesi anayasasinin olusturulmasinda kendine
Ozgli siiregler, bir takim mekanizmalar ve isleyislerin dizayn edilmesini
gerektirmektedir. Bu durum goz oniine alindiginda bir anlamda her isletmenin
kendine has oOzelliklerinin mutlaka kurumsallasma c¢alismalarinda ve aile
isletmesi anayasasiin olusturulmasinda kendine 6zgii benzersiz ve disardan
bakildiginda kolay anlagilamayacak bir mantiksal kurguda caligmalar yiirtittiigii
sOylenebilir.

Isletmenin faaliyette bulundugu makro kurumsal baglamm isletmeleri belli
mekanizmalar iizerinden bazi davranislar sergilemeye ve bazi tercihlerde
bulunmaya zorladig: tartisilmisti. Bu gerceklik g6z Oniine alindiginda her bir
kurumsal c¢evrenin ve bu cevreye 0zgli mekanizmalarin isletmelerin hem
kurumsallagsma calismalarini ve basarisin1t hem de bir ara¢ olarak aile isletmesi

anayasasinin olusturulmasini farkl sekillerde etkiledigi sdylenebilir.
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Arastirmanin odak noktasina bagli olarak ifade edilen bu ii¢ alan, isletmelerin
kurumsallagsma calismalarinda ve aile isletmesi anayasasi olusturma egilimlerinde, hem
mikro baglama hem de iginde bulunulan makro kurumsal baglama 6zgii unsurlarin ne
derece onemli olduguna dair ¢ok 6nemli imalarda bulunmaktadir. Bu imalar g6z 6niine
alindiginda, arastirmanin bahsedilen odak noktast temelinde bir arastirmanin
yapilmasinda, hem toplumsal ortamin hem de i¢inde bulunulan orgiitsel ortama iligkin
Ozelliklerin anlasilmasimin (6rnegin ortamdaki olaylar1 almis olduklar1 kararlar ile
yonlendirme konusunda inisiyatifi olan insanlarin bakis agilarinin) son derece 6nemli
oldugu soylenebilir. Bu durum bahsedilen diizlemde bir aragtirma yiiriitiilmesi
hususunda yorumlayict bir yaklasimin benimsenmesinin uygun olacagina isaret
etmektedir. Ciinkii mesruiyet ve kurumlarla uyum arayisi, pozitivizmin rasyonellik ve
nesnellik varsayimiyla degil, yorumlayic1 epistemolojinin kendine 06zgii ve icinde
stiibjektifligi de barindiran epistemoloji ile Ortiigmektedir. Bilindigi gibi yorumlayict
arastirmacilar i¢in sosyal bilimlerde bir aragtirmanin temel hedefi sosyal yagama dair bir
anlayis gelistirmek ve insanlarin kendi baglamlarinda nasil anlamlar olusturduklarini ve
olusturmus olduklar1 bu anlamlarin onlarin algilarini ve dolayisiyla tercih-davranislarini
nasil etkiledigini ortaya ¢ikarmaktir. Yorumlayict bir yaklasim benimsenerek
tasarlanmis olan arastirmalar incelenen insanlar ve anlasilmaya ¢aligilan olaylarda neyin
onemli ve anlamli oldugunu, bireylerin giindelik yasamlarini nasil deneyimlediklerini
ve/veya ilgili baglamda olaylarin nasil ve ni¢in o sekilde ortaya ¢iktigini anlamaya
caligir. Bunu yaparken ise, olaya-olaylara kisilerin perspektifinden bakmaya caligir
(Neuman, 2008: 131). Yorumlayici yaklagim, arastirmacinin bir eylemin hem makro
diizlemde toplumsal baglamini, hem de diger mikro baglami hesaba katmasi gerektigi
konusunda ciddi bir vurguda bulunmaktadir. Yorumsamaci yaklagimin bu vurgularmin
arastirmanin temel odak noktasinin vurgulart ile ortiistiigli goriilmektedir. Bu ifade
edilen tespit ve aciklamalar 15181inda, arastirma yorumsamaci yaklasimin benimsendigi

nitel bir aragtirma olarak tasarlanmstir.

Nitel arastirmacilar degiskenleri degil olaylar1 odak noktasina alan, olay/olgu temelli bir
yol izleme egilimindedirler. Bu ¢ergevede nitel arastirmalarda bir ya da daha fazla 6rnek
olayin ¢ok farkli boyutlar temelinde incelenmesi gergeklestirilir. Bu 6rnek olaylarin
incelenmesi ve analizi, arastirilan olguyla ilgili olarak bir¢cok yoniin ve farkli olaylarin

aynt anda aynmi yerde gergekleserek, birbirini nasil etkiledigini anlama konusunda
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arastirmacitya avantaj sunmaktadir. Nitel arastirmalarin bir diger 06zelligi de
arastirmactya arastirmis oldugu konuyla ilgili, 6nemli siirecleri inceleme ve gegmisle
ilgili ayrintili ve derinlemesine veriye ulasma imkani sunabilmeleridir. Ciinkii nitel
arastirmalarda olaylarin dizilisine bakilir. Neyin birinci, ikinci ve tigiincii gerceklestigi
ve olaylarin birbirini nasil etkiledigini incelemeye olanak taniyacak bir arastirma siireci
tasarlanabilir. Ciinkii nitel arastirmalarda, ayn1 6rnek olay veya ornek olaylar kiimesi
zaman igerisinde incelendigi i¢in, bir sorunun veya olayin ortaya ¢ikisini ve zamanla
gecirdikleri evrimi ve bunlar temelinde sekillenen diger olaylar1 ve onlarin evrimini-
gelismelerini  inceleme ve anlama olanagr bulunmaktadir. Bu yilizden nitel
arastirmalarda aragtirmacilar, bir olaya 6zgii siireci ve bu olay temelinde sekillenen
iliskileri belli bir zaman diizleminde inceleme ve onlara dair tespitlerde bulunma

sansina sahip olabilirler (Neuman, 2008: 235).

Nitel arastirma veri toplamak ya da analiz etmek i¢in uygun teknikleri tanimlamaktadir.
Yukarida da ifade edildigi gibi baglamdaki anlama odaklanan nitel aragtirma, veri
toplarken ve yorumlarken anlami ortaya g¢ikarmaya duyarlt bir veri toplama araci
kullanmay1 gerektirmektedir. Ozellikle gdzlem, goriisme, ikincil veriler ve 6rnek olay
calismasi nitel arastirmalarin temel veri toplama etkinlikleridir (Merriam, 1998: 94).
Nitel arastirma desenleri/yaklasimlar igerisinde 6rnek olay calismalarina bu c¢alisma
Ozelinde ayr1 bir parantez agmak gerekmektedir. Ciinkii bu aragtirmanin odak alanini
daha once de ifade edildigi gibi hem orglitsel hem de makro ¢evreye ait baglamsal
unsurlar ve bu unsurlarin aile isletmelerinin kurumsallagmas1 ve bir kurumsallagma
araci olarak aile isletmesi anayasasinin olusumundaki etkisi olusturmaktadir. Boylesi bir
etkiyi analiz etmek i¢in her bir isletmeye 6zgii disaridan bakisla analiz edilmesinin ve
anlagilmasinin pek miimkiin olmadig1 uzun bir siirecin ayrintili bir sekilde incelenmesi
gerekmektedir. Bu gereklilik géz 6niine alindiginda ise, drnek olay ¢alismasi uygun bir
yaklasim olarak goriilmektedir. Nitekim Yin (2008: 13)’de 6rnek olay calismasini
“giincel bir olguyu gercek hayattaki baglamuyla, ozellikle olgu ile baglam arasindaki
simirlarin tam net bir sekilde belirgin olmadigr ve i¢ ice gectigi durumlari inceleyen
ampirik bir aragtirmadir” seklinde tanimlamaktadir. Yin (2008) tarafindan ifade edilen
baglamla olgunun i¢ ice ge¢misligi bicimindeki olaya en gilizel orneklerden biri aile
isletmelerinin kurumsallagmasi1 ve basta aile isletmesi anayasasi olmak {izere diger

kurumsallasma enstriimanlarinin  tasarlanmasi, gelistirilmesi ve kullanimlarinin
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kurumsallasmalaridir. Hem kurumsallasma hem de kurumsallasmaya dair araglarin
gelistirilmesinde mikro baglama 6zgii 6zelliklerin son derece belirleyici olabildigi agik
bir sekilde goriilmektedir. Hatta bununda oOtesinde kurumsallasma calismalarinin
baslatilmas1 ve yonetilmesinin mikro baglam unsurlariyla i¢ ice gegmis oldugu
goriilmektedir. Arastirmanin odak noktasini olusturan alan ile 6rnek olay ¢alismalarinin
bahsedilen ozellikleri ¢ercevesindeki bahsedilen kesisme bu arastirma igin 6rnek olay

calismasini ideal bir tercih haline getirmektedir.
4.1.1. Bir Nitel Arastirma Deseni Olarak Ornek Olay Calismasi

Nitel arastirmalarin basta gelen desenlerinden biri olan 6rnek olay ¢aligmasi, yonetim
basta olmak tizere bir¢ok disiplinde kullanilmaktadir. Olaylari ve olgular1 derinlemesine
incelemesi ve konuyla ilgili farkli veri kaynaklarin1 degerlendirmeye imkan vermesi
ornek olay calismalarini, bir olayin veya olgunun ve/veya bir olay ya da olguya ait bir
boyut veya yapinin derinlemesine/6zel bir ilgi alanina dahil edilerek incelenmesi
hedeflendiginde basvurulan yontemlerden biri haline getirmistir (Stake, 1995: 112).
Nitekim Rossman ve Rallis (2003) de 6rnek olay ¢alismalarinin spesifik bir olay tizerine
gidilerek bir olay ya da olgunun derinlemesine anlasilmaya ¢alisildigi durumlarda bilim
insanlart tarafindan tercih edildigini dile getirerek, boylesi arastirmalar igin
arastirmacilara Ornek olay calismasint benimseyebileceklerini isaret etmislerdir.
Cresswell (2007: 73) ise, 6rnek olay ¢alismasini arastirmacilarin sinirlart belirlenmis bir
veya birden daha fazla olayr farkli veri setlerinden faydalanarak ayrintili ve
derinlemesine olaylar1 inceleyerek, olaylar1 ayrintili bir sekilde betimleyerek, olayla
ilgili bir takim olusturmalar ¢ikartmak ve gikarilan bu olusturmalari raporlamak olarak
tanimlamistir. Ornek olay ¢alismasima yonelik ifade edilen bu 6zelliklerinin yaninda,
yontemle ilgili baz1 smirhliklarin  vurgulanmis oldugu goriilmektedir. Bunlarin
sinirliliklarin baginda 6rnek olay calismalarinin bir birime, bir Orgiite veya sisteme
odaklanmis olduklar1 igin diger nitel arastirma formlari ile karsilastirildiginda nicel
genelleme yapmak konusunda 6nemli bir kisithliga sahip olabilecegi gelmektedir.
Ancak Ornek olaya yonelik olarak yapilmis olan bu elestiriye Stake (2005: 437)’de
okuyucularin bir 6rnek olay c¢aligmasindan bir seyler dgrenebileceklerini ileri siirerek
kars1 ¢ikmaktadir. Eisner (1991: 35-38) ise, ornek olay ¢aligmasinin en onemli yapisal

unsurlarindan biri olan canli betimlemelerin bir goriintii yaratabildigini ve betimlemeler
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vasitasiyla olusan bu goriintiilerin zaman igerisinde modellere doniiserek farkl
alanlarda kullanabildiklerini ifade etmis ve bilinen 6gretmen Ornegini vermistir.
Omegin milkemmel 6gretmenligin  canli timsali, Ogretmenlerin  egitiminde
yonlendirilmesinde ve performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilabilecek bir
model olusturabilir. Ornek olay ¢alismasina yoneltilen bu elestiriler temel alindiginda,
yonteme iligkin elestirilerin en yogun oldugu alanin tek bir olaya dayanmasi oldugu
soylenebilir. Ornek olay calismasina yonelik olarak bu temelde yapilan elestiri, bu tiir
calismalarin bilimsel olamayacagi yoniindeki iddiayla farkli boyutlara ulasmistir. Ornek
olay calismasia yonelik olarak yapilan bu elestiri ¢ok agir ve haksizdir. Bu elestiri
Galileo, Einstein, Darwin, Marks ve Freud gibi ¢ok sayida bilim insanin tekil olaylari,
tekil deneyleri ve tecriibelerini ortaya koyarak bilimin tekil olaylarla da
ilerleyebilecegini gbstermis olmalar1 gergegini yok saymaktadir (Merriam, 2007; Gobo,

2004 393).

Her bir yontemin dogasindan kaynaklanan belli avantajlar1 ve dezavantajlar1 olacagi
muhakkaktir. Bu durumda bir aragtirmaci hangi yontemi segerse seg¢sin, yonetmek
zorunda kalacagi ve bazi 6nlemler gelistirmesini gerektirecek bir dizi dezavantajla karsi
karsiya kalacaktir. Arastirma hangi deseni temel alarak gerceklestirilirse
gerceklestirilsin, arastirmada secilen yontemin avantajlarindan en st diizeyde
faydalanilabilmesi ve dezavantajlarinin ortaya ¢ikarabilecegi olas1 risklerden
arindirilabilmesi,  yontemsel kurgunun nasil yapilmasi gerektigine karar veren

arastirmact mantigina ve bu mantik temelinde olusan kurguya baghdir.
4.1.2. Coklu Ornek Olay Cahismasi

Coklu ornek olay ¢alismasinda, arastirmacilar bir ¢aligmada birden fazla vaka
kullanirlar. Yazinda boylesi arastirmalar capraz, ¢oklu ya da karsilastirmali seklinde
farkli terimlerle ifade ediliyor olsalar da, bdylesi ¢alismalar i¢in en yaygin kullanimin
coklu ornek olay calismasi nitelemesi oldugu goriilmektedir. Yin (1989) da, ¢oklu 6rnek
olay c¢alismalarinin tek bir olayin temel alarak yiiriitiilen 6rnek olay g¢alismalarindan
daha gii¢lii olabileceklerini ifade etmistir. Coklu 6rnek olay caligmasi, tek bir olay
temelinde gergeklestirilen ornek olay calismalariyla karsilastirildiginda bir  dizi
avantajlar sundugu gibi, bazi dezavantajlar1 da biinyesinde barindirmaktadir. Coklu

ornek olay ¢alismasiyla ilgili olarak yazinda ilizerinde en fazla durulan dezavantajlardan
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bir tanesi, bir calismada ne kadar fazla sayida Ornek olay/vaka var ise vakalarin
cesitliliginin artacagi ve bu durumunda yorumlamay1 zorlastiracagi seklindedir. Coklu
ornek olay calismasina yonelik diger bir elestirinin de ¢oklu vakalarin yonetiminde bir
dizi sorunlar ¢ikmasi ihtimalinin yiiksek olmasidir. Ciinkii ¢oklu o6rnek olay
caligmalarinda, hatirlanacak c¢ok fazla sayida isim ve ilgilenilmesi gereken cok fazla
farkli veri olacaktir (Miles ve Huberman, 1994; Bogdan ve Biklen, 2007; Merriam,
2007). Coklu ornek olay c¢alismasina yonelik yapilan bu iki temel elestiri boylesi
caligmalar1 yararsiz ¢alismalar olarak nitelemek amaciyla yapilmamistir. Bu elestirilerin
temelinde yatan neden, arastirmacilari c¢oklu oOrnek olay c¢alismast yiiriitiirken
karsilasabilecekleri olasi sorunlara dikkat ¢ekerek, onlarin bu olast sorunlar1 yonetmeye
yonelik yontemsel kurgular yapmalar1 yoniinde katki saglamaktir. Nitekim ¢oklu 6rnek
olay yontemine yonelik getirilen bu elestirilerin her ikisi de, aragtirma problemi temel

alinarak sekillenen yontemsel kurguda yonetilmesi miimkiin olan kritik alanlardir.

Coklu ornek olay c¢alismasinin avantajlarindan birisi bir tek olay temelinde
gerceklestirilen o6rnek olay ¢alismalarina nazaran, daha saglikli olma potansiyelidir.
Zira, birden fazla sayida 6rnek olaydan yola g¢ikarak ayni olusturmanin incelenmis
olmasi ¢alismalarin giiven vericiligine katki saglamaktadir. Bunun yaninda, ¢coklu 6rnek
olay calismasinda inceleme alanina dahil edilen her bir 6rnek olay bir yandan olaylar
arasindaki ortak egilim ve karakterlerin tespitine dair vurgular1 ortaya koyarken, diger
yandan da 6zellikle baglamsal unsurlara 6zgii spesifik farkliliklar1 ve bu farkliliklarin

yoniiniin tespitinde katkilar sunabilir (Yin, 1998).
4.2. Arastirma Sorulari

Arastirmaya yon veren sorular arastirma tasariminin en temel sekillendiricileridir.
Aragtirmacinin hangi yontem ve teknikleri nasil bir kurgusal diizlemde ele alacagini
arastirma sorular1 yonlendirmektedir. Bu durum go6z oniine alindiginda arastirma soru
ya da sorularinin olmasi gereken diizlem ve diizeyde belirlenmesinin bilimsel
arastirmalarin kalitesi lizerinde ¢ok Onemli bir yon verici oldugu sdylenebilir. Bu
durumda arastirma soru/sorularmin belirlenmesinin uzun siiren bir yazin okumasindan

sonra gerceklestirilebilecegi iizerinde bir goriis birligi oldugu goriilmektedir.

Hem aile isletmelerinin  kurumsallasmasi, hem de aile isletmelerinin
kurumsallagsmasinda etkin bir ara¢ olarak nitelendirilen aile igletmesi anayasasina iliskin

yazin incelendiginde, ulusal ve uluslararasi yazin arasinda ciddi bir makasin oldugu
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goriilmektedir®. Aslinda yénetim disiplinin birgok konusu icin benzer oranda bir
makasin oldugu sdylenebilir. Ancak Tiirkiye’de bulunduklari makro ¢evrenin isletme
lizerinde yaratmis oldugu baski goz Oniine alindiginda, aile isletmelerinin
kurumsallagsmasiyla ilgili olarak ulusal yazinin ¢ok farkli bir diizlemde olmas1 gerektigi
sOylenebilir. Ciinkii Tiirkiye’deki aile isletmelerinin yagam Omiirlerinin Bat1 ve Uzak
Asya igletmelerine nazaran ¢ok kisa olmalarinin nedenlerinden bir tanesi, Tiirk aile
isletmelerinin kurumsallagsma yoniindeki istek ve performanslarinin diisiikliigii olarak
gosterilmektedir (Yolag ve Dogan, 2011: 108). Bunun yani sira, isletmelerin neredeyse
%095°1ik kisminin aile isletmesi olarak kabul edildigi iilkemizde, aile isletmelerinin
kurumsallagsmas1 ve slirdiiriilebilirlikleri yoniinde bir biling diizeyinin ve bunu
saglayacak diisiinsel alt yap1 ile Tiirkiye’nin makro kurumsal 6zelliklerini temel alarak
geligtirilen bir modelin olmamasi yadirganmasi gereken bir konudur. Bu durum goz
Online alinarak, arastirmanin farkli kisimlarinda cesitli sekillerde ifade edildigi ve

vurgulandig1 gibi bu ¢alisma su sorulara cevap aramak iizere tasarlanmistir.

1) Tirkiye’ye 0zgii makro kurumsal baglama iliskin Ozellikler Tirk aile
isletmelerinin kurumsallagmalarini nasil etkilemektedir?

2) Mikro baglama iliskin Ozellikler kurumsallasma calismalarini  nasil
etkilemektedir?

3) Hem makro kurumsal baglam hem de mikro baglamla ilgili ozellikler bir
kurumsallagsma araci olarak aile igletmeleri anayasalarinin olusumunda nasil bir
sekillendirici etkiye sahiptirler?

4) Makro kurumsal baglama iliskin ozellikler kurumsallagsma calismalariyla aile

isletmesi anayasasina yiiklenen rolleri nasil etkilemektedir?

6 Aile isletmelerinin kurumsallagmasma yonelik olarak iilkemizde tema olarak aile isletmeleri
anayasalarini inceleyen caligmalarin sayisi olduk¢a azdir. Bu arastirma kapsaminda iilkemizde aile
isletmeleri anayasasina iligkin yapilan yazin taramasinda lisansiistii diizeyde (yliksek lisans seviyesinde)
iki calismaya (Ozuysal, 2006; Ozer, 2017) rastlanmistir. Konuyla ilgili Biiyiikhelvacigil tarafindan 2010
ve 2011 yillarinda yazilan iki kitap bulunmaktadir. Yine konuyla ilgili olarak Istanbul Ticaret Odasimnin
(Zaim ve digerleri, 2012) yaymladig1 bir ¢alisma bulunmaktadir. Bunlarin disinda makale ve bildiri
diizeyinde yapilan akademik calismalarin sayis1 da oldukga azdir. Ulkemizde aile isletmelerine yonelik
olarak Istanbul Kiiltiir Universitesi tarafindan diizenlenen “Aile Isletmeleri Kongresi” disinda aile
isletmelerine yonelik diizenli bir akademik faaliyet bulunmamaktadir. Oysa uluslararasi yazinda Journal
of Family Business Management, Journal of Family Business Strategy, Family Business Review,
International Journal of Family Business And Regional Devolopment gibi akademik dergilerde konu ile
ilgili bircok caliyma bulunmaktadir. Ulkemizde bu tiirden akademik calismalarin olmamasi aile
isletmeleri konusundaki akademik c¢aligmalarin Tirkiye’de uluslararasi alana paralel bir sekilde
gelismediginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.
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4.2.1. Arastirma Sorular1 Odaginda Olusturmalar

Yin (1989)’da, tema, 6nerme ve/veya olusturmalar1 6rnek olay ¢alismasinin en 6nemli
pargalarindan biri olduklarini ifade etmistir. Ciinkii tema, 6nerme ve olusturmalar
aragtirmacinin dogru yon almasma olanak tamiyan Onemli birer aragtir. Ayrica
Onermeler, temalar ve/veya olusturmalar konuyla ilgili olarak teorik husus ve sorunlari
yansitabilecekleri gibi, arastirma konusunun olusturma paydaslari arasindaki olasi
etkilesimlere ve iligkilere dair kanit niteligi tasima potansiyeline sahiptirler. Bunun yani
sira her bir 6nerme, tema ve/veya olusturma, arastirmacinin ¢alisma alani igerisinde
incelenmesi gereken alanlara yoOnelmesine katki saglar. Bu nedenlerden dolay1
Onermeler, temalar ve/veya olusturmalar, bir drnek olay g¢alismasinin temel catisinin

olusturulmasindaki 6nemli yapi taslari olarak kabul edilmektedir.

Onermelerin, temalarin/olusturmalarin, bahsedilen diizlemde katkilar saglayabilmesi ve
saglam bir arastirma kurgusunun parcalari olabilmeleri icin dikkatli bir sekilde
olusturulmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle arastirmacilar, konuyla ilgili olarak
onermeler, temalar ve/veya olusturmalar kurarken yazinda tespit ettikleri kuvvetli
imalardan, arastirdiklar1 konu temelinde tartismalar yaptiklar1 ve miilakatlar
gerceklestirdikleri bilim adamlari/uygulamacilarin vurgularindan ve saglam bir yontem
temelinde gergeklestirdikleri gbzlemlerden ve tecriibelerinden faydalanabilirler. Ancak
burada Onerme Ve olusturma arasindaki farkliliga dair bir agiklama yapmak
gerekmektedir. Hem Onermeler, hem de olusturmalar nitel bir arastirmanin en onemli
enstriimanlart  olmalarinin  yaninda ikisi birbirinden farki niteliklere sahip
enstriimanlardir. Onermeler iki yap1 arasindaki bir iliski, etki ve/veya farklilik
olabilecegine dair aragtirmacinin farkli kaynak ve veri setlerinden hareketle olusan
Onsezilerini veya tam bir analiz silirecinden gegen verilerin vurgulari sonucunda
olusturulan tespitsel ifadeleri olarak kabul edilebilir. Onermelerin olusturulabilmesi igin
yazinda onermelerde ifade edilen etki, iligki ve/veya farkliliklara yonelik bir dizi 6nemli
imanim varhgmin tespit edilmesi gerekmektedir. Onerme olusturmaya imkan tanryacak
boylesi vurgularin yazinda olusmasi durumunda, nitel bir arastirmada Onermeler veri
analizinden 6nce olusturulur veriler bu ¢ikarimlar 1s1ginda analiz edilir. Veriler analiz
edildikten sonra ise dnermelerin desteklenip, desteklenmedigine dair analizler yapilir.
Ancak yazin her zaman arastirilan konuyla ilgili olarak onermeler olusturmak igin

ihtiya¢ duyulan imalar1 barindirmaz. Bu nedenle oOnerme olusturmak miimkiin
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olmayabilir. Onerme olusturmanim miimkiin olmadig: boylesi durumlarda, arastirmaci
arastirmis oldugu konuyla ilgili olarak ihtiya¢ duydugu verilerin toplanmasina, toplanan
verilerin analiz edilmesine ve yorumlanmasinda yol gosterici olma Ozelligine sahip
olusturmalar1 tespit eder. Cikarilan bu olusturmalardan hareketle veriler toplanir,
toplanan veriler bu olusturmalar odaginda analiz edilir. Analiz sonucunda ulasilan
vurgulardan yola ¢ikarak ise c¢ikarimlar gelistirilir. Kurumsallasma ve aile isletmesi
anayasasi olusturmaya iliskin gerek wulusal yazin, gerekse uluslararasi yazin
incelendiginde, hem makro kurumsal baglamin, hem de mikro baglamin bahsi gecen iki
odak hususla ilgili 6nermeler olusturmaya olanak tantyacak tutarli imalarmin olmadigi
goriilmektedir. Bundan dolayi, arastirmada veri toplama ve analiz siire¢lerine yon
vererek analiz sonrasi ¢ikarimlarda bulunmada yon gosterecek olusturmalar tespit

edilmesi yoluna gidilmistir.

Olusturmalar ¢ikarilirken makro kurumsal kuram, kurumsallasma ve aile isletmesi
anayasasina iliskin yazinlardaki ¢ergeveler ve bir dizi tespitler temel alinmistir. Makro
kurumsal baglamin kurumsallasma calismalar1 ve aile isletmesi anayasasi olusturma
tizerindeki etkilerini incelemeye yoOnelik olusturmalar ¢ikarilirken yazindaki
vurgulardan hareketle kurumlar 6nce bigimsel kurumlar ve bigimsel olmayan kurumlar
olarak ikiye ayrilmiglardir. Bic¢imsel kurumlarin kurumsallasma ve aile isletmesi
anayasasi olusturmaya yonelik etkilerine iliskin olusturmalarin belirlenmesinde,
Whitley (2000) tarafindan ortaya konulmus cerceve kullanilmistir. Whitley (2000)
tarafindan ortaya konulan ¢er¢eve makro kurumlarin isletmelerin yonetim anlayislari ve
kararlariyla, yapilanmalarini nasil etkiledikleri yoniinde bir incelemede oldukga elverisli
bir ¢erceve olarak kabul edilmektedir. Ciinkii Whitley (2000) tarafindan ortaya konulan
cercevede, kapitalist sistem igerisinde en Onemli kurumlar olarak goriilen kapitalist
sistemin igleyisinde gerekli olan kurumsal diizenleme ve iktidar mekanizmalariyla ilgili
yonetme ve yetistirme erkini kendi biinyelerinde barindirma 6zelligine sahip kurumlar
ve bu kurumlara iliskin farkli boyutlar ortaya konulmustur. Whitley (2000) tarafindan
ortaya konulan bu cergevede ifade edilen kurumlar ve kurumlarin kendi icindeki
ozelliklerine vurgu yapan boyutlandirma, bir iilkenin ilgili kurumlar temelinde kurumsal
karakteristiginin analizini kolaylastirmakta ve tilkelerin kurumsal 6zellikler baglaminda
karsilastirmalarina olanak tanimaktadir. Ayrica ¢ergevede ifade edilen kurumlar (devlet,
finansal sistem ve egitim) hem kurumsallagma calismalarina ve hem de aile isletmesi

anayasasi olusturmaya yonelik ¢aligmalara dogrudan ya da dolaylh olarak etki edebilme
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giicii olan kurumlar olarak kabul edilebilir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde,
kurumlarm politik karakter tasimasi ve ideolojik pozisyonlar alarak istikrarsiz bir dizi
uygulamalar gerceklestirmeleri, isletmelerin kurumsallasma ¢alismalariyla anayasa
olusturma caligmalarint etkileyebilmekte olduguna dair bir dizi yazin vurgusuna

rastlamak mumkiuindir.

Kurumsallasma c¢alismalarina ve aile igletmesi anayasasi olusturma siirecine bigimsel
olmayan kurumlarin etkisi baglamindaki bir incelemenin, bigimsel olmayan kurumlarin
hangi boyutlar1 temelinde yapilmasi gerektigi konusuna karar vermek, arastirmacilari
zorlayan karmasik bir siirectir. Ciinkii bi¢imsel olmayan kurumlar olarak nitelendirilen
kiiltiir, din, aile ve ideoloji ¢ok sayida boyuttan olusmakta ve bu boyutlarin her biri
kurumsallagsma c¢aligmalartyla aile isletmesi anayasasi olusturma yonelimlerini, farkl
sekillerde etkileme 6zelligine sahip goriinmektedir. Bu nedenle bu calismada, bigimsel
olmayan kurumlar olarak nitelendirilen ulusal kiiltiir, aile ve ideoloji konularinda bir
incelemede, adi gegen kurumlarin hangi boyutlarinin dikkate alinmasmin uygun

olacagina karar verilirken iki temel kriter temel alinmistir. Bu kriterler su sekilde ifade
edilebilir.

1) Hangi boyutlar baglaminda Tiirk Ulusal Kiiltiirii'niin daha baskin 6zellige sahip
oldugu,

2) Hangi ulusal kiiltiir boyutlarinin kurumsallagsma calismalar1 ve basarisiyla aile
isletmesi anayasast olusturma siireclerine etkilerinin daha yogun ve belirgin

oldugu.

Ifade edilen temel kriterler baglaminda yapilan incelemeler sonucunda, bir kurum
olarak kiiltlirlin kurumsallagsma calismalarina ve aile isletmesi anayasasi olusturmaya
yonelik etkilerinin glic mesafesi, giiven 06zelligi ve catisma 6zelligi boyutlar
baglaminda incelenmesinin uygun olacagina karar verilmistir. Ifade edilen her iic
boyutta da Tiirk kiiltiiri belirgin olarak yiiksek giic mesafesi, diisiik giiven 6zelligi ve
yiiksek catisma ozelligine sahiptir. Bunun yani sira, kurumsallasmanin boyutlar1 ve
dogas1 g6z Oniine alindiginda, ifade edilen boyutlarin tamaminin kurumsallasma
caligmalar1 ve basarisinda 6nemli bir belirleyicilige sahip olduklar1 arastirmanin 6nceki
boliimlerinde yazindaki yer alan imalara dayanilarak ifade edilmistir. Aile ve ideolojinin
kurumsallasma c¢aligmalar1 ve basarisiyla aile isletmesi anayasasi olusturma iizerine

etkilerinin hangi kriterler temelinde incelenmesi gerektigi konusunda da ilk olarak
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yazindaki imalara odaklanilmistir. Yazindaki imalar temel alindiginda, bir kurum olarak
aile ile ideolojinin boylesi bir ¢calismada birbirinden ayr1 degerlendirilmesinin miimkiin
olmadig1 goriilmiistiir. Ayrica, bir kurum olarak ailenin ve her aileye 6zgii temel
ozelliklerin kurumsallasma c¢aligmalariyla aile isletmesi anayasast olusturma siirecine
etkisine iliskin bir dizi tespitte bulunabilmek, ilgili aileye yonelik 6zelliklere dair
nitelikli verilere ulasmak gerekmektedir. Bunun igin isletme sahibi aileler ile ¢cok 6zel
iliskiler kurulmas1 gerekmektedir. Ozellikle, Tiirkiyenin kendine 6zgii baglamsal
Ozellikleri ve bilim camiasi ile isletmeler arasindaki makasin agikligi bdylesi bir
iliskinin kurulmasini zorlagtirmakta, hatta bunun da 6tesinde ¢ok 6zel durumlar disinda
imkansiz hale getirmektedir. Bu nedenle bu calismada, ideoloji kurumunun Tiirkiye'ye
0zgll genel pozisyonu da g6z Oniine alinarak, bir kurum olarak ailenin kurumsallasma
calismalariyla aile isletmesi anayasasi olusturmaya yonelik etkisine dair analiz, ailenin

hakim ideolojisi temelinde yapilmistir.

Mikro baglamin kurumsallasma calismalarina ve aile isletmesi anayasasi olusturmaya
etkilerine iliskin analizlerin, Orgiitsel baglama yonelik hangi boyutlar {izerinden
incelenecegine karar verilirken ilk olarak yazindaki vurgulara odaklanilmistir. Yazinda
mikro baglamin kurumsallagsma ¢alismalarina etkilerine yonelik ortak vurgu alanlarinin
oldugu goriilmektedir. Ornegin mikro baglam unsurlari olan rgiitsel biiyiikliigiin, orgiit
kiiltiirinlin yenilik¢i ya da tutucu karakterinin, isletmenin bilisim ve internet temelli
sistemleri etkin bir sekilde kullanmasinin, borsaya agilma nedeniyle yerine getirmesi
gerektigi zorunlu islemlerin kurumsallasma caligsmalarini etkiledigi yoniinde ortak bir
vurgu alant oldugu gorilmektedir. Bahsedilen mikro baglam unsurlarinin
kurumsallagsma ¢alismalarina etkilerine yonelik ortak vurgu, daha farkli mikro baglam
unsurlarina yonlendirmeyi gerekli kilmistir. Bu nedenle daha 6nce kurumsallagma
caligmalar1 ve aile isletmesi anayasasi olusturma siire¢lerine etkisi lizerinde durulmamais
mikro baglam faktorlerine odaklanilmasinin uygun olacagmna karar verilmistir. Bu
durumda isletmelerin Oykiinme aliskanligi, uluslararasilagma ve uluslararasi ortaklik
kurma egilimleri temelinde bir inceleme yapilmasmna karar verilmistir. ifade edilen
mikro baglam unsurlarinin se¢ilmesi ¢oklu Ornek olay c¢aligmalart sirasinda
gerceklestirilmigtir. Dile getirilen mikro baglam unsurlarinin segilmesinin iki temel
nedeni bulunmaktadir. Bu nedenlerden ilki, 6rnek olay ¢alismalar1 gerceklestirilirken
Oykiinme gelenegine sahip ve uluslararasilagma-uluslararasi ortakliklar kurma

konusunda 6nemli ilerlemeler saglamis isletmelerin, kurumsallasma ve aile isletmesi
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anayasasinin islevsel bir mekanizma olarak kullanilmasi konusunda ifade edilen
pozisyonlara ulasamamis isletmelere nazaran c¢ok daha ileri diizeyde olmalaridir.
Oykiinme geleneginin, uluslararasilasma ve uluslararasi ortakliklar olusturmanin mikro
baglam unsuru olarak alinmasinin ikinci nedeni ise, gerek kurumsallagsma gerekse aile
isletmesi anayasasi yazininda ifade edilen mikro baglam unsurlarinin kurumsallasma
caligmalarini nasil etkiledigine ve aile isletmesi anayasasi olusturma siirecine nasil yon

verdigine dair her hangi bir imanin olmamasidir.

Bu baslik altinda ifade edilenlerden yola ¢ikarak aragtirmanin veri toplama ve toplanan
verilerin analizine yon veren olusturmalar Tablo 11'de gosterilmistir (Hem miilakat
sorularinin olusturulmasinda hem de farkli kaynaklardan edinilen ikincil veri setlerinin
se¢iminde bu olusturmalar kullanilmistir. Olusturmalarin belirlenmesinde ise temel

hareket noktas1 yazin vurgularidir).

Tablo 11

Verilerin Toplanmasi ve Analizine Yon Veren Olusturmalar

MAKRO KURUMSAL

BAGLAM’ UST OLUSTURMA ALT OLUSTURMA

- Devletin alic1 olarak oynadigi rol
- Devletin satic1 olarak oynadigi rol

Devlet Dev_letin is diinyasina iligkin - Devletin fon saglayici olarak oynadigi
pozisyonu rol
- Devletin firsat farkindaligi olusturma
fonksiyonu

- Kredi temelli finansal sistemlerde fon
saglama mekanizmalar1

- Kredi temelli finansal sistemlerde fon
Finansal Sistemler Finansal sistemlerin karakteristigi saglamada rol alan kisilerin orgiit igi
pozisyonlari ve dzellikleri

- Piyasa temelli finansal sistemlerde
fon saglama mekanizmalari

Egitim kurumuna duyulan giiven Egitime kurumuna disik giivenin

Egitim e }b/aratmls oldugu risklerin yarattig1
aski
Kiiltiir® - Catisma Ozelligi yu gug mesates
. . arastirmanin odagi baglaminda
- Gli¢ Mesafesi . T
yonlendirici etkileri
- Liberal ideolojiye 6zgii deger ve
ideoloji kalplar

- Muhafazakar ideolojiye 6zgii deger
ve kaliplar

- Uluslararasilagma Derecesi
- Oykiinme Aliskanlig

Mikro Baglam Unsurlari

" Makro kurumsal baglamla ilgili olarak Whitley (2000) tarafindan gelistirilmis olan gergevede yer alan
kurumlara ve kurumlara iligkin boyutlandirma esas alinmistir.

8 Tiirk kiiltiiriiniin 6zellikleri baglaminda bir tasarim gergeklestirilmistir.
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4.2.2. Arastirmanin Simirhiliklar: Ve Kisitlar:

Bu arastirmanin temel olarak iki kisit grubu bulunmaktadir. Bu kisit gruplarindan ilki
aile igletmesi anayasalarinin dogasi geregi aileye 0zgli bir takim mahrem konulart
icermesinden kaynaklanmaktadir. Bu ¢ercevede veri toplama agamasinda 6zellikle aile
isletmesi anayasasinin hazirlanma siirecleri ve islevselligi ile aile iliskilerine etkisi
konusunda bir dizi veriye ulasilmasinin zorlugundan dolay: elde edilen veriler smirlt
diizeyde kalmistir. Bu durum arastirmacilari farkli veri setlerine yoneltmis,
arastirmacilar miilakatlar araciligi ile ulasamadiklar1 konulardaki verilere gozlemleri,
miilakat yapilan kisilerin kullandiklar1 dilin analizi ve diger ikincil veriler iizerinden
elde etmeye calismislardir. ikinci grup kisitin kaynag: ise Tiirkiye’deki aile isletmelerin
anayasaya olusturma ve uygulama oranlarmin diisiik olmasindan kaynaklanmaktadir.
Bununla ilgili bir diger sorun ise aile isletmelerinin anayasalar1 olsa bile bir anayasaya
sahip olduklarma dair somut aciklamalara ulagsmanin zorlugudur. Bu durum
arastirmacilart firma seciminde zorunlu olarak belli firmalara yonlendirmistir. Bu

nedenle ¢alisma 3 6rnek olay incelemesiyle sinirlt kalmigtir.
4.2.3. Veriler ve Olusturmalar Arasindaki Baglanti

Bir ornek olay ¢alismasinda veriler ve olusturmalar arasindaki baglanti farkli sekillerde
yapilabilir (Yin, 1989). Yin (1989) veriler ve olusturmalar arasindaki baglantinin ideal
yollarindan biri olarak model eslestirmeye odaklanarak bu modelin teorik ¢ikarimlarla
ilgili ayn1 olaydan farkli veri setlerinin kesfedilmesi temeline dayandigini ifade etmistir.
Boylesi bir mantiksal oriintiileme yapmak icin bu ¢alismada, ilk olarak miilakatlara yon
vermesi acisindan arastirmaya yon veren olusturmalar temelinde sorular hazirlanmistir.
Bu sorular bazen dogrudan, bazen de dolayli olarak miilakat yapilan kisilere
yoneltilerek, olusturmalar seti temelinde veriler toplanma yoluna gidilmistir. Ikinci
olarak ise, 6zellikle 6rnek olaya konu olan isletmelere ziyaretlerde yapilan gozlemler,
edinilen aile isletmesi anayasalari, 6rnek olaya konu olan igletmelerin ortaklarinin hayat
hikayeleri, onlar hakkinda yazilan yazilar, kendi yazmis olduklar kitaplar, isletmelerle
ilgili olarak yazili - gorsel basinda ¢ikan ve arastirmaya yon veren Olusturmalar setiyle
ilgili olarak imada bulunan belge-haber diger yazili gorsel - kaynaklar arastirmada
kullanilan veri kaynaklaridir. Arastirmaya yon veren olusturmalar ile veri kaynaklari

arasindaki oriintii su sekilde 6zetlenebilir.
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bicimsel kurumlarin hem kurumsallasmaya hem de aile isletmesi anayasasinin olusum
ve uygulama siirecine etkileri miilakatlarda farkli soru setleri sonucunda elde edilen
verilerle tespit edilmeye calisilmistir. Ancak, miilakatlar disinda isletmelerin devletle
ilgili iligkisel diizlemi hakkinda yon veren diger gostergelere ikincil veriler iizerinden
ulasilmaya c¢alisilmistir. Burada isletmenin devletle dogrudan yogun bir alici ve satici
iliskisi olup olmadigi, girisimsel faaliyetlerinin baslangic asamalarinda ve sonrasinda
sosyal aglar vasitasiyla bir dizi iligkiler ag1 gelistirip gelistirmedigi gibi unsurlarin
yaninda aile iiyelerinin isletmedeki pozisyonlarinin olugsmasinda kamusal diizlemde
"iliski” yonetme konusunda mahirligin ne derece 6nemli bir rol oynadig1r gézlem ve
yazili —gorsel basinda ¢ikan yazilar-resimler {izerinden analiz edilmeye c¢alisiimistir.
Ayrica bu konuda yine sahip aile {iyelerine iliskin hayat hikayeleri de bir veri kaynagi

olarak kullanilmistir.

Egitim kurumunun hem kurumsallagsma siireglerine etkisi hem de aile isletmesi
anayasasinin olusturulmasi siirecine etkilerinde de miilakatlar 6nemli birer veri seti
olarak kullanilmigtir. Bunun yaninda aile iiyelerinin isletmelerde nasil ve hangi
stireclerden sonra gorev aldiklari, aile iiyelerinin yetistirilmesinde izlenen yollar ve aile
ofisinin aile liyelerine yonelik egitim programlarina iliskin agiklama, bilgi ve belgelerde

bu alanda 6nemli birer veri kaynagi olarak degerlendirilmislerdir.

Bir tilkede hakim olan finansal sistemin kurumsallasma calismalar1 ve aile isletmeleri
anayasasinin olusumu —uygulanmasina iligkin etkileri ise isletmenin ihtiya¢ duydugu
maddi kaynaklar1 temin etmede izledikleri yolu takip ederek ortaya konulmaya
calisilmistir. Bilindigi gibi Tiirkiye’de finans kurumu banka temelli finansal sistem
olarak nitelendirilmektedir. Banka temelli finansal sistemlerde isletmeler ihtiyag
duyduklart maddi kaynagi bankalar iizerinden edindikleri krediyle saglama yoluna
giderler. Burada gerekli kaynagin en uzun ve kolay bir sekilde temini konusunda bir
iliskisel diizlem olusturma ve bdylesi bir diizlem olusturmaya yonelik uygulamalar
setinin nasil olusturuldugunu anlamak {izere miilakatlar ve kaynak saglama konusunda
takip edilen mekanizmalara iliskin Ornek olay kapsaminda incelenen isletmeler
temelinde gergeklestirilen analizler birer veri kaynagi olarak degerlendirilmistir. Egitim
ve finans kurumlariyla ilgili olarak miilakat yapilan kisilerin zaman zaman bu kurumlar

temelinde konusma konusunda c¢ekinceli davrandiklar1 goriilmiistiir. Miilakatlardaki
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¢ekinceli egilim nedeniyle ortaya ¢ikan veri acig1, biyografiler basta olmak iizere yazili
ve gorsel basinda yer alan diger agiklamalardaki vurgulardan hareketle giderilme yoluna

gidilmistir.

Ulusal kiiltiiriin hem kurumsallagsma siireci ve basarisina hem de aile isletmesi
anayasasinin olusma siireci ve uygulanmasina iliskin analizde ise giiven-giic mesafesi-
catisma Ozelliginin birer kiiltiir boyutu olarak etkilerine odaklanilmistir. Ulusal kiiltiire
iliskin ifade edilen boyutlarin se¢ilmesinde yazindaki vurgular belirleyici olmustur.
Glivenin bir kiiltiir boyutu olarak hem kurumsallasma ¢alismalarinin siire¢ ve basarisi
hem de aile isletmesi anayasasinin olusum ve uygulama siirecine iliskin etkileri i¢in
miilakatlardaki genel sdylem giivene iligkin imalar1 baglaminda analiz edilmistir. Bunun
yani sira profesyonellere devredilen yetkinin diizeyi, profesyonellerin isletmedeki reel
pozisyonlari, profesyonellerin nasil secildikleri yoniindeki parametrelerle ilgili veri
barindiran goézlemler, kayitlar, 6zge¢misler ve informal konusmalar sonucunda
ulagilanlar birer veri seti olarak kullanilmistir. Catisma o6zelligi baglaminda yapilan
analiz ise yazindaki vurgulardan hareketle hem aile iiyeleri arasinda isletme iginde ve
aile iligkileri kapsaminda ortaya ¢ikabilecek catisma kaynaklari iizerinden hem de aile
tiyeleri ve isletmede calisan profesyoneller arasinda ortaya c¢ikabilecek c¢atigma
kaynaklar1 temelinde yapilmistir. Bu temelde yapilan analizde catisma kaynaklarinin
neden ortaya ciktigi, nasil yonetilmeye ¢alisildigi ve organizasyon agisindan ortaya
cikardig1 sonuglar iizerinden miilakatlarla elde edilen veriler, miilakatlar siirecinde
yapilan gozlemler, yazili ve gorsel dokumanlar veri kaynagi olarak kullanilmistir. Gii¢
mesafesinin kurumsallasma ve anayasaya iliskin etkileri i¢in yine temel kaynak
miilakatlar sonucunda elde edilen verilerdir. Bunun yaninda isletmede kararlarin nasil
alindigy, isletmenin karar alma yetisinin merkezilesme derecesi, kurumsallasma ve aile
isletmesi anayasasinin olusum siireclerinin nasil yonetildigi, isletmede emekli aile
iyelerinin stratejik kararlar tizerindeki etkilerine iligkin gbzlem ve informal gorlismeler
sonucunda elde edilen verilerin kullanilmasi yoluna gidilmistir. Bunun yanisira, ulusal
kiiltiiriin kurumsallasma calismalarina ve aile isletmesi anayasasi olusturmaya iliskin
etkilerine yoOnelik olarak aile isletmeleri anayasalar1 ve kurumsallasmanin boyutlari
cergevesinde yapilan yazin incelemesi sonucunda ulasilan vurgularda veri seti olarak

kullanilmastir.
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Bigimsel olmayan birer kurum olarak ailenin hem kurumsallasma siirecine ve siirecin
basarisina hem de aile isletme anayasasinin olusturulmasi ve uygulanmasina etkilerinde
de birincil veri seti miilakatlar esnasinda goriismecilerin hem sorulara dogrudan
verdikleri cevaplar, hem de kendilerine sorulan sorular temelinde yapilan sohbetlerdeki
ifadelerinden derlenen veri setleri kullanilmistir. Bunun yaninda, orgiitlerin yonetim
uygulamalarina yon veren politikalari, misyonlar ve vizyonlar1 basta olmak {izere ilgili
olusturmada vurguda bulunulan ve sirket kiiltiirinii yansitan insan iliskileri, iletisim
bi¢cimi ve isletmede iletisimde kullanilan dil temelinde yapilan gozlemler de bu konuda
birer veri seti olarak kullanilmistir. Ayrica aile {yeleri arasindaki iligkinin
kurumsallagsma stirecine etkilerine yonelik yazin vurgulari da veri seti olarak

kullanilmuistir.
4.3. Bulgularin Yorumlanmasina Yon Veren Temel Kriterler

Nitel arastirmalarda arastirmacilarin zorlandiklari alanlardan bir tanesi elde edilen
verilerin nasil yorumlanacagiyla ilgilidir. Arastirmacilar, arastirmayi1 tasarlarken
verilerin nasil yorumlanacagina iliskin bir kriter ya da kriterler blogu ¢ercevesinde
diisinmek zorundadirlar. Aksi takdirde, verilerin yorumlanmasinin bilimsel bir
calismanin gerektirdigi diizlemde gerceklesmesinin Oniinde Onemli bazi durumlar
olugabilir. Olas1 bu tiir engelleri minimize etmek amaciyla bu arastirmada elde edilen
vurgularin yorumlanmasinda 6rnek olay ¢aligmalariyla ilgili yazinda ayr1 bir yeri olan
Yin (1989) tarafindan ortaya konulan kurgu ve sOylemden hareket edilmistir. Yin
(1989)'in bu konuda olusturmus oldugu kurgu ve sdyleminde 6rnek olay ¢aligmalarinda
verilerin yorumlanmasinda analitik genellestirmenin amaglanmasi gerektigi vurgusu 6n
plana ¢ikmaktadir. Yin (1989) analitik genellestirmenin 6rnek olay ¢alismasi sonucunda
elde edilen bulgulara iliskin sonuglarin daha Once gelistirilmis olan sonuglarin
karsilagtirilmas1 anlamina geldigini ifade etmistir. Yin (1989)’a gore eger drnek olay
calismasinda elde edilen bulgular teorinin agiklamalarin1 destekliyorsa var olan/mevcut
olan tekrar etmis demektir. Bu aragtirmanin teorik arka planin1i makro kurumsal kuram
olusturmaktadir. Makro kurumsal kuramin agiklamalarindan yola ¢ikarak olusturulan
olusturmalar arastirmanin veri toplama siirecine yon verdigi gibi, verilerin
yorumlanmasinda da ornek olay calismalarinin temel amag¢ alani olan analitik

genellestirmeler i¢in temel kriter olarak kullanilmiglardir.
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4.4. Arastirmada Miilakat Yapilan Kisiler

Miilakat yapilacak kisilerin se¢iminde kasti 6rneklem se¢im teknigi kullanilmistir. Bir
arastirmayla ilgili en 6nemli kararlardan bir tanesi aragtirmanin katilimcilarinin kimler
olacagidir. Hem nicel hem de nitel aragtirmalarin arzu edilen nitelikte olabilmelerinde
katilimcilarin belirlenmesinin ve niteliklerinin 6nemli bir yeri oldugu bilinmektedir.
Hatta 6yle ki basta Birch ve Miller (2002) olmak iizere ¢ok sayida yontem bilimci
katilimcilarin arastirmanin konusundan ¢ok daha dnemli olduklarini, bir bagka ifadeyle,
bir arastirmanin katilimcilarinin  aragtirma konusundan daha fazla irdelenmesi
gerektigini belirtirler. Ciinkii arastirmada ihtiyag duyulan verilere katilimcilarin agik ve
net cevaplar1 sayesinde ulasilabilmektedir. Ozellikle, nitel arastirmalarda katilimcilarin
acikliklart ve paylasim konusundaki isteklilikleri ¢ok daha 6nemli olmaktadir. Miilakat
yapilan kisilerin arastirmanin niteligindeki etkisinden hareketle bunlarin se¢iminde
arastirmaya yon veren olusturmalara iliskin ihtiyag¢ duyulan veri setinin kimler
lizerinden saglanabilecegi sorusu anahtar bir rol oynamistir. Bahsedilen soru
cergevesinde, Ornek olay calismalarinin gergeklestirildigi ¢ isletmede bizzat
kurumsallasma c¢aligmalarini baslatan, siireci yoneten ve ilgili siireglerin basarisi
konusunda lider konumunda olan kisilerle goriisiilmesine karar verilmistir. Bu karar
dogrultusunda incelemenin yapildig: her {i¢ isletmede de, kurumsallagsma c¢aligsmalarini
baslatan ve siirecin saglikli bir sekilde sonlanmasinda 6nemli rol oynayan kisiler
goriisme yapilan ilk kisiler olmustur. Arastirmanin yiiritildigi isletmelerin iki
tanesinde bu kisiler yonetim kurulu bagkani olarak gorev yapmaya devam etmektedirler.
Bir tanesinde ise, yonetim kurulu baskanligi gorevini kendisinden sonraki kusaga
devretmistir. Bu son isletmede, hem kurumsallasma caligmalarin1 baslatan ve siireci
yoneten aile iiyesiyle, hem de hali hazirda yonetim kurulu bagkanligini yiiriiten kisiyle
goriismeler gerceklestirilmistir. Ayrica, kurumsallasmaya iliskin organlar olarak kabul
edilen aile ofisi basta olmak iizere diger kurumsallasma calismalariyla birlikte
olusturulan organlarda gdrev alan profesyonellerin de hem kurumsallagsma calismalari
hem de aile isletmesi anayasalarina iliskin 6nemli veriler sunabilecekleri diisiiniilmiis ve
bu diisiince temelinde ilgili kisilerle de miilakatlar yapilmasi planlanmistir. Ancak 6rnek
olay caligmalarinin yiiriitiildiigli tek bir isletmede bu organlarin olusturuldugu,
digerlerinde ise olusturulmadig: tespit edilmistir. Bu nedenle 6rnek olay incelemesinin

gerceklestirildigi bu isletmede aile ofisi koordinatorii olarak ¢alisan profesyonel
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yonetici ile miilakat gergeklestirilmistir. Diger iki isletmede, hem kurumsallasma hem
de aile isletmesi anayasasinin olusturulmasi siireglerini yoneten ve bu siireglere liderlik
eden aile tliyeleriyle konusurken onlara ¢ok yakin olan ve onlarla uzun zamandir ¢alisan
profesyoneller de miilakatlarda hazir bulunmuslardir. Ancak bu profesyoneller miilakat
stirecine ¢ok fazla miidahil olmamislardir. Sadece bazi sorularda miilakat yapilan kisiyi
tamamlar nitelikte ifadeleri olmus ve/veya bazi dérnekler vererek miilakatin daha verimli
hale gelmesine katki saglamislardir. Bu profesyonellerin soyledikleri de kayit altina
alinmis ve verilerin analizinde ayr1 degerlendirilmistir. Sonugta ii¢ isletmede toplam bes

kisiyle miilakat yapilmistir.
4.5. Veri Toplama Siireci

Arastirmanin daha 6nceki kisimlarinda bahsedildigi gibi bu arastirmada ihtiya¢ duyulan
veriler miilakatlar, 6rnek olay calismasimin gerceklestirildigi isletmelere ait bizzat o
isletmelerden ve farkli kanallardan elde edilen dokiimanlar ve miilakatlarin
gerceklestirildigi zaman dilimin igerisinde yapilan ve arastirmaci tarafindan not edilen

gbzlemler araciligiyla toplanmistir.
4.5.1. Miilakatlar

Tiirkiye’deki igletmelerin  yaklasik  %95°nin aile isletmesi olmasina ragmen
kurumsallagsma ve aile isletmesi anayasasi olusturma ¢alismalarini tamamlamis ve/veya
bu stireclerde mesafe almis isletme sayisinin siirli olmasi nedeniyle hem o6rnek olay
caligmasinin hangi isletmeler temelinde yapilacaginin belirlenmesi hem de ifade edilen
durumun dogal bir uzantist olarak miilakat yapilacak kisilerin belirlenmesi arastirmaci
icin oldukg¢a zaman alic1 ve zor bir siire¢ olmustur. Ayrica Tiirkiye’de akademik diinya
ile is diinyasi arasindaki mesafenin agik olmasi ve is diinyasinin akademik diinyadan
beklentilerinin diigiikliigii, birbiri ile ortak ¢aligmasi gereken iki toplulugun birbirinden
asir1 derecede kopuk olmasi, hem oOrnek olay calismasinin yapilmasini hem de
miilakatlarin  gergeklestirilmesini  biitin ~ benzer c¢alismalarda oldugu  gibi
zorlastirmaktadir. Bahsedilen bu makro baglamsal kosullar altinda, aile isletmesi
anayasasi hazirlamis ve kurumsallagsmaya iligkin siire¢leri tamamlamis ve/veya yogun
mesafe aldig1 yoniinde goriiniime sahip olan ii¢ isletmeye ulasilmistir. Bu isletmelerden
iki tanesi aile isletmesi anayasasini hazirlamis-uygulamaya gecirmis ve

kurumsallasmaya yonelik ¢aligmalarda Tirkiye’ye 6zgii baglamsal faktorler ve Tiirk
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isletmelerinin genel durumu gbéz Oniine alindiginda oldukga ileri diizeye ulasmay1
basarmustir. Uglincii isletme, aile isletmesi anayasasin1 hazirlamis ancak heniiz
uygulamaya koyamamis ve kurumsallasma caligmalar1 ve siirecinde diger iki isletme
kadar mesafe heniiz alamamistir. Kurumsallasma ve aile isletmesi anayasasinin
hazirlanmas1 ve uygulamaya konulmasiyla ilgili, isletmelerin sahip olduklar1 farkli
ozellikler ve diizeyler ilk bakista bir kisit ve negatif bir durum olarak goriinse de aslinda
mikro baglamla ilgili 6zelliklerin hem aile isletmesi anayasasinin olusturulmasina ve
uygulamaya konulmasina hem de kurumsallasma c¢alismalara iliskin siirecin
tasarlanmasina, uygulanmasina ve basarisina yonelik etkisini tespit etmek agisindan
onemli avantajlar ortaya cikarmistir. Ornek olay ¢alismasmin gerceklestirildigi
isletmelerde, katilimcilar baglig: altinda belirtildigi gibi, kurumsallagma ve aile isletmesi
anayasasi olusturma ve uygulama calismalarina liderlik eden kisilerle goriisiilmesine
karar verilmistir. Ornek olay calismasinin gergeklestirildigi isletmeler ve miilakat

stirecleri su sekilde 6zetlenebilir.

Ornek Olay A: Kurumsallasma siireglerinin basarili bir sekilde yiiriitiildiigii ve aile
isletmesi anayasasin1 Tirkiye’de gelistiren ve ilk uygulayan isletmelerden olan A
Holdinginde ii¢ kisi ile miilakat gergeklestirilmistir. Bu kisilerde bir tanesi, ikinci kusagi
temsil eden ve hem kurumsallasma siireclerinin baslatilmasinda ve basarili bir sekilde
yiiriitiilmesinde hem de aile isletmesi anayasasinin olusturulmasinda énemli rol alan ve
onderlik eden eski yonetim kurulu bagkanidir. A Holdinginde goriigme yapilan ikinci
kisi ise, uglincii kusagi temsil eden ve hali hazirda yonetim kurulu baskanligi yapan
kisidir. Miilakat yapilan {igiincii kisi ise, kurumsallagsma sonucunda isletmede olusmus
organlardan biri olan aile ofisinde yonetici olarak ¢alisan profesyoneldir. Bu isletmede
her bir miilakat yaklasik olarak 1,5-2 saat arasinda slirmiistiir. Miilakat i¢in randevu
verilmesi konusunda isletme oldukca istekli davranmis ve arastirmaciya son derece
yardimct olmaya ¢alismistir. Miilakatlar esnasinda son derece paylagimci olmuglar ve
bu calismanin bir parcasit olmaktan mutluluk duyduklarini ifade etmislerdir. Burada
bilimsel bir ¢alismaya katki saglama amagclarinin yaninda kendi basarilarini da anlatma

konusunda bir niyetleri oldugu gozlenmistir.

Ornek Olay B: inceleme yapilan B Holdinginde ise, hem bizzat kurumsallasma

siireclerini tasarlayan ve yoneten, hem de bir kurumsallasma araci olan aile isletmesi

115



anayasasinin hazirlanmasinda liderlik eden, hali hazirda da yonetim kurulu bagkani olan
ikinci kusagin temsilcisiyle miilakat gergeklestirilmistir. Miilakat yaklasik olarak iki
bucuk saat siirmiis miilakatlarda daha Once hazirlanmis olan sorularin yaninda
goriismenin seyrine gore sorulmasina karar verilen ve isletmeye 6zgii konularla ilgili
sorularda sorulmustur. Miilakatlara profesyonel yoneticilerde katilmislardir. Ancak bu
yoneticilere herhangi bir soru sorulmamistir. Yine Ornek olay incelemesinin
gergeklestirildigi A Holdingde oldugu gibi bu isletmede de miilakat yapilan kisilerin bu
konuya 6nem verdikleri, bu konuda aldiklar1 yolu ve basarilarin1 anlatma konusunda

yiiksek bir isteklilige sahip olduklar1 gdzlemlenmistir.

Ornek Olay C: C Holding kurumsallasma calismalarini baslatmis, aile isletmesi
anayasasini olusturmus ancak uygulamaya koymamis bir isletmedir. Bu nedenle bu
isletme temelinde elde edilen veriler, hem kurumsallasma c¢alismalarina hem de aile
isletme anayasasinin uygulamasina yonelik baglamsal sorun ve o6zelliklerin ortaya
konulmas1 agisindan ayr1 bir 6neme sahiptir. Bu isletmede de, su an yonetim kurulu
baskanligini yiiritmekte olan ve igletmede kurumsallasma g¢aligmalarini danigman bir
sirket ile yoneten, aile isletmesi anayasasinin olusumunda Oncii ve ydnlendirici olan
ikinci kusagi temsil eden kisiyle goriisiilmiistiir. Gorlisme yaklasik olarak ii¢ saat
stirmiistiir. Goriismede, yonetim kurulu bagkanin isletmedeki vekili konumundaki
profesyonel yonetici de hazir bulunmus ancak kendisi sorularla ilgili bir beyanda

bulunmamis ve kendisine bir soru sorulmamastir.

Miilakatlarin gerceklestirildigi her bir 6rnek olay i¢in goriisiilen kisilere iliskin bilgiler

ve miilakat siireleri 6zet olarak asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 12

Miilakatlara iliskin Ozet Bilgiler

ORNEK OLAY

MULAKAT YAPILAN KiSILERE
ILISKIN BILGILER

ORTALAMA
M"I"JLAKAT
SURELERI

Ornek Olay A - 1 kisi

-Aile Ofisi Direktorii (Aile Digindan
Profesyonel)
-2015 yilindan beri isletmede ¢alistyor.

Ornek Olay A - 2 kisi

-Y6netim Kurulu Bagkani,

-8 y1l yonetim kurulu iiyeligi gérevinde
bulunmus,

-Isletmede kurumsallasma ve aile
isletmeleri anayasasi ¢alismalari iginde
bulunmus,

1995°ten beri sirkette aktif olarak
calistyor.

-Isletmede 3. Kusagi temsil ediyor.

Ornek Olay A - 3 kisi

-Y 6netim kurulu eski bagkani,

- Yonetim kurulu tiyesi,

-Isletmede kurumsallasma ve aile
isletmeleri anayasasi ¢alismalarini
baslatan kisi

-30 yildir isletmede gesitli pozisyonlarda
gorev yapmis,

-Isletmede 2. Kusag temsil ediyor

Her biri
1,5-2 Saat

Ornek Olay B

-Yonetim Kurulu Uyesi,
-Isletmede kurumsallasma ve aile
isletmeleri anayasasi ¢alismalarini
baglatan kisi,

- Isletmede 2. Kusag1 temsil ediyor

2,5 Saat

Ormek Olay C

(Miilakatlara profesyonel yoneticilerde
katilmistir. Ancak sorulara cevap
vermemislerdir).

-Y 6netim Kurulu Bagkani,
-Isletmede kurumsallasma ve aile
isletmeleri anayasasi ¢aligmalarini
baglatan kisi,

-Isletmede 2. Kusag1 temsil ediyor

3 Saat

4.5.2. Yazih Belgeler

Aragtirmada kullanilan yazili belge ve dokiimanlarin basinda inceleme yapilan
isletmelerin yoneticileri ve/veya sahip yoneticileri tarafindan yazilmis olan eserler
incelemeye alinmistir. Bunun yaninda, incelemede bulunulan isletmelerin kurucu
sahiplerinin, bugiinkii sahip yoneticilerinin ve profesyonel yoneticilerinin gazete, dergi,
televizyon acgiklamalarini igeren yazili ve gorsel dokiimanlar arastirmaya yon veren
cikarimlara yaptiklar1 vurgu cercevesinden incelenmistir. Ayrica, incelemeye alinan
isletmelerin tarihi ve bu isletmelerle ilgili basinda c¢ikan haberler ve agiklamalar,
arastirmada 1ilgili baglam ¢ercevesinde birer veri seti olarak kullanilmistir. Ayrica,
isletmelerin misyonlari, vizyonlar1 ve ulasilabilir hedefleri de internet iizerinden elde

edilen yasam hikayeleri de veri seti olarak degerlendirilen yazili dokiimanlar

arasindadir.
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4.5.3. Gozlemler

Gozlemler 6rnek olay incelemesinin gerceklestirildigi isletmelere gidilip miilakatlarin
gerceklestirilmesi ve isletmelerin gezilmesi siirecini kapsamaktadir. Bu ¢ercevede
isletmelerde, insanlar arasindaki iligkiler, miilakat yapilan kisilerin miilakatlar
esnasindaki tavirlari, isletmelerde ¢alisanlarin, yoneticilerin ve sahip yoOneticilerin
birbirleriyle olan iletisimleri ve isletmelerin dekorlariyla yerlesim binalar1 ve merkez
yonetim ofislerinin tasarimlari arastirmaci tarafindan gézlem alani olarak belirlenmis ve
ifade edilen bu alanlar temelinde gozlem bulgular1 aragtirmaya yon veren olusturmalara
iliskin olarak yaptiklar1 vurgular goz oniline alinarak yaziya gegirilmistir. Gozlemler
miilakatlar esnasinda, 6ncesinde ve sonrasinda yukarida ifade edilen konulara iliskin
olarak yapilan tespitlerden olusmaktadir. Yaziya gegirme islemi miilakatlarin hemen

akabinde gerceklestirilmistir.
4.6. Verilerin Giivenvericiligi

Nitel bir arastirmanin tasariminda ve aragtirmalarin kalitesini belirlemede giivenvericilik
semsiye bir kavramdir. Giivenvericilik kavrami Kkredibilite/inandiricilik  (igsel
gegerlilik), aktarilabilirlik (dissal gegerlilik), itimat edilirlik (giivenilirlik), onanabilirlik
(nesnellik) gibi kavramlari iginde barindirir. Bu kavramlarin varligi bilimsel bilginin
tiretilmesinde gerekli olan sistematikligin saglandiginin gostergeleridir (Coskun, 2017

362-363; Coskun, 2015: 1290).

Yin (1989)’da bir 6rnek olay calismasinda icsel gecerlilik ve digsal gecerlilik olmak
tizere gecerliligin iki formunun olmasi gerektigini ifade etmistir. Yazinda kredibilitenin
(ic gecerliligin) farkli formlarina vurgu yapilmaktadir. Ancak Yin (1989) bir 6rnek olay
calismasinda, i¢ gecerlilige iliskin formlardan arastirilan ve Slgiimii yapilan olgunun
degiskenleri arasindaki nedensellik iligkisinin arastirildigi formuna vurgu yapmaktadir.
Bu durumda, bir 6rnek olay ¢alismasinda araya giren bagka faktorlerin etkisi olmaksizin
sadece ileri stiriilen nedenlere bagli olarak tespit edilen sonuglar ¢ikiyorsa i¢ gecerlilik
derecesinin yiiksekliginden bahsedilebilir (Sencan, 2005). Bir 6rnek olay ¢alismasinda
i¢c gegerliligin saglanmasinda farkli veri setleri ve agiklamalarin karsilagtirilmasi, sablon
karsilagtirmalar gibi farkli bir dizi yonelimler sergilenebildigi goriilmektedir. Bu
calismada i¢ gecerliligin saglanabilmesi amaciyla farkli veri setlerinin karsilastirilmasi

ve sablon uygulama-6rneklerle yapilan eslestirmeler kullanilmistir. Diger taraftan
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alintilamalarda anlamin bozulmamasini saglamak amaciyla dogrudan alintilama
yapilmistir.  Yine i¢ gecerliligin saglanmasindaki ©onemli noktalardan birisi de
arastirmacinin verileri yanlis yorumlanmasinin 6niine gegilebilmesi igin akran (uzman)
degerlendirilmesinin yapilmasidir. Akran degerlendirmesinde arastirmaci, konuya
hakim bagka aragtirmacilarin aragtirmaya iligskin ¢esitli boyutlarda elestirel bir inceleme
yapmasini saglar. Bu arastirmada da aile isletmeleri, kurumsallasma, makro kurumsal
yaklasim gibi arastirma baglamini olusturan konularda ¢alismalart bulunan, nitel
arastirmalar konusunda yetkin akademisyenler tarafindan arastirma siireci, olusturmalar,

bulgular ve ¢ikarimlarla ilgili ayr1 degerlendirmeler yapilmasi yoluna gidilmistir.

Dissal gecerlilik genellestirilebilirlik ve tekrarlamaya vurgu yapmaktadir. Bir baska
ifadeyle, dis gecerlilik ¢ikarimin insa edildigi degiskenler arasindaki nedensellik
iligkilerinin kuruldugu o6l¢lim sonuglarinin diger yerlere, kisilere, baglamlara ve
zamanlara genellenebilmesidir. Burada genellemeye iliskin bir agiklama yapmak
gerekmektedir. Genelleme spesifik bir ana kiitleye yonelik olabilecegi gibi eger ¢ok
genis bir diizleme iliskin elde edilen sonuglar varsa biitiin ana kiitlelere yonelik bir
genelleme yapilabilir (Sencan, 2005: 792-793). Bu durumda c¢oklu ornek olay
calismalarinin dig gecerlilik konusunda dogalar1 geregi bir dizi avantajlar sunmus
olduklar1 soOylenebilir. Ciinkii ¢oklu 06rnek olay c¢aligmalarinda, bir ¢ikarim
olusturmasiyla ilgili olarak farkli diizlemler temelinde farkli kaynaklardan elde edilen
veriler genellestirmeye olanak taniyacak birbirleriyle ortiisen kanitlarin ortaya ¢ikmasi
miimkiin olabilmektedir. Ayrica bir 6rnek olay ¢alismasinin sonuglarinin diger bir 6rnek

olay caligmasiyla yenilenmesi dis gecerlilik i¢in 6nemli bir temel olugturmaktadir.

Gilvenilirlik kavraminin dort temel hususa vurgu yaptigi goriilmektedir. Bunlarin
birincisi bir dl¢iim aracindaki maddelerin ayni1 kavramsal yapiyi, hatasiz bir bigimde
Ol¢mesi seklinde ifade edilmektedir. Kavramin vurgu yaptigi ikinci husus ise bir 6l¢iim
aracina ait sonuglarin ayni kavramsal yapiy1 6lcen diger 6l¢iim araclarinin sonuglariyla
aynt olmasi yoniindedir. One ¢ikan {iciincii husus ise farkli gdzlemciler tarafindan
yapilan Ol¢iim degerlendirme sonuglarinin benzer ¢ikmasi olarak ifade edilmektedir.
Son olarak giivenirlilik kavraminin vurgu yaptig1 dordiincii husus ise farkli zamanlarda
yapilan 6l¢lim sonuglarinin ayni ¢ikmasi olarak belirtilmistir. Bu dort husus géz oniine

alindiginda, giivenirlilik, test veya Ol¢cek sonuglarinin kavramsal yapiya iliskin olguyu
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dogru bir sekilde ortaya ¢ikarmasi, dl¢lim aracinin farkli yerlerde, farkli zamanlarda ve
ayni ana kiitleden secilen farkli ornek kiitlelerde uygulandiginda benzer sonuglar
vermesi seklinde tanimlanabilir (Sencan, 2005: 7-8). Bir baska tanimda (Coskun: 2017:
363) giivenilirlik digsal etmenlerin kontrol edildiginin ve digsal etmenlerin siirecin
bozulmasma yonelik etkisinin ortadan kaldirildiginin ifadesidir. Giivenirlilik Yin
(1989)’da ifade edildigi gibi bir calismadaki 6n yargilarin ve hatalarin minimize
edilmesini amaglamaktadir. Bu c¢ercevede nitel bir arastirmada giivenirliligin
saglanabilmesi i¢in Verschuren (2003) farkli veri kaynaklariin kullanilmasinin oldukga
islevsel bir yol oldugunu ifade etmektedir. Bu gercevede bu calismada gilivenirlilik
saglanmasinda en temel yollardan bir tanesi olarak ayni olusturmayla ilgili farkli veri
setlerinin kullanilmasi yoluna gidilmis ve mimkiin oldugunca farkli veri setleri
karsilastirilarak bir veri setinde ulasilan tespit ve bulgulara farkli veri seti lizerinden
ulagip ulasmamanin miimkiin olup olmadigina bakilmigtir. Bir baska ifadeyle, drnek
olaylar temelinde ulasilan veriler sonucunda ortaya cikan tespitler yazin vurgulari,
teorik aciklamalar ve diger ¢oklu vergi kaynaklari {izerinden desteklenmeye

calisiimustir.

Onanabilirlik (nesnellik) bir arastirmada tarafsizligin temin edilebilmesidir (Coskun:
2017: 364). Arastirma konusu, 6rnek olaylarin se¢iminden verilerin analiz edilmesine
kadar gecen tiim asamalarda bireysel/ideolojik kaygilardan uzak bir sekilde ve miimkiin

oldugunca bilimsel kaygilar g6z 6niinde bulundurularak incelenmistir.
4.7. Verilerin Analizi: Dokiiman Analizi

Nitel bir aragtirmada verilerin analizi arastirmanin kurgulanmasi ve yapilmasi en zor
yonlerinden birini olusturmaktadir. Basta Ornek olay calismalari olmak {izere nitel
arastirmalarin tamaminda veri analizi oldukc¢a zahmetli bir siire¢ olabilmektedir. Ciinkii
nitel ¢aligmalarda veri analizi ic¢in standart olarak kullanilabilen bir takim rehber
receteler olmadigi gibi, bilgi iiretimi baglangicta var olan bireysel ve kollektif
deneyimler iizerine temellendirilmekte ve bu durumda arastirma sonucunda ulasilan
bulgularla arastirmaya yon veren amaglar arasinda bir agiklik ortaya ¢ikabilmektedir
(Miller ve Bell, 2002). Ayrica, goriismecilerin ifadeleriyle arastirmacilarin bu ifadelerini

yaziya gecirme, kodlama gibi iglemleri sonucunda ortaya ¢ikan set ile bazi farkliliklar
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ortaya c¢ikabilir. Bu farkliliklarda goriigme yapilan kisilerin konuyla ilgili gergek goriis

ve diisiincelerinin gercek anlamda ortaya ¢ikartilmasina engel olabilir.

Calismada elde edilen verilerin niteligi arastirmaciy1 verilerin analizinde dokiiman
analizine yonlendirmistir. ~ Dokiiman analizi yapilirken verilerin toplanmasinda
yonlendirici bir rol oynayan olusturmalar yonlendirici olmustur. Ana olusturmalar ve
ana olusturmalara iliskin alt olusturmalarin 6ziinli olusturan kelimeler, hem miilakat
vasitasiyla toplanan verilerin hem de diger yazili kaynaklardan derlenen verilerin
analizinde "kod" olarak kullanilmistir. Veriler analiz edilirken "Mendeley" programi
araciligi ile ""kod" olarak belirlenen kelimelerin gectigi climleler isaretlenmis ve daha
sonra bu climleler {izerinden alintilar yapilarak olusturmalar temelinde anlamlar

cikartilmaya ¢aligilmistir.
4.8. Ornek Olay incelemesinin Gergceklestirildigi isletmelerin Tanitim

Arastirmada daha 6nce de muhtelif defalar belirtildigi gibi ii¢ isletme incelenmistir.
Isletmelerden A Holding ve B Holding olarak ifade edilen isletmeler Tiirkiye nin ilk
500 isletmesi arasinda yer almaktadir. C Holding olarak ifade edilen igletme ise
Tiirkiye'nin ilk 1000 isletmesi arasi arasinda yer almaktadir. Isletmelerin ilk 500 ve ilk
1000 isletme icinde yer almis olmalar1 aragtirmaya yon veren amag¢ baglaminda
degerlendirildiginde olduk¢a dnemlidir. Ciinkii Tiirkiye’de ilk 500 ve Ikinci 500 isletme
siralamasinda yer alan isletmeler kurumsallagsma yoniinde hem daha istekli hem de daha
basaril isletmeler olarak kabul edilmekte ve kurumsallasma temelinde yapmis olduklari
calismalar kapsaminda Onemli ilerlemeler saglamis olarak degerlendirilmektedir.
Ayrica, 6rnek olay incelemesinin gerceklestirildigi A ve C isletmeleri Borsa Istanbul’da
islem gormektedirler. Borsada islem goriiyor olmalarmin dogal bir yansimasi olarak,
hem kurumsallasma yoniinde katki saglayan bir dizi uygulamalara gitmek zorunda
kalmislar hem de haklarinda farkli ikincil veri setlerine ulagsmak kolaylasmistir.
Isletmelerin ifade edilen bu ozellikleri arastirmanm konusu baglaminda bir arastirma
yapmak i¢in uygun isletmeler olabileceklerine isaret etmektedir. Her bir igletmenin
kendi baglamma 06zgii 6zellikleri arastirmanin olusturmalari baglaminda son derece
onem kazanmaktir. Bu durum goéz Oniine alindiginda, incelemenin gerceklestirildigi

isletmelerin 6ne ¢ikan 6zellikleri her bir isletme i¢in ayr1 ayr1 ifade edilmistir.
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Ornek Olay A: A Holding Ornek olay kapsaminda incelenen aile isletmelerinden biri
olan A holding 1950’11 yillarda kurulmustur. Tamam yerli sermaye olarak kurulan ve
icinde bulundugu topluma 6nemli katkilar saglamay1 bir ilke olarak kabul eden isletme,
Tirk ekonomisinin gelismesine paralel olarak Tirkiye’nin en 6nemli isletmelerin biri
haline gelmistir. Bugiin itibariyle holding biinyesinde 9 farkli isletme ve bu 9
isletmedeki 2400 calisan ile Tiirkiye’nin en 6nemli holdinglerinden biri haline gelmistir.
Holding gecmiste sergiledigi basarilara giivenerek ve gecmisten aldigi deneyimle
kendisine diinyanin ilk 1000 isletmesi arasinda yer alma hedefi koymustur ve bu konuda
hem yonetsel hem de ekonomik anlamda 6nemli adimlar atma girisimleri igindedir.
Bugiin itibariyle ikinci ve ti¢lincii kusagin, isletmede yer aldig1 holding Tiirkiye’de aile
isletmelerinin kurumsallagsmasi yoniinde 6nemli oncili ve cesaretlendirici girisimlerde
bulunmustur. Bu konuda Tiirkiye’de, hem diger aile isletmelerini tesvik etmek hem de
onlara iligkin bir vizyon olusturmak adina, 6nemli uygulama ve faaliyetlere hem
onciiliik etmis hem de 6nemli destekler saglamistir. Deger katmayi, sonug odakli olmay1
ve siirekli gelismeyi 6nemli degerler olarak benimseyen holding kurumsallagsma ve aile
isletmesi anayasasi olusturma g¢alismalarini ve bu dogrultuda Tiirk aile isletmelerine
oncilik etmeyi de, bahsedilen degerlerin 6nemli birer uzantis1 olarak gormektedir.
Ayrica holdingin asagida ifade edilen ilkeleri ve etik anlayis1 da isletmenin
kurumsallagsma ve aile isletmesi anayasasi olusturma cabalarina yon veren ve bu konuda
kendilerini motive eden unsurlar1 6zetlemektedir. Isletmenin etik kurallar1 ve ilkeleri
yonetim anlayisi; “liderlerimiz, c¢alisanlarimiz ve miisterilerimiz, hissedarlarimiz, bayi
ve tedarikg¢ilerimiz, toplumsal katki, siirdiiriilebilir ¢evre ve bildirimler” bashig: altinda
cok yonlii alanlara vurgu yapan basliklardan olusmustur. Bu ilke ve kurallar bir yandan
orgiit kiiltiiriiniin temel norm ve degerlerini yansitirken, diger yandan da holdingin
kurumsallagsma c¢alismalarinin basarili ilkeler 1s183inda olgunlastigini gostermektedir.
Ayrica burada yer alan ilke ve kurallar bir yandan da aile isletmesi anayasasina yon
veren temel deger ve anlayiglara vurgu yapmaktadir. Ana noktalar halinde 6zetlenen bu
kural ve degerlerin yaninda holding egitim gelistirme, iicret politikasi, staj, kariyer
planlama basta olmak tizere holdingin bir pargasi olabilmek i¢in gereken diisiinsel ve
kisisel ozelliklere, calisirken hangi diizlemde olunmasi gerektigine ve diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin icra edilisine yonelik olarak o6nemli norm ve ilkeler

olusturmayr bagarmistir. Bu norm ve ilkelerin, her bir kisi tarafindan benimsenmesi
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yoniinde 6nemli mesafeler alarak, ilgili norm ve ilkeleri kendi kiiltiiriiniin 6nemli bir

pargasi haline doniistiirmeyi basarmistur.

Kendisine kiiresel platformun bir aktorii olma yolunda énemli bir vizyon koyan holding,
yabanci ortakliklar kurarak kendisini kiiresel platformun 6nemli bir aktorii yapma
konusunda ilk adimimi atmistir. Ortak oldugu isletme faaliyet alaninda diinyanin en
onemli isletmelerinden biri tarafindan satin alininca isletme 1995 yilinda faaliyet
alaninda diinyanin en Onemli isletmelerinden biriyle ortak haline gelmistir. Bu
durumunda, holdingin yonetsel siireclerinin ve uygulamalarinin tasariminda etkili
oldugu ve bu etkinin holdingin kurumsallasma yoniinde attig1 adimlarda zaman zaman
Ogretici bir rol oynadigi sOylenebilir. Holdingin bahsedilen bu 6zelligi temelinde,
isletmelerinin kurdugu ortakliklar yoluyla gergeklestirmis oldugu uluslararasi is
birliklerinin, holdingin kurumsallasma ve aile isletmesi anayasast olusturma iizerine
etkilerini analiz etmek i¢in bu holding biinyesinde toplanan verilerin, ayr1 bir 6neme
sahip oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Holding, elde ettigi basarili sonuglar ve
stirekli 6grenme-gelistirme isteginin bir yansimasi olarak, siirekliligin saglanmasi
konusunda atilacak adimlar i¢in gerekli ortami bulur bulmaz, kurumsallasma
calismalarina egilmis ve bu calismalarin bir parcasi olarak aile isletmesi anayasasi
olusturmaya iliskin isteklilik ilk olarak 1990’1 yillarda ortaya ¢ikmistir. Bu isteklilik
yoniinde baglayan calismalar sonucunda, 1997 yilinda ilk aile isletmesi anayasasi
olusturulmustur. 1997 yilinda olusturulan bu anayasa 2005 ve 2014 yillarinda olmak
tizere iki defa revize edilerek bugiinkii halini almistir. Holding 2003’te ikinci kusaga,
2016 yilinda ise iiglincli kusaga sorunsuz olarak devredilmistir. Bu sorunsuz devirler,
orgiitlin Tiirkiye’deki aile igletmelerinin bir¢ogunun ig¢inde bulundugu sorunlar1 astigini
ve kurumsallasma yoniinde 6nemli asamalar gerceklestirildigini gostermektedir. Aile
isletmesi anayasasina iliskin gergeklestirilen revizyonlar holdingin aile isletmesi

anayasasinin islerligine iligkin en 6nemli igaret olarak kabul edilmektedir.

A Holding’te goriisme yapilan kisilerden bir tanesi, sirkette 30 yilin {izerinde yonetim
kurulu tyesi, 3 yilda yonetim kurulu bagkani olarak gdrev yapmistir. Bu kisi aym
zamanda, yonetim kurulu bagkanlifi ve iyeligini biraktiktan sonra yOnetisim
mekanizmalar1 olan aile konseyi ve aile meclisi bagkanliklarini yiirtitmiistiir. Bu kisi

ailenin ikinci kusagini temsil etmektedir. A Holding’te miilakat yapilan ikinci kisi ise,
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ticiincli kusaktan olup hali hazirda holdingin yonetim kurulu bagkanligini yapmaktadir.
Bu kisi ise, 1995 de holdingde ¢alismaya baslamistir. Holdingde 8 yila yakinda yonetim
kurulu tyeligi yapmistir. A Holding’te miilakat yapilan iiglincii kisi ise, yOnetisim
organ-mekanizmalarinin birinin yoneticisi olarak gorev yapmaktadir. 2015 yilindan beri

bu holdingde ¢aligmaktadir.

Ornek Olay B: B Holding 120 yili geckin bir siiredir faaliyetlerini siirdiiren holding
Tiirkiye’nin 100 yil1 gecen uzun Omiirlii aile isletmelerinden bir tanesidir. Fortune 500
Tiirkiye listesinde, kendi endiistrisinde ilk 30 icerisinde yer alan holding faaliyet ve
iirlin ¢esitliligini artirarak siirekli olarak gelismistir. Faaliyet alanlarini olusturan tirtinler
temelinde onemli ar-ge faaliyetleri gergeklestiren holding, bu konuda Tiirkiye’nin 6ncii
calismalarim gelistirmistir. Oncii olmanin dogal bir sonucu olarak da, holding faaliyet
alaninda ¢ok sayida iiriiniin Tiirkiye 6l¢eginde ilk tireticisi olarak lider isletme olma
ozelligi kazanmis ve ar-ge calismalar1 Onciiliiglinde bu o6zelligini siirdiiriilebilir

kilmustir.

Holding faaliyet alanlar1 ile ilgili olarak 17 farkli kalite ve sistem belgesine sahip
Tiirkiye’nin tek kurulusudur. Bu farkli kalite ve sistem belgeleri bir yandan orgiitiin
hem operasyonel ve taktiksel faaliyetlerinin sorunsuz ger¢eklesmesi konusunda katki
saglarken, diger yandan da holdingdeki faaliyetlerin kisilerden bagimsizlasarak orgiit i¢i
sistemler olusturulmasina 6nemli yararlar saglayarak kurumsallasma ¢alismalarina

onemli katkilar saglamistir.

Holding faaliyet alanlarindan birinde EFQM (European Foundation of Quality
Management — Avrupa Kalite Vakfi) miikemmellik modeli belgesi almustir. Tlgili alanda
Tiirkiye’deki ilk igletme olma 6zelligine sahiptir. Bu baglamda EFQM miikemmellik
modelinde yer alan kriterler, organizasyonun hedefleri dogrultusunda tasarlanip
yapilandirdiktan sonra, sirket bilinyesinde uygulamaya konulmustur. Bu durum,

holdingin kurumsallasma calismalarina 6nemli katkilar saglamistir.

Ayrica holdingin 6rgiit i¢i sistemler insa etmesinde ve isleyisi kisilerden bagimsiz hale
getirerek kurumsallagsmasinda etkisi olan iyi iiretim uygulamalarini bir kiiltiire

doniistiirmiistiir.
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Holding kendisine kurumsallagma ve bir kurumsallasma araci olan aile isletmesi
anayasasi olusturma hususunda onemli katkilar saglayan ve bunun da otesinde
kurumsallasma basarisina isaret eden onemli politikalar ortaya koymustur. Bir orgiit
olarak kendi yonetsel uygulamalarmma yon vererek kurumsallasma yolunda 6nemli
asama aldigin1 gosteren politikalarini kalite politikasi, is saglig1 ve gilivenligi politikasi,
cevre politikasi, gida giivenligi politikasi, miisteri memnuniyeti politikasi, enerji
politikasi ve bilgi giivenligi politikas1 basliklar1 altinda 6zetlemistir. Holding olarak web
sitelerinde yazili olarak misyon, vizyon, degerler ve ilkeler ayr1 ayr ifade edilmemis

olsa da insan odakli ¢alismayi ar-ge kiiltiiriiniin bir pargasi olarak ifade etmislerdir.

Holdingde ilk kurumsallasma calismalar1 1990’lh  yillarda baslamistir. Bir
kurumsallagsma aract olan aile igletmesi anayasasi olusturma ¢alismalari ilk olarak 2003
yilinda baglamis ve 2010 yilinda aile isletmesi anayasasi tamamlanmistir. Aile igletmesi
anayasasi heniiz revize edilmemistir. Aile igletmesi anayasasi, miilakat yapilan yonetim
kurulu tiyesinin yazmis oldugu kitapta yayimlanmistir. Holding 6zellikle bu yonetim
kurulu tiyesinin liderliginde basarili uluslararasi ve kiiresel uygulamalari inceleyerek, bu
basarili modellere yonelik bir dykiinme kiiltliriine sahiptir. Miilakat yapilan yonetim
kurulu tiyesinin ifadelerinde bu durum vurgulandig: gibi, holdingin daha 6nce basarili
orgiitlerde 6nemli basarilarin kiiltiirli altinda yetismis profesyonelleri isttihdam etme ve
holdinge davet etme yoniindeki egilimi de buna 6nemli bir kanit olusturmaktadir. Bu
durum g6z Oniline alindiginda, Oykiinme egilimi ve aliskanhi§inin kurumsallagma
caligmalar1 ve aile isletmesi anayasasinin olusturulmasinda etkisini incelemek i¢in bu

holding temelinde toplanan verilerin olduk¢a 6nemli oldugu sdylenebilir.

B holdinginde 2., 3. ve 4. Kusak c¢esitli gorevlerde bulunmaktadir. Miilakat yapilan kisi
3. kusag1 temsil eden ve holding yonetim kurulu {iyesi- ayn1 zamanda orgiite bagl oncii
tiretim tesislerinin Genel Miidiirliigiinii yapmaktadir. Bu kisi daha 6nce de kismen ifade
edildigi gibi, hem kurumsallasma calismalarini hem de aile isletmesi anayasasi
olusturma c¢aligmalarin1 ve anayasanin tamamlanma siireclerini bizzat baglatmis ve

yonetmis kisidir.

Ornek Olay C: C Holding 40 yil1 askin bir siiredir faaliyetlerini birbirleri ile iliskili is
kollarinda siirdiiren 12 sirket ve yaklasik 1200 calisan1 bulunan bir holdingdir. Holding

yonetiminde birinci ve ikinci kusak beraber gorev almaktadir. Grubun en Onemli
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isletmesi olarak kabul edilen iiretim isletmesinde yaklasik 700 kisi ¢alismaktadir. Bu
isletme 2004 yilinda grup biinyesine girmistir. Holding biinyesinde bahsi gecen bu
isletme oldukg¢a 6nemli bir yere sahiptir. Holding bu nedenle ana stratejilerini bu isletme
temelinde olusturmaktadir. Bu isletme yapmis oldugu teknoloji yatirimlari ve siirekli
gelistirdigi irlin yelpazesi ile bir diinya markasi olma yoniinde 6nemli adimlar atma
cabast icerisindedir. Yogun ihracat faaliyetleri gerceklestiren holding yaklasik olarak
40’dan fazla iilkeye iiriinlerini ulastirmaktadir. Bu ihracat potansiyeli bir yandan
holdingin pazar tecriibesini arttirirken, diger yandan ihracat nedeniyle olusan baglar
sayesinde kendisini gelistirmek adina basarili gordiigii uygulamalar1 dykiinme yolunda

adimlar atabilme sansina sahip olmaktadir.

Holding, kendi is kollarinda 6nemli goriilen kalite standartlarinin tamamina sahiptir. Bu
standartlara baglilik orgiit kiiltliriiniin bir parcasi olmus ve kisilerden bagimsiz isleyen
yapt ve sistemlerin insa edilmesinde Onemli bir katki saglayarak, kurumsallasma
calismalarina hem oOnciiliik etmis, hem de basarisinda etkili olmuslardir. Holding
yoneticilerinin, ulusal diizleme iliskin ¢ikarlart ve toplumsal sorumluluklart ¢ok
onemsedikleri, bu durumu kendileri i¢in Onemli bir motivasyon aract olarak
kullandiklar1 goriilmektedir. Bu durum hem miilakatlardaki beyanlarinda hem de
misyon ve vizyonlarinda agik bir sekilde gozlenmektedir. Nitekim holding kendisine
misyon olarak “kiiltiirel degere sahip ¢ikarak toplumsal gelismenin saglanmast,
tilkemizin ulusal ve uluslararasi arenada gii¢ kazanmast...” ifadelerine, vizyonunda ise
“milli deger ve menfaatleri koruyacak derecede kendi kiiltiiriine bagl:...” ifadelerine
yer vermistir. Bu ifadeler miilakat yapilan kisinin miilakat esnasindaki ifadeleriyle
birlikte ele alindiginda, holdingin ulusal ¢ikarlar1 ve bu ¢ikarlarin siirekliligini kendi
siirekliligi ve basarisi i¢cin 6nemli bir dinamik olarak i¢sellestirmis oldugu soylenebilir.
Bu durumun ulusal baglama iligkin 6zelliklerin ve baglamsal unsurlarin olusturdugu
hissiyatin kurumsallagsma ve aile isletmesi anayasasi olugturma yoniindeki ¢aligmalari

nasil etkiledigini ortaya koymasi bakimindan énemli oldugu sdylenebilir.

C Holding’de miilakat yapilan kisi holdingin ¢ok 6nem verdigi iiretim igletmesinin
yonetim kurulu baskani olarak gérev yapmaktadir. Holding biinyesinde 2. kusag: temsil
eden kisi hem holding i¢in ¢ok 6nemli olan isletmenin holding bilinyesine katilmasinda,

hem de bu isletmenin siirekli artan performansiyla Tiirkiye’nin ikinci 500 isletmesi
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icerisinde ilk 50 icerisinde yer almasma onemli katkilar saglamistir. Bu kisi ayni
zamanda, holding biinyesinde baslatilan kurumsallasma ve aile isletmesi anayasasi
olusturma calismalaria onciiliik etmistir. Ancak arastirmanin onceki kisimlarinda ifade
edildigi gibi bu holdingde de aile isletmesi anayasasi olusturulmus ancak heniiz
uygulamaya ge¢gmemistir. Holding, miilakatlarin gergeklestigi donem itibariyle holding
bilinyesinde mevcut kurumsallagsma ve aile isletmesi anayasast olusturma ¢alismalarina

iliskin olarak yeni bir siire¢ baglatmay1 planlamaktadir.
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BOLUM 5: BULGULAR VE YORUM: BAGLAMSAL
UNSURLARIN KURUMSALLASMA CALISMALARI VE AILE
ISLETMESI ANAYASASI OLUSTURMADAKI ROLUNE ILiSKIN
ANALIZLER

Arastirmanin bu boliimiinde, arasgtirmanin yontem kisminda ayritili olarak aciklandig:
sekilde toplanmis olan veri setlerinin analizleri yapilarak bu analizler sonucunda nitel
calismalarin ¢iktis1 olarak kabul edilen c¢ikarimlar olusturulmustur. Bu cercevede
calismanin bu boliimii kendinden 6nceki biitiin béliimlere atifta bulunulan ve kendinden
onceki bolimlerin imalarmin  ampirik  karsilik  buldugu bir bolim olarak
nitelendirilebilir. Cikarimlar olusturulurken hem yontem kisminda bahsedildigi sekilde
toplanan ve analiz edilen veri setlerinden yararlanilmis hem de yazindaki vurgulara
bagvurulmustur. Ayn1 zamanda ¢ikarimlar gerek kurumsallasma gerekse aile isletmesi

anayasasiyla ilgili olarak yazindaki sdylemle iligkilendirilmistir.

5.1. Bicimsel Bir Kurum Olarak Devlet ve Is Diinyas1 Arasindaki Iligkinin
Kurumsallasma Cahsmalarindaki ve Siirecin Basarisindaki Roliine Yonelik

Analizler

Devlet bir kurumsal ¢evrenin karakterini sekillendiren en 6nemli bigimsel kurumlarin
basinda gelmektedir. Bu 0Ozelligi itibariyla devlet, bir kurumsal g¢evrede yer alan
isletmelerin tercih ve davranislarinin sekillenmesinde ve bu davranislarin nasil icra
edilebilecegi hususunda yonlendirmede bulunmakta 6nemli zorlayici mekanizmalar
ortaya koyabilmektedir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde devletin isletmeler
tizerindeki etkisine ayr1 bir parantez agmak gerekmektedir. Bu ayrinti, gelismekte olan
bir iilke olan Tirkiye Olceginde yapilmis olan bir g¢alisma i¢in olduk¢a Onem
kazanmaktadir. Gelismekte olan {lilkeler, tarihsel siirecin kendi iizerlerindeki etkilerine
bagl olarak basarili kapitalist girisimlerde bulunabilmek icin gerekli olan sermaye
birikimine tam olarak ulasabilmis degildirler. Bu durum, bir yandan girisimcileri
kapitalist girisimlerde bulunabilmek i¢in farkli fon kaynaklari aramaya itmis, diger
yandan da devleti kendi kurumsal cevresi igerisinde bir iiretici ve fon saglayici
konumuna getirmistir. Devlet, gelismekte olan iilkelerde ayn1 zamanda Onemli bir

miisteri konumuna gelmistir. Ayrica devlet, zorlayici mekanizmalar1 kullanma giiciline
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bagli olarak isletmeleri belli sekillerde davranmaya itebilmekte, bu da onlarin kurumsal
karar ve stratejilerini etkilemektedir. Bu anlatilanlar 1s1g1inda, bigimsel bir kurum olarak
devletin kurumsallagsma ¢alismalarini farkli yonlerden etkileyebilecegine iliskin énemli
imalarin olustugu sdylenebilir. Bu imalar katilimcilarin ifadelerinde, inceleme yapilan
holdinglerin tarihsel siireglerinde ortiiliide olsa kendini gostermektedir. Nitekim

katilimcilarin,

“Bizim iglerimizin devletle ¢cok yakin bir bagi yok, ... Sektoriin ¢ok onemli bir etkisi var.
Sektor kendine ozgii kurumsallagmis bir dizi kurallara sahip. Bu, bizi ve devleti belli
sekilde davranmaya itiyor... Bizim bir ara yatirim stratejilerimiz arasinda enerji
sektoriine yatirim yapmak gibi bir diisiincemiz vardi... Ciinkii gelecegi olan bir endiistri
ve karliiklart da yiiksek. Ancak bizim sosyal genlerimizde devletle is yapmak yok.
Ancak enerji endiistrisine girmis olsaydik. Mutlaka devietle iyi iliskiler kurmamiz
gerekirdi. Ciinkii miisterimiz devlet... Dolayisiyla o alana uzak kaldik... Devletten
porzitif ve negatif anlamda etkilenmedik... Durusumuz belli olsun istedik... Her seyimiz
tam ve seffaf olsun dedik... Bunda en biiyiik faktor bizim islerimizin devletle olmamasu.
Agwrlkll olarak ihracat ¢alistyoruz. Ortaklarimiz yurt disinda.” (A Holding Yo6netim
Kurulu Bagkana...)

“Aldigimiz terbiye ve kiiltiir geregi genelde kendi isimizi kendimiz yapmay: ve devletle
¢ok is yapmamayi, yani bir is yaparken kendi giiciimiizle yapmayr, kendimizi iyi
anlatmayr ve miimkiin oldugu kadar kanunlar ¢ercevesinden hi¢ ¢tkmadan yapmaya
calistik... Devletten hi¢ ihale almadik, devletle hi¢bir is yapmadik. Kendimiz icin bir
talebimiz olmadi. Genelde devletin bizden talebi oldu. Tabii ki biz de hep keyifle ve
gururla bu talepleri yerine getirmeye calistik. Ancak devietle iliskiler onemli ¢iinkii
sanayicisiniz, en iyi isleyigi siz goriiyorsunuz, ihracatta, ithalatta, giimriiklerde
tirtinlerin pozisyon numaralarinda, yurt disindaki rekabette, hammaddenin gelisinde ve
gidisinde bunlar: anlatmak i¢in mutlaka devlete gidebiliyor olmaniz lazim... Dolayisiyla
biz devletle iliskinin, devietle bir arada bulunmanin énemini biliyoruz ama devlet bunu
yeterince yapmiyor bence. Mesela bir ornek ben Almanlardan biliyorum. Mesela
Almanya Bagbakani her sanayiciyle ayda bir giin bir araya gelerek yemek yiyor. Bizde
bu belki stmirli oluyor. 50-100 kisiyle simirlt kaliyor. Belki bunu daha da aza indirip,
Konya’da, Antep’te, Diyarbakir’da vs. sehirlerdeki istihdama katlkida bulunan
sanayicilerle devletin daha iyi iliskiler icerisinde olmast gerekiyor. Yani devlet aslinda
sanayiciler ve is adamlart igin bir seyler yapabiliyor olmali ve onlar da devleti dinliyor
olmali. Ben ¢ok dinlendigimizi diisiinmiiyorum... Sanki bu uygulamalar dar ve sinirli
bir kesimle yapiliyor... Ozetle devletle is diinyast arasinda iligki kurulabilmesi énemli...
Devletin sanayici ile dogru diizlemde iligki kurmast gerektigine inaniyorum... Devletle
iliskiler onemli ¢linkii sanayicisiniz, en iyi isleyisi siz gériiyorsunuz, ihracatta, ithalatta,
glimriiklerde iiriinlerin pozisyon numaralarinda, yurt disindaki rekabette, hammaddenin
gelisinde ve gidisinde bunlari anlatmak i¢in mutlaka devlete gidebiliyor olmaniz
lazim...” (B Holding Yénetim Kurulu Uyesi)

“Biz biiytime siirecimizde devletten her hangi bir destek almadik... Ancak bu su anki
firmamizi satin alirken devleti temsilen bazi biirokratlar ve yoneticilerle fikir
aligverislerimiz oldu... Fikirleri bizim igin yol gosterici oldu...” (C Holding Yonetim
Kurulu Uyesi)
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Miilakat yapilan kisilerin yukarida yer alan ifadeleri, Tiirkiye 6lgeginde devlet ile is
adamlar1 arasindaki iligskinin 6nemli olduguna ve enerji gibi devletin alici olarak 6nemli
bir rol oynayabildigi endiistrilerde ise, bu iliskinin daha yogun olabilecegine isaret
etmektedir. Ayrica kattlimcilarin “israrla devietten bir destek almadik - veya kendi
imkdnlarimiz ve kaynaklarimizla yatirim yaptik” yoninde ifadeleri siklikla dile
getirmeleri ve “devletten bir destek almadiklarini” vurgulamalari devletin sermaye
saglayici olarak Tirkiye dlgeginde oynadigr role isaret etmektedir. Ayrica C Holding
yonetim kurulu liyesinin “...firmay: satin alirken bazi biirokratlar ve yoneticiler ile fikir
aligverigimiz oldu” yoniindeki ifadesi devletin zaman zaman firsatlara dogru
girisimcileri yoneltme konusunda da aktif rol oynayabildigine dair dnemli imalarda
bulunmaktadir. Bahsedilen imalar g6z oniine alindiginda, Tiirkiye’de devletin is diinyas1

tizerinde yogun etkileri olan bir kurum oldugu sdylenebilir.

Tiirkiye 6l¢eginde devletin is diinyasi iizerindeki etkisini ele alan bir dizi ¢aligmaya da
rastlamak miimkiindiir. Basta Bugra (2003) tarafindan yazilmis olan “Deviet ve Is
Adamlari” isimli eser olmak tizere bir dizi bilimsel ¢alismada ve Tiirkiye’nin 6nemli
girigsimcileri arasinda sayilan Sabanci (2004) ve Kog¢ (1983) yillarindaki basilmis hayat
hikayelerini anlatan eserlerde, devletin is diinyas1 {lizerindeki etkisine iliskin 6nemli
imalara rastlamak miimkiindiir. Bahsedilen bu eserler, Tiirkiye’de devlet ve is adamlari-
isletmeler arasinda tarihi oldukca eskiye dayanan onemli bir iliski olduguna vurgu
yaparak, miilakat sonucunda elde edilen verileri desteklemektedir. Devlet, zaman zaman
onemli bir alict olarak, zaman zaman da girisimcileri belli alanlara yatirima tesvik
ederek, onlar1 6nemli is firsatlarindan haberdar etme ve yonlendirme konusunda énemli
bir rol oynamaktadir. Ayrica devletin zaman zaman 6nemli bir fon saglayici olarak da
cok ciddi bir rol oynayarak, isletmelerin stratejik eylemlerinde 6nemli bir etki alani
olusturmus oldugu goriilmektedir. Devletin alici, tesvik edici ve fon saglayici olma
yoniindeki bu 6zelligi, Tiirkiye’deki aile igletmelerini devleti yoneten elit ile stirekli
iligki ve iletisim i¢inde olmaya zorlamistir. Bu durum Tiirk isletmelerinin belli kisiler
tizerinden devletle iliski i¢inde olmalar1 zorunlulugunu ortaya c¢ikarmistir. Bu
zorunluluk, devletle iligki icinde olan bireyleri isletme icinde kritik 6neme getirerek
onlar1 0n plana ¢ikarmistir. Bir baska ifadeyle, devlet ile is adamlar1 arasinda
kurulan/kurulmasit gereken iliskide devletin hem bir kaynak aktarici, hem bir sermaye

saglayict hem de bir miisteri olarak ilgili holding biinyesinden hangi kisiyi muhatap
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aldigi 6nemli hale gelmektedir. Devletin iliskisel diizlemde muhatap aldigi Kkisi
holding/isletme agisindan devletle iligkileri yoneten ve kuran kisi oldugundan dolayzi,
orgiit icerisindeki giicli ve etkisi artmaktadir. Cilinkii bu kisi, devletle kurmus oldugu
iliskisel diizlem nedeniyle malin satilmasinda, kaynagin tedarik edilmesinde ve is
firsatlarinin farkina varilmasinda anahtar bir rol iistlenmektedir. Bu durum, Tiirkiye gibi
gelismekte olan iilkelerde bahsedilen iliskisel diizlemde 6nemli rol iistlenen bu kisilere
orgiitii bagh hale getirmekte ve bu baglilik kurumsallasma g¢alismalarini zorlastirarak

kurumsallagmaya iliskin yap1 ve sistemlerin insa edilmesini zorlastirabilmektedir.

Bahsedilen diizlemde devletle is adamlar1 arasinda iliskinin varligr aile isletmesi
anayasasinin olusturulmas1 ve sekillendirilmesi siirecini de farkli sekillerde
etkileyebilecektir. Ciinkii zaman zaman Tiirkiye basta olmak tiizere ¢ok sayidaki
gelismekte olan {ilkede, isletme sahibi aile iiyeleri arasinda, giic ve alan miicadelesi
cikabilmekte, cesitli nedenlere bagli olarak 6n plana ¢ikan ve gorece olarak oOrgiitsel
kararlar iizerinde daha belirleyici hale gelen kisilerle diger aile fertleri arasinda bazi
sorunlar ve gerilimler olusabilmektedir. Dogal olarak, bu durum igletmeyi olumsuz
etkileyebilmektedir. Bu yiizden aile isletmesi anayasasinin, Tiirkiye gibi devlet ile is
diinyas1 arasinda c¢esitli durumlar {zerinden iliski kurulmasinin 6nemli oldugu
ilkelerde, bu iliskiyi kuran ve bu iligskiye sahip olmasi itibariyle 6n plana ¢ikan aile
fertleriyle diger aile liyeleri arasinda, ¢atisma ve gerilimi ortadan kaldiracak ve uzlasi-
sinerji yaratici bir iligkisel diizlemin olusmasina yonelik norm-deger ve sosyal iliski
kaliplarin1 icermesi gerekmektedir. Aile isletmesi anayasasi, bir yandan devletle ve
toplumsal diizlemin diger 6geleriyle iliski kurma konusunda 6nemli 6zelliklere sahip
kisilerin, bu yetkinliginin diger aile fertleri tarafindan yok sayilmasini, diger yandan da
bu aile ferdinin kendi aile fertlerine yabancilasarak kendini onlarin iistiinde gérmesini

engelleyecek degerlere vurgu yapmalidir.

Bu tespitler 1s181inda, bu baslik altinda yapilan analizler devlet-isletme arasindaki

iliskiyle ilgili olarak su ¢ikarimlarin olusturulabilecegine isaret etmektedir.

Cikarim 1: Devletin bir kaynak saglayict ve firsat farkindaligi olusturucu pozisyon
tistlendigi, alici ve satict olarak etkin bir rol oynadigi durumlarda devlet ile is diinyasi

arasidaki yogun iliski kurumsallasma ¢alismalarini zorlastirmaktadir.
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Cikarim 2: Devletin ile isletmeler arasindaki iliskinin onemli oldugu ¢evrelerde aile
isletmesi anayasalarinda catisma ve gerilimi ortadan kaldiracak deger-norm ve sosyal

iliski kaliplarina daha fazla vurgu yapiimasi gerekmektedir.

5.2. Bicimsel Bir Kurum Olarak Egitim ve Ekonomik Sisteme iliskin Ozelliklerin
Kurumsallasma Cahsmalarindaki ve Aile Isletmesi Anayasasi Olusturulmasindaki

Roliine Yonelik Analizler

Hem egitim hem de finansal sistemler bi¢imsel kurumlar olarak isletmelerin yap1 ve
siirecleriyle birlikte bircok orgiitsel o6zelligi etkileyebilmektedir (Whitley, 2000).
Bilindigi lizere finansal sistemler banka temelli finansal sistemler ve piyasa temelli
finansal sistemler olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Arastirmanin teorik kisminda da
vurgulandig1r gibi kredi/banka temelli finansal sistemde isletmeler fon/sermaye
ihtiyaglarin1 karsilamak igin kredilere yonelirken, bir baska ifadeyle, ulusal ve
uluslararas1 bankalardan kredi ¢ekerek bu ihtiyacini karsilarken, piyasa temelli finansal
sistemlerde ise hisse senetlerini borsaya sunarak sermaye ihtiyaglarini karsilama yoluna
gitmektedirler. Bu durum isletmelerin stratejik kararlar1 {izerinde son derece 6nemli bir
etkileme giiciine sahiptir. Bu nedenle kredi temelli finansal sistemlerin oldugu
tilkelerde, holding bankacilig1 ¢ok sik karsilasilan bir durumdur. Ayrica, kredi temelli
finansal sistemlerin oldugu tilkelerde bir kredi saglayicit olarak devletin is diinyasi
tizerindeki etkisi artmakta, bu etkiye bagl olarak da devlet ile isletme arasinda kurulan
iliski sermayeye ulagsma i¢in 6nemli bir yol olabilmektedir. Piyasa temelli finansal
sistemlerin hakim oldugu {ilkelerde ise, isletmelerin piyasadaki algilanma big¢imlerinin
oldukca onemli oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Bu durumda hem isletmenin
piyasada algilanmasi konusunda isletme i¢in 6nemli katkilar saglayacak bir dizi proje ve
stratejilerin uygulamaya gecirilmesi, diger yandan da piyasa ve toplumsal diizlemde
isletmeyi temsil 6zelligine sahip kisinin toplumsal diizlemde buldugu karsilik ve ilgi
isletmenin piyasa degerinin olusmasinda son derece onemli olabilmektedir. Bu durum
gdz Online alindiginda, isletmelerin hem kredi saglamada kendilerini kisilerden
bagimsiz kilacak bir sistem insa etme, hem de piyasa degerinin geligmesine olanak
taniyan projeler ve iletisim diizlemini kurumsallagtirmalar1 gerektigi sdylenebilir. Kredi
temelli finansal sistemlerde, kredi temini i¢in gereken mekanizmalar ile piyasa degerini

maksimize etmek i¢in gereken proje ve stratejik alternatifler birbirinden farklilik arz
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etmektedir. Bu farklilik ise, farkli diizlemler {izerinden kurumsallasma ve aile isletmesi
anayasasi olusturma ¢aligmalarint etkilemektedir. Katilimcilarin asagida yer alan
ifadeleri bu tespiti destekler nitelikte imalarda bulunmaktadir.
“...30-40 yddir kendi oz kaynaklarimizla ¢alisip, ¢ok bankaya gitmeme, faizle istigal
etmeme ¢alisma prensibiyle yola c¢ikan bir firmayiz... Yani ilk baglarda iiretim
yatrvmina girdigimiz donemde de eskiden yatirim indirimleri veriliyordu. %60-%70
enflasyon oldugu zamanlarda devlet bankalari, kalkinma bankas: tarafindan %30’la
kredi verir ve yatrimumizi ona gére yapardimiz. Dolayisiyla biz  %60-%70
enflasyonlardan o bankalarin kredilendirme yapilarini bilerek geldik. Yani o donemde
%30°la %60 ’la banka enflasyon varken %30 Kalkinma Bakanligi 'ndan destek almadan
yatirim yapan birisi olarak anlatiyorum... Bizdeki bankacilik sisteminin maalesef
sanayicinin yaninda olmayan, giinliik konjonktiire gore bankayr koruyan, devletin

kontrol edemedigi bir yapida oldugunu goriiyoruz ki bugiin de baktiginizda devletin en
biiyiikleri bile bunlardan sikdyet ediyorlar...”(B Holding Yonetim Kurulu Uyesi)

“Bir zamana kadar hep kendi 6z sermayemizle c¢alistik... Daha once hi¢ kredi
kullanmamistik... Ankara’da toplantida masadakiler tam olarak ne yapmak istedigimizi
sordular ve ben de Ankara’da yeni bir yer aldigimizi, satis yaptigimizi ve ithal makine
icin kredi usulii iy yapmak istedigimizi anlattim. Ancak ithalat ic¢in herhangi bir
kredibilitemiz olmadigini soyledim... Farkli alternatifler deneyelim... Eger olmazsa o
zaman sana kredi bulmaya ¢alisiriz dedi...(Bir yetkiliyi kastederek)...” (C Holding
Yonetim Kurulu Uyesi)

Miilakat yapilan kisilerin gerek yukarida Ozetlenen ifadelerinden, gerekse miilakatlar
esnasindaki sOylemlerinin genel vurgusundan yola ¢ikarak, isletmeler igin 06z
sermayelerinin yeterli olmadigi durumlarda dogal olarak kredi kullanmay1 giindemlerine
aldiklar1 ancak miimkiin oldugunca bundan kaginma ve/veya alternatif yollar arayis
igerisine girdikleri soylenebilir. Ancak miilakatlardaki kredi ve kredi kullanimina iligkin
sOylemin genel yansimalar1 ve miilakat yapilan kisilerin ideolojik egilimlerinin, onlarin
kredi kullanma tercihleri konusunda belirleyici olduguna dair imalarda bulunduklarini
ifade etmek gerekmektedir. Bunun yanisira, isletmelerin sahip olduklar1 ekonomik
biiyiikliik ve kendilerine 6zgii ekonomi yonetiminin de kredi kullanim istekliligi ve
biciminde de belirleyici oldugunu ayrica belirtmek gerekmektedir. Daha 6nce de bir¢cok
defa ifade edildigi gibi, Tirkiye’de banka kredi/temelli bir finansal sistem
bulunmaktadir. Bunun dogal bir sonucu olarak da, isletmeler ¢esitli nedenlerden dolay1
fona ihtiya¢ duyduklarinda eger bu fonu kendi 6z sermayelerinden karsilama durumlari
yoksa kredi saglama yoluna gitmektedirler. Ancak burada yine Tiirkiye’ye 6zgii bir
ayrintty1 belirtmek gerekmektedir. Kredi/banka temelli finansal sistemlerin gecerli

oldugu iilkelerde, sirketlerin/holdinglerin biinyesinde yer alan holding bankacilig
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sistemi ortaya ¢cikmistir. Bir baska ifadeyle, nemli holdinglerin hemen hemen hepsinin
holding biinyesinde faaliyet gosteren bir bankasi bulunmaktadir. Ancak bu bankalar
Tiurkiye’de, Japonya’dakinin aksine isletmeler i¢in kredi saglayic1 olarak
kullanilmamaktadir. Tirk isletmeleri, kamu bankalar1 ve/veya kamu oOnciiliigiinde
uluslararasi finans kuruluslar araciliyla kredi kullanmay1 tercih etmektedir. Buraya
kadar yazilanlar1 6zetlemek gerekirse, Tiirkiye’de isletmelerin ekonomik yapilarinin ¢ok
kuvvetli olmamasi onlarin yeni yatirimlar ve siireklilik i¢in fon ihtiyaglarini arttirmakta
ve hakim finansal sistemin kredi temelli olmasi nedeniyle kredi kullanim yoluna
gitmektedirler. Miilakatlarin gerceklestirildigi isletmelerden iki tanesinin borsada islem
goren isletmeler olmalarina ragmen, her iki isletmenin borsaya acilmay1 ve hisse satisi
araciligr ile fon saglamayr bir fon saglama araci olarak gormedikleri, bu alternatif

kendilerine sunuldugunda yorum yapmadiklar1 goriilmektedir.

Hakim finansal sistemin kurumsallasma c¢alismalarma iliskin siireclere ve
kurumsallagsma caligsmasinin basarisina etkilerine yonelik analizler, yukarida belirtilen
katilimcr ifadelerinin yaninda, miilakat yapilan girisimcilerin kayit altina alinmasin
istemedikleri imalar, Onemli sanayicilerin yazdigr biyografiler ve bu yondeki
aciklamalarin yer aldig1 bazi yazili materyallerden yola ¢ikarak yapilmistir. Oncelikle
sunu ifade etmek gerekmektedir ki, yukaridaki ifadelerden anlasilacagi tizere fon
saglama Tiirk isletmeleri i¢in olduk¢a Onemli bir durumdur. Ciinkii ¢ok giiclii bir
ekonomik yapiya sahip olmayan isletmelerimiz i¢in biiylimenin ve yatirim yapmanin
tek yolu, kredi mekanizmasini kullanarak gerekli aktiviteleri diizenlemektedir. Nitekim
Tiirkiye’de yazili basinda yer alan asagidaki ifadeler katilimcilarin yukarida yer alan
ifadeleri kredi kullanimina iligkin yapilan ¢ikarimlari desteklemektedir.

“ Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) verilerine gore, Haziran 2017

itibartyla KOBI kredileri bazinda en fazla artis kiiciik olgekli isletmelere verilen

kredilerde yasandi. Kiigiik 6lgekli isletmelere kullandirilan kredi tutari, haziran sonu

itibariyla bir yilda yiizde 20,5 artarak 162,5 milyar liraya ulasti. S6z konusu donemde

toplam krediler icinde en fazla payt ise yiizde 39,9 ile orta biiyiikliikteki isletmelere

kullandirilan krediler aldi. Orta biiyiikliikteki isletmelere kullandwrilan kredi tutari,

haziran sonu itibaryla yillik bazda yiizde 19,8 artarak 193,7 milyar liraya yaklasti.”
(Diinya Gazetesi, 1 Agustos 2017).

Diinya gazetesinin yukarida yer alan haberi sadece KOBI’lerin — orta &lgekli kredi
kullanan isletmelere ait bilgileri icermektedir. Bankacilik birliginin aciklamasina gore

Tiirkiye nin toplam kredi kullanimi 2 trilyona yakindir. Ustelik bu rakam uluslararasi
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finans kuruluslar1 ve bankalardan isletmeler tarafindan alinan kredileri igermemektedir.
Bu ifadeler g6z ontine alindiginda, Tiirk isletmeleri i¢in kredi kullaniminin son derece
onemli bir egilim oldugunu ve bu egilimin isletmeler igin Onemine bagli olarak
kurumsallasma c¢alismalarin1 belli boyutlar baglaminda etkileyebilecegi soylenebilir.
Soyle ki, bilindigi lizere kurumsallasma daha 6nce de ifade edildigi gibi en temel
sekliyle isletmeler icin saglikli bir sekilde isleyen yapilar ve sistemler insa ederek,
isletmeleri kisilerden bagimsiz hale getirerek onlar1 saglikli isleyen yapilara
dontistiirmeyi hedeflemektedir. Bu durumda bir isletmenin kredi alabilmesi i¢in gerekli
olan bazi sartlar1 yerine getirmesi ve bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu
durum fon ihtiyaci i¢in kredi kullanimina giden ve bunu anlamli-basarili bir aligkanliga
dontistiirmek isteyen isletmelerin, kredi kullanimlarini kolaylastiracak ve maliyetlerini
diistirmeye katki saglayacak, onlarin bazi yapi ve sistemler insa etmelerini zorunlu hale
getirecektir. Insa edilen bu yap1 ve sistemler ise, isletmelerin kurumsallasmasia katki
saglayacak ve onlarin kurumsallasma yoniinde adimlar atmalar1 kendilerine bir dizi
avantajlar sunabilecektir. Ayrica kredi mekanizmasi araciligiyla fon saglama 6zellikle
uluslararas1 piyasalar araciligiyla bunu gerceklestirme niyeti isletmeleri seffaf olmasi
konusunda bir dizi adimlar atmaya ve uygulamalar gelistirmeye zorlamaktadir. Bilindigi
tizere (aragtirmanin daha onceki kisimlarinda belirtildigi gibi) seffaflik ihtiya¢ duyulan
finansal kaynaklarin isletme bilinyesine kazandirilmasinda oOnemli bir islev
istlenmektedir. Buna ek olarak seffaflik iyi tasarlanmis ve etkin bir sekilde
kullanilabilen muhasebe ve finansal raporlama sisteminin sonucunda ortaya
cikmaktadir. Yani seffafligin saglanabilmesi i¢in isletmelerin etkin ¢alisan bir muhasebe
ve finansal raporlama sistemi insa etmeleri gerekmektedir. Gerek seffaflik boyutu
tizerinden yapilan degerlendirme, gerekse seffaflifa katki saglayan sistemlerin insa
etmesine iliskin vurgu, kredi temelli finansal sistemlerin isletmelerin kurumsallagma
caligmalar1 {izerinde etkisine isaret etmektedir. Ancak buraya kadar yapilan
degerlendirmenin kurumlarin politik bir karakter tasimadig1 ve olgunlastiklar iilkeler-
olgun kurumsal g¢evreler i¢in gegerli oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Ozellikle
Tiirkiye gibi kurumlarin politik bir karaktere sahip oldugu bazi gelismekte olan
iilkelerde isletmelerin kredibilitesi degil isletmeye sahip olan aile iiyelerinden
bazilarmin kredibilitesi 6nem kazanmaktadir. Béyle olunca sahip oldugu baglantilar

nedeniyle kredibilite saglama 6zelligine sahip bireyler bir anda hem kamuoyunda hem

135



de isletme igerisinde On plana ¢ikmaktadir. Bu durumda kurumsallasmanin en temel
engellerinden biri olan kisi bagimliligi durumu orgiitsel bir karaktere doniismekte ve

isletmelerin kurumsallasmasini zorlastirmaktadir.

Cikarim 3: Kurumlarin politik bir karakter tasidigi iilkelerde kredi temelli finansal

sistemler kurumsallasma calismalarint olumsuz etkilemektedir.

Bunun yaninda, bir iilkedeki hakim finansal sistemin temel karakterinin aile isletmeleri
anayasasinin olusturulmasi ve uygulamasina iliskin siirecleri de etkileyebilecegi, hem
yazindaki vurgulardan hem de 6rnek olay caligmasi esnasindaki gozlemler sonucunda
ulagilan bulgular ve miilakatlardan hareketle sdylenebilir. Bilindigi gibi aile isletmesi
anayasasi aile iyelerinin, sirket yoneticilerinin haklarini ve sorumluluklarini, ailenin
sirketten yararlanma kosullarin1 ortaya koyarak yeni yatirimlara, aile iiyeleri ve
akrabalarma verilecek sorumluluklara ve onlarin ¢alisma kosullarina iliskin normlar
ortaya koymaktadir. Aile isletmeleri anayasasinin ifade edilen bu yonii goz Oniine
alindiginda, aile icinde yapilacak olan gorev ve sorumluluk dagilimlari temel alinarak
finans ve kredi siireglerini hangi aile iiyesinin takip edeceginin belirlenmesinde ve bu
liyenin se¢ilmesinde hangi kriterlerin yonlendirici olacagi hususunda bir tilkedeki hakim
finansal sistemin sekillendirici olacagi sOylenebilir. Soyle ki, banka/kredi temelli
finansal sistem ve piyasa temelli finansal sistem farkli nitelik ve karakterdeki insanlarin
siireglerde gorev almasini gerektirir. Ornegin, piyasa temelli finansal sistemlerin gecerli
oldugu iilkelerde isletmeye sahip aile liyelerinin kamuoyu ile kurmus olduklar1 diyalog,
gerceklestirmis olduklari sosyal sorumluluk projeleri ve toplumsal diizlemde olusturmus
olduklar1 sempatinin sirketin piyasa degeri lizerinde 6nemli etkilerinin olacag: ifade
edilmektedir. Kredi temelli finansal sistemlerin gecerli oldugu iilkelerde ise ilgili
konuyla gorevlendirecek sorumlu aile ferdi yoneticinin/akrabanin 6zellikle Tiirkiye gibi
kurumlarin politik bir karakter tasidigi iilkelerde bir dizi politik ve siyasal elit ve
blirokratla 1y1 iligkiler kurabilen ve bu iliskileri siirdiiriilebilir kilan kisilerin
gorevlendirilmesi gerekmektedir. Bu durum aile isletmesi anayasasi olusturulma
stirecinde belli gorev ve sorumluluklar tanimlanirken mutlaka g6z Oniine alinmasi
gereken bir durumdur. Ornek olay ¢alismasinin gerceklestirildigi isletmelerde, kredi/fon
saglama ve/veya yatirimlarin nasil hangi kaynaklar tlizerinden gergeklestirilecegi

konusunda yonlendirmelerde bulunan kisilerin, ayn1 zamanda holding biinyesinde gii¢lii
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bir lider konumda olan kisiler olduklari gozlemlenmistir. Bu durum goz Oniine
alindiginda, Tiirk isletmelerinin Oncelikle ihtiyaclarinin fon saglamak oldugu
sOylenebilir. Bu oncelik bir yandan aile isletmesi anayasasi olustururken oncelikli
alanlara, diger yandan da bu alanlarin kim tarafindan nasil yonetilmesi gerektigine dair
onemli bir yonlendirmede bulunmaktadir. Bu vurgular goz Oniine alindiginda su

varsayim olusturulabilir.

Cikarim 4: Kurumsal ¢evrenin karakteri ve finansal sistemin oOzelligi aile isletmesi
anayasasinda gorev ve yetki dagilimimin kriterlerinin belirlenmesi tizerinden aile

isletmesi anayasasinin olusumunu etkilemektedir.

Bir kurum olarak egitimin kurumsallasma ¢alismalarina yonelik etkilerine iligkin
inceleme ise arastirma agisindan oldukca 6nemli vurgulara isaret etmektedir. Oncelikle
kurumsallasmis ve/veya belli bir diizeyde kurumsallagsmayr basarmis isletmelerde
(blytikliiklerine bagli olarak degismekle birlikte) egitim komitesi adi altinda bir
yonetigim organi olusturulmustur. Bu yonetisim organini igletme igerisinde aktif olarak
gorev alan ya da ilerleyen donemde gorev almasi beklenen iiyelerin nasil bir egitim
almas1  gerektigi konusunda planlamalar yapmakta ve  yonlendirmelerde
bulundurmaktadir. Ozetle, bir kurum olarak egitim kurumsallasma calismalarinin siireg
ve basarisini etkileyen en temel kurumlardan biri olmaktadir. Burada Tiirkiye’deki
egitim kurumuna iligkin bir parantez agmak gerekmektedir. Bilindigi gibi egitim
Tiirkiye’de ne yazik ki basarisi giderek diisen ve giiniin gerektirdigi nitelikli insan
yetistirme becerisini kaybeden islevsiz bir kuruma doniismektedir. Bu durum
isletmelerin Tiirkiye’de (diger herkesin oldugu gibi) egitim kurumuna iliskin giliven
diizeyini minimize etmekte ve bi¢imsel egitime olan inanci ortadan kaldirmaktadir. Bu
durum Tiirkiye’nin dnde gelen isletmelerinin aile iiyelerine ya ABD, Ingiltere ve
Almanya gibi iilkelerde lisans ve/veya yiiksek lisans egitimi aldirdiklar, ya da
Tirkiye’de uluslararasi alanda karsiligr ve baglar1 olan iiniversitelerde egitim aldirma
yoluna gittikleri goriilmektedir. Bu durum isletme sahibi aile iyelerinin
0zgee¢mislerinde net olarak goriilmektedir. Bunun yaninda, gerek 6zge¢cmisler gerekse
kamuoyuna yapilan agiklamalar ve miilakat yapilan kisilerin asagida yer alan ifadeleri
egitim kurumuna verilen onemi gostermektedir. Ayrica egitim kurumunun Tirkiye

eksenindeki performansina dair de 6nemli gostergeler olarak kabul edilebilirler.

137



“...Egitim, aile diger paydaslar arasinda denge bozuldugunda bir mikroorganizma
olarak firmanin da dengesi bozuluyor... Eger toplumuma, sirketime herhangi bir katkim
olduysa bu benim aldigim egitim sayesindedir. Ben kolej egitimi aldim. Amerikan Kiz
Koleji mezunuyum. Ben bununla gurur duyuyorum. Ciinkii bana bilimsel bakmayi,
sorgulayict diisiinmeyi ogretti...” (A Holding Yonetim Kurulu Uyesi)

“...Egitim noktasi hep benim icimi acitan bir noktadir. Yani her zaman O&grenici
se¢cmeye tabi tutuldu. Benim ¢alistigim donemde ben 6gretmen secerek almistim okula.
Dolayisiyla ogretmen se¢mek lazim, iyi Ogretmeniniz varsa, iyi 6gretim yapabilecek
kaliteniz varsa ancak ¢ocuklarimizi birilerine emanet edip bir yerlere getirebilirsiniz.
Egitim noktasinda ayristyoruz. Ben c¢ok yakinlarimla da ayrisiyorum. Yabanct dilin
giiciine ¢ok inanan birisiyim. Egitimin mutlaka diinya dili ile yapilmas: gerektigine
inantyorum. Dolayisiyla egitimin kalitesine ve okullarin kalitesine ¢ok dikkat ediyorum.
Cok ciddi tehdit var. Cok iiniversite a¢iliyor, eger bu iiniversitelerin kalitesi diisiikse
oralardan mezun olan arkadaglart aldiginizda onlarin kalitesi de sizin yapacaginiz Ar-
Ge ¢alismalarinda olumsuz anlamda farkini gésteriyor. Diistinsenize bir Ar-Ge birimi
kuruyorsunuz, orada ¢alisan kimyager, biyolog vs. kisiler yabanci dil bilmiyorlar. O
zaman bunlar nasil Ar-Ge yapacaklar? Bunlarin bu okullardan bu sekilde ¢ikmamasi
lazim. O yiizden egitim noktasi bizim iilkemizin ¢ok uzun yillardir ¢é6zemedigi, iizerinde
¢ok durulmast gereken kanayan bir yara oldugunu diisiiniiyorum...” (B Holding
Yonetim Kurulu Uyesi)

seklindeki ifadeleri (hem egitimin Onemine hem de kurumsallasmaya yonelik

calismalara etki etmektedir.

Egitim kurumunun bagaris1 ve egitim anlayisinin kurumsallasma calismalarina
etkilerinin Tiirkiye 6l¢egindeki en onemli gostergelerinden bir tanesi de, Tiirkiye’de
kurumsallasma konusunda belli asamalardan ge¢mis, ikinci ve Tigiincii kusaga
devirlerini sorunsuz bir sekilde gergeklestirmeyi basarmig olan isletmelerin
olusturduklar1 aile vakiflarimin lise, iiniversite ve meslek yiiksekokullart a¢malari,
tiniversitelerde laboratuvarlar kurmalaridir. Bunun yaninda, ilgili kuruluslarda gesitli
egitimler organize ederek insanlarin yetismelerine katki saglama amacindadirlar. Ancak
burada topluma saglanan katkinin yaninda, kendi inga edecekleri yapr ve sistemlerin
isleyisi i¢in ihtiya¢ duyduklari, inisiyatif verecekleri bireyleri kendi perspektiflerinden
yetistirme yoluna gitmis olduklarini goz ardi etmemek gerekmektedir. Tiirkiye’de
egitim kurumu ile is diinyas1 arasindaki makasin giderek agilmasi ve egitim kurumunun
her gegcen giin reel diizlemin gerektirdigi nitelik diizeyinden uzaklagsmasi, aile
isletmelerinin  vakif mantifi altinda egitim c¢alismalarin1 ve insan yetistirme
diisiincelerini daha o6nemli hale getirmektedir. Ciinkii kendi yap1 ve sistemlerini
niteliginden emin olduklar1 is gérenlere ve profesyonellere teslim etmek en dogal insani

davraniglardan bir tanesidir. Bu nedenle, Tiirkiye’nin 6nemli holdinglerine ait iiniversite
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mezunlarmin gerekli egitimlerini tamamladiktan sonra {iniversiteyi kuran holding
biinyesinde caligmak istediklerinde oncelikli olarak tercih edilmeleri yoniinde yogun bir
egilim oldugu bilinmektedir. Tiirkiye’de egitim kurumuna iliskin yapilan bu analizler,
kurumsallagsma c¢alismalarinin baglama ve yiiriitiilme zamanina yonelik olarak 6nemli
imalarda bulunmaktadir. Nitekim birinci kusagin yazmis oldugu hayat hikayeleri géz
Oniine alindiginda bu durum belirgin bir sekilde goriilmektedir. Ko¢ (1983) ve Sabanci
(2004) hayat hikayelerinde kurumsallasma yoniinde belirgin bir vurgu yer almazken,
aile iiyelerinin egitiminin 6nemli olduguna dair ciddi izlenimler olusturmaktadir. Bu
durumda isletmenin devredilecegi ikinci kusagin egitiminin 6nemli oldugu ima
edilmekte ve bu kusagin egitiminin son derece ciddi bir sekilde planladig:
goriilmektedir. Egitim kurumunun Tiirkiye eksenindeki performansinin da bu
planlamada ciddi bir belirleyici oldugu, kendi ¢ocuklarinin egitimi i¢in erken donemde
yurt dig1 yonlendirilmesinde bulunduklar1 goriilmektedir. Bunun yani sira, Tiirkiye’de
egitim kurumun yetersizligi ve Tlniversite mezunlarinin sayisinin  Tirk aile
isletmelerinin kurumsallagsma ¢alismalarin1 farkli sekillerde etkiledigine dair bir
gostergede kurumsallasmanin bir boyutu olan profesyonellesme iizerinden kendini
gostermektedir. Bilindigi {iizerine, bir yandan siirekli biiyliyen, diger yandan da
stirekliligi saglama yoniinde bagimsiz sistemler insa etme zorunlulugunda olan Tiirk
aile isletmeleri igin profesyonellesme, iizerinde ¢ok fazla tartisilan kurumsallagsma
boyutlarindan bir tanesi olmaktadir. Profesyonellesme, kurumsallasmanin bir bileseni
olmasimm1  profesyonellerin  sahip oldugu bilginin isletmelerin siirekliliginin
saglanmasinda Onemli bir islev iistlenmesi olusturmaktadir. Bu durumda hem
bliylimenin hem de kurumsallasmanin bir gerekliligi ve dogal bir sonucu olarak,
profesyonellesme ve profesyonellerin isletme icerisinde etkili pozisyonlara getirilmeleri
onlarin sahip olduklart bilginin isletme i¢in yarattig1 degere bagl oldugu sdylenebilir.
Bu iligki g6z 6niine alindiginda, isletme sahiplerinin egitim kurumuna olan giivenlerinin
ve egitim kurumunun niteliginin kurumsallasma ¢alismalarinin  baslamas1 ve
siirdliriilmesinde etkili olabilecegi goriilmektedir. Ciinkii sermayesi ve tercih nedeni
bilgi olan profesyonelin sahip oldugu niteligin gostergesi tecriibesinin yani sira egitim
aldigr kurumlarin kalitesidir. Tiirkiye’de egitim kurumuna olan giivenin diisiik olmasi
bir yandan holding iiniversitelerini ortaya ¢ikartirken, diger yandan hem aile iiyelerinin

hem de profesyonel yoneticilerin yurt disi egitime yonelmelerine neden olmustur.
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Ayrica biyografilerden vurgulandigi iizere, Tirkiye’deki egitim kurumunun yeterli
nitelikte insan yetistirme konusundaki basarisinin diisiikligii, bir kurumsallasma boyutu
olan profesyonellesme egilimlerinin ge¢ baslamasina neden olmustur. Burada yurt
disinda egitim goren ve Tiirk aile isletmelerine kurumsallagsma basta olmak tizere katki
saglama timidiyle ulasilan kisilerin algilar1 ve diisiince bigimleriyle Tiirk isletmelerinin
reel pozisyonlar1 arasinda bir aciklik olabilecegini ifade etmek gerekmektedir. Ayni
durum yetki teslim edilerek yap1 ve sistemler olusturmasi beklenen ve bunlari kisilerden
bagimsiz isler duruma getirmeleri imit edilen profesyoneller i¢inde gegerlidir. Nitekim
miilakat yapilan kisilerden bir tanesinin,

“... proje kapsaminda Amerika’da tahsil gérmiis bir firma Konya'ya geldi. 10 firmadan

birisi de bizdik. Sirketleri analiz ediyorlardi. Ne eksikleri varsa onlardan baslayarak bir

calisma diizeni hazirliyorlardi. Bizim sirketimiz o donemde — 2003 yilinda — en az 13-14

tane uluslararasi standart belgesine sahipti. O firma bizi analiz etti. ISO standartlarini

¢ok iyi buldu. Kurumsallasma ve profesyonel bir yapilanma oldugunu gordiiler ve

dolayisiyla bizde ¢ok bir faaliyette bulunma ihtiyaci hissetmediler. O donemde biz de

sunu istedik. Bizim ailemiz biiyiiyor, yeni kusak ¢ocuklar var, ben de daha onceden aile

anayasast diye bir sey duymustum, onu ¢alismak istiyorum dedim. Onlar da evet aile

anayasasin size kurabiliriz dediler. Birka¢ ay ¢alistik ama kiiltiir farki ¢ok biiyiiktii.

Yani Amerika’da egitim gormiis, Istanbul’da bir siire yasamis ancak Anadolu’yu ve

dinamiklerini hi¢ bilmiyordu damisman arkadas. Siire¢ birka¢ ay devam etti ve sonra

bakti ki ¢ok verimli olmayacak ¢alisma, devletin de kaynaklar: bosa gitmesin diye biz o

calismayr kestik. O giin aile anayasasint baglatmistik. Bende bir heyecan baslamigst.

Danismandan égrenirim dedigim konuyu 6grenemedim, uygulayamadim”... (B Holding
Yonetim Kurulu Uyesi)

yoniindeki ifadeleri bu tespiti destekleyen 6nemli bulgular olarak kabul edilebilir.

Cikarim 5: Bi¢imsel bir kurum olarak egitim kurumuna duyulan giiven,
profesyonellerin ve aile iiyelerinin yetistirilmesi tizerinden kurumsallasma ¢alismalarini

etkilemektedir.

Bir kurum olarak egitimin aile isletmesi anayasasinin olusturulmasinda zaman zaman
etkili olduguna dair yazin vurgularima rastlanmakta, biyografiler ve miilakatlar
sonucunda ulasilan veriler de bu vurgulari desteklemektedir. Zaten aile isletmesi
anayasasinin kapsami alaninda yer alan boyutlardan bir tanesi aile iiyelerinin egitimidir.
Bilindigi gibi aile isletmesi anayasasiyla aile iiyelerinin isletmede hangi gorevleri
istlenecekleri/iistlenebilecekleri belirlenmektedir. Bu belirleme dogrultusunda kisilerin
yetkinliklerini gelistirmek amaciyla egitim programlar1 olusturulmasi gerekmektedir.

Bu egitim programi iiniversite egitiminden isletme i¢in egitim programina kadar genis
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bir alanda diisiiniiliir ve tasarlanir. Isletme icin egitim programlar1 da bu dogrultuda
planlamaya dahil edilmektedir (Capital, 2004). Anlasilacagi iizere aile iiyelerinin
kendilerine verilmesi diisiiniilen programlar dogrultusunda egitimlerinin planlanmasi ve
planlanan egitimlerin arzu edilen yetkinlikleri kazandirabilmesi i¢cin miimkiin olabilecek
en ideal sekilde alinmasinin saglanmasi olduk¢a 6nemsenen bir konudur. Ornek olay
incelemesi esnasinda katilimeilarin egitim hakkindaki imalar1 ve kendi egitimleri
hakkinda konusurken ki tavirlar1 ve biitiin 6rnek olay incelemeleri esnasinda yapilan
gozlemler bir kurum olarak egitimin énemsendigi ve Tiirkiye’de egitim kurumuna olan
giivenin diistikliigiiniin anayasa olusturulmasinda olduk¢a 6nemli bir girdi olarak islev
gordiigiine isaret etmektedir. Egitim kurumuna iliskin ifadelerde 6ne ¢ikan en 6nemli
husus katilimeilarin  Tiirkiye’deki egitim kurumuna glivenmemeleridir. Ancak,
katilimcilar bu konulart farkli sekillerde dile getirmislerdir. Ornegin A Holding yonetim
kurulu tyesi,

“...ben bugiin buradaysam, eger toplumuma, sirketime herhangi bir katkim olduysa bu

benim aldigim egitim sayesindedir. Ben kolej egitimi aldim. Amerikan Kiz Koleji

mezunuyum. Ben bununla gurur duyuyorum. Ciinkii bana bilimsel bakmayi, sorgulayici
diigiinmeyi ogretti...”

seklinde ifadede bulunarak Amerikan Kolejine ve ondan sonra da Bogazigi
Universitesi'ne gittigini dolayli sekilde vurgulamis ve Tiirkiye’de egitim kurumunun
bilimsel ve elestirel diisiince gibi yetkinlikleri kazandirmaktan uzak oldugunu bu
yetkinlikleri Amerikan Koleji’ne giderek kazanabildigini ima etmistir. B Holding
yonetim kurulu iiyesi ise;

“Egitim noktasi hep benim i¢imi acitan bir noktadwr. Yani her zaman égrenici se¢meye

tabi tutuldu. Benim c¢aligtigim donemde ben o&gretmen segerek almistim okula.

Dolayisiyla 6gretmen se¢mek lazim, iyi ogretmeniniz varsa, iyi ogretim yapabilecek

kaliteniz varsa ancak ¢ocuklarimizi birilerine emanet edip bir yerlere getirebilirsiniz.

Egitim noktasinda ayrisiyoruz. Ben ¢ok yakinlarimla da ayrigsiyorum. Yabanci dilin

giiciine ¢ok inanan birisiyim. Egitimin mutlaka diinya dili ile yapilmasi gerektigine

inantyorum. Dolayisiyla egitimin  kalitesine ve okullarin kalitesine ¢ok dikkat
ediyorum...”

seklindeki ifadeleriyle egitim kurumunun niteliginin kendisi i¢in bir tehdit olarak
algilandigin1 agik bir sekilde ifade etmistir. Bu durumun aile igletmesi anayasasi
olusturulurken aile iiyelerinin egitimine iligkin olarak insanlar1 asir1 derecede tedbirli
olmaya itmekte ve olusturulan anayasada egitim bashigi altinda egitime ayrilacak

biitceden baslayarak liyakat kazandirmaya yonelik sdylemi i¢ine alan 6nemli maddelere
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rastlanmaktadir. Ornek olay ¢alismalar1 esnasinda ulasilan B Holding aile isletmesi
anayasasinda

“Aile iiyelerinin egitim giderleri bu amacla olusturulan saghk fonunda karsianir...”
(B Holding Aile isletmesi Anayasast)

B Holding isletme anayasasi ve A Holding yonetim kurulu iiyesinin;

“Aile iiyelerinin egitimi anayasamizin énemli alt baslhklarindan birini olusturuyor...
Nitelik...” (A Holding Yonetim Kurulu Uyesi)

yoniindeki ifadeleri bahsedilen diizleme isaret eden ifadeler olarak kabul edilebilir.

Bu ifade edilenlerin yaninda egitim kurumunun niteliginin arzu edilen kalite diizeyine
ulasamamas1 aile iyelerinin ¢ok farkli uzmanlhk bilgilerine sahip olmalarim
gerektirmekte ve bu dogrultuda egitim alma gerekliligi de aile isletmesi anayasasina
yansimaktadir. Nitekim miilakatlarda yer alan,

“Cok tiniversite agiliyor, eger bu iiniversitelerin kalitesi diigiikse oralardan mezun olan

arkadaglart aldiginizda onlarin kalitesi de sizin yapacagimiz Ar-Ge ¢alismalarinda

olumsuz anlamda farkim gésteriyor. Diistinsenize bir Ar-Ge birimi kuruyorsunuz, orada

calisan kimyager, biyolog vs. kisiler yabanci dil bilmiyorlar. O zaman bunlar nasil Ar-

Ge yapacaklar? Bunlarin bu okullardan bu sekilde ¢ikmamast lazim. O yiizden egitim

noktast bizim iilkemizin ¢ok uzun yillardir ¢ozemedigi, tizerinde ¢ok durulmasi gereken
kanayan bir yara oldugunu diisiiniiyorum...” (B Holding Yonetim Kurulu Uyesi)

Ifadelerinden sonra siirekli olarak yurt disinda egitim aldigim ve farkli alanlarda aile
tiyelerini yetistirme gerekliligi hissettiklerini ve aile igletmesi anayasasinda buna vurgu
yaptiklarini ifade etmislerdir. Tiirkiye’de egitim kurumuna olan giiven diizeyinin diisiik
olmasma bagli olarak ortaya ¢ikan tehdidin aile isletmeleri anayasasinda farkl
mekanizmalar araciligi ile ¢oziilmesi yoniinde bir dizi alternatiflere vurgu yapilmasi
durumunu ortaya ¢ikarmistir. Ornegin B Holding Aile isletmesi anayasasinda
Tirkiye’de hakim olan genel egitim sistemine olan giiven disiikligl aile liyelerinin
egitiminde mentorluk ve kog¢luk mekanizmalarinin etkin bir sekilde kullanilmasina
yonelik asagida yer alan ifadeler, eg8itim sisteminin tortularinin farkli mekanizmalar
lizerinde ¢Oziimiine iliskin bir anayasa maddesi olusturulmas: gerekliligini
yansitmaktadir.

“ Aile iiyelerinin egitiminde mentorluk ve kogluk yontemleri kullanilarak, ailenin

degerleri, kiiltiirii, kural ve geleneklerinin sonraki nesillere aktarilmas: saglanmaldir.

Mentor ve koglar aile icinden olabilecegi gibi aile disindan da saglanmali ve kurumsal
kiiltiir geng nesillere aktarimalidir...” (B Holding Aile Isletmesi Anayasas1)
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Bu ifade edilenler 1s18inda, egitim kurumuna olan diisiik gilivenin aile igletmesi
anayasasi olusturulurken 6nemli belirleyici oldugu ve egitim kurumunun koéklesmis
sorunlarinin ortaya c¢ikardigi tehditleri bertaraf etmek adma farkli mekanizmalar
gelistirme ve bu mekanizmalar1 bir aile kiiltliriine doniistiirme yoOniinde anayasada
onemli imalarin bulundugu sdylenebilir. Bu mekanizmalar arasinda kogluk, mentorluk
ve yurt disinda egitim sayilabilir. Nitekim Ornek olay calismalarinin yiirttiildigi
isletmelerin yonetim kurulu iiyelerinin bir tanesi disinda tamami en az bir egitim
asamasini yurt disinda tamamlamistir. Bu ifade edilenler 1s18inda egitim ve aile

isletmesi anayasasi ile ilgili olarak su ¢ikarim kurulabilir.

Cikarim 6: Egitim kurumuna olan giivenin diizeyi aile igletmesi anayasasinin iceriginin
olusturulmasini (aile tiyelerinin egitimi ve tasimast gereken niteliklerin nasil

kazandirtimasi gerektigi yoniindeki deger ve prensipleri) etkilemektedir.

5.3. Ulusal Kiiltiiriin Kurumsallasma Siirec ve Basarisi ile Aile Isletmesi

Anayasasinin Olusturulmasindaki Roliine Yonelik Analizler

Ulusal kiiltiirtin kurumsallagsma c¢alismalar1 ve basaristyla birlikte bir kurumsallagma
aract olarak aile igletmesi anayasasi olusturmaya yonelik etkilerine iligkin yapilan
inceleme, ulusal kiiltiirlin gliven, giic mesafesi ve c¢atisma oOzellikleri boyutlarinin
etkilerine iliskin Onemli imalarda bulunmaktadir. Bu nedenle olusturmalar
sekillendirilirken bu durum goéz Oniine alinmistir. Ancak, 6rnek olay calismasinin
gerceklestirildigi isletmelerde miilakatlar esnasinda miilakat yapilan kisilerin ulusal
kiiltiirtin kurumsallagsma ve aile isletmesi anayasasina etkilerine yonelik sorulardan
tatmin edici cevaplar alinamamistir. Bu nedenle ulusal kiiltiiriin ifade edilen boyutlar
baglaminda etkisine yonelik olusturulan olusturmalara iligkin incelemeler basta aile

isletmesi anayasalar1 olmak {izere farkli ikincil veri setleri temel alinarak yapilmistir.

5.3.1. Giiven Boyutunun Kurumsallasma Cahsmalarindaki ve Aile Isletmesi

Anayasasi Olusturulmasindaki Roliine Yonelik Analizler

Arastirmanin daha dnceki kisimlarinda da ifade edildigi gibi giiven 6zelligi baglaminda
toplumlar diisiik giiven 6zelligine ve yiiksek giiven 6zelligine sahip toplumlar olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. Bu ayrim temelinde Tiirkiye diisiik giiven 6zelligine sahip bir

toplum olarak nitelendirilmektedir. Diisiik giiven 6zelligine sahip bir toplum olmanin
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dogal bir wuzantist olarak, giiven =zor olusmakta ve tamigiklik diizeyinde
gerceklesmektedir. Yine benzer sekilde gliven ozelligine sahip bir toplum olmanin
yansimasi olarak iilkemizde farkli gliven saglayici mekanizmalar gelistirilmekte ve

siklikta kullanilmaktadir.

Aragtirma siirecinde ulasilan veriler, giiven 6zelliginin kurumsallasma boyutlarindan
profesyonellesme egilimini etkiledigine, bu etkileme {iizerinden de kurumsallagsma
stireci, istekliligi ve basarisi iizerinde onemli etkileri olduguna dair kuvvetli imalarda
bulunmaktadir. Aile isletmeleri anayasalarinda yer alan asagidaki alintilar bu tespiti
desteklemektedir.

“Caligsanlarla olan iliskilerde giiven, seffaflik, dogruluk, saygi ve hakkaniyet on

planladir... Profesyonel yoneticilerle karsiliklt giivene dayali bir c¢alisma kiiltiirii
olusturulmalidir...” (B Holding Aile Isletmesi Anayasasi)

“Kusak ¢atismalari ve giivensizlik ortami profesyonelleri olumsuz etkileyecektir...” (B
Holding Aile isletmesi Anayasasi)

“dile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda giivene ve karsilikli saygiya dayali
iliskiler olmahdur...” (E Isletmesi Aile Isletmesi Anayasasi)

Aile isletmeleri anayasalarinda yer alan yukaridaki ifadeler bir kiiltiir boyutu olarak
giivenin kurumsallasmanin boyutlarindan biri olan profesyonellesmeye yonelik
etkilerine isaret etmektedir. Aile isletmeleri anayasalari {izerinden yapilmis olan bu
tespit Tiirkiye Olgeginde yiiriitiilmiis olan kurumsallagma—profesyonellesme ve kiiltiir
konulu ¢alismalarin sonuglari tarafindan da desteklenmektedir. Tas ve Cavus (2010)
tarafindan yapilmis olan calismada profesyonel yoneticilerin nasil secildiklerine ve
profesyonel yoneticilerin hangi yetkilerle donatildiklarina odaklanilmistir. Sahip
yoneticiler, Tirkiye’nin ©Onemli holdinglerinin yoneticilerinin hayat hikayelerini
anlattiklar1 eserleri ve Borsa Istanbul yilliklarma dayanarak yapilan tespitlerde giiven
ozelliginin kurumsallagma boyutu olan profesyonellesmeye yonelik etkileri ¢ok yonlii
olarak ortaya konulmustur. Tas ve Cavus (2010) tarafindan yapilmis olan bu ¢alismada,
tespit edilen olusturmalardan bir tanesi “giivene dayali profesyonellesme egilimi”
seklinde ifade edilmistir. Bu nedenle profesyonel yoneticiler secilitken hemserilik,
cocukluk arkadashigi, ayn1 okuldan mezun olma gibi giiven saglayict bir dizi etki
unsurlarinin dikkate alindigi ifade edilmistir. Ayrica hem Tas ve Cavus (2010) hem de
Sargut (2001) tarafindan yapilan caligmada diisiik giiven 6zelliginin kurumsallagsma

istekliligini de etkiledigine dair vurgular yer almaktadir.
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Ayrica kurumsallagsma-giiven 0Ozelligi baglaminda ©ne ¢ikan bir baska imada
kurumsallasmanin toplumsal diizlemde isletmeye olan giiveni arttirdigi ve bununda
isletmenin imajim1  daha giivenilir hale getirdigi yoniindeki inanca dairdir.
Kurumsallasma konusunda {ilkemizin oOncii isletmelerinden olan oOrnek olay A
Holdingin yonetim kurulu iiyelerinden bir tanesinin vermis oldugu bir miilakatta yer
alan asagidaki ifadeleri tespiti desteklemektedir.

“Kurumsal bir yonetim yapisimin ve gelecek ihtiyaclarint ongéren bir organizasyon

yapisinin ve yonetim planinin var oldugunun bilinmesi gerektigine, bunun gsirkete
duyulan giiveni arttirdigina inaniyoruz” (Sipahi, 2010).

Kurumsallasma caligmalarinin giiven saglayict bir mekanizma olarak goriildiigii bir
baska alan ise, is gorenlerle ilgilidir. ikincil veriler iizerinden yapilan inceleme bu
duruma isaret eden bir dizi vurguda bulunmaktadir. Bir gazetecinin iilkemizin 6nde
gelen aile isletmelerinden yonetim kurulu iiyeligini yiirlitmis kisiyle yapmis oldugu
roportajda, bu kisinin asagida belirtilen ifadeleri bahsedilen vurguya bir 6rnek teskil
etmektedir.

“Kurumsal yonetim ¢alismalar: sirketlerde de uygulanmaya baglandiginda ¢alisanlara
giiven verecektir” (Sipahi, 2015).

Giliven Ozelliginin aile isletmesi anayasasi olustururken de 6nemli bir sekillendirici
oldugu goriilmektedir. Bu etkiyi gosteren en 6nemli vurgular arastirmada incelenen aile
isletmesi anayasalarinda yer alan vurgularda kendini gostermektedir. Aile isletmeleri
anayasalar1 incelendiginde asagida yer alan anayasa ifadelerinden de anlasilacag iizere
aile isletmesi anayasasinin diigiik giiven 6zelligine sahip toplumlarda giliven saglayici

bir mekanizma rolii bicildigi goriilmektedir.

“Aile ve igle ilgili tiim iliskilerde bu anayasasinin esas alinmasi karsilikli sevgi, saygt ve
giivene dayall, aile baglarim gii¢lendiren birlikte ¢alismaktan haz duyulan bir ortamin
olusmasina katki saglayacagina inaniyoruz...” (E Isletmesi Aile Isletmesi Anayasast).

“Bu anayasa aile iiyelerinin birbirine giiven icin birlikte olusturacaklar: ortak bir
gelecek igin 6z verili ¢alismalarini devam ettirmelerini ve ailenin gelecek nesiller i¢in
arzuladiklarint da tanmimlamaya ¢alismaktadir... Anayasada yer alan maddeler agik ve
samimi ve giivene dayall iletisim ve uzlagmayr siirdiirmek, aile baglarini canli ve
giivenli  tutulmast ve olasi aile i¢i huzursuzluklarin is ortamina tasimmasinin
onlenmesini  saglama amacwyla belirlenmistir... Aile anayasasimin  olmamasi
durumunda, aile ici iliskilerde zedelenme, giivensizlik, uygulamalarda adaletsizlik,
hiziplesme ve haksiz rekabet ortami olusmast ihtimali ¢ok yiiksektir...” (B Holding Aile
Isletmesi Anayasasi).
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“Isletme Anayasasi aile ici adaleti saghyor. Istendiginde uygulanip istenmediginde
dikkate alinmazsa bu aile bireyleri arasinda huzursuzluga ve giiven eksikligine yol acar
(Aile isletmesi anayasasimin uygulanma aksakliklarinin, anayasanin giiven saglayici
mekanizma roliinii destekleyecegine isaret ediyor)” (Sipahi, 2015).

“Yazili aile anayasast ile... Gelecek nesillere aktarildigini rehber niteliginde oldugunu
ve tarafSizligiyla giiven olusturdugunu soyledi” (Konyayenigun.com, 2014).

Bu baslik altinda ifade edilenler anayasalar ve diger tamamlayici-destekleyici ikincil
verilerin vurgularmin giiven boyutunun hem kurumsallasma calismalarin1 hem de aile
isletmesi anayasasinin olusum niyetine ve bir ara¢ olarak anayasaya bigilen role
dogrudan etkileri oldugunu gostermektedir. Bu tespitlerden hareketle, aile isletmesi
anayasalarinin hem aile tiyeleri i¢in hem de 6zellikle diisiik giiven 6zelligine sahip bir
toplumda isletme calisanlar1 icin giiven saglayici bir mekanizma rolii lstlendigi

sOylenebilir.

Cikarim 7: Diisiik  giiven ozelligi hem kurumsallagma istekliligini hem de
kurumsallagsma ¢alismalarina iliskin ~ (profesyonellesme, formallesme) egilimleri

etkilemektedir.

Cikarim 8: Diisiik giiven oézelligine sahip bir toplumda aile igletmesi anayasast aile

tiyeleri arasinda giiven tesis edici bir arag rolii tistlenmektedir.

5.3.2. Catisma Boyutunun Kurumsallasma Calismalarindaki ve Aile Isletmesi

Anayasasi Olusturulmasindaki Roliine Yonelik Analizler

Aragtirmada elde edilen veriler goz Oniine alindiginda ulusal kiiltiiriin catisma
boyutunun da hem kurumsallasma caligmalarin1 hem de aile isletmesi anayasasinin

olusturulma niyeti ve anayasaya bigilen rolde etkileyici olduguna isaret etmektedir.

Kurumsallagsma-catisma 06zelligi olusturmasinda yapilan inceleme kurumsallagsma
calismalarina ve kurumsallasma sonucunda ortaya g¢ikmasi beklenen ortama iliskin
olarak, Tiirkiye gibi catigma ozelligi yiiksek tilkelerde catigmalart minimize etme ve
yonetme konusunda bir rol bigildigine isaret etmektedir. Bilindigi gibi kurumsallagma
isletmelerin belirli ilkeler, yapilar ve sistemlerle kisilerden bagimsiz hale getirilmesi,
kisiler arasi iligkilere yon veren temel degerlerin insa edilmesi ve gorev tanimlarinin net
bir sekilde yapilarak olas1 belirsizliklerin ve ¢atigsmalarin ortadan kaldirilmasi yoniinde

bir genel sistem ingasina katki saglamaktadir. Bu katkisi nedeniyle kurumsallasmanin
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catismalarin azaltilmasinda ve yonetiminde Onemli katkilar1 olacagina isaret
edilmektedir. Asagida yer alan miilakatlar, anayasalar ve diger ikincil verilerin yapmis
oldugu vurgular bu tespiti destekler nitelikte verilerdir. Miilakat yapilan C Holding
yonetim kurulu iiyesinin

“Elde ettigimiz karlar1 hep yatinm yapmak i¢in kullandik ve bu yiizden aileye kar
dagitimi yapmadik. Bu yilizden kardeslerim bu konuda benden rahatsiz...”

seklinde bir ifadeyle isletmenin yatirim kararlarinin nasil alinmasi gerektigine ve
yatirim bic¢imlerinin nasil olmasi gerektigine yonelik bir dizi kural, ilke ve sistemin
olmayisinin olasi bir ¢atisma kaynagina isaret ettigine vurgu yaparak, kurumsallasma
calismalariyla bu tiir catisma kaynaklarinin minimize edilebilecegine isaret etmektedir.
Yine benzer sekilde kurumsallagma ¢aligmalari ve siireci ile birlikte igletmeyi kisilerden
bagimsiz kilacak bir sistem inga etme niyetinin dogal bir sonucu olarak ayrintili gorev
tanimlar1 ve bu gorevleri yapacak kisilerin tasimast gereken niteliklerin neler
olduguna/olmas1 gerektigine iliskin gerekliliklerin belirlenmesi ve bu gereklilikler
dogrultusunda istihdam politikasinin olugturulmasinin aile {iyelerinin kendi aralarindaki
olas1 ¢atigmalar1 minimize edecegine dair vurgulara rastlanmaktadir. B Holding yonetim
kurulu liyesinin asagida yer alan ifadeleri
“dAile iiyeleri kurumsallagsmanin o6ziinii olusturan ilkeler temelinde ortaya c¢ikan

nitelikler dogrultusunda istihdam edilmelidir. Yetkinlik egilimi temel alinmalidir. Bu
cercevede Tiirkiye'de belki de aile isletmeleri igerisindeki ¢atismanin baslama

>

noktalarindan birisi bu...’

seklindeki ifadeleri liyakat esasina dayanmayan bir aile liyesi istthdaminin ¢atismalar
dogurabilecegi, bdylesi bir riskin kurumsallasmanin dogal sonuglari ¢ercevesinde

coziilebilecegine vurgu yapmaktadir.

Kurumsallagsma catigsma iliskisinin kuruldugu bir baska alan ise isletmedeki aile iiyeleri
ve profesyonel ¢alisanlarin iistlenmeleri gereken rollerle ilgilidir. Burada kimin hangi isi
yapmas1 gerektigi konusunda ortaya ¢ikan/cikmast muhtemel catismalarin
kurumsallasma  sonucunda ortaya ¢ikan  yapi-Sistem-politika ve ilkelerle
engellenebilecegine yonelik bir ima oldugu gorilmektedir. B Holding yonetim kurulu
tiyesinin,

“Risk alma mevzusunda genelde aile icinde daha ¢ok risk alma egilimi var. Biz

profesyonellerin de artik visk almalart gerektigini ve bizim de hesabi onlardan
sorabilmemiz gerektigini diistiniiyoruz. Mesela bizim sirketlerde yasa geregi aileden
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kimse genel miidiir olamaz. Genel miidiir yardimcisi olabilir ancak genel miidiir
olamaz. Hesap veren makamda olmamali, hesabi profesyonel vermeli. Ciinkii aile
bireyleri arasinda kirginlik yaratabileceginden ve catisma yaratabileceginden dolayt
hesabi profesyonel vermeli...”

yoniindeki ifadeleri bu durumu destekler niteliktedir. Elde edilen verilerden hareketle
yapilan tespitler sonucunda ortaya konanlar bir kiiltiirel boyut olarak ¢atisma 6zelliginin
kurumsallasma c¢alismalarina ve bu calismalardan beklenen katkiya yonelik etkileri

oldugu soylenebilir.

Cikarim 9: Catisma ozelligi ile kurumsallagsma ¢alismalarina bigilen rol arasinda bir

iliski vardur.
Cikarim 10: Kurumsallasmay: basaran isletmelerde ¢catisma egilimi gorece diisiiktiir.

Elde edilen veriler, catisma Ozelliginin kurumsallasma ¢alismalarina ve bu
calismalardan beklenen katkilara yonelik bu etkileyici 6zelliginin yaninda aile isletmesi
anayasasinin olusumunda da onemli bir girdi olarak kabul edildigini, ayrica isletme
anayasasinin catisma Ozelligi yiiksek bir iilke olan Tiirkiye’de catismayr minimize
etmede kullanilan bir ara¢ olarak kullanilma niyetinin olduguna isaret etmektedir. Bu
durumun en Onemli gostergesi, arastirmada incelemeye alman aile isletmesi
anayasalarinda, aile ve isletme amaglarinin ayrimi, catigsmalarin yonetimi seklinde
acilan basliklar ve bu baslhiklar altinda ifade edilenlerdir. Bu ¢ercevede anayasalarda
vurgulanan ilk hususun aile amaglariyla isletmenin amaglar1 arasindaki ayrimin
yonetilmesinde nasil bir yol izlenebilecegi ve bu konudaki olasi catismalarin nasil
engellenebilecegidir. Incelenen anayasalarda ve diger ikincil verilerde yer alan
asagidaki ifadeler bu duruma dayanak teskil etmektedir.

“dilenin amaglariyla isletmenin amacglart arasinda bir dengenin gozetilmesi

gerekmektedir. Eger iki grup amactan biri one ¢ikiyor ve diger grup stirekli goz ardi

ediliyorsa 6nemli yonetim sorunlari ortaya ¢ikacaktir. Amaglar arasindaki ayrimin net

bir sekilde yapiimamasi sirket yonetiminde bir kargasa yaratacaktir... Bu tiir sorunlarin

coziimiinde atilacak ilk  adimlar aile ile isletme arasindaki  simirlarin

belirginlestirilmesidir. Birbirleriyle c¢atisan amacglarin hassasiyetle ele alinmasi
gerekir...” (B Holding Aile isletmesi Anayasasi)

“Sirketlerimizde isletme amaclaryla ailenin amacglart arasinda bir dengenin
gozetilmesi gerekmektedir. Eger bu iki grup amagtan biri one ¢ikip digerinin yok
sayilmast yonetim sorunlarimin kaynagini olusturacaktir. Eger iki tiir amag birbirinden
farkly yonlere hareket ediyorsa aile sirketlerinin uzun vadeli ¢ikarlart gézetilerek bir
secim yapimalidir...” (E Isletmesi Aile Isletmesi Anayasasi)
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“dAilevi baglardan dogan hissedarlarin sirketin yiiksek c¢ikarlarimin oniine gecmesi
engellenir. Anayasa ile aile isletmesinin miilkiyet esaslari belirlenir ve olasi ¢catismalar
onlenir...” (Milliyet.com.tr, 2015)

Aragtirmada incelemeye alinan verilerde rastlanan bulgular Tiirkiye’nin ¢atisma 6zelligi
yiiksek bir toplum olmasinin ortaya cikarabilecegi olasi kaygilarin anayasada belirgin
olarak rol oynadigini gostermektedir. Bu durumun en temel tespiti anayasalarda catisma
kavrami etrafindan olusturulan kurgulardir. Bu kurgularda anayasaya yiiklenen en
onemli roliin aile tliyeleri ve diger paydaglar arasinda olasi ¢atismalar1 engellemesine
yonelik oldugu goriilmektedir. Elde edilen verilerden asagida ifade edilen alintilar bu
tespite iliskin vurgular1 gdstermektedir.

“Biz hep anayasada bu tiir kiiltiirel faktorlerin bir ¢atismaya veya engellemeye

sebebiyet vermemesi yoniinde diizenlemeler yaptik. Aile kiiltiirii olarak giicii elde edelim

ve hi¢ birakmayalim seklinde diisiinen bir aile degiliz...” (A Holding Yonetim Kurulu
Uyesi)

“Anayasa ile aile politikalart olusturuldu... Tietisim, istihdam, egitim, kurumsal
yonetim, c¢eliski ve c¢atismalarin ¢oziimleri, anayasayla ilgili degisiklik yapma
politikalart belirlendi... ” (Sipahi, 2010).

“dile anayasasimin olmamast durumunda, aile i¢i iligkilerde zedelenme, giivensizlik,
uygulamalarda adaletsizlik, hiziplesme ve haksiz rekabet ortami olusmast ihtimali ¢ok
yiiksektir... ” (B Holding Y&netim Kurulu Uyesi)

Bu ifade edilenlerin yaninda, miilakatlar basta olmak {izere 6rnek olay ¢alismalarinin
yiriitiildiigi donemde arastirmacilarin gézlem odagina girenlerin ¢atigma ve ¢atismanin
minimizasyonunun aile isletmeleri i¢in 6nemli ugras alani olduguna isaret etmektedir.
Ancak bu isaretlere ragmen miilakat yapilan katilimcilar c¢atismalarin nasil
yonetilebilecegi konusunda konusmaktan ¢ekinmislerdir. Veri toplama siiresince
edinilen izlenimler katilimcilarin ¢atisma temelindeki vurgularinin aile i¢inde bir sorun
olabilecegine isaret edebilecegi yoniinde bir ¢ekinceleri olduguna isaret etmektedir. Bu
cekince nedeniyle kendileri bu tiir konulara girmek istememislerdir. Ancak anayasalarda
yapilan vurgular ve acgilan 6zel bagliklar, miilakatlardaki ifadelerin zihinsel arka plani,

catisma ve yOnetiminin aile igletmelerinin temel ugras noktalarindan biri olduguna

isaret etmektedir.

Cikarim 11: Catisma ozelligi ile aile isletmesi anayasasina yoneltilen fonksiyon

arasinda bir iliski vardir.

149



5.3.3. Gii¢ Mesafesi Boyutunun Kurumsallasma Calismalarindaki ve Aile Isletmesi

Anayasasi Olusturulmasindaki Roliine Yonelik Analizler

Hem kurumsallasmaya iliskin c¢alismalart hem de aile isletmesi anayasanin
olusturulmasindaki kaygilari ve bir ara¢ olarak anayasaya bicilen rolii etkileyen bir
diger kiiltiir boyutunun ise giic mesafesi oldugu goriilmektedir. Arastirmanin onceki
boliimlerinde bahsedildigi gibi, giic mesafesi bir toplumda giiciin dagilimiyla ilgili bir
boyut olup, toplumlar diisiik giic mesafesi ve yiiksek gii¢ mesafesine sahip olmalarina
gore ikiye ayrilmaktadir. Tiirkiye, giiclin adaletsiz ve oransiz bir sekilde dagiliminin pek
yadirganmadig1 ve normal goriildiigi yliksek giic mesafesi 6zelligine sahip bir toplum
olarak nitelendirilmektedir. Giic mesafesi kurumsallagsma calismalarinin istekliligini,
basarisini ve bu ¢aligmalardan olasi beklentileri etkileyen bir kiiltiirel boyuttur. Benzer
sekilde, bir kurumsallagsma araci olarak aile isletmesi anayasasinin olusturulma
niyetinde ve igeriginin olusturulmasinda kullanilan giic mesafesine iliskin ifadeler,

ortaya ¢ikmas1 muhtemel risklerin minimize edilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Gili¢c mesafesinin kurumsallasma caligmalarina etkilerinin basinda, giic mesafesi yiiksek
toplumlarda giicii kontrol etme ve inisiyatif sahibi olmanin 6nemli gériilmesi nedeniyle,
isletme sahibi aile T{yelerinin sahip olduklar1 giic ve kontrolii kaybetmek
istememelerinden  dolayr  kurumsallasma c¢alismalarina isteksiz ~ yaklasmalari
gelmektedir. Ulusal yazinda bahsedilen bu eksiklige dikkat ¢eken bazi ¢aligmalara
rastlanmaktadir. Tag (2007) tarafindan yapilmis olan doktora tez ¢alismasinda, giig
mesafesinin 6zellikle kurumsallasmanin boyutlari olan profesyonellesme boyutunu
etkiledigi, sahip ailelerin kendi kontrol giiclerini profesyonellere devretmekten
kacindiklarina dair 6nemli bulgulara rastlanmaktadir. Bunun yaninda, giic mesafesinin
kurumsallasma c¢alismalarina 6nemli bir etkisinin ise kurumsallasma ¢alismalari
neticesinde ortaya ¢ikacak politika ve ilkeler 1s1ginda olusan yonetim anlayiginin
orglitsel hiyerarsiyi etkileyebilme olasiligidir. Kurumsallasma c¢aligsmalar1 sonucunda
ortaya cikan yeni yapida yas basta olmak iizere cesitli nedenlerden dolayr gerek
bigimsel gerekse bi¢imsel olmayan hiyerarside yer almayan bireylerin nitelik temelli
yapilanmada on plana cikmalart eski yapmin giiclii aile iiyeleri tarafindan hos
goriilmeyebilir. Bu durum mevcut yapidaki giiciinii kaybetmek istemeyen aile tiyeleri

kurumsallasma c¢alismalarinin 6niinde 6nemli bir diren¢ olusturabildigi gibi isletme
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atmosferini de olumsuz etkileyebilmektedir. Bu durumun en 6nemli gostergesi olarak
ornek olay calismalarinin gergeklestirildigi isletmelerde miilakat yapilan kisilerin karar
almada uzman goriisii ve istisareye verdikleri 6nemi 1srarla vurgulamalar1 gosterilebilir.
Ayrica yonetim kurulu iiyelerinin stireli hale getirilmesi ve kuzenler arasinda somut
kriterler temel alinarak esit bir sekilde yaptirilmaya ¢alisilmasi, yine bu duruma 6rnek
teskil eden diger gostergeler olarak kabul edilebilir. Asagida ifade edilen veriler bu
gostergeler i¢in bir kanit olarak kabul edilebilir.
“Her ii¢ yilda bir holding baskani degisiyor... Kararlar ortak almiyor... Yatirim

kararlarinda, gelecek stratejilerinde aile bir araya gelip karar veriyor...” (Sipahi,
2015).

“Her sey cogunlugun karar verdigi sistem iizerine yiiriiyor... Problemler olmustur ama
sonugta karsilikli olarak isin iyi olmasi isteniyorsa-sonucta oturulup ortak bir karara
vartlir... Hi¢ olmuyorsa oylama yapilr ve ¢ogunlugun dedigi olur...” (A Holding
Yonetim Kurulu Uyesi)

“Cogunlugun kararina her zaman uyuluyor ve demokrasi ¢aligiyor...” (Sanyer, 2011).

Yukarida yer alan ifadelerden anlasilacagi iizere, glic mesafesi yiiksek bir toplum
olmanin normal sonucu olarak karar alma yetkisinin en giiclii temelinde merkezilesmesi
aile isletmeleri tarafindan bir risk olarak goriilmektedir. Bu nedenle, bu riski bertaraf
etmek adina silirekli ortak/kollektif karar alma durumuna vurgu yapilmakta ve bu
durumu bir kiiltiire doniistiirme ¢abasi icerisinde olduklar1 goriilmektedir. Bu durumda
temeli belli yap1 ve sistemler inga ederek isletmeleri kisilerden bagimsiz ve kisilerin
oyun alani olmaktan ¢ikarmaya dayanan kurumsallasmanin, giic mesafesi yliksek bir
toplum olmadan kaynaklanan olasi uyum ve siireklilik risklerini minimize etmede bir

arag olarak goriilmekte oldugu sdylenebilir.

Cikarim 12: Gii¢ mesafesi ile kurumsallasma istekliligi ve basarist arasinda bir iligki

vardir.

Cikarim 13: Gii¢ mesafesi ile kurumsallagma ¢alismalart ve kurumsallagma sonucunda

ortaya ¢tkan sisteme bigilen roller arasinda farklilik vardir.

Gili¢c mesafesi, kurumsallagma c¢alismalar1 ve kurumsallasma sonucunda ortaya ¢ikmasi
muhtemel sisteme bigilen rolii etkilemesinin yaninda, bir kurumsallagma araci olarak
aile isletmesi anayasasi olusturulmasi calismalarin1 ve anayasasinin igerigini de

etkilemektedir. Gerek incelemeye alinan anayasalarda, gerekse sahip yoneticilerin

151



aciklama ve roportajlarinda yer alan aile isletmesi anayasasiyla ilgili agiklamalarda
kararlarin nasil alinmasi gerektigi, aile liyelerinin isletmede nasil yetkilendirilecekleri ve
aileye 0zgiin ahenk ve birligi koruyan degerlere vurgularin olduk¢a yogun olmasi gii¢
mesafesi yiiksek bir toplumun olasi risklerinin anayasa iizerinden nasil yonetilmeye
calisildigina isaret etmektedir. Aile isletmesi anayasasinda vurgulanan hususlar goz
oniine alindiginda gii¢ sahibi olmanin en 6nemli yansimalarindan bir tanesi olan karar
alma giiciiniin bir isletmede herhangi bir tehdit ve ¢atisma olusturmadan dagitilmasina
yonelik egilimin son derece belirgin oldugu sdylenebilir. Bilindigi gibi giic mesafesi
yiiksek toplumlarda insanlar giic sahibi olmaktan bir memnuniyet duyarlar ve sahip
olduklar1 bu giiciin kendilerine sundugu yetkileri kaybetmek istemezler. Normal
sartlarda, es gii¢ alanina ve giice sahip olmayan insanlar i¢in bdylesi bir durum yiiksek
giic mesafesine sahip toplumlarda bir sorun olarak goriilmeyebilir. Ancak esit giic alani
ve gilice sahip bireyler arasinda, karar alma yetisinin esit bir diizlem alani ig¢inde
kullanilmamasi dagitici sonuglari olan bir ¢atisma ¢ikmasina neden olabilmektedir. Bu
risk nedeniyle aile isletmesi anayasalarinda, kurumsallagsma caligmalarindan beklenen
sonuca paralel olarak kararlarin nasil alinmasi gerektigine iliskin ozel bir ilgi
gosterildigi sOylenebilir. Kararlarin nasil alinmasi gerektigi ve nasil alindiklarina
yonelik biitiin a¢iklamalarda bu durum belirgin bir sekilde goriinmektedir. Asagida yer
alan hem anayasa ifadeleri, hem de konuyla ilgili yapilmis olan roportajlarda ifade
edilenler bu sdylemi desteklemektedir.
“Netice olarak aldigimiz  ortak  kararlar  dogrultusunda  hareket  ettik”
(Konyayenigun.com, 2014).

“Sonugta karsilikl olarak igin iyi olmasi isteniyorsa sonugta oturulup ortak bir karar
verilir. Yonetim kurulu karar alma mekanizmalari, ortaklik yapimiz kisacasi her seyde
bu ‘bes’ sayisi ¢ok kritik. Her sey cogunlugun karar verdigi sistem iizerine yiiriiyor” (A
Holding Yénetim Kurulu Uyesi)

“Biz her konuda birlikte hareket ederiz. Bir karar alinacagi zaman besimiz bir odaya
gireriz ve ortak bir karar alir ¢tkariz” (A Holding Y&netim Kurulu Uyesi)

“...Anayasaya gore ¢cogunlugun kararina her zaman uyuluyor ve demokrasi ¢alisiyor”
(Sanyer, 2011)

“Her ti¢ yilda bir holding baskani degisiyor. Kararlar ortak alintyor” (Sipahi, 2015).

“Tiim asamalarin akabinde, fikirlerinin alinmasi ve miimkiin oldugunca kararlarin fikir
birligi ile verilmesi, 6nemli bir gereklilik kosuludur” (B Holding Aile Isletmesi
Anayasast)
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Yukarida yer alan ifadelerin farkli aile isletmeleri temelinde g¢esitlendirmek
miimkiindiir. Gerek yukaridaki ifadeler, gerekse farkli aile isletmelerinin sahiplerinin
kararlarin ortak alinmasi yoniindeki vurgular1 glic mesafesi yiiksek bir toplumun esit
giic kaynagr ve alanina sahip aile {iyeleri arasindaki olasi catisma korkusunu
yansitmakta oldugu sdylenebilir. Ornek olay calismalarmin gergeklestirildigi
isletmelerde miilakat yapilan aile tiyelerinin bu konudaki tedirginlikleri ve dikkatli

konusmalar1 da bu tespiti destekleyici imalarda bulunmaktadir.

Yiiksek giic mesafesine sahip bir toplum olmanin risklerinin ortaya c¢ikardig
tedirginligin aile isletmesi anayasalarina yansiyan bir diger boyutu ise aile iiyelerinin
aile isletmelerinde gorev almalar1 ve yetkilendirilmeleriyle ilgilidir. Cilinki aile
tiyelerinin isletmelerde gorev almalar1 ve yetkilendirilmeleri ayn1 zamanda aile tiyelerini
belli bir gii¢ sahibi yapmak anlamina gelmektedir. Bu nedenle ailelerin yetkilendirme ve
gorev alma durumuna yonelik somut kriterlere dayanan bir sistem insa etme ¢abalarinin
anayasalara ve ilgili diger sdylemlere biiyiik oranda yansidig1 sdylenebilir. Ilk bakista
aile liyelerinin isletmede gorev almasi ve yetkilendirilmesiyle ilgili olarak sdylenenler,
rekabetci unsurlar temelinde sekillenen niteliklere vurgu yaptigi bir duruma isaret
etmektedir. Ancak konuyla ilgili ifade edilenler derinlemesine incelendiginde olayin
sadece rekabetci unsurlar temelinde sekillenen nitelikler temelinde bir gérevlendirme ve
yetkilendirme yapmaktan ibaret olmadigini, ayn1 zamanda aile igindeki gii¢ iliskilerini
ve giicli dagitmaya yonelik bir sisteme yonelik unsurlar olusturma cabast da oldugu
goriilmektedir. Bu durumun en 6nemli gostergelerinden bir tanesi aile isletmeleri i¢in
giiciin merkezi anlamina gelen yonetim kurulu bagkanliklarinin nasil belirlendigi ve
wsrarla stireli olduklarina dair yapilan vurgulardir. Ayrica asagida yer alan alintilardan da
anlagilacagi iizere bu durumun sadece yonetim kurulu baskanligi i¢cin degil, diger
yonetisim organlarinin baskanliklar i¢inde ayni sekilde gegerli oldugu sdylenebilir.

“Konsey baskani aymi zamanda aile meclisi baskanidir ve iki senede bir secim ile
belirlenir”. (CGS Center, t.y.).

“...holding yonetim kurulu baskanligi her ti¢ yilda bir el degistirir” (Sipahi, 2010).

“Ortaklar arasindaki iliski “Ortaklar Sézlesmesi” adi verilen bir anlasmayla
diizenlenmistir. Yonetim kurulu baskanlig ii¢ yilligina secilmekte ve bu gorevi arka
arkaya en fazla iki donem yapabilmektedir” (Sanyer, 2011).
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Burada yonetim kurulu iyeliklerine siire konularak giiciin en merkezi noktasinda bir
aile liyesinin uzun siire kalarak yogun bir gii¢c toplamasi engellenmeye ¢alisilmaktadir.
Boylelikle, esit haklara sahip aile iiyelerine ayni esitlikte giic alani olusturma ve gii¢
kullanma konusunda bir ekosistem olusturulmaya c¢alisildigir sdylenebilir. Daha once
ifade edildigi gibi benzer ¢abay1 gorevlendirilen ve gorevlendirilmeye paralel olarak
yetkilendirilen aile liyelerinin hangi niteliklere sahip olmalar1 gerektigi yoniinde yapilan
cok yonlii vurguda da gorebiliriz. Asagida yer alan ifadelerde bu durum belirgin olarak
gbze carpmaktadir.
“Yonetim kurulu, Aile konseyi gibi organlarina baskanlik edecek aile iiyelerinin, vizyon

sahibi, egitimli, ileri yonetim becerisine sahip olmasi gereklidir.” (E Isletmesi Aile
Isletmesi Anayasast)

“dAile iiyesi personelin segimi, atanmasi, yiikseltilmesi, odiillendirilmesi gelecek
kusaklarin sirket yonetiminde gorev almasi kararlari bilgi, deneyim, performans ve
liyakat dlgiitlerine gore yapilacaktir. Aile iiyelerinin, sirket(ler)in yénetim organlarinda
gorev alabilmek i¢in sahip olmalart gereken bilgi ve becerilerin rasyonel bir bi¢imde
belirlenmesi Aile Konseyi’'nin gorevidir. Bilgi, gorgii, deneyim ve performans diizeyi
elverigli ise aile iiyeleri uygun yénetim kademelerinde gérev alabilirler. Bir aile
tiyesinin  yoneticilik  vasiflarina  sahip olmadiginin  degerlendirilmesinden ve
izlenmesinden aile konseyi sorumludur. ”(E Isletmesi Aile isletmesi Anayasasi)

“Isletmede herhangi bir iste goreviendirilen aile iiyesi kendisinden istenen performansi
ortaya koyamamasi, verimli olmamasi durumunda dnce icra kurulunda durumu
degerlendirilir” (Sonmez, 2015).

“Anayasada yer alan yetkinlik kriterleri dogrultusunda aile bireylerininde donanimll
olarak gorev almalart saglanir” (Konyayenigun.com, 2014).

“dile anayasasi, profesyonel hayatini aile sirketinde siirdiirmeyi segen aile iiyelerinin
tistlenecegi gorev ve sorumluluklarin hakkaniyet kriterine uygun olmaswn saglamalr...
Aile sirketlerindeki tiim mevcut ve muhtemel pozisyonlarin gerektirdigi nitelikler,
gorevier yetkiler ve sorumluluklar tanimlanmalidir...” (Ayhan, 2010).

“Gérev-yetki ve sorumluluklar dengesinin uzmanlik esasina gore belirlenmesi biiyiik
onem tagiyor” (sektorel.com, 2015).

Aile tyelerinin sahip olduklar isletmede yetkilendirilmelerine yonelik bu agiklamalart
anayasalar basta olmak tizere diger beyanatlardan da ¢esitlendirmek miimkiindiir. Temel
olarak yukarida yer verilen aciklamalarin, aslinda gii¢c mesafesi diisiik bir toplumda dile
getirilme ya da aile anayasasinda yogun vurgulanmasmma gerek duyulmayacak
rekabetgiligin gerektirdigi niteliklerin ve yetkilendirmenin Tiirkiye gibi giic mesafesi

yiiksek bir toplumda bu derece vurgulanmasi esit hakka sahip aile iiyeleri arasinda
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giiclin dagiliminda ortaya ¢ikmast muhtemel risklerin dniine gegmek adina sergilenen

yogun bir ¢abaya isaret ettigi sOylenebilir.

Cikarim 14: Gii¢ mesafesi yiiksek toplumlarda aile isletmesi anayasasi esit gii¢ alanina

sahip bireyler arasindaki gii¢ iliskilerinin yonetiminde bir arag¢ olarak kullaniimaktadir.

5.4. Bir Kurum Olarak Ailenin Kurumsallasmadaki ve Aile Isletmesi Anayasasi

Olusturulmasindaki Roliine Yonelik Analizler

Aile, Tirkiye’de hem ekonomik faaliyetlerin hem de gelir ve harcamalarin
yonlendirilmesine yonelik kararlarin alindigi ve alinan bu kararlarin uygulanmasina
yonelik baslangic adimlarinin atildigit 6nemli bir kurumdur. Ailenin gelir ve
harcamalarin merkezi oldugu Tirkiye, Giiney Kore ve Japonya gibi aile olgusunun
farkli karakteristik ozellikler tasidigi iilkelerde aile degerleri, aile iiyelerinin kendi
aralarindaki iligkiler ve girisimci ailenin girisimsel yolculugu boyunca edindigi
deneyimin hem kurumsallasma ¢alismalarini hem de aile isletmesi anayasasi
olusturulmasi-uygulanmasi siireglerinde bir dizi etkileri oldugu goriilmektedir. Bu
etkileme girisimci ailenin kendine 06zgli Ozelliklerine bagli olarak ilgili siireglerin
tasarlanmasi, uygulanmast ve sirekliliginde bazen olumlu, bazen olumsuz

olabilmektedir.

Tirkiye Olgeginde bir kurum olarak ailenin “aile isletmelerinin kurumsallasma ve bir
kurumsallasma araci olarak aile isletmesi anayasasinin olusturulmasi ve ilgili kararlarin
uygulamaya gecirilmesine” yonelik etkileme diizeyi ve yonii, Tiirkiye’nin gii¢ mesafesi
yiiksek, diisiik gliven ozelligiyle ve devletin bir alict ve satict olarak {istlendigi role
bagli olarak 1§ diinyas1 {lzerindeki etkileyici glicii g6z Oniine alinarak
degerlendirilmelidir. Ozellikle, kurumsal teori ve aile isletmelerinin kurumsallasmasi
konusunda olusmus olan uluslararasi yazinda devletin hem alic1 ve satict hem de bir
kaynak yonlendirici olarak dnemli bir islev {istlendigi, kurumlarin politik yapida oldugu
ve henliz kurumsal olgunluga ulasmadig Tiirkiye gibi iilkelerde devlet ile isletmeler
arasindaki iliskinin kurumsallasma calismalarini farkli sekillerde etkiledigine dair bir
dizi imaya rastlamak miimkiindiir (Leaptrott, 2005; Carney ve Gedajlovic, 2002). Bu
durumun Tiirkiye’deki olasi etkilerine yonelik hem uluslararas1 yazinin vurgularindan
hem de 6rnek olay incelemeleri esnasindaki gozlemler ve Tiirkiye 6l¢eginde yapilmis

olan caligmalarin imalarindan hareketle su tespitler yapilabilir.
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Arastirmada farkli bagliklar altinda daha 6nce de ifade edilmis oldugu gibi Tiirkiye’de
devlet hem bir alic1 ve satict hem de kaynak sunucu ve girisimci yonlendirici olarak
onemli bir role sahiptir. Boylesi bir kurumsal ¢evre 6zelliginin dogal bir yansimasi
olarak aile isletmeleri icerisinde devlet ile iliskiyi kuran ve devlet tarafindan muhatap
alman kisi, kritik elemana doniiserek girisimci aile iiyeleri icerisinde 6n plana ¢ikmakta
ve bu kisi aile icerisinde giiclii bir kisi haline gelmektedir. Bu durum Tiirkiye’nin gii¢
mesafesi yiiksek bir toplum olma 6zelligi ile birlesince devlet ile olan iligki kurabilme
0zelligi nedeniyle gii¢c sahibi olan kisi ailenin sahip oldugu isletme icerisinde de gerek
bicimsel hiyerarginin gerekse bigimsel olmayan hiyerarsinin en iist diizeyine gelmekte
ve kararlar konusunda nihai karar verici giicli bir lidere doniismektedir. Aile
isletmesinin gelecegine yonelik stratejik biitliin kararlarin tasarlanmasi, uygulamaya
gecirilmesi ve siireglerin takibinde bu kisiler 6nemli birer lider rol iistlenmektedir. Her
ne kadar 6rnek olay incelemelerinde aile i¢inde kararlarin katilimeilik esasina dayali ve
istisare ile alindigr yoniinde onemli ifadeler yer alsa da, istisare ve katilimcilik bu
kisilerin kararlarin alinis1 ve uygulamaya gecirilmesindeki ifade edilen rollerini ortadan
kaldirmaya yonelik bir yonetsel egilim olarak nitelendirilemez. Nitekim o6rnek olay
calismasinin gergeklestirildigi iki isletmede gerek kurumsallagma calismalarina gerekse
aile igletmesi anayasasinin olusturulmasi ve uygulanmasina yonelik ¢aligmalarin ayni
zamanda st diizey devlet yoneticileri ve siyasetgiler ile temas halinde olan aile tyeleri
tarafindan baglatilmis ve yonetilmis olmasi konuyla ilgili bahsedilen tespitleri destekler
niteliktedir. Ayrica O0rnek olay incelemeleri esnasindaki gerek gozlemler gerekse
miilakatlar esnasinda sarf edilen cilimle aralarindaki vurgular da bu durumu
desteklemektedir. Ornegin drnek olay C’de bahsedilen iliski 6zelligiyle n plana ¢ikan
ve isletmenin yatirim faaliyetlerini yonlendirme basta olmak iizere stratejik kararlarinin
alinmasinda nihai karar verici olan kisi hem kurumsallasma ¢alismalarini
baslatilmasina, hem de aile isletmesi anayasasina yonelik ¢alismalarin baglatilmasina
oncilik etmistir. Bu kisinin aile igindeki giici diger aile liyeleri tarafindan kabul
edilmis ve lider konumundaki bu kisi aileye iliskin 6zel yasam ve harcamalar basta
olmak iizere bircok kararin alinmasinda énemli bir yonlendirici etkiye sahip oldugunu
ifade etmistir. Oyle ki aile iiyelerinin aylik ne kadar harcama yapacaklarina,
evlenecekleri kisiye ve binecekleri arabaya dair bircok 6zel durum bu kisinin onayi ile

gerceklemektedir. Boylesi durumlarda aile isletmesi icerisinde bu derece giiclii konuma
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gelen kisinin kurumsallasma c¢alismalarina yonelik niyeti ve istekliligi ve bir
kurumsallasma aract olarak aile isletmesi anayasasinin iglevine olan inanct hem
kurumsallasma c¢alismalarina baslanmasi1 ve siirecin basarisini, hem de aile isletmesi
anayasasiin olusturulmasi ve uygulanmasina yonelik istekliligi etkilemektedir. Bu
baslik altinda burada anlatilanlar farkli sekillerde de olsa bir kurum olarak devletin
pozisyonunun kurumsallagsma calismalar1 ve aile isletmesi anayasasinin olusturulmasi
siirecini nasil etkiledigine yonelik baglik altinda da ifade edilmistir. Bu baghigin ayirt
edici yonii aile icerisinde iliski kurma 6zelligi nedeniyle gii¢lii duruma gelen kisinin aile
tiyelerinin karsi tutumunun ve aile degerlerinin bu temelde ortaya cikabilecek
catigmalar1 nasil etkiledigi ve yonetebildigi ile ilgilidir. Baz1 isletme sahibi ailelerde gii¢
iligkileri basarili bir sekilde yonetilebilecek degerlerin varligi ve gii¢ iliskilerini
yonetecek ¢esitli mekanizmalar olusturulmus oldugu gozlemlenirken, bazi aile
isletmelerinde de gii¢ iliskileri temelinde bir kisinin 6n plana ¢ikmis olmasinin bir
gerilime neden oldugu ve bu gerilimin gizli ya da acgiktan farkli sekillerde kendini
gostermis olduguna dair gozlemlerde bulunulmus bu gozlem sonucunda ulasilan
bulgularin ise yazindaki imalar tarafindan desteklendigi goriilmiistiir. Burada sahip
aileye iliskin ozellikler icerisinde aile iyelerinin ideolojik egilimlerinin gii¢ iligkilerin
yonetiminde onemli bir role sahip oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Aile tiyelerinin
ve/veya ailenin genel ideolojik egilimi gii¢ iliskilerinin olusmasi, gii¢ iligkileri ve bu
iligkilerin ¢atismaya yol agmadan yonetilmesi konusunda vurgulanan deger ve insa
edilen mekanizmalar {izerinde etkili olmaktadir. Ornek olay calismasinin
gerceklestirildigi {i¢ isletmenin iki tanesinin miilakat yapilan aile iiyeleri kendilerini
muhafazakar olarak tanimlarken, bir tanesinin aile iiyelerinin ise laik ve liberal
egilimleri benimsemis kisiler oldugu gozlemlenmistir. Kendisini muhafazakar olarak
tanimlayan iki isletmenin yetkilileriyle yapilan miilakatlarda aile ve isletmede 6ne ¢ikan
bir kisinin varlig1 ¢ok fazla yadirganmadigi gibi boylesi bir durumun diger aile liyelerini
cok fazla rahatsiz etmedigi gozlemlenmistir. Clinkii muhafazakar degerler temelinde
sekillenen aile degerlerinde “biiyiik olma”, “ilim sahibi olma”, “devlet” gibi olgulara
onemli anlamlar yliklenmekte ve bu durum aile igerisinde biiyiik olani, ilim sahibi olani
ve devlet i¢in 6nemli goriineni ayricalikli kilmaktadir. Boylelikle diger aile iiyelerinin
bu kisinin sozleri etrafindan birlesmeleri bir aligkanliga doniismiistiir. B Holding ve C

Holding’de iliskisel 6zellikleri nedeniyle 6n plana ¢ikan kisilere aile i¢inde biiyiik saygi
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gosterilmekte ve onlarin sahip olduklari gii¢ ve iliskilerin aile isletmesi i¢in dolayisiyla
da aile i¢in 6nemli bir kazanim oldugu diisiintilmektedir. Bu diisiinceye bagli olarak bu
kisilere isletme ve aile iginde genis bir yonetim alani1 birakilmis ve buna bagli olarak
genis sosyal ve resmi yetkiler verilmistir. Ornek olay calismasinin gergeklestirildigi A
Holding’in aile {iyeleri ise genel olarak laik ve liberal egilimli kisiler olduklarina dair
imalarda bulunmuslardir. Bu isletmede gii¢, aile iiyeleri arasinda daha esit dagitilmaya
calisilmakla birlikte 6zellikle yurt dis1 deneyimleri olan, almis oldugu egitim ile bazi
ayricaliklar kazanmis olan kisilerin resmi yetkiler konusunda 6n plana ¢iktig1 ancak
diger aile lyelerinin 6zel yasam ve Ozel yatirimlarina yonelik bir sosyal yetkiyle
yetkilendirilmemis oldugu gériilmektedir. Ornek olay incelemesinin gergeklestirildigi
ve aile iiyelerinin laik ve liberal egilimleri benimsedigi A Holding’de kurumsallasma
calismalarinin daha yiiksek bir basar1 diizeyiyle gerceklestirildigi, kurumsallasmay1
destekleyen ve kurumsallasma c¢alismalarinin basarisinda 6nemli bir etkisi olan yap1 ve
sistemlerin daha basarili bir sekilde insa edildigi ve calistirilmakta oldugu
goriilmektedir. Ayrica aile iiyeleri arasinda giicii daha esit dagitma cabasinin oldugu
belirgin bir sekilde goriilmektedir. Aile iiyeleri arasinda resmi olarak yetkilendirilen
kisinin yetkilendirilmesinde ise sadece ulusal Ol¢ekteki iliskisel 6zellikleri belirleyici
olmamistir. Burada kisinin uluslararasi tecriibeleri basta olmak {izere yoneticilik i¢in
gerekli diger niteliklerinin belirleyici oldugu goriilmektedir. A Holding’de aile isletmesi
anayasasinin, anayasa hazirlayip uygulamaya koyan B Holding’den ¢ok daha islevsel
bir rol iistlendigi tespit edilmistir. Yapilan ornek olay ¢aligmasi esnasinda A Holding’de
miilakat yapilan kisilerin aile isletmesi anayasasina hakimiyeti ve aile igletmesinde
bahsedilen durumlarin sdylemsel olarak net bir sekilde ifadesi bu durumu destekler
niteliktedir. Holding A’da kurumsallasma c¢alismalar1 ilk olarak o dénemde yonetim
kurulu baskani olan kisinin 6ncii ¢alismalariyla baglamigtir. Ancak zaman igerisinde bu
caligmalara diger aile {iyeleri de aktif olarak katilarak ortaya ¢ikan tablonun bir ailenin
ortaklasa insa ettigi bir sistem olmasini saglamislardir. Bu durum hem kurumsallasma
calismalarinin basarisini hem de aile isletme anayasasinin olusturulmasini ve
uygulamasi1 konusundaki istekliligi olumlu etkilemistir. Nihayetinde A Holding,
Tirkiye’de kurumsallagsma caligsmalar1 ve bir aile isletmesi anayasasi olusturup buna
islerlik kazandirmada en Onemli basarili modellerden bir tanesi olmustur. Aile

iyelerinin ideolojisi ile kurumsallagsma, aile isletmesi anayasasinin olusturulmasi ve aile
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tiyelerinin ideolojileri arasinda ifade edilen bu iliski, muhafazakar egilimlerle laik ve
liberal egilimler arasindaki rasyonel diisiinme ve hareket etme 6zelliklerinin kapitalist
gerekliliklere karst aliman pozisyonlardaki farklilagmaya dair 6nemli imalarda
bulunmaktadir. Gerek laik gerekse liberal egilimler hem aile tiyeleri arasindaki iliskileri
hem de ailenin sahip oldugu isletmeyle ilgili kararlarin rasyonel bir bakis agisiyla
degerlendirilmesine imkan vermekte ve bu degerlendirmeye olanak taniyan degerlere
vurgu yapmaktadir. Benzer sekilde bu egilimler kapitalist gerekliliklere kars1 sezgisel
degil de {lizerinde ayrintili diisiiniilerek karar verilmis pozisyonlar almaya olanak
taniyabilmektedir. Laik ve liberal egilimlerin bu yansimalar1 géz 6niine alindiginda bu
egilimlerin kurumsallasma yoniinde istekliligi ve kurumsallagma c¢aligmalarinin
basarisini, aile isletmesi anayasasinin katilime1 bir sekilde olusturularak son derece
islevsel olmasini olumlu olarak etkiledigi sdylenebilir. Bu durumda aile 6zelliklerinin
kurumsallagsma ve aile isletmesi anayasasina yonelik ozellikleriyle ilgili olarak asagida

yer alan su ¢ikarimin olusturulmast miimkiin olabilir.

Cikarim 15: Aile iiyelerinin laik ve liberal egilimlere sahip oldugu aile igletmeleri
kurumsallagsma ¢alismalarinda muhafazakar egilimleri olan aile iiyelerinin sahip

oldugu isletmelere nazaran daha basarilidrr.

Cikarim 16: Aile iiyelerinin laik ve liberal egilimlere sahip oldugu aile isletmeleri,
olusturulan aile isletmesi anayasasimin iglevselliginde ve katilimci bir siiregle aile
isletmesi anayasasi olusturulmasi konusunda muhafazakar egilimleri olan aile

tiyelerinin sahip oldugu isletmelere nazaran daha bagarilidir.

5.5. Uluslararast Ortakhklar ve Oykiinme Alskanh@min Kurumsallasma
Cahsmalarindaki ve Aile Isletmesi Anayasas1 Olusturulmasindaki —

Uygulanmasindaki Roliine iliskin Analizler

Ornek olay calismalarinin gergeklestirildigi siirece yapilan gozlem ve incelemelerle
yazinda yer alan imalar, gerek uluslararasi ortakliklarin gerekse dykiinme aliskanliginin
hem kurumsallagma caligmalarini, hem de aile isletmesi anayasasi olusturma ve
uygulamaya gegirilmesine yonelik siiregleri farkli sekillerde etkileyebildiklerine igaret
etmektedir. Etkilemenin ise, aile tliyeleri arasindaki iletisimin ve gii¢ iliskilerinin kabul
gorme diizeyi ve diger- bazi orgiitsel/ailevi o6zelliklere gore degisebildigi yoniinde

olduguna dair baz1 bulgulara rastlanilmistir. Ornek olay ¢alismasmin gergeklestirilmis
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oldugu A Holding uzun zamandir faaliyet alaninda diinyanin énemli igletmeleri olarak
kabul edilen isletmelerle uzun zamana dayanan basarili ortakliklar olusturmus bir
isletmedir. B Holding ise, 6zellikle son yillarda 6zellikle Amerika merkezli ve alaninda
diinyanin en 6nemli isletmelerinin basar1 modellerine yonelik olarak bir inceleme ve
Oykiinme siireci baglatmis goriinmektedir. Hem uluslararast ortakliklarin hem de
Oykiinme sonucunda uygulamaya gegirilmeye c¢alisilan model ve uygulamalarin dogal
bir uzantis1 olarak, isletmede bazi yap1 ve sistemlerin insa edilmesi durumu ortaya
cikmaktadir. Daha 6nce de ifade edildigi gibi, kurumsallasmanin isletmeleri kisilerden
bagimsiz isleyen yap1 ve sistemlere doniistiirme anlamina geldigi ve kurumsallasmanin
basarisinin da, bahsedilen bu diizlemde etkin isleyen ve kendini siirekli canli tutabilen
yapt ve sistemler insa etmeye bagli oldugu diisiiniildiigiinde, hem uluslararasi
ortakliklarin hem de dykiinme egilimlerinin kurumsallasma calismalarini1 ve basarisini
etkileyebilecegi  rahatlikla  sdylenebilir.  Nitekim ornek olay calismasinin
gerceklestirildigi A Holdingin yoneticilerinin, uluslararasi ortakliklarin isletmede bazi
sistemleri inga etme zorunlulugu ortaya cikardigini ve uluslararasi ortakliklardan ¢ok
seyler Ogrendiklerini oOrtiikk climlelerle ima ettikleri goriilmistiir. Benzer sekilde
Oykiinme egilimi sergileyen ve Ozellikle belli konularda diinyanin en basarili
isletmelerini incelemeye alan B Holdingin dykiinme i¢in yapilan incelemeler sonucunda
holdingin programli ¢abalar i¢inde oldugu gozlemlenmistir. Hatta dyle ki, B Holding
Oykiime modeli olarak belirlemis oldugu baska bir isletmede calisan bir profesyoneli
kendi isletmesine yoOnetici olarak transfer ederek Oykiinme sonunda insa edilmesi

diisiiniilen yapinin alt yapisini olusturma c¢abasi igerisine girmistir.

Bu gozlemler goz Oniine alindiginda, aile iliskilerine yonelik mikro baglamsal
unsurlardan bagimsiz degerlendirildiginde, yukarida da ifade edildigi gibi hem
uluslararast ortakliklarin hem de Oykiinme egilimi ve Kkiiltiiriniin kurumsallagma
caligmalara olumlu katki saglayacagi soylenebilir. Ancak mikro baglam unsurlarinin
ve aileye iliskin 6zelliklerin devreye girmesi durumunda beklenen olumlu katkinin her
zaman ortaya cikabilecegini iddia etmenin gii¢ oldugu gériilmektedir. Orgiitlerin ¢ok
sayida alt sistemden olusan bir iist sistem oldugu goéz Oniine alindiginda, gerek
uluslararast ortakliklarin gerekse Oykiinme sonucunda olusturulmaya calisilan
modellerin mikro baglama 6zgii iligki i¢cinde olduklar diger alt sistemlerle es giidimlii

calisabilmesi durumunda beklenen katkilar1 saglayabilecegi bilinmektedir. Yine bir
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mikro baglam faktorii olan Orgilit kiiltiiriiniin, hem uluslararas1 ortakliklart hem de
Oykiinme sonucunda uygulamaya gegirilmek istenen model ve uygulamalari tesvik edici
olmas1 gerekmektedir. Ciinkii her ne sonugla ortaya cikarsa c¢iksin, yeni yapi ve
sistemlerin isletmede insa edilmesi ve islerlik kazandirilmasi bir dizi direngle
karsilagsabilir. Bu nedenle, orgiit kiiltiiriinlin bu direnci minimize ederek, yapi ve
sistemlere adaptasyonu kolaylastirict bir rol iistlenmesi gerekmektedir. Bunun yani sira,
gerek uluslararasi ortakliklar gerekse dykiinme siireclerinin yonetilmesi ve bu siireclere
bagli olarak ortaya ¢ikan yap1 ve sistemlerin isletmede isler hale getirilmesi siireglerinin
cok dikkatli bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Ciinkii hem uluslararasi ortakliklar
hem de Oykiinme siirecleri sonucunda ortaya c¢ikan modellere yonelik uygulama
calismalar1 isletmeler icin stratejik oneme sahip siireclerdir. Bu siireglerin tek bir aile
liyesi tarafindan genis ve sinirlar1 ¢izilmemis iktidar mekanizmalariyla yonetilmesi,
boylesi ¢alismalarin sonucunda, bu kisinin iktidar alaninin hem isletme hem de orgiit
icin ¢ok fazla genislemesi, Ozellikle gii¢ iligkilerini diizenleyen giiglii bir kiiltiiriin
olmadigr durumlarda, 6nemli sorunlar ortaya ¢ikartabilmektedir. Bu nedenle ifade
edilen eylem siire¢lerinin aile iiyelerinin mutabakatiyla veya aile iiyeleri tarafindan onay
verilmig ve iktidar alan1 kabul goriismiis kisiler tarafindan baslatilmasi1 gerekmektedir.
Ayrica, boylesi calismalari yoneten kisilerin bu g¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikan
basar1 ve diger olumlu sonuglarda kendi iktidar alanina yonelik diger paydaslart mutsuz
ve tedirgin eden sonuglar ¢ikartmamasi gerekmektedir. ifade edilen bu gozlemler ve
analizlerden yola c¢ikarak uluslararasi ortakliklarin ve Oykiinmelerin kurumsallagsma

caligmalariyla basarisini etkilemesiyle ilgili olarak sdyle bir ¢ikarim kurulabilir.

Cikarim 17: Orgiitii olusturan alt sistemler arasinda ileri diizeyde uyum ve es giidiim
olmasi uluslararasi ortakliklar ve oykiinme siiregleri sonucunda ortaya ¢ikan yapi ve
sistemlerin basarili bir sekilde orgiite adaptasyonunu kolaylastirarak kurumsallasma

calismalarimi olumlu etkilemektedir.

Cikarim 18: Sahip aile iiyeleri arasindaki gii¢ iliskilerini etkin bir sekilde yonetmeye
yonelik mekanizmalarin olmasi durumunda uluslararasi ortakliklar ve oykiinme
stiregleri sonucunda ortaya ¢ikan yapi ve sistemler kurumsallasma ¢alismalarini ve

basarisini olumlu etkilemektedir.
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Uluslararasi ortakliklarin ve dykiinme siireclerinin aile igletmesi anayasasini olusturma
ve uygulamaya yonelik etkileriyle ilgili olarak en fazla 6ne ¢ikan husus, aile isletmesi
anayasasi olusturma ve uygulama g¢alismalarinin genel olarak bir 6ykiinme egiliminin
irtinli oldugu yoniindedir. Ayrica aile isletmesi anayasalar1 hem isletmelerin
kurumsallagsmalar1 hem de stirekliliklerinin saglanabilmesi i¢in 6nemli bir fonksiyon
iistlenen Onemli bir sistemdir. Boylesi bir sistemin olusumunda, uygulamaya
gecirilmesinde ve giincellenmesinde uluslararasi ortakliklar ve Oykiinme siirecleri
sonucunda ortaya ¢ikan durumlar énemli bir girdi unsuru olarak kabul edilmektedir.
Uluslararasi ortakliklarin ve dykiinme siireclerinin aile isletmesi anayasasi olusturmaya
yonelik etkilerine dair bu ifade edilenler 6nemli olmakla birlikte var oldugu ima edilen
bu etkilemenin yoniiniin ve siddetinin ne olduguna dair bir ¢ikarim kurulabilmesi i¢in
gerekli veriye ulasilamamistir. Bu nedenle Uluslararasi ortakliklarin ve oykiinme
siireglerinin aile isletmesi anayasasi olusturmaya etkilerine yonelik bir ¢ikarim
kurulamamis, bahsedilen diizlemde iliski bu paragrafta bahsedilen imalar ile sinirh

kalmustir.

5.6. Arastirmanin Cikarimlart ve Cikarimlarin Olusturulmasina Temel

Teskil Eden Veri Setleri Ozeti

Calismada veri olarak kullanilan aile isletmesi anayasalarma iliskin 6rnekler konun
mahremiyeti agisindan igletmeler tarafindan uygun goriilmedigi i¢in paylagilamamistir.
Bu arastirma kapsaminda gerceklestirilen miilakatlarda kullanilan sorular ¢alismanin
ekler kisminda EK1°de sunulmustur. Ornek Olay A kapsaminda incelenen A Holdingde
miilakatlar 10.08.2017 tarihinde, Ornek Olay B kapsaminda incelenen B Holdingde
miilakatlar 21.08.2017 tarihinde, Ornek Olay C kapsaminda incelenen C Holdingde
miilakatlar 07.08.2017 tarihinde gerceklestirilmistir.

Aragtirma ’da ifade edilen ¢ikarimlar ve ¢ikarimlarin olusturulmasina temel olusturan

veri setleri 6zet bir tablo seklinde asagida sunulmustur.
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Tablo 13

Arastirmanin Cikarimlari ve Cikarimlarin Olusturulmasina Temel

Teskil Eden Veri Setleri Ozeti

CIKARIMLAR

CIKARIMLARIN TEMELLENDIRLMESINE YON
VEREN VERIi SETLERI

Cikarim 1: Devletin bir kaynak saglayici ve firsat farkindaligi
olusturucu pozisyon tistlendigi, alict ve satici olarak etkin bir rol
oynadigi durumlarda devlet ile is diinyast arasindaki yogun iligki
kurumsallasma ¢alismalarin zorlastirmaktadur.

A Holding yonetim kurulu baskaniyla yapilan miilakat,

B Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,

C Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
Makro kurumsal yaklagimin bir kurum olarak devlet ve is
diinyasi-firmalar eksenindeki vurgulari.

Cikarim 2: Devlet ile isletmeler arasindaki iliskinin onemli
oldugu ¢evrelerde aile isletmesi anayasalarinda ¢atisma ve
gerilimi ortadan kaldiracak deger-norm ve sosyal iligki
kaliplarina daha fazla vurgu yapilmasi gerekmektedir.

A Holding yonetim kurulu baskaniyla yapilan miilakat,

B Holding yénetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,

C Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
Makro kurumsal yaklasimin bir kurum olarak devlet ve is
diinyasi-firmalar eksenindeki vurgulari.

Cikarim 3: Kurumlarin politik bir karakter tasidigi iilkelerde
kredi temelli finansal sistemler kurumsallasma ¢alismalarini
olumsuz etkilemektedir.

B Holding yénetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
C Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
Miilakat yapilan girisimcilerin kayit altina alinmasini
istemedikleri imalar,

Onemli sanayicilerin yazdigi biyografiler,

Konuyla ilgili agiklamalarin yer aldig1 bazi yazili
materyaller,

Diinya Gazetesi, | Agustos 2017.

Cikarim 4: Kurumsal ¢evrenin karakteri ve finansal sistemin
ozelligi aile igletmesi anayasasinda gorev ve yetki dagiliminin
kriterlerinin belirlenmesi iizerinden aile igletmesi anayasasinin
olusumunu etkilemektedir.

Ornek olay ¢alismasi esnasindaki gozlemler sonucunda
ulagilan bulgular,
Miilakatlar.

Cikarim 5: Bigimsel bir kurum olarak egitim kurumuna duyulan
giiven, profesyonellerin ve aile iiyelerinin yetistirilmesi
tizerinden kurumsallasma ¢alismalarin etkilemektedir.

A Holding y6netim kurulu tiyesi ile yapilan miilakat,
B Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
Ozgecmisler,

Isletme sahiplerinin kamuoyuna yaptiklari agiklamalar,
Birinci kusagin yazdigi hayat hikayeleri.

Cikarim 6: Egitim kurumuna olan giivenin diizeyi aile isletmesi
anayasasinin igeriginin olusturulmasni (aile iiyelerinin egitimi
ve tasimasi gereken niteliklerin nasil kazandirilmas: gerektigi
yéniindeki deger ve prensipleri) etkilemektedir.

A Holding yonetim kurulu iiyesiyle yapilan miilakat,
B Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
B Holding aile igletmesi anayasasi,

Biyografiler.

Cikarim 7: Diisiik giiven ozelligi hem kurumsallasma
istekliligini hem de kurumsallagma ¢alismalarina iligkin
(profesyonellesme, formallesme) egilimleri etkilemektedir.

B Holding aile igletmesi anayasasi,

E Isletmesi aile isletmesi anayasast,

Tiirkiye dl¢eginde yiiriitiilmiis olan kurumsallasma—
profesyonellesme ve kiiltiir konulu yazin,

Ikincil veriler,

Sipahi, 2010

Sipahi, 2015

Konyayenigun.com, 2014

Cikarim 8: Diigiik giiven ozelligine sahip bir toplumda aile
isletmesi anayasasi aile iiyeleri arasinda giiven tesis edici bir
arag rolii tistlenmektedir.

B Holding aile isletmesi anayasasi,

E Isletmesi aile isletmesi anayasast,

Tiirkiye dl¢eginde yiiriitiilmiis olan kurumsallasma—
profesyonellesme ve kiiltiir konulu yazin,

Ikincil veriler,

Sipahi, 2010,

Sipahi, 2015,

Konyayenigun.com, 2014.

Cikarim 9: Catigsma ozelligi ile kurumsallasma ¢calismalarina
bigilen rol arasmda bir iligki vardir.

B Holding aile isletmesi anayasasi,

C Holding aile isletmesi anayasast,

E Isletmesi aile isletmesi anayasasi,

B Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
C Holding y6netim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
Diger ikincil veriler.

Cikarim 10: Kurumsallasmayr basaran isletmelerde ¢atisma
egilimi gorece diistiktiir.

B Holding aile isletmesi anayasasi,

C Holding aile isletmesi anayasasi,

E Isletmesi aile isletmesi anayasast,

B Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
C Holding yonetim kurulu {iyesi ile yapilan miilakat,
Diger ikincil veriler.
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Tablo 13%iin Devam

Cikarim 11: Catisma ozelligi ile aile igletmesi anayasasina
yoneltilen fonksiyon arasinda bir iliski vardur.

B Holding aile isletmesi anayasasi,

C Holding aile igletmesi anayasasi,

E Isletmesi aile isletmesi anayasast,

A Holding y6netim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
B Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
Milliyet.com.tr, 2015,

Sipahi, 2010,

Miilakat siirecinde yapilan gézlemler.

Cikarim 12: Gii¢ mesafesi ile kurumsallasma istekliligi ve
basarist arasinda bir iliski vardir.

A Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
Sipahi, 2015,

Sanyer, 2011,

Tiirkiye dlgeginde yiiriitiilmiis olan kurumsallagma—
profesyonellesme ve kiiltiir konulu ¢aligmalar.

Cikarim 13: Gii¢ mesafesi ile kurumsallagma ¢alismalar ve
kurumsallagma sonucunda ortaya ¢ikan sisteme bigilen roller
arasinda farklilik vardr.

A Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
Sipahi, 2015,

Sanyer, 2011,

Tirkiye dlgeginde yiiriitiilmiis olan kurumsallasma—
profesyonellesme ve kiiltiir konulu ¢aligmalar.

Cikarim 14: Gii¢ mesafesi yiiksek toplumlarda aile isletmesi
anayasast egit gii¢ alanina sahip bireyler arasindaki gii¢
iligkilerinin yonetiminde bir arag olarak kullanilmaktadir.

A Holding yonetim kurulu iiyesi ile yapilan miilakat,
B Holding aile isletmesi anayasasi,

E Isletmesi aile isletmesi anayasast,

Sahip yoneticilerin agiklama ve roportajlarinda yer alan
aile isletmesi anayasasiyla ilgili agiklamalar,
Konyayenigun.com, 2014,

Sanyer, 2011,

Sipahi, 2010,

Sipahi, 2015,

CGS Center, t.y.

Sénmez, 2015,

Konyayenigun.com, 2014,

Ayhan, 2010,

sektorel.com, 2015.

Cikarim 15: Aile iiyelerinin laik ve liberal egilimlere sahip
oldugu aile igletmeleri kurumsallagsma ¢alismalarinda
muhafazakar egilimleri olan aile iiyelerinin sahip oldugu
isletmelere nazaran daha basarilidur.

Kurumsal teori ve aile isletmelerinin kurumsallagmasiyla
ilgili uluslararasi yazin,

Tirkiye gibi lilkelerde devlet ile isletmeler arasindaki
iliskinin kurumsallasma ¢alismalarmni farkl sekillerde
etkiledigine dair imalar barindiran ¢alismalarin bulgulart,
Ornek olay incelemeleri esnasindaki gézlemler,

Miilakat yapilan kisilerin informal sohbetlerdeki vurgulari.

Cikarim 16: Aile iiyelerinin laik ve liberal egilimlere sahip
oldugu aile igletmeleri, olusturulan aile isletmesi anayasasinin
islevselliginde ve katilimci bir siiregle aile isletmesi anayasasi
olusturulmasi konusunda muhafazakar egilimleri olan aile
iiyelerinin sahip oldugu isletmelere nazaran daha basarilidir.

Kurumsal teori ve aile isletmelerinin kurumsallasmasiyla
ilgili uluslararasi yazin,

Tiirkiye gibi iilkelerde devlet ile isletmeler arasindaki
iliskinin kurumsallasma ¢alismalarmi farkh sekillerde
etkiledigine dair imalar barindiran ¢aligmalarin bulgulari,
Ornek olay incelemeleri esnasindaki gézlemler,

Miilakat yapilan kisilerin informal sohbetlerdeki vurgulari.

Cikarim 17: Orgiitii olusturan alt sistemler arasinda ileri
diizeyde uyum ve es giidiim olmasi uluslararasi ortakliklar ve
oykiinme siiregleri sonucunda ortaya ¢ikan yapi ve sistemlerin
basaril bir sekilde orgiite adaptasyonunu kolaylastirarak
kurumsallasma ¢calismalarim olumlu etkilemektedir.

Ornek olay galismalarimin gerceklestirildigi siiregte yapilan
gozlemler ve incelemeler,

Cikarim 18: Sahip aile iiyeleri arasindaki gii¢ iliskilerini etkin
bir sekilde yonetmeye yonelik mekanizmalarin olmasi
durumunda uluslararasi ortakliklar ve dykiinme stiregleri
sonucunda ortaya ¢ikan yapt ve sistemler kurumsallagma
calismalarini ve basarisimi olumlu etkilemektedir.

Ornek olay ¢alismalarimin gerceklestirildigi siirece yapilan
gozlemler ve incelemeler
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SONUC VE ONERILER

Isletmelerin biiyiik bir cogunlugunun aile isletmesi niteligi tasidig1 ve kurumlarim politik
bir karaktere sahip oldugu iilkelerde, kendine 6zgili kurumsal ¢evre karakterlerinin dogal
bir uzantis1 olarak isletmelerin kurumsallagmasi ve kurumsallasma yoniinde
gelistirmeleri gerekli gériinen ara¢ ve mekanizmalarin gelistirilmesi ve uygulanmasina
yonelik calismalar ayri bir éneme sahiptir. Ozellikle, Tiirkiye gibi basarili kapitalist
girisimlerde bulunmak icin yeterli sermayenin bulunmasinda belli sikintilarin ¢ekildigi,
toplumsal sosyal genlerin bir yansimasi olarak ailenin gelir ve harcamalarinin merkezi
olarak kabul edildigi ve isletmelerin yagsam omiirlerinin ¢ok kisa oldugu iilkelerde, hem
isletmelerin kurumsallasmasina hem de aile isletmesi anayasasi basta olmak tizere farkl
kurumsallagsma ara¢ ve mekanizmalarma iligkin ¢alismalar 6nemli hale gelmektedir.
Bahsedilen diizlemdeki caligsmalarin bu 6nemine ragmen, Tiirkiye 6l¢eginde konuyla
ilgili yapilmis olan ¢aligmalarin ¢ok biiyiik bir kismi, sosyal bilimlerin diger alanlarinda
oldugu gibi uluslararasi yazini takip etmekte ve uluslararasi yazinin hakim yontembilim
gelenegi c¢ercevesinde yapilmaktadir. Bu egilim, gerek kurumsallasma gerekse aile
isletmesi anayasasinin olusturulmasi ve uygulanmasi gibi i¢inde bulunulan baglamin
cok onemli bir sekillendirici olabilecegi konularda, hem makro hem meso diizeyde
mikro baglamdan bagimsiz bir dizi ¢alismalarin yapilmasi durumunu ortaya
cikarmaktadir. Bu durum ulusal yazinin isletmelere kurumsallasma ve aile isletmesi
anayasasl olusturma yoniindeki olas1 katki potansiyelini minimize etmektedir. Bu
durum goz Oniine alinarak bu calisma, hem ulusal yazina bir dizi akademik katki
saglamak, hem de uygulamaya yonelik bir dizi imalarda bulunmak {izere, hem makro
kurumsal baglamin hem de isletmeye Ozgii mikro baglamin aile isletmelerinin
kurumsallasma c¢alismalarini ve bir kurumsallasma mekanizmasi olan aile isletmeleri
anayasalarinin olusmasina nasil etkileri olduguna dair bir dizi argiiman iiretmek
amaciyla yapilmistir. Bu amag cercevesinde dort boliimden olugsmus olan arastirma

coklu 6rnek olay incelemesi olarak kurgulanmis nitel bir ¢alismadir.

Aragtirma bes temel boliimden olusmustur. Arastirmanin birinci boliimiinde aile
isletmelerinin tanimi, kapsami, siniflandirilmalart konular {izerinde durulmustur. Bu
boliimde yapilan yazin incelemesinin vurgu yaptigt en énemli hususlardan bir tanesi aile

isletmeleri bashigi altinda ozellikle ulusal yazinda kesfedici calismalarin olmadig:
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yoniindedir. Ayrica, aile igletmelerinin siiflandirilmasina yonelik ¢ok fazla perspektif
ve kriterin varlig1 goze ¢arpmakta konuyla ilgili sistematik bir siniflandirma mantiginin
olmadig1 goriilmektedir. Bu ifade edilenlerin yaninda, ulusal yazinda Tiirk aile
isletmelerinin hangi siniflandirma tipolojisi icerisinde kiimelenebileceklerine dair bir
aragtirma ya da bir tartismanin heniiz yapilmamis oldugu goriilmektedir. Boylesi bir
durum, Tiirk aile isletmelerinin 6zelliklerinin ortaya konularak bu 6zellikler temelinde
isletmelere yonelik bir takim 6neri ve modellerin sunulmasi yoniinde ciddi ¢calismalarin
heniiz diisiiniilmemis olduguna isaret etmektedir. Mevcut yazin birikimi, Tiirk aile
Isletmelerinin hangi smifta kiimelenebilecegine dair bir dizi tespitte bulunmak igin
yeterli gériinmemektedir. Yazina iliskin yapilan bu tespit, Tiirk aile isletmelerini belli
ozellikleri ve Tiirkiye’ye 0zgii yapisal gelenekleri gercevesinde siniflandirmaya ve bu
isletmelerin ozelliklerini ortaya ¢ikarmaya yonelik calismalara ihtiya¢ olduguna isaret

etmektedir.

Arastirmanin ikinci boéliimiinde ise, aile isletmesi anayasasina yonelik olarak yazin
incelemesi yapilmistir. Bu boliimde aile igletmesi anayasasinin tanimi, amaci ve islevi,
aile igletmesi anayasasinin igeriginin nasil olmasi gerektigi ve aile isletmesi
anayasasinin olusturulmasi siireci lizerinde durulmustur. Arastirmanin giris kisminda da
bahsedildigi gibi bu bdliimiin birincil amaci aile igletmesi anayasasina yonelik olarak
tanimlayict diizeyde ulusal yazma katki saglamaktir. Bu bdoliimde yapilan yazin
incelemesi hem ulusal hem de uluslararasi yazina dair 6nemli hususlar1t 6n plana
cikarmistir. Ulusal yazinda, aile isletmesi anayasasi hakkinda yazilanlar kavrama iligkin
dar alandan olusan ve birbirini tekrar eden ifadelerden olugmaktadir. Ayrica,
yazilanlarin 6nemli bir kismi basit ¢evirilerden olusmakta ve 6zellikle uygulamacilar
icin yol gosterici olmaktan uzak bir nitelik tasimaktadir. Konuyla ilgili uluslararasi
yazinda yazilanlar ise, baglamsal vurgudan yoksun 6zellikle kiiltiirel dokularin boylesi
bir mekanizmaya ne tiir etkilerde bulunabilecegine yonelik sdylemden son derece
uzaktir. Gerek ulusal yazin gerekse uluslararasi yazinin bu durumu o6zellikle aile
isletmesi anayasasiyla ilgili olarak baglamsal faktorler temelinde bir yazin alani

olusturmaya yonelik ciddi ¢alismalarin yapilmasi zorunluluguna vurgu yapmaktadir.

Aragtirmanin igiincii boliimiinde ise, kurumsallasma ve baglam temasi iizerinde

durularak hem kurumsallasma caligmalarina iligkin siire¢, hem de aile isletmesi
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anayasasinin olusturulmasinda i¢inde bulunulan makro kurumsal baglamla orgiitsel
baglamin etkilerine iligkin teorik bir arka plan olusturulmustur. Bu boliim temelinde
yapilan inceleme, kurumsallasma ve aile isletmesi anayasasi konusunun higbir sekilde
makro kurumsal ve mikro baglamla iliskilendirilmemis olduguna isaret etmektedir.
Ozellikle Tiirkiye dlgeginde bdylesi bir iliskinin analiz edilmemis olmasi son derece
sagirticidir. Bati yazinini takip eden ve onun hakim perspektifleri disina ¢ikamayan
Tiirk bilim camiasinin bu konuda kendi iirettiklerini sorgulamas gerektigi bir kez daha
ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, ontolojik nedenleri Tiirk isletmelerine yol gdstermek ve
onlarin daha saglikli faaliyetlerde bulunarak stirekliliklerinin saglanmasi konusunda
kaynak, strateji ve uygulamalar gelistirmek olan ¢esitli sivil ve kamu kuruluslarinin da,
boylesi bir alana odaklanmamis olmalari son derece sasirtict goriinmektedir. Aile
isletmelerinin kurumsallasmas:t ve bir kurumsallasma araci olarak aile isletmesi
anayasasinin olusturulmasi tizerinde, i¢inde bulunulan makro kurumsal baglamin nasil
bir etkisi olabilecegi, 6zellikle Tiirkiye gibi makro kurumsal politik bir karakter tagiyan
ve ideolojik par¢alanma nedeniyle farkli durumlarin ortaya ¢ikabildigi {ilkelerde ayr1 bir
Ooneme sahiptir. Bu 6nem goz Oniline alindiginda boylesi arastirmalara neredeyse hig

odaklanilmamis olmanin 6nemli bir eksiklik oldugu sdylenebilir.

Aragtirmanin dordiincii boliimiinde ise, aragtirmanin yontemi ve bu yontemsel kurgu
temelinde toplanmis olan verilerin analizine yer verilmistir. Hem giris kisminda hem de
yontem kisminda belirtilmis oldugu gibi arastirma c¢oklu ornek calismast seklinde

kurgulanmis nitel bir ¢aligmadir.

Aragtirmanin besinci boliimiinde ise arastirma sorulari neticesinde elde edilen
bulgularin degerlendirilmesiyle sekillendirilen ¢ikarimlar yer almaktadir. Nitel bir
calisma olmasi nedeniyle verilerin analizi sonucunda daha sonra yapilan ¢aligsmalar i¢in
alt yapt olusturabilmeleri ve ¢esitli kuramlarin gelistirilmesinde oOnciil olarak
kullanilabilmeleri i¢in ¢ikarimlar olusturulmustur. Analizler sonucunda olusturulan

cikarimlar su sekildedir.

Cikarim 1: Devletin bir kaynak saglayict ve firsat farkindaligi olusturucu pozisyon
tistlendigi, alici ve satict olarak etkin bir rol oynadigi durumlarda devlet ile is diinyast

arasidaki yogun iliski kurumsallasma ¢alismalarini zorlastirmaktadir.
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Gelismekte olan iilkelerin genel oOzelliklerinden bir tanesi, devlet ile is diinyasi
arasindaki ileri diizeyde iliskidir. Bu iligskinin yaninda, basarili kapitalist girisimlerde
bulunabilmek i¢in yeterli sermaye birikiminin heniiz gereken diizeye ulagsamadigi bu
iilkelerde, devlet bir yandan sermaye sahibi en 6nemli iktidar odagi olarak bir girisimci
rolii istlenmekte ve oOzel girisimciler icin sermaye saglayict bir merkez alan
olabilmektedir. Diger yandan da, hem bir alict hem de 6nemli bir satici olarak is
diinyasindaki firsatlarin kaynagi pozisyonuna gelebilmektedir. Devletin is diinyasina
iliskin bahsedilen diizlemde iistlenmis oldugu rol, Tiirkiye’ nin pargali ideolojik anlayisi
ve her siyasal iktidarin “kurumlar:” kendilestirme ve kendine yakin “sermaye siniflarr”
olusturma c¢abasinin is diinyasina 6nemli yansimalari olmaktadir. Bu yansimalarin
basinda ise, isletmelerin devletle olan iligkileri ve bu iliskileri saglayarak isletmeye
sosyal aglar iizerinden iistiin performans icin gerekli alt yapiy1 tesis etmede etkin rol
alan aile {iyelerinin oldukga kritik bir 6neme sahip olma durumlart gelmektedir. Boylesi
durumlarda devlet, kendisiyle yakin diyalog i¢inde oldugu isletmelerden belli kisileri
muhatap alma egilimi sergilemekte ve o kisi lizerinden iistlenmis oldugu roliin degersel
yoniiyle isletmeyi bulusturma yoluna gitmektedir. Bu durum, Tiirkiye gibi {ilkelerde,
kisilerden bagimsiz yap1 ve sistemlerin insa edilmesini zorlagtirabilmekte devletle olan
iliskisel beceri basta olmak iizere, diger liderlik ozellikleri baglaminda kisiye bagh
isletme yapilariin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Bu durum kurumsallagsma
calismalarini zorlagtirabilmektedir. Zaman zaman zorlasgtirmanin da o6tesine gecgerek,
isletmede kritik 6neme sahip kisinin kendi giiciinii aile igerisinde siirdiiriilebilir kilma
arzusu nedeniyle bagimsiz sistemlerin insa edilerek, kendi gii¢lerinin bu sistemlere
aktarilmasi anlamina gelen kurumsallagsma c¢alismalar1 konusunda isteksiz davranilmasi
sonucunu ortaya cikarabilmektedir. Bu ifade edilenler 1s1ginda “devletin bir kaynak
saglayict ve firsat farkindaligi olusturucu, alict ve satici olarak etkin bir rol oynadigi
durumlarda devlet ile is diinyas: arasindaki iliskinin” kurumsallasma c¢alismalarini

olumsuz etkileyebilecegi sdylenebilir.

Cikarim 2: Devletin ile isletmeler arasindaki iliskinin énemli oldugu ¢evrelerde aile
isletmesi anayasalarinda ¢atisma ve gerilimi ortadan kaldiracak deger-norm ve sosyal

iligki kaliplarina daha fazla vurgu yapilmasi gerekmektedir.
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Cikarim 1’e yonelik yapilan aciklamalarda ifade edilen durumlar, devletin isletme
performansi iizerinde énemli bir belirleyici olabilecegine isaret etmektedir. Devletin is
diinyasina iligkin iistlenmis oldugu rollerin ve devletle kurumlarin iligskisel diizleminin
isletme performansi lizerinde 6nemli bir belirleyicilige sahip oldugu durumlar, etkin bir
kurumsallasma aract olan aile isletmesi anayasalarinin olusturulmasinda dikkate
alinmas1 gereken onemli bir girdi olarak kabul edilmektedir/edilmelidir. Ciinki aile
isletmesi anayasalar1 bir yandan aile iiyelerinin isletmede hangi sartlar altinda nasil
calisacaklarin1 ve nasil yetkilendirileceklerini belirlerken, diger yandan da isletmeyle
ilgili karar alma giiciiniin aile {iyeleri arasinda hangi kriter ve degerler temelinde
dagitilacagina ve/veya tasarlanacagina yonelik ilke ve prensipleri icermektedir. Devletin
isletme performansi iizerinde onemli bir etkileyici gilice sahip olabildigi iilkelerde,
performans saglayict kaynak ve firsatlarin isletmeyle tanistirilmasini gergeklestirilecek
mekanizmalarin insa edilmesi ve/veya bunu saglayacak kisilerin belirlenmesi, bu
konuda bazi yetkinlikler kazandirilmalar: aile isletmesini etkileyen énemli girdilerdir.
Ayrica, kritik kaynaklar1 bicimsel ve bi¢cimsel olmayan kurumlar iizerinden isletmeye
kazandirma yoniinde etkin rol alan bireylerin isletme ve aile i¢inde gii¢lenerek iktidar
alanlarinin genislemesinin ortaya ¢ikartabilecegi riskleri minimize etmek ve aile i¢i gii¢
iligkilerini de diizenlemeye yonelik deger, ilke ve prensipler yine ifade edilen 6zelliklere

sahip kurumsal ¢evrelerde son derece 6nemli hale gelmektedir.

Cikarim 3: Kurumlarin politik bir karakter tasidigi iilkelerde kredi temelli finansal

sistemler kurumsallasma calismalarini olumsuz etkilemektedir.

Hem basarili kapitalist girisimlerde bulunabilmek hem de var olan girisimlerin
bliylitiilmesine yonelik yatirimlar yapabilmek icin, sermaye kisitiyla kars1 karsiya olan
ve ihtiya¢ duyulan sermayeyi krediyle saglama yoluna gidilen kurumsal cevrelerde
kurumsallasmaya yonelik faaliyetlerin olumsuz etkilenebilecegi durumlar ortaya
cikabilir. Cilinkli isletmenin ihtiyag duydugu fonlarin/kaynaklarin isletmeye
kazandirilmasinda 6nemli bir rol oynayan politik baglantilar olmak tizere diger sosyal
aglar kurumsallagsmanin dogal bir gerekliligi olan belli ilkeler 15181nda calisan yap1 ve
sistemlerin  tasarlanmalarmi ve bu yapi-sistemlere islerlik kazandirilmasini
zorlastirmaktadir. Bir kurumsal ¢evrede, politik, dini veya diger farkli alanlara dayanan

sosyal aglar iizerinden kredi /ya da farkli destekler yoluyla sermaye teminin yaygin bir
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egilim olmasi, dogrudan bazi sistemlerin olmamasindan veya var olan sistemlerin etkin
islememesinden kaynaklanan boslugu farklt mekanizmalar iizerinden isleyen sosyal
aglarin doldurmasi sonucunu ortaya ¢ikartmaktadir. Sosyal aglar dogas1 geregi kisiye
bagl isleyen mekanizmalardir. Boylesi mekanizmalarin igletmeye sermaye saglamak
icin kullaniminin yaygin oldugu kurumsal g¢evrelerde yapi ve sistemlerden daha ¢ok
bireyler on plana ¢ikmakta ve onlar muhatap alinmaktadir. Bu durum ise

kurumsallagsmanin 6ziinii teskil eden yap1 ve sistemlerin ingasini1 zorlastirmaktadir.

Cikarim 4: Kurumsal ¢evrenin karakteri ve finansal sistemin ozelligi aile isletmesi
anayasasinda gorev ve yetki dagiliminin kriterlerinin belirlenmesi iizerinden aile

isletmesi anayasasinin olusumunu etkilemektedir.

Kurumlarin olgunlagma derecesine bagli olarak kurumsal g¢evre farkli karakterler
alabilmektedir. Ornegin Tiirkiye gibi gelismekte olan baz iilkelerde, kurumlar politik
bir karakter tasimakta ve kurumlarin isleyisine yon veren kuvvetli bir biitlinciil ideoloji
olmadig1 durumlarda, kurumlar pargali ideolojik yapinin ortaya ¢ikarmis oldugu pargali
ve birbiriyle miicadele halinde olan ideolojik yapinin dogal bir uzantisi olarak, kurumlar
siyasal hiikiimetler tarafindan sik¢a degisim siireclerine sokulmaktadirlar. Hatta zaman
zaman bu degisim siiregleri o kadar sik olabilmektedir ki, bir degisim siireci baslamadan
sire¢ yarida kesilip yeni bir degisim silireci baglatilma durumlari bile ortaya
cikabilmektedir. Bu durum, yine gelismekte olan iilkelerde bir kurum olarak devletin is
diinyasindaki rolii ve is diinyasiyla olan yakin iliskisi ile birlesince sahsi ve politika
temelli sosyal aglara bagl iligkileri onemli hale getirmektedir. Ayrica, yine gelismekte
olan tilkelerin temel 6zellikleri arasinda sayilan borsanin fon saglayici bir mekanizma
olarak goriilmemesi ve yeni kapitalist girisimlerde bulunabilmek veya var olan
kapitalist girisimleri biyiitebilmek i¢in yeterli sermaye birikimine sahip olamama
durumu da bir {ilkedeki hem hakim finansal sistem karakterini hem de bu finansal
sistemin isleyisine 6zgli mekanizmalar etkilemektedir. Gelismekte olan iilkelere 6zgl
bu durumlar bu iilke gruplarinda kredi temelli finansal sistemlerin islerlik
kazanmalarina neden olmustur. Ayrica Ozellikle Tiirkiye gibi lilkelerde kurumsal
cevrenin olgunlagsmamis yapisi, girisimcileri ihtiya¢ duyduklart fonlar1 kredi yoluyla
tedarik etmede en etkin yolu bulmak adina farkli baglantilar kurmaya itmektedir. Bu

nedenle, aile isletmelerinde gorev ve yetki dagilimlar1 yapilirken ihtiya¢ duyulan
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sermayenin en uygun bicimde isletmeye kazandirilmasina yonelik faaliyetlerin kim
tarafindan yapilacaginin ilgili kurumsal ¢evrede bu hususta gerekli olan niteliklerin
neler olmasi1 gerektigi géz Oniine alinarak belirlenmesi gerekmektedir. Kredi temelli
finansal sistemlerin hakim oldugu iilkelerde, 6zellikle kisisel baglarin gelistirilmesi ve
bu baglarin basta ideoloji olmak iizere farkli yan etkilerle desteklenmesi olduk¢a 6nem
kazanmaktadir. Bu nedenle aile isletmesi anayasasi olusturulurken aile iiyelerine iliskin
gorev ve yetkilerin belirlenmesinde bu durumun goéz Oniine alinmasi1 gerekmektedir.
Buna yonelik benzer bir iliski piyasa temelli finansal sistemlerin gegerli oldugu tilkeler
icin de sOylenebilir. Kredi temelli finansal sistemlerin gegerli oldugu kurumlarin politik
karakter tagidigi tilkelerden farkli olarak, piyasa temelli finansal sistemlerin gegerli
oldugu iilkelerde olgunlagsmis bir kurumsal ¢evre 6zelliginin var oldugu goriilmektedir.
Boylesi bir yap1 ve isleyis icerisinde borsa bir kurum olarak oldukc¢a énemli bir islev
tistlenmekte ve sirketlerin borsa degerleri i¢in farklt mekanizmalar1 devreye sokarak
piyasa degerlerini yiikseltmeleri olduk¢a Onemli hale gelmektedir. Bu durumda,
isletmenin piyasa yiizli olacak kisinin toplumsal diizlemde farkli toplumsal gruplarla iyi
iligkiler kurabilen ve bu 1iyi iliskiler {izerinden isletmenin piyasa degerine Onemli
cikarimlar yapilmasini saglayan aile iiyelerinin titizlikle segilmesi gerekmektedir. Bu
nedenle, piyasa temelli finansal sistemlerin gecerli oldugu iilkelerde aile isletmesi
anayasasi olusturulurken, isletmenin toplumsal diizlemdeki temsilcisi konumundaki
kisilerin tasimasi1 gereken Ozelliklerin bu durum goz Oniine alinarak belirlenmesi ve

gorevlendirmenin bu temelde yapilmasi gerekmektedir.

Cikarim 5: Bigimsel bir kurum olarak egitim kurumuna duyulan giiven,
profesyonellerin ve aile iiyelerinin yetistirilmesi tizerinden kurumsallasma ¢alismalarini

etkilemektedir.

Bir kurum olarak egitim kurumuna olan giiven isletmelerin kurumsallagma ¢aligsmalarini
etkilemektedir. Egitim kurumuna giivenin yiiksek oldugu ve egitim kurumuyla is
diinyas1 arasinda yaki bir iliskinin oldugu {ilkelerde kurumsallagsmaya yonelik
calismalar daha hizli ve basarili bir sekilde gerceklestirilmektedir. Ciinkii, egitim
kurumuna yonelik olarak nitelikli ve rekabet gliciine beklenen katkiyr yapacak
karakterde insanlar yetistirme konusunda duyulan giliven, hem profesyonellesme

egilimlerini ve istekliligini hem de profesyonellerin onerileri dogrultusunda insa edilen
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yapt ve sistemlere giivenerek, bu yapi ve sistemler 1siginda isletmeleri kisilerden
bagimsiz isleyen yapilara doniistirme konusunda katki saglayici bir eko sistemin
insasin1  kolaylastirmaktadir. Aile iiyelerinin yetistirilmesinde ve isletme iginde
alacaklar1 gorevler i¢in gerekli yetkinliklerin kazandirilmasinda da egitim kurumuna
duyulan giivenin énemli bir etkisi oldugu goriilmektedir. Ozellikle bigimsel egitim
kurumuna giivenin diisiik oldugu iilkelerde sonraki kusaga devirlerin gergeklestirilmesi
yavaslamakta ve hem aile iiyelerinin hem de geng¢ profesyonellerin yetkilendirilmesi

konusunda 6nemli tereddiitler yasanabilmektedir.

Cikarim 6: Egitim kurumuna olan giivenin diizeyi aile isletmesi anayasasinin igeriginin
olusturulmasint (aile iiyelerinin egitimi ve tasimasi gereken niteliklerin nasil

kazandirtimasi gerektigi yoniindeki deger ve prensipleri) etkilemektedir.

Bir iilkede bi¢imsel bir kurum olarak egitim kurumuna olan giivenin diisiikk olmasi, aile
isletmesi anayasasinin igeriginin olusturulmasma dogrudan etki etmektedir. Ciinkii aile
isletmesi anayasasi, hem aile iiyelerinin nasil-nerede egitimler almasi gerektigine, hem
de aile tyelerinin isletmede hangi sartlarda, nasil gorev alacaklarina dair ilke ve
prensipleri barindirmaktadir. Egitim kurumuna olan giivenin diisiik oldugu iilkelerde,
aile iiyelerinin egitilmesi konusunda hangi mekanizmalarin ne sekilde ve hangi egitim
gelenekleri ¢ergevesinde gergeklestirilecegine iliskin hatlarin belirlenmesi oldukga
onem kazanmaktadir. Tiirkiye’de egitim kurumuna olan giivenin diislik olmas1 isletme
sahibi aile iiyelerinin genelde Amerika ve Ingiltere merkezli egitimler almalari ve
stirekli yurt dis1 baglartyla ihtiya¢ duyulan nitelikleri kazanmaya c¢alismalar1 durumunu

ortaya ¢ikarmistir.

Cikarim 7: Diisiik giiven ozelligi hem kurumsallagma istekliligini hem de
kurumsallasma ¢aliymalarina iliskin  (profesyonellesme, formallesme) egilimleri

etkilemektedir.

Giiven bir toplumda hem kapitalist faaliyetlerin hem de kapitalizmin en 6nemli araglari
konumunda olan orgiitlerin yonetim iligkilerinin en temel girdisi konumundadir. Ticari
faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi ve yonetsel faaliyetlerin etkin bir sekilde
yiriitiilebilmesi i¢in taraflar arasinda belli bir giiven diizeyinin var olmasi
gerekmektedir. Bir toplumdaki kurumlarin sosyal performansinin diisiik oldugu Tiirkiye

gibi diisiik giiven 6zelligine sahip llkelerde, ticari faaliyetlerle yonetsel faaliyetlerin
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etkin bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in gliven saglayici belli mekanizmalara ihtiyag
duyulmaktadir. Diisiik giiven 6zelligine sahip {lilkelerin kendi dinamikleri ¢ergevesinde
gelistirmis olduklar1 bu giiven mekanizmalar1 yonetsel ve ticari faaliyetler i¢in karar
almay1 ve harekete gecmeyi kolaylastiran asgari giiven diizeyinin kurulmasina yardimci
olurlar. Diislik gliven 6zelligine sahip Tiirkiye gibi iilkelerde, gerekli yap1 ve sistemler
inga edilerek isletmeleri kisilerden bagimsiz isleyen yapilara doniistiirme niyetiyle
yapilan kurumsallasma calismalar1 konusunda isteklilik diisiik olmaktadir. Ciinki
isletme sahipleri hem insa edilen yap1 ve sistemlere hem de bunlar1 inga edecek kisilere
yetkilerini  devretme  konusunda  gliven  yoksunlugu nedeniyle isteksiz
davranmaktadirlar. Ayrica diisiik gliven 6zelligi kurumsallagsmanin boyutlarindan biri
olan profesyonellesme yonelim ve istekliligini de yogun olarak etkilemektedir. Diisiik
giiven Ozelligine sahip iilkelerde profesyonellesme genel olarak bir zorunluluk olarak
tercih edilmekte ve giivenebilme yoniindeki parametreler profesyonel seciminde
oldukca 6nemli bir belirleyici olmaktadir. Bunun yan1 sira, diigiik giiven 6zelligine sahip
toplumlarda tiiketiciler ve diger digsal paydaslar acisindan kurumsallagma ¢alismalarina
ve kurumsallasmis isletmelere ayri bir anlam yiiklenmektedir. Boylesi toplumlarda
kurumsallagsmay1 basarmis ve bu konuda kurumsallasmaya yonelik basarisiyla toplumda
On plana ¢ikmis isletmelere toplumun giivenin daha yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Bu
gozlemden yola ¢ikarak diisiik giiven 6zelligine sahip toplumlarda, kurumsallasmanin

isletmeye giiven saglayici bir fonksiyon rolii iistlendigini sdyleyebiliriz.

Cikarim 8: Diisiik giiven ézelligine sahip bir toplumda aile igletmesi anayasast aile

tiyeleri arasinda giiven tesis edici bir arag rolii tistlenmektedir.

Giiven bilindigi lizere bir toplumsal diizlemdeki insan iligkilerinin hem baglamasinin
hem de saglikli bir sekilde siirdiiriilmesinin en temel unsurlarindan birisidir. Diisiik
giiven Ozelligine sahip toplumlarda insanlar arasi gilivenin tesisi zor ve zaman alict
olmakla birlikte, giivenin sarsilmasi da olduk¢a hizli ve cabuk gerceklesmektedir.
Ozellikle insanlar arasi iletisimin siirl ve insanlarin seffaf olma egilimlerinin diisiik
oldugu gizem toplumlarinda giivenin tesisi zor, sarsilmasi ¢ok kolay olabilmektedir. Bu
durum da, 6zellikle isletme sahibi aile tiyeleri arasindaki iligkilerin bir gliven temelinde
stirdiiriilebilir kilinmasini zorlagtirmaktadir. Clinkii para, mal, miras ve gii¢ paylasimi ve

bunlarin kontrolii gliven tesisini zorlastirdigi gibi gelin, damat ve diiniirler gibi yeni
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fertlerin katilmiyla siirekli genisleyen aile {iyeleri arasinda giivenin tesis edilmesi ve
stirdiriilebilirligi zorlasmaktadir. Bu tasvir edilmeye c¢alisilan durumlar icin aile
isletmesi anayasasinin aile iliyeleri arasinda giiven saglayici bir arag¢ rolii iistlendigi
goriilmektedir. Ciinkii aile isletmesi anayasasi aile iiyeleri arasinda giiven sarsici bir¢ok
olay1 ortaya koydugu ilke ve prensiplerle diizenleyerek biitiin aile iiyelerinin ortak bir
diisinme ve degerlendirme kiiltiiri igerisinde olgunlasmalarin1 ve iligki kurmalarin
kolaylastirmaktadir. Bir baska ifadeyle aile isletmesi anayasasi, aile iiyelerinin
isletmede hangi pozisyonlarda nasil gorev alacaklari, yonetici pozisyonlarin nasil
sekillendirilecegi, aile {iyelerinin hangi pozisyonda ne kadar gérev yapacaklart mal ve
miras paylasiminin nasil gerceklestirilecegi gibi kritik ve giiveni tehdit edici olaylar

giiveni zedelemeden ¢6zme konusunda 6nemli bir fonksiyon ifa etmektedir.

Cikarim 9: Catisma ozelligi ile kurumsallagsma ¢alismalarina bigilen rol arasinda bir

iliski vardur.
Cikarim 10: Kurumsallasmay: basaran isletmelerde ¢catisma egilimi gorece diisiiktiir.

Catisma ozelligi yiiksek toplumlarda ¢atismanin minimizasyonu ve yonetimine iliskin
olarak ¢ok farkli mekanizmalarin insa edilmesi gerekmektedir. Ozellikle gii¢ ve iktidar
alanin belirsiz oldugu, iktidar alanlarimin belli kriterler temelinde sekillendirilmedigi
durumlarda ve mekanlarda ¢atisma ¢ok hizli bir sekilde ortaya ¢ikmakta ve derinleserek
taraflarin birbirlerine kars1 asir1 karsit tavirlar takinmasma neden olabilmektedir.
Ozellikle catisma Ozelligi yiiksek toplumlarda, kurumsallasmanin dogasi geregi
catismaya neden olan iktidar alami belirsizliklerini ortadan kaldirdig1 ve iktidar
alanlarinin diizenlemesine yonelik bir takim kriter, ilke ve prensipler ortaya ¢ikartmasi
nedeniyle Kkurumsallasma c¢alismalarina ¢atismayr minimize edici bir fonksiyon
yiiklendigi goriilmektedir. Gergekten de kurumsallasma hem kisilerden bagimsiz yapi
ve sistemler insa edilmesi sonucunu ortaya ¢ikartmasi, hem de dogasi geregi belli ilke
ve prensipler ortaya ¢ikartarak isletmeleri bu ilke ve prensipler igerisinde rasyonel iliski
diizleminde tutma potansiyeli c¢atigmalari minimize etme Ozelligine sahip

olabilmektedir.

Cikarim 11: Catisma ozelligi ile aile isletmesi anayasasina yoneltilen fonksiyon

arasinda bir iliski vardir.
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Aile igletmesi anayasasi igerigi geregi catisma yaratma oOzelligi olan faktorler ve bu
faktorler arasindaki iliskileri yonetmeye katki saglayict bir potansiyeline sahiptir. Aile
isletmesi anayasasi, aile iiyeleri arasindaki iligkilere ve aile liyelerinin isletmede nasil ve
hangi gorevlerde yer alacaklarina, isletmede aile iiyeleri tarafindan ifa edilecek
gorevleri yiiriitecek kisilerin hangi niteliklere sahip olmas1 gerektigine ve bu nitelikleri
nasil kazanabileceklerine yonelik kollektif olarak olusturulmus kurallar biitiintidiir. Ayn1
zamanda ¢atismanin en 6nemli nedenlerinden biri olarak gosterilen karar alma giiciiniin
aile i¢inde nasil dagitilmasi gerektigine vurgu yapan kararlarin nasil alimacagi da yine
aile isletmesi anayasasinda net vurgularla ifade edilmektedir. Aile isletmesi
anayasasinin bu 0Ozelligi géz Oniline alindiginda o6zellikle catisma ozelligi yiiksek
toplumlarda aile isletmesi anayasasindan catismalari minimize etme yoOniinde bir
fonksiyon {istlenmesinin beklendigi ve bu fonksiyonun yogun olarak 6n plana ¢iktigi

goriilmektedir.

Cikarim 12: Gii¢ mesafesi ile kurumsallasma istekliligi ve bagarist arasinda bir iligki

vardir.

Cikarim 13: Gii¢ mesafesi ile kurumsallagma ¢alismalar: ve kurumsallagma sonucunda

ortaya ¢tkan sisteme bigilen roller arasinda farkliik vardir.

Gili¢ mesafesi giiciin dagilimiyla ilgili kiiltiirel bir boyuttur. Gii¢ mesafesinin yiiksek
oldugu toplumlarda hem giiciin adaletsiz ve oransiz bir sekilde dagilimi normal
goriinmekte, hem de gii¢ toplumsal diizlemdeki iliskilerin en temelinde yer alarak
bireyler tarafindan yiiksek oranda arzu edilmekte ve paylasilmak istenmemektedir.
Ciinkii glic mesafesi yliksek toplumlarda gii¢c en 6nemli iktidar gostergesi olarak kabul
edilmektedir. Tiirkiye gibi giic mesafesi yliksek toplumlarda isletme sahipleri sahip
olduklar1 giicii, ne kendileri disindaki profesyonel kisilere, ne de kurumsallasmanin
dogal bir uzantis1 konumunda olan kisiden bagimsiz bir sekilde isleyen yapi ve
sistemlere devretme konusunda isteksiz davranma egilimi sergilemektedirler. Bu durum
kurumsallagsmaya iliskin ¢aligmalara gecilmesini zorlastirdigi gibi, calismalara
baslanilmasi durumunda da bu ¢alismalarimin olmasi gereken diizlemde gergekleserek
basartya ulagmasi yoOniinde onemli kararlarin alinmasini engelleyebilmektedir. Giig
mesafesi yliksek toplumlarda kurumsallagsma caligmalarinin olmasi gereken bicimde

ilerleyebilmesi i¢in igletme sahibi ailelerde, i¢cinde yasadiklar kiiltiirde ulasilmasi pek
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mimkiin olmayan farkli bir biling diizeyinin olugmasi gerekmektedir. Tiirkiye’de
kurumsallagsmay1 basarmis aile isletmelerinde boylesi bir bilincin olusmasinda yurt
disinda alinan egitimler, yurt disinda edinilen tecriibelerin ve yurt disindaki basarili aile
isletmelerine yonelik dykiinmelerin 6nemli bir etkisi oldugu gozlemlenmektedir. Bunun
yani sira gi¢ mesafesi yliksek toplumlarda kurumsallasma ¢alismalarma ve
kurumsallasma sonucunda ortaya g¢ikan yapi ve sistemlere, giic mesafesi diisiik bir
toplumdan farkli olarak aile {liyeleri arasindaki gii¢ iligkilerini diizenleyerek her bir aile
tiyesinin temel yetkinleri dogrultusunda hatlar1 net olarak ¢izilmis bir iktidar alan1 ve bu
iktidar alanimni nasil yonlendirecegi konusunda bir takim kurallarla standartlarin

olusturulmasi yoniinde bir fonksiyon ytiklenmektedir.

Cikarim 14: Gii¢ mesafesi yiiksek toplumlarda aile isletmesi anayasasi esit gii¢ alanina

sahip bireyler arasindaki gii¢ iliskilerinin yonetiminde bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.

Gli¢ mesafesi yiiksek toplumda giic iligkileri ve iktidar alani ¢akisma miicadeleleri
nedeniyle c¢atigmalarin ¢ikmamasi icin bireyler, gruplar ve oOrgiitler arasinda giic
iligkilerini diizenleyerek iktidar alanlarinin smirlarini ¢izen bir dizi mekanizmalara
ithtiya¢ duyulmaktadir. Aile isletmesi anayasasinin da, giic mesafesi yliksek toplumlarda
aile tiyeleri arasindaki giic iliskilerini diizenleyen, belli ilke ve prensipler ortaya koyarak
onlarin iktidar alanlarinin diizenleyen ve her bir iktidar alaninin kontrolii i¢in gerekli
kriterleri ortaya koyarak bu iktidar alanlarini hangi sartlar altinda kimlere teslim

edilebilecegine iligkin bir yoriinge olusturma rolii tistlenmis oldugu goriilmektedir.

Cikarim 15: Aile iiyelerinin laik ve liberal egilimlere sahip oldugu aile igletmeleri
kurumsallagsma ¢alismalarinda muhafazakar egilimleri olan aile iiyelerinin sahip

oldugu isletmelere nazaran daha basarilidir.

Big¢imsel olmayan bir kurum olarak ideoloji bireyin tercihlerine yon veren en dnemli
karar sekillendiricilerden biri olarak kabul edilmektedir. ideolojik bir tercihte bulunarak
bir ideolojiye 6zgli degerleri igsellestiren bireyin gerek is gerekse Ozel yasantisinda
ideolojisine 6zgii deger, norm ve inanglara bagh olarak kararlar aldigi gézlenmektedir.
Ideolojinin bireylerin kararlar1 iizerindeki bu sekillendiriciliginin aile isletmelerinin
kurumsallagsmas1 yoniinde alinan kararlar ve kurumsallasma g¢aligmalar1 iizerinde de bir
dizi etkileri olduguna dair Onemli imalara rastlanilmistir. Tirkiye diizleminde

muhafazakar ideolojinin dogasinin ve yorumlanisinin kurumsallasma calismalarini
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zorlagtirdigi gézlemlenmistir. Bu durumun ¢ok farkli nedenleri olabilir ve bunun neden
kaynaklandigina dair ¢ok farkl1 arastirilmalarin kurgulanmasi gerekmektedir. Ilk bakista
Tirkiye'de muhafazakar kisilerin basarili birer girisimci olmalar1 ve kurumsallasma
caligmalarina baslayacak diizeyde isletme sahibi olmalariin sosyolojik olarak ¢ok yeni
olmasmin boylesi bir tablonun ortaya ¢ikmasinda etkili olduguna dair imalar olsa da
konuyla ilgili 6zel ¢aligmalar yapilmasi gerekmektedir. Bir bagka ifadeyle, ideolojilerin
yonetsel gerekliliklere ve rekabetin dogasal pozisyonuna adaptasyonlarinda zaman
oldukca oOnemlidir. Zaman gectikge ideolojik degerler yonetsel ve rekabetin
gerekliliklerine ¢ok daha fazla uyum saglayarak bu gereklilikler dogrultusunda
evrilirler. Bu anlamda Tiirkiye 6l¢eginde muhafazakar girisimci sinifin zaman igerisinde
yonetsel ve rekabetsel gereklilikler dogrultusunda farkli bir diizleme gegecegi
sOylenebilir. Bugiin durum itibariyle muhafazakar ideoloji heniiz tam anlamiyla
yonetsel ve rekabet gerekliliklerine farkli mekanizmalar ile cevap verme yolunu
segmektedir. Zaman gectikce bu mekanizmalar islevsiz hale gelecek ve muhafazakar

ideoloji yonetsel ve rekabet gereklilikleri dogrultusunda evrilme yoluna gidecektir.

Cikarim 16: Aile iiyelerinin laik ve liberal egilimlere sahip oldugu aile isletmeleri,
olusturulan aile igletmesi anayasasinin islevselliginde ve katilimci bir siiregle aile
isletmesi anayasasi olusturulmasi konusunda muhafazakar egilimleri olan aile

tiyelerinin sahip oldugu isletmelere nazaran daha bagarilidir.

Aile isletmesi anayasasinin olusturulmasinda izlenen yol, aile isletmesi anayasasinin
sahip aile tiyeleri tarafindan benimsenmesinde ve uygulamaya gecirilmesinde oldukg¢a
onemli bir rol oynayabilmektedir. Ornek olay calismasmin gerceklestirilmis oldugu
isletme sahiplerinden birisi liberal ideolojiyi digeri ise muhafazakar ideolojiyi
benimsemis ailelerdir. Ornek olay incelemeleri esnasinda yapilan gézlemler ve sorular
liberal degerleri benimsemis olan aile {iyelerine ait isletmelerin aile isletmesi
anayasasini olustururken katilimec1 bir yol izledikleri, igerigin sekillenmesinde aile
tiyelerinin tamaminin siirece aktif olarak katildiklar1 ve anayasa olusturulmasina farkl
diizlemlerde katki sagladiklar1 gozlenmistir. Buna karsilik tiyelerinin muhafazakar
ideolojiyi benimsemis oldugu aile isletmesinde ise aile isletmesi anayasasi olusturma
calismalar1 bir kiginin onciiliigiinde ve onun ortaya koydugu plan program gergevesinde

yiriitilmiis igerigin olusturulmasinda katilimci olarak nitelendirilebilecek bir karar
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siireci islememistir. Bu nedenle aile isletmesi anayasasinda yer alan deger, ilke ve
prensiplerin liberal ideolojiye sahip aile tiyelerinin sahip oldugu isletmede, muhafazakar
ideolojiye sahip aile {iyelerinin sahip oldugu isletmeden ¢ok daha fazla bilindigi ve
benimsenmis oldugu tespit edilmistir. Aile isletmesi anayasasinin olusturulmasina
yonelik tespit edilen bu farklilik aile isletmesi anayasasin isler hale gelmesinde de
kendini gostermektedir. Liberal ideolojiyi benimseyen bireylerin sahip oldugu aile
isletmesinde anayasa son derece islevsel bir sekilde kullanilmakta bu islevsellige bagl
olarak gerekli goriilen durumlarda revize edilmektedir. Buna karsilik muhafazakar
ideolojiyi benimsemis isletmelerde anayasasinin islerlik derecesine yonelik bir dizi

risklerin olduguna dair imalar tespit edilmistir.

Cikarim 17: Orgiitii olusturan alt sistemler arasinda ileri diizeyde uyum ve es giidiim
olmasi uluslararasi ortakliklar ve oykiinme siiregleri sonucunda ortaya ¢ikan yapi ve
sistemlerin bagarili bir sekilde orgiite adaptasyonunu kolaylastirarak kurumsallasma

calismalarmmi olumlu etkilemektedir.

Isletmeler igin dgrenme son derece onemli bir olgudur. Uluslararasi ortakliklar ve
basarili modellere yonelik Oykiinme gelenegi isletmelerin 6grenmelerindeki en etkili
araglardan birisi konumundadir. Hem uluslararasi ortakliklar hem de basarili yonetsel ve
tiretimsel modeller temelinde gergeklestirilen model olma egilimleri isletmelerin
O0grenme ve 0grenme sonucunda elde ettikleri kazanimlar dogrultusunda kendilerini
yenileyebilme yetenekleriyle birlesince isletmelerin kendilerini 6nemli oranda
gelistirebildikleri bilinmektedir. Bahsedilen diizlemde gerceklestirilen 6grenmelerin aile
isletmelerinin kurumsallasma calismalarina da 6nemli derecede katki sagladigina dair
onemli imalara rastlamilmistir. Ornek olay incelemesinin gergeklestirildigi isletmeler
icerisinde bir tanesi Onemli uluslararas1 ortakliklar gergeklestirirken, bir tanesi de
basarili modellere dykiinme egilimine saiptir. Ugiincii isletmenin ise ne uluslararasi
ortakliklar1 ne de dykiinme egilimi bulunmaktadir. Yapilan inceleme hem uluslararasi
ortakliklar gergeklestiren, hem de Oykiinme egilimi gelenegine sahip isletmelerin
kurumsallasma ¢alismalarinda daha istekli ve ¢ok daha basarili olduklarina isaret
etmektedir. Cilinkii hem uluslararas: ortakliklar hem oykiinme egilimi bir yandan

kurumsallasma calismalar1 i¢in 6nemli girdiler sunma potansiyeline sahipken, diger
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yandan da kurumsallagma konusunda aile isletmelerini harekete gecgirecek bir takim

tecriibeler ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Cikarim 18: Sahip aile iiyeleri arasindaki gii¢ iliskilerini etkin bir sekilde yonetmeye
vonelik mekanizmalarin olmasi durumunda uluslararasi ortakliklar ve o&ykiinme
stiregleri sonucunda ortaya ¢ikan yapi ve sistemler kurumsallagsma ¢alismalarini ve

basarisini olumlu etkilemektedir.

Etkin birer 6grenme bi¢imi olarak kabul edilen uluslararasi ortakliklarin ve dykiinme
egilimlerinin, isletmeye yoOnelik kazanimlarindan hareketle tasarlanan yap1 ve
sistemlerin aile isletmelerinde hem kendilerinden beklenen iyilestirmelere, hem de
kurumsallasma ¢aligmalarinin basarisina katkilarinda mikro baglamsal unsurlarin
onemli bir etkisi olduguna dair bir dizi ima gozlenmistir. Bahsedilen diizlemdeki katki
derecesini etkileyen isletmenin kendine has baglamsal unsurlar1 arasinda hem isletme
icindeki gii¢ iliskilerini hem de aile iiyelerinin isletmedeki iktidar alanlarim
diizenlemeye yonelik ara¢ ve mekanizmalarin varligi ve etkinlik derecesi 6n plana
¢ikmaktadir. Bu tespitler, bir yandan uluslararas1 ortakliklarin ve Oykiinmeler
sonucunda isletmeye kazandirilmaya niyetlenilen basarili modellerle uygulamalarin
isletme i¢in beklenen iyilestirmeleri saglayabilmesi i¢in, igletmenin asgari baglamsal
ozelliklerinin ne diizeyde ve nasil olmasi gerektigine vurgu yaparken, diger yandan da
kurumsallagsma calismalarina katki saglama potansiyeli olan digsal girdilerin isletmeye
Ozgii mikro baglamsal unsurlar ile Ortiismesi sonucunda beklenen katkinin ortaya

cikabilecegine isaret etmektedir.

Aragtirmada sonucunda olusturulan bu ¢ikarimlar, aile isletmelerinin  hem
Kurumsallagsmalarina, hem de aile isletmesi anayasasi olusturma ve olusturulan
anayasaya islerlik kazandirilmasina yonelik calismalarin, hem isletmenin ic¢inde yer
aldig1 makro kurumsal baglamdan hem de mikro baglamsal unsurlardan ayr1 bir sekilde
degerlendirmenin miimkiin olmadigina dair 6énemli imalarda bulunmaktadirlar. Tirk
isletmelerinde hem kurumsallasma c¢alismalarinin basar1 oranlarimin diisiik olmasinin
hem de aile isletmesi anayasasi gibi etkin kurumsallasma araglarinin gelistirilmesinin ve
isler kilinmasinda arzu edilen diizeye ulasilamamasinin 6nemli nedenlerinden bir
tanesinin makro baglamsal unsurlara ve mikro baglamsal unsurlara yeterince ilgi

gosterilmemesi oldugu goriilmektedir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki makro
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kurumsal baglama 6zgii 6zellikler kisiye bagl is gorme formlar1 ortaya ¢ikarmistir. Bu
nedenle gelismekte olan iilkelerde bu durum goz Oniine alinarak kurumsallagma
caligmalariyla ilgili olarak farkli siire¢ ve mekanizmalarin tasarlanmasi1 gerekmektedir.
Bunun yani sira kurumsallasma ¢alismalarina baslanabilmesi ve bu c¢alismalarin
isletmede yadirganmadan desteklenebilmesi igin isletmelerin kendi stirecleriyle ilgili
olarak birgok faktorii belli bir niteliksel diizleme ¢ekmeyi basararak kurumsallasma
caligmalarin1 destekleyecek ve saglikli bir sekilde kurumsallagsma siirecinin islemesine
olanak taniyacak baglamsal unsurlarin saglanmasi gerekmektedir. Bu nedenle aile
isletmelerinin kurumsallagsmasina ve aile isletmesi anayasasinin olusturulmasina yonelik
ulusal yazinda yapilacak olan c¢aligmalar, Tiirkiye'ye 6zgii makro kurumsal faktorlerin
genel karakteristiklerini g6z oniine alarak aile isletmelerinin kurumsallagmalarina iliskin
bir model gelistirilmesine yonelik arglimanlari iiretebilmelidirler. Bunun yani sira, Tiirk
aile Isletmeleri ortak ozellikleri géz Oniine alinarak gruplandirilmali ve her bir grupta
yer alan isletmelerin baglamsal unsurlarinin etkin kurumsallagsma c¢alismalarina katki
saglayabilmesi i¢in nasil evrilmesi gerektigi ve basarili bir kurumsallasma calismalari
icin ideal oOrgilitsel baglam olusturmaya yonelik bir takim 6neri ve modeller gelistirme

cabasinda olmalar1 gerekmektedir.

Bu ifade edilen Onerilerin yaninda bu ¢alisma sonucunda ortaya konulan g¢ikarimlar
yapilacak yeni calismalarin i¢in bir rehber rolii iistlenebilir. Bu arastirmanin
sonuglarmin bir girdi olarak kullanilacagi yeni ¢caligmalarin, bu arastirmada gelistirilmis
olan ¢ikarimlar1 olusturan degiskenler arasindaki iliskileri daha somut hale getirmeye
yonelik bir sekilde tasarlanmalar1 uygun olacaktir. Ikinci olarak ise, bu arastirmanin
sonuclarinin nicel aragtirmalar i¢in bir girdi olabilmesi i¢in ¢ikarimlar1 olusturan
degiskenler arasindaki iliskilerin kesin olarak olgiilebilmesine olanak tanimak amaciyla

her bir ¢ikarim temelinde 6zel arastirmalar tasarlanabilir.
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EKLER

EK 1: Arastirma Siirecinde Kullanilan Miilakat Sorular:

10.

Aile isletmesi anayasasi olusturmaya yonelik karar1 ne zaman aldiniz? Anayasa
olusturma siireci ne kadar siirdii?

Aile igletmesi anayasasindan baska kurumsallagma alternatifleri var miydi?
Bunlar yeterince tartigildi mi1?

Sizi aile isletmesi anayasasi olusturma konusunda harekete geciren temel
nedenler nelerdi? Agiklar misiniz?

Aile isletmesi anayasasi olusturma siirecinde asagida ifade edilen durumlarin
etkilerini kisaca 6zetleyebilir misiniz?

a. Tirkiye’de devletin isletmelerin faaliyetleri {izerindeki etkisi kurumsallagma
calismalar1 ve aile isletmesi anayasasinin olusumunda ne tiir etkilerde
bulunmustur? Devlet ile is diinyas: arasindaki iliski anayasada hangi noktalara
0zel olarak vurgu yapilmasini gerekli kilmistir.

b. Tiirkiye’de hakim olan finansal sistem olan banka temelli finansal sistem ve
bu sistemin uzantisi olan fon saglama bigimleri kurumsallagsma ¢aligmalar1 ve
aile isletmesi anayasasinin olusumunda nasil etkili olmustur? Finansal sisteme
0zgii ozellikler anayasa da hangi noktalara vurgu yapilmasini gerekli kilmigtir?
c. Tiirkiye’deki egitim sistemi ve bu egitim sistemi sonucunda ortaya ¢ikan
profesyonel yonetici ve ¢alisan profili kurumsallagma g¢alismalarini ve aile
isletmesi anayasasinin olusumunu nasil etkilemistir?

d. Bir kurum olarak ailenin Tirk toplumuna 6zgii karakteristik ozellikleri
kurumsallagsma caligmalarini ve anayasa olusturma siirecini nasil etkilemistir?
Ailenin Tirk toplumuna 6zgii bu 6zellikleri anayasada hangi hususlarin 6n
plana ¢ikarilmas1 gerekliligini ortaya ¢ikarmigtir?

Aile isletmesi anayasasinin olusmasi siirecindeki hakim ekonomik kosullar ve
bu kosullarin ortaya cikarmis oldugu tablo anayasa olusum siirecini nasil
etkilemistir? Orneklerle aciklar misiniz?

Aile isletmesi anayasasinin isletmenizin kurumsallagmasindaki roliiniin ne
oldugunu diistiniiyorsunuz?

Aile isletmesi anayasasinin isletmenin siirekliliginde nasil bir rol iistlendigini
diisiiniiyorsunuz? Ornekler vererek agiklaymiz.

Aile isletmesi anayasanin isletmenizle ilgili hangi tehditleri ortadan kaldirdigini
diistiniiyorsunuz? Nasil? A¢iklaymiz.

Aile isletmesi anayasasi isletmenizde gecmiste yasanan krizlerde nasil bir rol
oynamustir? Ornekler vererek agiklayiniz.

Aile isletmesi anayasasinin olusumundan sonra isletmenin yonetim yapist ve
yonetim anlayisinda ne tiir degisiklikler gerceklesti? (Aile Meclisi v.b.)
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