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Arastirma Makalesi / Research Article

Aile isletmeleri igin Bir Catisma Yonetim Araci: Aile Anayasasi

Hakan Karabacak?, Ali Alp?

Oz

Bu galismada aile anayasasinin gatisma yonetimine katkisinin kavramsal olarak incelenmesi amaglanmis ve bu kapsamda baslica iki
sorunun yaniti aranmistir: 1) Gorev veya iliski catismalarini yonetmek tizere aile anayasasi nasil bir igerikle tasarlanmalidir? 2) Uygun
bir igerikle tasarlandiginda aile anayasasi igletmenin hangi yapisal sorunlarina ¢oéziimler getirebilir? Aile anayasalarinin gatisma
yonetimine katki verebilmesi igin ¢alisma iligkilerine, mulkiyet, gelir ve harcamalara, aile konseyine ve halef planlamasina iligkin ilke
ve kurallara yer vermesi gerektigi tespit edilmistir. Uygun bir icerikle tasarlandigi takdirde aile anayasasi nepotizmin énlenmesini,
sorumluluk paylagimlarinin netlestirilmesini, gu¢ kullaniminin dengeli dagitimini, kusaklar arasi iletisimi ve kurumsallasmay!i
saglayarak gcatismalarin yonetilmesine énemli katkilar sunma potansiyeline sahiptir. Aile anayasasinin gatisma yonetimindeki bu
potansiyelinin kullanilmasi, aile isletmelerinin huzurlu ve verimli ¢alisma ortamlarina kavusmalarina, performanslarini artirmalarina
ve kugaklar boyunca saglkh bicimde devamliliklarini saglamalarina hizmet edecektir. Bu ¢alisma, aile anayasasini inceleme konusu

yapan ¢ok sinirli sayida Turkge calismadan biri, aile anayasasinin gcatisma yonetimindeki roliine odaklanan ilk kavramsal galisma olma
ozelligi tagimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile anayasasi, aile isletmesi, ¢catisma yénetimi.

A Conflict Management Instrument For Family Businesses: Family
Constitution
Abstract

In this study, it was aimed to examine the contribution of the family constitution to conflict management conceptually and in this
context, the answers of two main questions were sought: 1) What content should the family constitution be designed to manage
task or relationship conflicts? 2) When designed with an appropriate content, to which structural problems, the family constitution
can bring solutions? It has been determined that family constitutions should include principles and rules regarding work relations,
ownership, revenue and expenditure, family council and succession planning in order to contribute to conflict management. When
designed with an appropriate content, the family constitution has the potential to make significant contributions to conflict
management by preventing nepotism, clarifying responsibilities, ensuring the balanced distribution of the use of power, inter-
generational communication and institutionalization. Using this potential will serve to create peaceful and productive working
environments, increase the performance of family businesses and ensure their healthy life throughout generations. This paper is
one of the very limited number of Turkish studies examining the family constitution and the first conceptual study focusing on the
role of the family constitution in conflict management.

Keywords: Family constitution, family business, conflict management.

1 Sorumlu Yazar (Corresponding Author), Dr. Ogretim Uyesi, Ankara Sosyal Bilimler Universitesi, Denetim ve Risk Yonetimi Anabilim Dali,
hakan.karabacak@asbu.edu.tr, http://orcid.org/0000-0001-6321-088X

2 prof. Dr., TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Bélimi, aalp@etu.edu.tr, http://orcid.org/0000-0003-
1469-5408



mailto:hakan.karabacak@asbu.edu.tr
http://orcid.org/0000-0001-6321-088X
http://orcid.org/0000-0003-1469-5408
http://orcid.org/0000-0003-1469-5408

Karacacak, H., A. Alp / Hacettepe Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2021, 39(3), 425-440

GiRIS

Aile isletmeleri milli gelire ve istihdama sagladiklari katkilardan dolayi ekonomik gelisme ve
istikrarin adeta yapi taslanidir. Aile isletmelerine iliskin olarak genel kabul goéren tek bir tanim
bulunmamakla birlikte tanimlarda genellikle milkiyet ve yénetim kriterlerinin esas alindig1 gorilmektedir.
Bu cercevede tamami veya cogunluk hissesi bir veya daha fazla ailenin elinde olan ve aile Uyelerinin
yonetimde s6z sahibi olduklari isletmeler, aile isletmeleri olarak tanimlanmaktadir (Matias ve Franco,
2018). Aile isletmelerinde genellikle ayni aileden veya akrabalardan birden fazla kisi isletmenin yonetim
kadrosunda veya cesitli kademelerinde goérev almakta ve bu kisilerden en az biri temel kararlar ve
uygulamalardan sorumlu olmaktadir.

GiUnimuzde gelismis Ulkelerin birgogunda ekonomik hayatta s6z sahibi sirketler aile sirketi veya
aile sirketi olarak ticari hayata atilmis sirketlerin devamidir. Ulkemizde ise tiim isletmelerin yiizde 90’indan
fazlasinin, kiiglik ve orta olgekli isletmelerin ise yaklasik ylizde 95’inin aile isletmesi niteliginde oldugu
degerlendirilmektedir (Ankara Sanayi Odasi [AS0], 2005). Ulkemizde isletmelerin biyiik cogunlugunun
aile isletmelerinden olugmasi, bu tur isletmelerin sirdirilebilirliginin - saglanmasini  kritik hale
getirmektedir. Tim diinyada oldugu gibi tlkemizde de aile isletmelerinin temel sorunu, bu isletmelerin
kusaklar boyunca devamlihginin siirdiiriilememesidir. ilgili literatiir, diinyada aile isletmelerinin yaklasik
ylizde 30’unun ikinci kusaga devredilebildigini, tiglincli kusaga devir oraninin yizde 10-15 diizeylerine
distigu, dérdiinci kusaga devir oraninin ise ancak ylizde 3-4 diizeylerinde kaldigi konusunda genel olarak
mutabiktir (Ward, 1997; Morris ve Allen, 1997; Birley ve Godfrey, 1999, Dascher ve Jens, 1999; Vera ve
Dean, 2005; Poza, 2009). Turkiye’'de aile isletmelerinin kusaklar arasi devrine iliskin oranlarin, yapilan
arastirmalarla ortaya konan bu oranlara benzerlik gdsterdigi tahmin edilmektedir. Ulkemizde biiyiik dlgekli
kabul edilebilecek isletmelerin bile ge¢misi ancak 60-70 yil kadar geriye gidebilmektedir. 100. yilini
tamamlamis, en koklu aile sirketleri 4.neslin yonetimi altindadir ve bunlar parmakla sayilabilecek kadar az
sayidadir. Tirkiye’de kurulan isletmelerin blylik cogunlugunun yasam siresi kurucunun yasam siiresiyle
sinirli kalmaktadir (ASO, 2005).

Aile isletmelerinin uzun émirli olamamalarinin en blylk nedenlerinden biri isletme igerisinde
yasanan c¢atismalardir. Arastirmalar aile sirketlerinin ¢atismalarin ortaya ¢ikmasina mdisait bir zemin
oldugunu ortaya koymaktadir (Harvey ve Evans, 1994; Kellermanns ve Eddleston, 2007). Aile
isletmelerinde gatismalarin fazla olmasinin nedeni, aile baglari ile isletmeye iliskin baglarin isletme yapisi
icerisinde i¢ ice gegmesidir (Caputo ve Zarone, 2018). Aile isletmelerindeki ¢atismalar aile tyeleri arasinda
rol gatismalarina ve sorumluluk alanlarinin bulaniklagmasina neden olmaktadir (Tagiuri ve Davis, 1996).

Aile anayasasi, aile isletmelerinde gatismalarin 6nlenmesine, azaltilmasina, ortadan kaldirilmasina
veya makul 6l¢lilerde slirdirilebilmesine yonelik olarak kullanilabilecek énemli bir ara¢ olarak karsimiza
cikmaktadir. Aile anayasasi, aile liyelerinin isletme ile etkilesimlerini diizenlemeyi amaglayan yazili ilke ve
kurallar bitinld (Montemerlo ve Ward, 2011) veya bir isletmesinin alt sistemleri olan aile, isletme ve
miilkiyet arasindaki iliskilere rehberlik eden politikalari agikliga kavusturan ve tanimlayan yazil bir belge
(Botero, Betancourt, Ramirez ve Vergara, 2015) olarak tanimlanabilmektedir.

Aile anayasalari her isletmenin ihtiyacina uygun olarak farkli iceriklerde ve farkh isimlerle (aile
tlzGgu, protokolii veya sozlesmesi gibi) olusturulabilmektedir. Aile anayasasi ailenin temel degerlerini ve
misyonunu tanimlayan tek sayfalik bir metin olabilecegi gibi ayrintil hiikim ve kurallari ortaya koyan
onlarca sayfalik bir icerige de sahip olabilecektir. Aile anayasalarinin baslica amaglari aile isletmelerine
rehberlik etmek, konularin agik ve vyapici bicimde tartisiimasina imkan vermek, aile (yelerinin
beklentilerinin netlestiriimesini saglamak (Botero vd., 2015), isletme (zerinde ailenin kontrollini glivence
altina almak ve catismalardan kaginmaktir (Arteaga ve Menendez-Requejo, 2017).

Montemerlo ve Ward (2011) bir isletmede aile anayasasi olusturmanin dort farkliamacina kapsamli
bicimde deginmektedirler. Bunlardan ilki ailenin miilkiyetini bir arada tutmak ve isletmeyi gelecege
tasimak icin gliclii bir taahhiit olusturmaktir. ikinci olarak aile anayasasi ile aile isletmesini saglam bir
temele oturtmak ve aileden olmayan yoneticiler ve is ortaklari icin gliven tesis etmek Uzere
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hazirlanabilmektedir. Aile anayasasi hazirliginin Gglinct nedeni izleyen kusaklarin, isletmenin gelecekteki
sahipleri olarak isletmede alacaklari roller igin beklentilerini sekillendirmek olarak ifade edilebilecektir.
Son olarak aile anayasasi yanlis anlasiimalarin tstesinden gelmek, ¢atismalari 6nlemek ve aileyi bir arada
tutmak amacini tasimaktadir. Aile anayasalari bu amaglarin basarilmasina 6nemli katkilar sunan ve
isletmelerin kusaklar boyunca sirdurulebilirligine hizmet eden bir politika ve aksiyon aracidir. ASO
(2005)’e gore, aile anayasasinin hazirlanmamis olmasi, aile isletmelerinin kisa 6mirli olmasinin baslica
nedenlerinden biridir.

Aile anayasalarinin aile Gyelerinin katkilari ile olusturulmasi ve kurumsal politikalara iliskin olarak
aile Gyelerinin mutabakatini gerektirmesinden dolayi muhtemel ¢catismalari 6nleyici ve azaltici bir etkisinin
bulundugu ve bu bakimdan aile isletmeleri igin ¢ok degerli bir ara¢ oldugu kabul edilmektedir
(Montemerlo ve Ward, 2011; Botero vd., 2015; Alderson, 2015). Aile isletmelerinde aile anayasasinin
olusturulmasi, aile ile isletme arasindaki iliskilerin akilci bir zemine oturtulmasina yardimci olan en 6nemli
yontemlerden biridir. Aile anayasasi aile isletmesinde bir birliktelik ruhu asilamakta, ¢atismalari énlemek
icin etkin bir arag¢ olarak islev gérmektedir. Dolayisiyla aile isletmelerinin nesiller boyunca devam
edebilmeleri icin aile anayasalarinin hazirlanmasi gerekmektedir (Matias ve Franco, 2018).

Aile anayasalarinin tasidigl bu 6neme ragmen, aile anayasasini hazirlamis isletmelerin, genel
isletmeler icindeki orani diisuk dizeydedir (Matias ve Franco, 2018). Ailelerin, isletme meselelerini
genellikle aile igi mahremiyet alani igerisine dahil etmeleri saglikli verilere ulasmay: gliglestiren bir
faktordiir. Neubauer ve Lank (1998)te belirtildigi Uzere, aile isletmeleri ketumluklari ile tin yapmislardir
ve gizliligi garanti eden iyi niyetli disaridan arastirmacilarin bile, arastirma amaglari igin sirketlerinden bilgi
almalarini genellikle hos karsilamamaktadirlar. Aile ile isletme arasinda bag kuran ve 0Ozel bilgiler ile
olusturulan aile anayasalari da, dogal olarak, aile isletmelerinin mahremiyet alani icerisinde kalmaktadir.
Aile anayasalari, isletmelere 6zgl olarak kaleme alinmakta, ailenin is kiltlrl Gzerine insa edilmekte,
ailenin yapisini, ilkelerini, deger yargilarini ve 6zel durumlarini icermektedir (Montemerlo ve Ward, 2011).
Ulkemizde aile anayasasini hazirlamis isletmelerin orani ile ilgili saglikli istatistiki veriler bulunmamakla
birlikte, holding 6lgegine ulasmis bazi bliylik Olgekli aile isletmelerinin kamuoyuna agikladiklari sinirli
bilgilerden aile anayasalarini hazirladiklari anlasilmaktadir. Kog, Sabanci, Eczacibasi, Bakioglu ve Kurtsan
Holding gibi aile isletmeleri bu kapsama girmektedir (Capital Dergisi, 2013).

Aile anayasasinin, icerdigi hassas nitelikli bilgilerden dolayr kamuoyu ile paylasilmamasi ve gizli
tutulmasi, aile anayasasina iliskin arastirmalari sinirlayici bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Literatiirde
de aile anayasasina iliskin calismalarin azligina dikkat ¢ekilmistir. Botero vd. (2015) aile anayasasina iliskin
olarak yayimlanan fazla sayida ampirik, kavramsal veya betimsel ¢calisma bulunmadigini ifade etmekte ve
bu durumu baslica iki nedene baglamaktadir. Oncelikle aile anayasasi aile isletmelerinin ilgi duydugu bir
konu olarak genellikle uygulama boyutunda kalmistir. Dolayisiyla, bu alandaki ¢alismalar da uygulama
perspektifi ile aile anayasasinin nasil bir icerikle olusturulmasi gerektigine odaklanmistir. ikinci olarak bu
icerik odakli bakis acisi, aile anayasalarinin sabit icerikli, basmakalip metinler olduguna dair yanlis bir algl
yaratmistir. Bu da aile anayasalarina yoénelik daha kapsamli bir anlayisin gelistirilmesini engellemistir.

Aile anayasasi konusundaki calismalarin eksikliginin yani sira, bircok arastirmaci ¢atisma alani ile
aile sirketlerini bulusturan galismalarin eksikligine de dikkat ¢ekmis ve gatisma ydnetimini aile isletmeleri
cercevesinde ele alan galismalar yapilmasina duyulan ihtiyaci vurgulamistir (Xi vd., 2015; Caputo vd., 2018;
Caputo ve Zarone, 2019). Frank vd. (2011) aile isletmelerinde c¢atismalari yonetme pratigi acgisindan
bakildiginda kanita dayali 6nerilere iliskin olarak heniiz tam bir resmin ortaya ¢ikmadigi ve aile isletmeleri
ile ilgili catisma arastirmalarinin halen gelisim evresinin baslarinda oldugu tespitini yapmaktadir. Caputo
vd. (2018), aile isletmelerinde ¢atisma yonetimi hakkinda bildiklerimizin az oldugunu kabul etmekte ve
catisma yonetimi ve aile isletmeleri alanlarinin karsilikh olarak birbirlerinin bilgi ve ilerlemelerinden
yeterince yararlanamadigini ifade etmektedir. Buna gore bir yandan gatismalar ve catisma yonetimi
hakkinda gergekten ¢ok sey bilinmesine ragmen, 6zellikle aile isletmeleri baglaminda ¢atisma konusunu
ele alan galismalar oldukca az sayidadir; diger yandan aile isletmesi arastirmalari, gatismalarin varligini ve
onemini kabul etmesine ragmen catisma yonetimi alanindaki genis literatlir katkilarindan yeterince
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yararlanmamaktadir. Dolayisiyla Caputo vd. (2018) iki literatlir kanalinin birbirleriyle yeterince iletisim
halinde olmadiklari sonucundan hareketle aile sirketlerinde ¢atismalarin ve gatisma ¢6ziim stratejilerinin
incelenmesine yonelik olarak bu iki kanal bitlinlestiren ¢galismalar yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Aile anayasasinin gatisma yonetimindeki roliini incelemeyi amaclayan bu ¢alisma, yukaridaki
aciklamalar 1s18inda, literaturde dikkat gekilen iki eksiklige cevap vermektedir. Bir yandan yeterli sayida
ampirik, kavramsal veya betimsel calismanin olmadigi aile anayasasini inceleme konusu yaparak aile
isletmelerine iliskin literatlre katki saglamakta, diger yandan ¢atisma yonetimi alanini aile anayasasi alani
ile bulusturarak gatisma yonetimi literatlrini genisletmektedir. Bu ¢alisma aile anayasasini inceleme
konusu yapan c¢ok sinirli sayida Tirkge ¢alismadan biri, aile anayasasinin ¢atisma ydnetimindeki roliine
odaklanan ise ilk calisma olma 6zelligi tasimaktadir.

GCalismanin ilk bolimuinde aile isletmeleri perspektifinden ¢atisma ydnetimi kavrami ele alinmakta
ve gorev ve iliski catismasi kavramlari tanitilmaktadir. ikinci bélimde, aile isletmesi sistemi tanitilarak, bu
sistemde ortaya cikabilecek catisma kaynaklarina ve aile isletmelerinin temel yapisal sorunlarina
deginilmektedir. Aile isletmesinde yasanabilecek ¢catismalara yonelik olarak aile anayasasinin sunabilecegi
¢O6zimler Uglinch boélimde tartisilacaktir. Bu bélimde aile anayasalarinin gatisma yonetimine katkisi,
gerek aile anayasalarinda yer almasi onerilen hususlar gerekse aile isletmelerinin yapisal sorunlarina
yonelik ¢oziimler olmak lizere iki agidan incelenmektedir.

1. AILE ISLETMELERi PERSPEKTIFINDEN GATISMA YONETIMI

GCatisma, sosyal varliklar (kisi, grup, organizasyon gibi) arasinda veya bunlarin igerisinde,
uyumsuzluk, anlasmazlik veya gecimsizlik ile kendini gosteren etkilesimli bir slre¢ olarak
tanimlanabilmektedir (Rahim, 2001). Catismalarin aile isletmeleri de dahil olmak (izere her tip
organizasyon icerisindeki yayginhgi genis bir catisma literatlriiniin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Aile
isletmeleri perspektifinden ¢atisma yonetimine iliskin bitincil bir kavrayis olusturmak Uzere ¢atisma
alanina iliskin temel yaklagimlara deginilmesi ihtiyaci bulunmaktadir. Bu amagla éncelikle “catismalarin
¢6zlimlenmesi” yerine neden “catismalarin yonetilmesi” ifadesinin tercih edildiginin agiklanmasi yararli
olacaktir.

Organizasyonlar igerisindeki ¢atismalar, tarihsel siireg icerisinde, geleneksel veya modern olmak
Uzere baslica iki yaklasim kapsaminda incelenmistir. Geleneksel yaklasim; catismayi etkinligi azaltan,
isbirligine zarar veren, performansi dislren bir etkilesim olarak degerlendirmekte ve dolayisiyla bu
olumsuz etkilesimin azaltilmasi veya ortadan kaldiriimasi gerektigini savunmaktadir (March ve Simon,
1958; Pondy, 1967; Brown, 1983). Diger yandan, ¢atismaya iliskin modern yaklasim (Jehn, 1995; Amason,
1996; Rahim, 2002), gatismalarin organizasyonlarin hedeflerine hizmet edebilecegini, etkinlige ve
performansa katkilar sunabilecegini ve organizasyonlar icin olumlu sonuglar ortaya cikarabilecegini
savunmaktadir. Dolayisiyla modern yaklasim c¢atismaylr mutlaka azaltiimasi veya ortadan kaldiriimasi
gereken bir etkilesim olarak degerlendirmemekte ve ¢atismalarin ¢oziimlenmesi yerine catismalarin
yonetilmesi kavramini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Modern yaklasim, catisma yonetiminde benimsenecek tutumlari belirlemek (zere orgitsel
catismalari genellikle “gbrev catismasi” ve “iliski catismasl” olmak Uzere baslica iki tlr altinda
incelemektedir. Gérev gatismasi, bir organizasyonda yuritilmekte olan gorevlerin igerigi ile ilgili olarak
taraflarin bakis acilarindaki, fikirlerindeki veya goruslerindeki farkliliklarin bir anlasmazlhiga neden olmasi
durumunda ortaya g¢ikmaktadir. Diger yandan bir gérevden kaynaklanmayan ve taraflar arasinda gerilim,
nefret, rahatsizlik, dismanlik gibi duygular iceren anlasmazliklar iliski catismasi olarak tanimlanmaktadir
(Rahim, 2001). Aile isletmesi sisteminde yer alan aktorler arasindaki catismalarin kaynaginda isletmede ifa
edilen veya isletmenin faaliyet alani ile ilgili is ve islemlerin bulunmasi halinde bu ¢atisma goérev ¢atismasi
olarak nitelendirilecektir. Diger yandan, aile isletmesi sisteminde yer alan aktorler arasindaki ¢catismalarin
temelinde is disi birtakim nedenler bulunmasi halinde bu tir catismalar iliski ¢atismasi olarak
adlandirilabilecektir (Davis ve Harveston, 2001).
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Aile isletmelerinde genellikle ortaya gikan ve yikici etkilerini gdsteren ¢atisma tlrd, islevsel olmayan
iliski catismalaridir. Aile isletmelerinde iliski ¢atismalari, organizasyonlarin etkinligini ve performansini
dusuren olumsuz pek ¢ok durumu beraberinde getirebilmektedir (Hilburt-Davis ve Dyer, 2003).
isletmelerde gerceklestirilen cesitli ampirik arastirmalarda, iliski catismalarinin calisanlar arasindaki giiven
dizeyi (Geyskens, vd., 1999), karar kalitesi ve kararlarin kabuli (Amason, 1996), etkinlik, yaraticilik ve
karar kalitesi (De Dreu ve Weingart, 2003), inovasyon (De Clercq vd., 2009), girisimci davranisi ve {rln
gelistirme siregleri (Konig vd., 2013), verimlilik (Grote, 2003), iyi niyet ve karsilikli anlayis (Deutsch, 1969),
ekip performansi (Wall ve Nolan, 1986) gibi cesitli unsurlar (izerinde olumsuz etkileri bulundugu veya bu
unsurlara zarar verdigi gosterilmistir. Aile isletmesinde, aile lyelerinin sayisi arttikca, islevsel olmayan
kisiler arasi gatismalar daha fazla yasanmaktadir (Kets de Vries, 1993).

Diger yandan gatisma ydnetimi kavramini 6n plana ¢ikaran modern yaklasim belirli kosullar altinda
makul dizeyde gorev g¢atismalarina deger atfetmektedir. Bu c¢ercevede isletmelerde vyapilan
arastirmalarda ilimli gérev gatismalarinin verimlilik (Rahim, 1990), performans (Kezsbom, 1992), hizmet
sunumu (Tjosvold vd., 1992), orgiitsel 6grenme (De Dreu ve Weingart, 2003), fikir ve inovasyon (West ve
Anderson, 1996) gibi ¢esitli unsurlar Gzerinde olumlu etkilerinin bulundugu gosterilmistir. Ilimli diizeylerde
tutulmayan gorev catismalarinin (6rn. gorev ¢atismasinin hi¢ olmamasi, ¢ok az veya ¢ok fazla olmasi),
organizasyonlar igin yararli sonuglar ortaya ¢ikarmayacagl sonucuna ulasiimistir (Jehn, 1995; Rahim,
2001).

isletmelerde gerceklestirilen bu calismalarin bulgulan dikkate alindiginda aile isletmeleri icin de
iliski catismalarinin ortadan kaldiriimasi ve iliml diizeylerde gorev ¢atismalarinin tesvik edilmesi olumlu
sonugclar ortaya cikarabilecektir. Aile isletmelerine iliskin ¢atisma literatiiri bu savi desteklemektedir.
Kellermanns ve Eddleston (2004) gorev catismalarinin aile sirketinin performansi tzerinde olumlu
etkilerinin bulunduguna, ancak iliski catismalari ile performans arasinda negatif korelasyon mevcut
olduguna dikkat ¢cekmektedir. Ensley vd. (2007), Kellermanns ve Eddleston (2007) ve McKee vd. (2014),
ampirik ¢alismalarinda, gorev ¢atismalarinin belirli kosullar altinda aile isletmeleri igin yararl sonuglar
ortaya cikardigini ve performansi destekledigini, ancak iliski ¢atismalarinin performansi distrdGginu
tespit etmislerdir. iliski catismalari sadece aile isletmelerinin performansina zarar vermekle kalmamakta,
ayrica kisisel iliskileri, ekipleri ve hatta organizasyonlari bile yikima ugratabilmektedir (GrofRmann ve
Schlippe, 2015).

Aile isletmelerinde, gorev ¢atismalarinin, zamanla iliski catismalarina doniismesi de mimkinddr.
Catisma literatirine iliskin bulgular genellikle gérev ve iliski catismalari arasinda iliski bulundugunu ortaya
koymaktadir (De Dreu, 1997; Jehn, 1997; Medina vd., 2005). Buna gore, ylksek diizeyde gbrev gatismalari
iliski catismalarina déniisebilmektedir. Ornegin géreve iliskin konularda elestiri ydéneltmek birtakim
olumsuz tepkileri beraberinde getirebilecektir. Bu durumda grup lyeleri arasinda yasanan goreve iliskin
konulardaki anlasmazliklar ve ¢atismalar, kisisel nefretlere donlsebilecektir (Jehn, 1997). Gorev ve iliski
catismalari arasindaki bu iliskiden dolayi modern gatisma yonetimi yaklasimi, gorev catismalarinin iliski
catismalarina donidsmeyecek ve 1limh dizeyini koruyacak sekilde tesvik edilmesi gerektigini
savunmaktadir (Amason, 1996).

Aile isletmelerinde catismalarin yonetilebilmesi, gerek iliski ve goérev ¢atismalarini ayirabilmeyi,
gerekse gorev catismalarini isletmeye zarar vermeyecek ve yarar saglayacak diizeylerde tutabilmeyi
gerektirmektedir. Aile isletmelerinin stirdirilebilirliginin saglanmasi igin gatismalarin yonetilmesi ihtiyaci,
bu tiir isletmelerde bir takim kurumsal mekanizmalara duyulan ihtiyaci artirmaktadir. Aile anayasasi yapisi
ve unsurlari ile aile isletmelerinde ¢atisma yonetimini basarabilecek en 6nemli araglardan biridir. Aile
anayasasinin ¢atisma yonetimindeki muhtemel etkilerini agikliga kavusturmak Uzere o6ncelikle aile
isletmelerinde yasanabilecek ¢atisma kaynaklarinin ele alinmasi yararl olacaktir.
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2. AiLE iSLETMESI SiISTEMINDE CATISMA KAYNAKLARI

Aile isletmeleri, buyuklikleri ne kadar olursa olsun diger isletmelerde rastlanmayacak tiirden
karmasik bir yapiya ve sorunlara sahiptir (Alderson, 2015). Benzer sekilde, Neubauer ve Lank (1998) da
ekonomik ve sosyal refaha en fazla katkiyi saglayan aile isletmelerini organizasyonlarin en karmasik formu
olarak tanimlamakta ve bu karmasikligin sonucu olarak aile isletmelerinin kirilgan ve kisa 6murli
olduklarini ifade etmektedir. Aile isletmelerinin karmasik yapisinin ve ¢atisma kaynaklarinin anlasiimasi
icin aile isletmesini bir sistem yaklasimi ile inceleyen ¢ok sayida teorik ¢calisma ylrGtalmuUstir. Pieper ve
Klein (2007), bu alandaki literatiiriin kapsaml bir 6zetini sunmaktadir. Bu alandaki 6ncli ¢alismalardan
olan ve genel kabul géren Tagiuri ve Davis (1996)’nin Ug Daire Modeli, aile isletmesini aile, isletme ve
miilkiyet olmak Uzere baslica ¢ alt sisteme ayirmaktadir. Bu kapsamda, bir aile isletmesi, asagida semada
gosterildigi lizere, yedi tip aktorden olusabilecektir.

Sekil-1: Aile isletmesi Sistemi

Miilkiyet

isletme Aile

Kaynak: Tagiuri ve Davis (1996).

Bu modelde aile alt-sistemi aile tyelerini, isletme alt-sistemi yoneticiler de dahil olmak Uizere tim
calisanlari ve son olarak milkiyet alt-sistemi isletmenin sermayedarlarini igcine almaktadir. Aile
isletmelerinde aile ve isletme alt sistemleri birbirlerine taban tabana zit égeler barindirmaktadir. Aile
lyeleri arasindaki iliskilerin temelinde duygusal baglar bulunurken, isletmede ise maddi ve profesyonel
baglar 6n plandadir (Alderson, 2015). Aile isletmesinde ¢atismalar gerek numaralandiriimis gruplarda yer
alan aktorler arasinda gerekse farkli gruplara dahil aktorler arasinda ortaya cikabilecektir. De Janasz vd.
(2001)’e gore catismalar, sinirli kaynaklar, hedef veya amaclardaki farkhliklar, eksik veya yanhs iletisim,
farkli tutumlar, degerler ve algilar ile kisilik uyusmazliklari gibi ¢esitli nedenlerden kaynaklanabilmektedir.
Bu ¢atisma nedenleri, aile isletmesi alt sistemlerine dahil aktorler agisindan degerlendirildiginde birtakim
cikarimlar yapmak mimkuindur.

Oncelikle tiim organizasyonlarda oldugu gibi aile isletmelerinde de kaynaklar sinirsiz degildir. Aile
isletmesi alt-sistemlerinde yer alan aktorler, isletme tarafindan sunulan maddi ve maddi olmayan
imkanlardan daha fazla yararlanabilmeyi talep edebileceklerdir. Bu cercevede daha yiksek tcretler
alabilme, yonetim kademelerine gelebilme veya daha etkin pozisyonlarda bulunabilme gibi istekler ve
isletmedeki karar ve uygulamalara iliskin fikir ayriliklari rekabetgci yaklasimlari ve ¢atismalari beraberinde
getirebilecektir. Botero vd. (2015) aile lyelerinin karar ve uygulamalarda adaletsizlik algisina sahip
olmalarini ve aile isletmesinin saglamasi beklenen imkanlar konusunda aile Gyelerinin beklentilerinin
karsilanmamis olmasini ¢atisma nedenleri arasinda gostermektedir. Sinirli kaynaklarin paylasimi aile
isletmesinde farkl alt sistemlere dahil aktorler arasinda da ¢atismalara neden olabilecektir. Bu kapsamda,
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ailenin c¢ikarlarinin, isletme gikarlari 6niinde tutulmasi (6rnegin isletme gelirinin ailenin servet edinmesi
icin harcanmasi) aile Uyeleri ile aile Gyesi olmayan calisanlar veya hissedarlar arasinda anlasmazliklar
ortaya ¢ikarabilecektir. Dolayisiyla bir yandan aile isletmesinin, birbirine zit motiflere sahip alt sistemleri
ayni ¢ati altinda bulusturmasi, diger yandan alt sistemlere dahil aktorlerin farkh beklenti, talep ve gikarlara
sahip olmalari aile isletmelerinde ¢atismalara zemin hazirlamaktadir.

Aktorler arasinda, hedef ve amag farkliliklari da ¢atismalar yaratabilmektedir. Bu gercevede aile
isletmesi sisteminde yer alan aktorler kendi hedef ve amacglari gergevesinde dncelikle kendi beklentilerinin
karsilanmasini ve taleplerinin dikkate alinmasini talep edebileceklerdir. Bu da aile isletmesinde giig
miicadelelerini ve gatismalari beraberinde getirebilecektir. Ayrica aktorler arasindaki kisilik uyusmazliklar
catismalari siddetlendirebilmekte; dedikodu ve kiskanghk gibi olumsuz duygular yaratabilmekte,
gruplasma ve isten ayrilma gibi durumlarla sonuglanabilmektedir. Aile isletmelerinde ¢atisma yaratan bir
diger neden ise eksik veya yanhs iletisimdir. Ward (2004) kusaklar boyunca devamliligini basariyla saglayan
aile isletmelerinde saghkl iletisimin en dnemli nitelik ve vazgecilmez bir unsur olarak 6n plana giktigini
vurgulamaktadir.

Bu calismada, aile isletmesi alt sistemine dahil aktorler arasinda ortaya cikabilecek catismalarin
temelinde yatan yapisal sorunlar, baslica bes bashk altinda toplanmistir: (1) Nepotizm, (2) Sorumluluk
paylasimlarinda bulaniklik, (3) Guciin tek elde toplanmasi, (4) Kusaklar arasi iletisimsizlik, (5) Yetersiz
kurumsallagsma. Asagida bu maddelere iliskin olarak kisaca bilgi verilecektir:

Nepotizm: Aile isletmelerinde rastlanan en yaygin sorunlardan biri istihdamda veya terfide kan bagi
olanlari veya akrabalari kayirma olarak tanimlanan nepotizmdir (ASO, 2005). Nepotizm, galisanlar arasinda
kurallara ve galisma kosullarina uyum konusunda farkliliklar biciminde de giin yiziine ¢ikabilmektedir.
isletmenin maddi veya maddi olmayan imkanlari séz konusu oldugunda kisisel yetenek ve deneyim yerine
akrabalik iliskilerinin dikkate alinmasi adalet anlayisini tahribata ugratmaktadir. Tasdemir vd. (2020)’'de de
belirtildigi Uzere, nepotizm ise sadakati, is tatminini ve verimliligi disirmekte ve catismalara neden
olabilmektedir. Takdir yetkisini elinde bulunduranlar ve isletmenin sundugu imkanlardan yararlanan
akrabalar ile haksizliga ugradigini disiinen galisanlar arasinda ¢atismalar yasanabilmektedir. Bu ¢catismalar
gerek kurucu girisimcinin imkanlardan daha fazla yararlanan birinci derece yakinlari ve diger akrabalar
arasinda gerekse aile Uyesi ¢alisanlar ile profesyoneller arasinda ortaya gikabilmektedir.

Sorumluluk paylasimlarinda bulaniklik: isletme biiytidiikce, artan is yiikii ile bas edebilmek {izere
yetki ve sorumluluklar aile tyeleri ve diger calisanlar arasinda paylastirilabilmekte ve bu paylasim
geregince is ve islemler yurutiilmektedir. Ancak aile isletmelerinde yetki ve sorumluluk paylasimlarinin
acik ve net olarak yapilmamasi veya uygulanmamasi isletmede ¢alisan kisiler arasinda gérev karmasasi
yaratabilmekte ve c¢alisanlarin birbirlerinin  sorumluluk alanlarina miidahale etmelerine yol
acabilmektedir. Alderson (2015) sorumluluk paylasimlarindaki bulaniklarin birtakim adaletsizlikleri de
beraberinde getirebildigini ve adaletsizlik algilarinin aile isletmeleri igin yikici sonuglar ortaya cikardigini
ifade etmektedir. Haksizliga ugramis hisseden aile liyeleri, adaletsizlik olarak algiladiklari durumdan 6tiirt
diger aile Gyelerine karsi cezalandirici bir tutum takinabilmekte ve bu da aile tiyeleri arasinda gruplasmalari
ve bazen nesiller boyu devam eden c¢atismalari beraberinde getirebilmektedir.

Giiciin tek elde toplanmasi: Aile isletmelerinde kurucu girisimciye bagimhiligin, 6zellikle birinci
kusagin yonettigi bircok aile sirketinde merkezi karar verme sirecini 6n plana ¢ikarmasi birgok arastirmaya
konu olmustur (Dyer, 1988; Davis ve Harveston, 1999; Kelly vd., 2000; Feltham vd., 2005). Aile
isletmelerinin blyUmesi ile birlikte yetki devrinin yapilmasi ve profesyonellere de c¢alisma imkani
saglanmasi isletmenin slrdirilebilirligi icin 6nemli bir husustur. Fakat isletmeyi kuran girisimci veya
patron, yetki devrini zayiflik veya glic kaybi olarak algilayabilmekte ve yetki devrinden kag¢inabilmektedir.
Yetki devrinin basarilamamis olmasi, Ust yonetimde yer alan girisimciyi asiri is yiki ile karsi karsiya
birakabilmekte ve yapilan is ve islemleri hatalara agik hale getirebilmektedir. Ayrica yetki devri yapilmis
olsa bile, kurucu girisimcinin muidahaleleri yetki devrinin saglikh bicimde uygulanabilmesine engel
olabilmektedir. Ayrica, gorinirde yetki devri olsa da tek adam anlayisinin hakim olmasi sorumluluk
ayrimlarini bulaniklastirmakta ve isletmede gorev karmasasi dogurabilmektedir (Garcia vd., 2014). Bu
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durum gerek aile Uyeleri arasinda gerekse aile lyeleri ile isletmedeki diger ¢alisanlar arasinda gatismalarin
ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir.

Kusaklar arasi iletisimsizlik: Aile isletmeleri farkh kusaklarin ayni ¢ati altinda bulustugu
organizasyonlardir. Farkli is yapma anlayislarina, farkli yénetim tarzlarina ve hedeflere sahip aile tyeleri
isletme biinyesinde bir araya gelmektedir. Aile isletmelerinde geng kusaklarin, 6zellikle buyuklerinin
yaninda fikir ve elestirilerini yeterince ifade edememeleri 6nemli bir ¢atisma nedeni olarak ortaya
cikabilmektedir. McCann (2007) ve Ward (1987)"in da degindigi tGizere geng kusaklarin, kurucu girisimcinin
veya blyiklerinin yaninda fikir ve gorislerini dile getirmeleri sadakatsizlik veya aykirilik olarak
nitelendirilebilmektedir. Aile isletmelerinde acik iletisimin olmamasi ve otoriteye baghhgin talep edilmesi,
saglikli tartismalarin yapilmasini engellemektedir. Geng kusaklarin goriis ve fikirlerin yeterince agik
bicimde ifade edememeleri, gorislerin aile blyiikleri tarafindan dikkate alinmamasi veya geng kusaklara
yonelik sert veya baskilayici tutum sergilenmesi gibi nedenler aile isletmelerinde uyumu zedelemekte,
sorun alanlari yaratmakta ve ¢atismalara neden olabilmektedir.

Yetersiz kurumsallasma: Aile isletmelerinde kurumsallasmayi basarabilmek bir yandan aile
iliskilerinin kurumsallagsmasini, diger yandan isletmenin kurumsallasmasini beraberinde getirmektedir.
Kurumsallasma aile lyelerinin geri plana c¢ekilmelerini gerektirmemektedir. Kurumsallasma, isletmenin
kisilere bagh olmadan, kurumsal yapi ve sistemler cgercevesinde faaliyetini slirdirmesi anlamina
gelmektedir (Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegi [TKYD], 2009). Kurumsallasmanin tesis edildigi
isletmelerde, aile Uyeleri de dahil olmak Uzere tim galisanlar belli ilke, kural ve diizenlemelere uygun
hareket etmekte, ilke ve kurallar herkes igin ayni olgiide uygulanmaktadir (Ayranci, 2010).
Kurumsallasmanin basarilamadigi aile isletmelerinde ise, kararlar keyfi bicimde alinabilmekte ve bu da
calisanlar arasinda ayrimci uygulamalara yol acabilmektedir. Bite (2008)'de deginildigi lzere, aile,
miilkiyet ve isletme alt sistemlerinin sinirlarinin agikca belirlenmemesi, rollerin birbirine karismasi ve aile
tUyeleri ve profesyoneller arasindaki sorumluluk paylagimlarinin agik¢a yapilmamasi sorunlara neden
olabilmektedir.

3. AILE ANAYASASININ CATISMALARIN YONETILMESINDEKi ROLU

Aile anayasalari, aile, mulkiyet ve isletme alt sistemlerinde yer alan aktodrler arasinda ortaya
cikabilecek catismalardan kaginmak Uzere birtakim kurallar ve Uzerinde mutabik kalinan hususlari
tanimlamaktadir (Arteaga ve Menendez-Requejo, 2017). Catismalarin yonetilebilmesi amaciyla
catismalarin ortaya ¢ikabilecegi alanlarin aile anayasasi ile diizenlenmesi isletmeler icin blyuk yarar
saglamaktadir. Bir yonetisim araci olan aile anayasasi; aile, milkiyet ve isletme alt sistemlerinde, aile
lyeleri arasindaki uyum ve giiveni artirmakta, isletmedeki rollerin, amaglarin ve hedeflerin anlasiimasini
saglayarak ve catismalari azaltarak sirecleri iyilestirmekte ve bu da aile Uyeleri arasindaki iliskilerin
kalitesini artirarak aile isletmesinin ayakta kalma sansini artirmaktadir (Botero vd., 2015).

Aile anayasasinin aile isletmelerindeki catisma yonetimi siireglerine faydalari, anayasanin hazirhk
asamasindan baslamaktadir. Catismalarin yonetilmesi perspektifinden bakildiginda, aile anayasasina
iliskin yapilan arastirmalar, aile anayasasi hazirlik slirecinin, anayasa metni kadar 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir (Gallo ve Tomaselli, 2006; Montemerlo ve Ward, 2011; Botero vd., 2015). Aile anayasasi
hazirlik strecinde acik iletisime dayal olarak yapilan gorismeler aile Uyelerinin muhtemel c¢atisma
alanlarini tespit edebilmelerine, alinabilecek gesitli risk dizeylerini tanimlayabilmelerine, hedefleri
belirleyebilmelerine ve sorunlar ortaya c¢ikmadan veya bilyimeden once ¢6zim stratejilerini
gelistirebilmelerine imkan vermektedir (Botero, vd., 2015). Asagidaki alt baslklarda 6ncelikle iliski ve
gorev ¢catismalarinin yénetiminde aile anayasasinin rolii ve ardindan aile anayasasinin isletmelerin yapisal
sorunlarina getirdigi ¢coziimler tartisilacaktir.
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3.1. Gorev ve iliski Catismalarinin Yénetilmesinde Aile Anayasasinin Rolii

ikinci Bolimde yer verildigi lizere, catisma y®netimi kavrami kapsaminda iliski catismalarinin
azaltilmasi veya ortadan kaldiriimasi ve gérev gatismalarinin ihmh dizeylerde strdurilmesi yaklagimi 6n
plana ¢ikmakta ve bu yaklasim aile isletmeleri igcin ampirik ¢alismalarca desteklenmektedir (Ensley vd.,
2007; Kellermanns ve Eddleston, 2007). Aile isletmelerinde ¢atismalarin yonetilmesi, isletme yénetimine
iliskin konularda gerek aile Gyeleri arasindaki iliskilerin gerekse aile ile isletme arasindaki etkilesimlerin
diizenlenmesi ihtiyacini beraberinde getirmektedir. Aile anayasasi, bu ihtiyaca tam olarak karsilik gelen
onemli bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aile anayasasi aile Uyeleri arasindaki iliskileri ve aile
yelerinin isletme ile etkilesimlerini birtakim ilke ve kurallara baglamaktadir.

Aile anayasasinin gerek iliski ¢atismalarinin azaltilmasi veya ortadan kaldiriimasindaki, gerekse
makul diizeylerde gorev catismalarinin sirddriimesindeki islevini agikhga kavusturmak icin aile
anayasasinin igerigine deginmek gerekmektedir. Aile anayasalarinin igerigi ve kapsami isletmelerin
ihtiyaglarina 6zgii olarak tasarlanabilmektedir. Diger yandan, ¢atismalarin yénetilmesi perspektifinden
bakildiginda, aile anayasalarinin bazi hususlari icermesinin yararli olacagl tespit edilmistir. Aile
anayasalarinda bulunmasi énerilen icerik, baslica dért baslik altinda toplanabilecektir: (1) isletme yonelik
yaklasimlar ve calisma iliskileri; (2) Gelirler, harcamalar ve milkiyet; (3) Aile konseyi ve (4) Halef
planlamasi. Catisma yonetimi perspektifinden ele alindiginda, aile anayasalarinda yer verilebilecek bu
hususlar, gerek iliski g¢atismalarinin azaltilmasina gerekse makul diizeylerde goérev ¢atismalarinin
surdirilmesine 6nemli katkilar saglayabilecektir.

isletmeye yénelik yaklasimlar ve calisma iliskileri: Aile Giyelerinin isletmeye y&nelik yaklasimlari ve
calisma iliskileri kapsaminda aile anayasalarinda yer verilebilecek birgok bilgi bulunmaktadir. Bunlar
arasinda c¢alisma ilkelerine, aile Uyelerinin yetki ve sorumluluk alanlarina, aile Uyelerinin yonetim
kurulunda ve idari pozisyonlarda yer alabilme durumlarina, isletmede ¢alisacak aile Gyelerinin segimine,
performans, atama ve yikselme kriterlerine, yetkinliklere dayal kariyer planlarinin tasarimina, aileye
sonradan katilan Uyelerin (6rn. gelinler, damatlar) isletmeye katilimlarina ve baska islerde ¢alisma
durumlarina iliskin bilgilere ve aile liyesi olmayan profesyonellere yonelik tutum ve yaklagimlara yer
verilebilecektir (Montemerlo ve Ward, 2011). Aile anayasalari, isletmenin idaresine iliskin olarak aile
Uyeleri arasinda mutabik kalinan hususlarin isletme alt sistemine aktarilmasi igin uygun yéntem ve
mekanizmalari da tasarlayabilmektedir. Ornegin goriislerin yénetim kuruluna nasil ve ne sekilde iletilecegi
gibi konular aile anayasalarinda yer alabilecektir.

Aile anayasasinda yer verilen bu ilke ve kurallarin gerek gorev ¢atismalarinin kontrol altinda
tutulmasinda gerekse iliski catismalarinin azaltiimasi ve 6nlenmesindeki rolii, temelde aile anayasasinin
kurumsalligi gliclendirmesinden kaynaklanmaktadir. Aile anayasasinda yer verilen bu ilke ve kurallar,
isletmede kurumsalligin saglanmasina veya yerlestirilmesine hizmet ettigi 6lclide ¢atisma yonetimine
katki saglayabilecektir. Buna gore, ¢catisma dogurabilecek alanlarda isletmeye yonelik yaklasimlarin ve
calismailiskilerinin belirlenmesi is ve islemleri 6znel etkilerden kurtararak karar ve uygulamalari nesnel bir
diizleme c¢ekebilecektir. Boylece, aile Uyeleri ¢catismalarla vakit kaybetmeksizin belirlenen ilke ve kurallar
dogrultusunda ise odaklanabilecektir. Ornegin, Arteaga ve Menendez-Requejo (2017), ispanya’da 530 aile
isletmesini konu alan ¢alismalarinda aile anayasasini hazirlayan isletmelerin, aile anayasasinin yirirlige
girmesini izleyen iki yil icinde aile anayasasina sahip olmayan isletmelere oranla ortalama ylizde 10 daha
yiiksek performans gosterdiklerini tespit etmislerdir.

Gelirler, harcamalar ve miilkiyet: Aile isletmelerinde gelirler, harcamalar ve milkiyete iliskin
konular aile isletmelerinde ¢atisma yaratan alanlarin basinda gelmektedir. Bu ¢ercevede, 6zellikle ticretler
ve temettl dagitimi, aile isletmelerinde hassas konular olarak 6n plana ¢ikmakta (Alderson, 2015), kar
veya temettli dagitimindaki farkhliklar sorunlara neden olabilmektedir (Botero vd., 2015). Aile
anayasasinda, aile liyelerinin gelir ve harcamalarina, temetti dagitim kriterlerine, isletmede milkiyet ve
ortakhk yapilari gcercevesinde aile Gyelerinin hissedar olmalarina, hisse devri ve satisina iliskin konularda
ilke ve kurallara yer verilebilecektir. Gelirler ve harcamalara iliskin ilke ve politikalarin belirlenmesi ile aile
lyelerinin isletme kasasindan harcama yapma ve borglanmalarina sinirlar koyulabilecektir.
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Gelirler, harcamalar ve mdlkiyete iliskin ilke ve kurallar bir yandan isletmenin mali yapisinin
korunmasini ve biyimenin finansmanina yonelik kaynak yaratilmasini amaglarken, diger yandan 6zellikle
iliski catismalarinin azaltilmasina veya 6nlenmesine 6nemli katkilar sunmaktadir (Montemerlo ve Ward,
2011). Bu ilke ve kurallarin gatisma yonetimine katkisi, bu konudaki karar ve uygulamalarin 6znellikten
kurtariimasi ve nesnel bir diizleme tasinmasi 6lglisiinde yiksek olacaktir. Bu durum yine aile anayasasinin
kurumsallasma ile iliskisini gdstermektedir. Aile anayasasinin mutabakatla hazirlanmasi ve mali konularda
belirlenen ilke ve kurallarin aile tyeleri arasinda ayrimcilik yapmadan uygulanmasi kurumsallasmaya
onemli Olcide hizmet edebilecektir. Kurumsallasmanin saglanmasi ise nihayetinde gelir, harcama ve
miilkiyet konulari agisindan aile isletmelerinin saglkli isleyebilecegi bir is yapma ortaminin
kurulabilmesine katkida bulunabilecektir.

Aile Konseyi: Aile konseyi, aile Uyelerinin gorusglerinin tartisildigl, isletmeye iliskin konularda aile
tyelerinin bilgilendirildigi, isletmede ¢alisma veya hisse devri gibi birgok konuda politika ve proseddrlerin
belirlendigi ve politikalar hakkinda yonetim kuruluna iletilecek tavsiyelerin kararlastirildigi bir kurumsal
yonetisim yapisidir (Alderson, 2015). Aile konseyi, iletisimi artirmakta ve isletmenin yonetimini kurumsal
bir zemine oturtmaktadir. Aile konseyi, aile ici iletisimi ve karar verme etkinligini artirmak Uzere aile
isletmelerince olusturulmasi tavsiye edilen baslica idari yapidir (Bianchi ve Alderson, 2012). Aile
anayasalarinda aile konseyine uye segim kriterlerine, ¢calisma usullerine ve ydnetim kurulu ile iliskilerine
iliskin bilgilere yer verilebilmektedir (Arteaga ve Menendez-Requejo, 2017).

Aile konseyinin ¢atisma yonetimindeki rolii temelde aile Uyeleri arasinda uygun iletisim kdprileri
kurabilmesinden kaynaklanmaktadir. Bu kurumsal yénetisim yapisi, kusaklar arasi iletisimin saghkh
bicimde yuratilmesine imkan vererek iliski catismalarinin azaltilmasina veya 6nlenmesine 6nemli katkilar
sunabilecektir. Aile konseyi sayesinde aile ici sorunlarin saglikli ve etkin bicimde tartisilmasi ve isletmeye
uygun kanallarla aktarilabilmesi mimkin olabilecektir. Bu tartisma zeminde, 6zellikle geng kusaklarin,
kendilerini ifade edebilmelerine ve kurucularin yaninda goruslerini dile getirebilmelerine imkan taninmasi,
iliskilerden kaynaklanan gatismalari azaltici etkilere sahip olabilecektir (Rodrigues ve Marques, 2013). Aile
konseyinin sundugu goris alisverisi zemininde, aile Uyeleri arasindaki sorunlarin ve kisisel taleplerin
isletmeye olumsuz yansimalari kontrol altina alinabilecek ve ailedeki sorunlarin yikici etkileri karsisinda
isletmeyi koruyabilme imkani dogabilecektir.

Aile konseyi gorev catismalarinin makul diizeylerde tutulabilmesi agisindan da 6nemli yararlar
saglayabilecektir. Bu yapi, isletmenin faaliyet alanina ve Ustlenilen gorevlere iliskin konularda tartisma,
goriusme ve fikir alisverisi icin uygun bir zemin sunmaktadir. Bu zeminde, aile lyeleri yapilan islere iliskin
konularda kendi bakis agilarini giindeme getirebilecekler ve farkli gorisleri tartisabileceklerdir. Bu
cergevede isletme ile ilgili konularin goérusip karara baglandigi bu istisari platform, goérev ¢atismalarinin
makul diizeylerde surdirilebilmesi igin firsat sunmaktadir.

Halef planlamasi: Aile anayasalarinda isletmenin devamliligini glivence altina almak lzere halef
planlamasina yer verilmesi kritik bir konu olarak 6n plana c¢cikmaktadir. Halef planin saglayacagi
ongorilebilirlik, girisimcinin veya list yonetimde yer alan aile Giyelerinin isten ¢ekilmeleri veya ani vefatlari
karsisinda ortaya ¢ikabilecek ¢atismalari 6nleyebilecektir. Halef plani, halef segim kriterleri, emeklilik ve
miras paylasimi gibi konular kapsamaktadir. isletmede ydnetim devrinin gerceklesme usulleri ve st
yonetimde yer alacak aile Uyelerini gelecege hazirlama stratejileri halef planlamasi ile agikliga
kavusabilecektir (Caputo vd., 2018).

Halef planlamasi 6rglitsel yedekleme kavrami ile esanlamli olarak kullanilmaktadir. Baser (1999)'da
belirtildigi Gzere 6rglitsel yedekleme, yonetimdeki kusagin, bir sonraki kusagl ydonetime hazirlamasi ve bu
kisilere yonetimi devretmesi ile gerceklesmektedir. Catisma yonetimi perspektifinden, aile isletmesinin
gelecek kusaklara devredilmesi oldukga hassas ve riskli bir asama olarak belirmektedir. Kusaklar arasindaki
devir silrecinin 6nceden planlanmamasi veya iyi yonetilememesi halinde, bu kritik siireg, beraberinde
getirebilecegi catismalarin sonucu olarak, en zengin veya saglam goriinen aile isletmelerinin bile
basarisizliga surukleyebilmektedir (Caputo vd., 2018). Singer ve Donoho (1992), aile isletmelerinin
sirdardlebilirliklerinin saglanmasi icin gelecek kusaklara devrin planlanmasinin en 6nemli faktorlerden biri
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oldugu sonucuna varmistir. Buna gore, kurucu girisimcilerin ve geng kusaklarin isletmedeki pozisyonlar ve
orgutsel planlamaya iliskin net bir anlayisa sahip olmalari, isletmenin devamhliginin saglanmasi ihtimalini
onemli 6lglide artirmaktadir. Matias ve Franco (2018) aile anayasasinin halef planlamasina 6nemli 6lglide
yardimci oldugunu ve aile isletmelerinde gelecek kusaklara devir strecini agikliga kavusturarak blyuk
fayda sagladigini vurgulamaktadir.

Halef planlamasinin yapilmamis olmasi, isletmede 6zellikle iliski gatismalarina zemin hazirlayan bir
ortam olusturabilmekte ve aile isletmeleri igin kirilganlik ortaya gikarmaktadir. isletmede yénetim devrinin
kimlere, hangi usullerle yapilacaginin belirlenmemis olmasi, aniden ortaya ¢ikan yonetim devri ihtiyaci
karsisinda aile Gyeleri arasinda huzursuzluk ve anlasmazliklara neden olabilmekte ve bu durum isletmeyi
zaafa ugratabilmektedir (Matias ve Franco, 2018). Bu ¢ergevede, aile anayasasi halef planlamasi alaninda
getirdigi hikumler ile gatismalarin ortaya ¢ikmasini 6nleyici bir isleve sahip olabilecek ve yénetim devrini
gerektiren beklenmedik olaylar karsisinda isletmenin savunma mekanizmasini gliclendirebilecektir.

3.2. Aile Anayasasinin isletmenin Yapisal Sorunlarina Getirebilecegi Coziimler

ikinci Bdlimde aile isletmelerinde ¢atismalara neden olan baslica yapisal sorunlar olarak, nepotizm,
sorumluluk paylasimlarda bulaniklik, giiciin tek elde toplanmasi, kusaklar arasi iletisimsizlik ve yetersiz
kurumsallasma konularina yer verilmisti. Asagida, bu yapisal sorunlara iliskin olarak aile anayasasinin
getirebilecegi ¢oztmler tartisilacaktir.

Nepotizmin énlenmesi: isletmelerde galisma iliskilerine iliskin liyakat ve performansi esas alan agik
ve adil kurallarin belirlenmemesi ve gerektigi gibi uygulanmamasi nepotizme yol agmaktadir. Aile
anayasasl ise getirdigi ilke ve kurallarla yetki ve sorumluluklarin nesnel kriterlere dayandirilmasini ve gérev
paylasimlarinin liyakat temeline oturtulmasini saglayan bir aractir. Aile anayasalari, acik ve adalet ilkesine
dayanan ve aile Uyelerinin (izerinde mutabik kaldiklari ilke ve kurallarla aile isletmelerinde nepotizmi
sinirlandirarak ve profesyonelligi artirarak catismalari azaltmaktadir (Vardaman ve Gondo, 2014; Cruz vd,
2014; Arteaga ve Menendez-Requejo, 2017).

Aile anayasaslyla, aile lyelerinin, aileye sonradan katilan tyelerin (6rnegin gelinler, damatlar) ve
profesyonellerin isletmede gorev almalari, terfi etmeleri veya kilit pozisyonlara atanmalari igin ilke ve
kurallar belirlenmektedir. isletmede calisacak aile iiyelerinin segimine, atama ve yiikselme kriterlerine,
mesleki olarak yetistirilmelerine ve baska islerde ¢alisma durumlarina iliskin kosullara aile anayasalarinda
ver verilmektedir. Bu ¢ercevede aile anayasalari, aile tyeleri icin ylkselme ve kilit pozisyonlara gelmede
performans kriterlerinin belirlenmesi ve genc¢ nesiller icin yetkinliklere dayali bir kariyer sisteminin
olusturulmasi gibi hususlari icerebilmektedir (Arteaga ve Menendez-Requejo, 2017). Aile anayasalari
isletmede gorev almak ve terfi etmek icin gerekli gerekli beceri ve yetkinlikleri belirlerken uzun vadeli bir
perspektife sahiptir. Ornegin aile lyelerinin {iniversite mezunu olma, dil bilme veya isletmede calismaya
baslamadan 6nce, isletmenin daha alt kademelerinde veya baska bir isletmede belirli bir stire galismalari
gibi kosullar getirilebilmektedir (Montemerlo ve Ward, 2011).

Ornegin, aile anayasasinda gelir, harcama ve miilkiyete iliskin konularin, &diil ve ceza sistemlerinin
adalet ve dengeyi yansitacak bicimde tasarlanmasi anlasmazliklarin 6nlenmesinde 6nemli bir isleve sahip
olabilecektir. Aile anayasalari getirdigi acik ve adil kurallar sayesinde isletme calisanlari ile
profesyoneller igin gliven tesis edebilen ve ¢atismalarin azaltilmasina katki saglayabilen bir belgedir.

Sorumluluk paylasimlarinin agikliga kavusturulmasi: Aile anayasasi, isletmede gorev alan aile
lyeleri ve profesyoneller arasinda goérev, yetki ve sorumluluk paylasimlarina iliskin ilke ve kurallar
getirmekte ve anayasa hiikiimlerini ihlalde gesitli yaptinnmlar belirleyebilmektedir (Montemerlo ve Ward,
2011; Arteaga ve Menendez-Requejo, 2017). Aile anayasasinin getirdigi ilke ve kurallarla yonetim ve
raporlama yikimlillkleri, hesap sorma ve hesap verme sorumluluklari ayristirilabilmektedir. Aile
anayasasi aile Qyelerinin isletmede yetki ve sorumluluk alanlarinin ¢ergevesini gizerek, yetki ve sorumluluk
paylasimlarini nesnel kriterlere dayandirarak ve profesyonellerle iliskilerde gosterilecek ilke ve
yaklasimlari belirleyerek yetki karmasasindan kaynaklanan ¢atismalarin 6niine gegebilecektir.
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Gliciin tek elde toplanmasinin énlenmesi: Aile anayasasl, gorev, yetki ve sorumluluk paylasimlarinin
yapilmasi ve gii¢ kullaniminin dengeli dagilimi igin firsat sunmaktadir. Aile anayasasi aile Uyelerinin tim
¢alisanlara yonelik yaklagimlarinda esas almalari gereken temel ilke ve esaslara yer vererek uyum ve
dayanigmayi esas alan bir ¢alisma kultiriinin olusturulmasina da yardimci olmaktadir. Béylece her ne
kadar yetki ve sorumluluklar paylastiriimis olsa da caligma iliskilerinin uyum ve dayanisma igerisinde
ylratilmesine imkan taninmaktadir. Ayrica aile anayasasi goris alisverisinin saghkli bicimde yapilabilecegi
aile konseyi gibi platformlar kurarak gliciin demokratik ve katiimci bir zeminde kullanimina katki
saglamaktadir (Montemerlo ve Ward, 2011). Aile konseyi, goris alisverisi yapilmasina, elestiri ve fikirlerin
ifade edilebilmesine ve halef planlamasi da dahil olmak Uzere mutabakata dayal kararlar alinmasina
imkan vererek giclin tek elde toplanmasindan kaynaklanan catismalari onleyici bir isleve sahip
olabilecektir.

Kusaklar arasi iletisimin saglanmasi: Kusaklar arasindaki iletisimin etkin ve saghkl bicimde
islememesi aile isletmelerinde gatisma yaratan énemli bir yapisal sorun olarak belirmektedir. Bu soruna
yol acan en 6nemli nedenlerinden biri ise kurucular ile gen¢ kusaklar arasinda kurumsal iletisim
kanallarinin bulunmamasidir. Kurumsal iletisim kanallarinin olmamasi, aile Gyeleri arasinda dedikodulari
artirmakta ve calisma huzurunun bozulmasina neden olmaktadir (Rodrigues ve Marques, 2013). Aile
anayasasl geng¢ kusaklarin goris, elestiri ve gorlslerini dile getirebilecekleri iletisim kanallari
olusturmaktadir. Bu anlamda aile konseyi, isletmeye iliskin konularda aile igi iletisimin saglikli bigimde
islemesine ve aile Uyeleri arasinda koordinasyonun saglanmasina imkan veren énemli bir kurumsal yapi
olarak nitelendirilebilir (Neubauer ve Lank,1998). Bu platform, geng kusaklarin beklentilerini, gérislerini,
taleplerini veya elestirilerini dile getirebilmeleri icin firsat sunmaktadir. Aile konseyi, isletme ile ilgili
konularda aile lyelerini periyodik olarak ayni masa etrafinda bulusturarak ¢atismalarin yonetilebilmesine
ve aile iliskilerinin gliclenmesine yardimci olmaktadir.

Kurumsallasmanin saglanmasi: Arastirmacilar aile anayasasinin, aile isletmelerindeki yonetisim
yapisinin ayrilmaz bir pargasi olarak aile sirketlerinin kurumsallasmasina biyilik yararlar sagladigini
vurgulamaktadir (Parada vd., 2010; Melin ve Nordqvist, 2007). Aile anayasasi aile yelerinin belirli kurallar
ve dizenlemeler cergevesinde hareket edebilmelerini saglayan bir aragtir. Aile anayasasiyla, aile
Uyelerinin egitimi, performans 6lgimu ve degerlendirmesi, kariyer planlamasi, ¢alisma iliskileri, gelir ve
harcamalar, isletmeden 6diing alma ve borglanma, haleflik gibi konularda ilke ve esaslar belirlenmektedir.
Aile Qyelerinin isletme ile iligkilerinin belirli kural ve standartlara baglanmasi ve aile anayasasinin esas
alacag adillik ilkesine dayali zeminde bu kurallarin ayrimcilik yapilmaksizin uygulanmasi kurumsallasmaya
dnemli katkilarda bulunabilecektir. isletmenin yénetimine iliskin olarak aile anayasasinin getirdigi ilke ve
kural sayesinde manevi ve duygusal baglarla bagl aile kurumu ile profesyonel bir anlayisla idare edilmesi
gereken isletme arasindaki iligkiler saglikh bir yapiya kavusabilecektir.

4. SONUG

Aile isletmeleri catismalarin ortaya cikmasini kolaylastiran kosullara sahiptir. Ulkemiz ekonomisi
icin bliyik 6neme sahip aile isletmelerinin kusaklar boyunca saglikli bicimde yasamlarini stirdiirebilmeleri
icin catismalarinin yonetilebilmesi gerekmektedir. Catisma ydnetimi literattliri, gérev ¢atismalarinin thmli
diizeylerde surdirilmesinin, iliski catismalarinin ise ortadan kaldirilmasinin yararli sonuglar ortaya
cikarabildigini gostermektedir. Aile anayasalari, catismalarin 6nlenmesi, azaltilmasi, ortadan kaldirilmasi
veya makul dlgilerde strdirilmesi icin 6nemli bir potansiyele sahiptir. Bu ¢alisma degerli bir kurumsal
yonetisim araci olan aile anayasasinin bu potansiyelini kavramsal olarak agikliga kavusturmayi
amaglamistir.

Bu kapsamda baslica iki soruya yanit verilmistir: (1) Goérev veya iliski catismalarini yonetmek lizere
aile anayasas! nasil bir icerikle tasarlanmahldir? (2) Uygun bir icerikle tasarlandiginda aile anayasasi
isletmenin hangi yapisal sorunlarina g¢éziimler getirebilir? ilk soruya yanit verebilmek izere, aile
isletmelerinde gatisma yonetimi konusu, gérev ve iliski catismalari literatliri baglaminda ele alinmistir.
Aile isletmesi sisteminde gatismalar, gerek isletmenin faaliyet alani ile ilgili is ve islemlerden kaynaklanan
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gorev catismasi niteliginde, gerekse is disi birtakim nedenlerden kaynaklanan iliski catismasi niteliginde
ortaya cikabilecektir. icerik agisindan ele alindiginda aile anayasalarinin calisma iliskilerine, miilkiyet, gelir
ve harcama konularina, aile konseyine ve halef planlamasina iligkin hususlara yer vermesinin ¢atisma
yonetimine dnemli katkilar saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

Bu ¢alismada, ikinci soruya yanit vermek lzere, ilgili literatiir kapsaminda aile isletmelerinin baglica
yapisal sorunlari incelenmistir. Aile anayasalari, uygun bir icerikle tasarlandiginda aile isletmelerinin
baslica yapisal sorunlarina uygun ¢éziimler getirebilecektir. Bu ¢ercevede, aile anayasalari, nepotizmin
onlenmesini, sorumluluk paylasimlarinin netlestirilmesini, glic kullaniminin dengeli dagilimini, kusaklar
arasi iletisimi ve kurumsallasmayl saglayarak yapisal sorunlarin azaltimasina ve g¢atismalarin
yonetilmesine onemli katkilar sunabilecektir. Aile isletmelerinin yapisal sorunlarinin azaltiimasi veya
ortadan kaldiriimasi, nihayetinde aile isletmelerinin saglikli isleyen bir yapiya kavusmasina hizmet
edecektir.

Aile anayasasinin ¢atisma yonetimindeki potansiyelinden tam olarak yararlanilmasi, anayasa
hazirlik strecinin de iyi yonetilmesini gerektirmektedir. Paradoksal bicimde aile anayasasina en fazla
ihtiyac duyulan dénemler, ayni zamanda anayasa hazirliklarinin en gii¢ ylritilebilecegi donemlerdir.
isletmede yonetimin devri konusunda catismalar ortaya gikmadan 6nce, yénetim devrine iliskin ilke ve
kurallarin belirlenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla aile anayasasi ¢atismalarin hiikiim stirdigii ve kendisine
en fazla ihtiya¢ duyulan olaganistii kosullarda degil, olagan kosullarin hakim oldugu dénemlerde
hazirlanmahdir. Bu gereklilik aile anayasasinin temelde bir mutabakat metni olmasindan
kaynaklanmaktadir. Aile anayasalarinin ailenin birlik icerisinde oldugu, iyi niyete dayal olarak saglikh
iletisimlerin kuruldugu ve mutabakatin kolayca saglanabilecegi donemlerde hazirlanmasi ¢atismalarin
etkin yonetilebilmesine katkida bulunacaktir.
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