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Ozet

Bu galigma, aile sirketlerinin yonetimi ve siirekliligi ile iligkili temel konular1
incelemektedir. Aile sirketleri, diinya capinda ekonomik kalkinmaya, istthdama ve
girisimcilige en 6nemli katkida bulunan sirketler arasinda yer almaktadir. Bununla
birlikte, aile ve igletme sistemlerinin bir arada bulunmasindan kaynaklanan
benzersiz yapilar1 nedeniyle hem firsatlar hem de zorluklar sunmaktadir.
Caligma, 6ncelikle aile girketleri kavramini ve tanimlayic 6zelliklerini ele alarak,
giiglii baglilik, uzun vadeli yonelim, giivene dayali iligkiler, esneklik ve hizli
karar alma gibi giiclii yonlerini vurgulamaktadir. Ayrica, aile ici ¢atigmalar,
kayirmacilik, rol belirsizligi, degisime direng ve kurumsallagmadaki zorluklar
gibi potansiyel zayif yonlerini de ele almaktadir. Aile sirketlerinin davraniglarini
ve yonetimini daha 1yi anlamak i¢in, ¢aligma 6nemli teorik perspektifleri gozden
gecirmektedir. Bunlar arasinda; aile, igletme, miilkiyet ve yonetim alt sistemleri
arasindaki etkilesimi agiklayan sistem modelleri, ¢ikar catismalarina ve yonetim
mekanizmalarina odaklanan vekalet teorisi, giiven, sorumluluk ve kolektif
baglilig1 vurgulayan temsil teorisi ve finansal olmayan aile hedeflerinin 6nemini
vurgulayan sosyo-duygusal zenginlik teorisi yer almaktadir. Ayrica, aileye 6zgii
kaynaklarin ve yeteneklerin rekabet avantajina ve uzun vadeli siirdiirtilebilirlige
nasil katkida bulundugunu agiklayan kaynak temelli bakig agis1 ve dinamik
yetenekler teorisi de bulunmaktadir. Caligma, ayrica aile igletmelerinin yagam
dongiisiinii ve farkli gelisim agamalarinda ortaya ¢ikan yonetimsel zorluklari
incelemektedir. Ozellikle aile sirketlerinin kargilastigi en kritik konulardan biri
olan siireklilige vurgu yapimaktadir. Bu baglamda, aile ve isletme sinirlarinin
net ayrilmasinin, kusaklar aras1 devir ve halefiyet siireglerinin etkin bir gekilde
yonetilmesinin, aile konseyleri ve aile meclisleri gibi yonetim mekanizmalarinin
kurulmasinin ve bir aile anayasasinin gelistirilmesinin 6nemi tartigilmaktadir. Bu
caligma genel olarak, aile girketlerinde siirdiirtilebilir siirekliligin, aile degerleri
ile kurumsal (profesyonel) yonetim uygulamalari arasinda denge kurmaya bagh
oldugunu gostermektedir.
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1. Girig

Aile sirketleri, en eski ve en yaygin orgiitlenme bigimlerinden birini temsil
etmektedir. Bu sirketler istthdam, yatirim, girigimcilik, inovasyon ve toplumsal
istikrara 6nemli katkilar saglamaktadir. Aile sirketleri, diinya ekonomisinde
onemli bir paya sahiptirler. Bir¢ok ekonomide, aile kontroliindeki firmalar
ozel sektore hakimdir ve ekonomik kalkinmada merkezi bir rol oynamaktadir.
Ulkeler arasinda gorece farklar olsa da toplam sirketlere orani bakimindan
ok biiyiik kismini olugturmaktadir. Tiirkiye’de aile sirketleri ile Kiigiik ve
Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI) kavramlart i ige gegmislerdir. Bununla
birlikte, aile girketlerinin KOBI konumunda olmasi, birebir ayn1 olduklar1
anlamina gelmemektedir. Bazen biiyiik 6lgekli uluslararasi bir firma da aile
sirketi olabilmektedir. Buna ragmen KOBT’lerin aile sirketleri ile ortak yonleri
farkhliklarindan daha goktur (Erdogmus, 2007). Tiirkiye’deki KOBIler biitiin
isletmelerin %99.8’ini olusturmaktadir (KOSGEB, 2024). TUIK (2023)
verilerine gore KOBT’ler Tiirkiye’de toplam ihracatin %31,6%s1, ithalatin
%15,4’1, istihdamin ise %70,6’s1n1 olugturmaktadir. Buna gore, aile nasil
toplumumuzun yapr tag: ise, aile girketleri de iilke ekonomisinin temelini
olusturdugu soylenebilir.

Aile sirketleri, ekonomik 6nemlerine ragmen, finansal hedeflerin yani sira
aile degerleri, duygusal baghlik, kusaklar arasi iligkiler ve nesiller boyunca
stireklilik arzusuyla da gekillendigi i¢in diger kuruluglardan 6nemli 6lgiide
farklidir (Gersick vd., 1997). Aile ve isletme sistemlerinin bir arada bulunmast
hem firsatlar hem de zorluklar1 barindiran benzersiz bir 6rgiitsel yap1 olusturur.
Aile sirketleri genellikle giiglii baglilik, uzun vadeli yonelim, hizli karar alma
ve paydaglar arasinda yiiksek diizeyde giiven gibi avantajlardan yararlanir.
Bununla birlikte, rol belirsizligi, halefiyet ¢atigmalar1, duygusal karar alma,
nepotizm ve aile beklentilerini profesyonel yonetim ilkeleriyle dengeleme
zorluklarindan kaynaklanan yonetim sorunlariyla da kargilagabilirler. Bu nedenle,
aile sirketlerinin dinamiklerini anlamak, geleneksel ekonomik yaklagimlarin
otesine gegerek yonetim, orgiitsel davranig, yonetigim, sosyoloji ve psikolojiyi
biitlinlestiren ¢ok boyutlu bir bakig agis1 gerektirir.

Bu galigma, aile girketleri ile ilgili temel kavramlari, teorileri ve siirekliligine
etki eden yonetim siireglerini incelemektedir. Ik olarak, aile sirketi kavrami,
kisaca ozelliklerini, giiglii ve zayif yonlerini ele almaktadir. Ardindan, aile
sirketleri arastirmalarinda kullanilan baslica sistem modelleri ve teorik
yaklagimlar1 aktarmaktadir. Bunlar arasinda sistem modelleri, vekalet teorisi,
temsil teorisi, sosyo-duygusal zenginlik yaklagimi, kaynak tabanh goriig ve
dinamik yetenekler teorisi yer almaktadir. Bu gergeveler, yonetim yapilar, aile
tiyeleri ve yoneticilerin motivasyonlari ve aile sirketleri arasindaki etkilesimler
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hakkinda 6nemli bilgiler saglamaktadir. Ayrica, aile girketlerinin yagam
dongiisiinii incelemekte ve farkli gelisim asamalarinda ortaya ¢ikan yonleri
degerlendirilmektedir. Ozellikle uzun vadeli hayatta kalmayi hedefleyen aile
sirketleri igin kritik 6nem tastyan siireklilik ve siirdiiriilebilirlik konularina dikkat
¢ekilmektedir. Aile ve igletme sistemleri arasinda net sinirlar ¢izme, aile igi
catigmalar1 yonetme ve bagaril sirket yapilar1 olugturma igin gerekli hususlar,
gesitli eserlerden Orneklerle birlikte aile sirketlerinde stireklilik baglaminda
tartigimaktadir.

Ayrica, bu ¢aligma aile sirketlerinin kargilagtigy en kritik zorluklardan biri
olarak kabul edilen kugaklar aras1 devir ve halefiyet planlamasini ele almaktadr.
Aile girketlerinin birden fazla kugak boyunca bagarili bir gekilde varligin
stirdiirebilmesi, liderlik gegisi, halef yetistirme ve kurumsallagma siiregleri
orgiitlerin devamlihg1 agisindan merkezi bir neme sahiptir. Bu baglamda, aile
konseyleri, aile meclisleri ve aile anayasalar1 gibi yonetim mekanizmalari, aile
iligkilerini diizenlemek, iletisimi giiclendirmek ve kurumsal istikrar1 saglamak
igin 6nemli araglar olarak tartigtlmaktadir. Bu igerigiyle ¢aliyma genel olarak,
aile sirketlerinde siirekliligi sekillendiren yonetimsel ve orgiitsel dinamiklere dair
kapsamli bir anlayig sunmay1 amaglamaktadir. Teorik bakig agilarini yonetigim
odakli yaklagimlarla birlestirerek, aile sirketi yonetimi literatiiriine katkida
bulunmakta ve aile girketlerinin uzun vadeli stirdiiriilebilirligiyle ilgilenen
aragtirmacilar ve uygulayicilar i¢in bilgiler sunmaktadir.

2. Aile Sirketi Kavramu ve Ozellikleri

Birgok farkli akademik yayinda ve galigmalarda “aile girketi” kavrami “aile
iletmesi” olarak da gegmektedir. Bunun igin ¢ok sayida tanim bulunmaktadir
(Donnelley, 1964; Barry, 1975; Davis, 1983; Ward, 1997; Alayoglu, 2003;
Ates 2003; Birincioglu & Acuner 2015). Von Potobysky’e (1992) gore, “aile
sgyelerinin, yonetim kademelevinde calistyyt isletmelerdir”. Bork’a (1986) gore, “aile
igyeleri tavafindan ya da evlilik yolwyla aileye katilmas kisiler tavafindan kurulan
bir sivket tiiiidiir”. San Ozalp’e gove “nile veisinin veya ailenin gecimiyle sorwmlu
kisinin sivketin baginda bulunmas, ve en az iki jenerasyonun sirket yonetimiyle
ilgileniyor olmast kosulunu sagjlayan sivkettir” (Aktaran: Karpuzoglu, 1999).
Alayoglu (2003), “ayn aileden iki veya daha fazla kisi ayn sivkette caliseyoriarsa ve
bunlardan biri veya bivkagt sivketin cogunluk hisselerine sabipse™ aile sirketi olarak
tanimlamaktadir. Karpuzoglu’nun (1999) taniminda ise “en az tki jenerasyonun
kwrumda calisty, isletmenin kurulmasimdaki amacin ailenin gegimini sayglamak
ve/veya mivasin dagimasiny onlemek oldwgn ve milenin gegiming saglayan kisinin
kewrumu idare ettig sirketlerdir” seklinde belirtilmektedir.
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Bu tanimlardan yola gikarak aile girketlerinin temel 6zellikleri olarak; girket
hisselerinin ¢ogunlugunun bir ailenin veya kiginin miilkiyetinde olmast, sirketin
giinliik faaliyetlerinin yonetiminde ve karar alma siireglerinde aile tiyelerinin
aktif olarak yer almasi, amacin sadece finansal kazang degil ailenin mirasin
koruma ve girketin nesilden nesile aktarilmasindan s6z edebiliriz. Bundan
hareketle toparlayici bir tanimla bu boliimii bitirmek yararl olacaktir. Aralarinda
kan bag1 veya evlilik yoluyla iligkisi olan bireylerin sirketin yonetiminde yer
aldig ve kararlar sekillendirdigi, en az iki kusagin temsil ettigi, temel amacin
ailenin gegimini ve girketi gelecek nesillere aktararak miilkiyetin devamliligini
saglamak olan sirket aile sirketi olarak ifade edilebilir.

3. Aile Sirketlerinin Giiglii ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin pek ¢ok avantajlar ve giiglii yanlar1 bulunmaktadir. Buna
gore; isletmeye baglilik, “biz” bilincinin yiiksek olmasi, hizli kararlar alabilme,
amag ve hedef birligi, finansal esneklik, uzun donemli stratejilere odaklanma
gibi avantajlar1 bulunmaktadir. Aile girketlerinde akici iletisim ile biirokrasiden
uzak hizli kararlar alinip uygulamaya konulabilmektedir. Aile {iyelerinden
olusan ekipte grup sinerjisi yiiksek, giiglii bir kurum kiiltiirii olugturmak daha
kolaydur. Aile sirketlerinin avantajlari, diger bir ifadeyle; finansman ihtiyacinin
Ozkaynaklardan kargilanmasi, hizli karar alabilme, giiglii aile baglari, esneklik
kabiliyeti, ekip ruhu sinerjisi, bilgi birikimi ve ise uyum, kuvvetli kurum
kiiltiirii, yonetim politikalarinda istikrarin yakalanmasi olarak sayilabilmektedir
(Ergiiden, 2021).

Alle girketlerinin baglica dezavantajlari ise u gekilde belirtilebilir: Nepotizm
(akraba/adam kayirma), yetki ve sorumluluklarin tanimlanmamasi, finansal
yetersizlik, aile i¢i problemlerin ige yansimasi, kontrol ve denetim mekanizma
yetersizligi, kurumsallagamama egilimi. Bagka bir ifadeyle; finansman
yetersizligi, yanls istihdam politikasi, yetki ve sorumluluklarin belirsizligi,
merkeziyet¢i yonetim tarzi, ¢ok katr aile kiiltiirti, egitim politikasizlig, ¢ikar
catigmalar1 ve devir planinin bulunmayisi aile girketlerinin dezavantajlaridir
(Ergiiden, 2021).

4. Aile Sirketlerini Agiklayan Kavramsal Modeller ve Teoriler

Aile sirketleri literattirtindeki en etkili yaklagimlar arasinda sistem modelleri,
vekalet teorisi (agency theory), temsil/hizmetkarlik teorisi (stewardship theory),
sosyo-duygusal zenginlik teorisi (socioemotional wealth theory), kaynak tabanh
goriig (resourse-based view) ve dinamik yetenekler teorisi (dynamic capability
theory) yer almaktadir. Bu modeller ve teoriler, aile ve ig iliskilerindeki catigmalart
onlemek, nesiller aras1 gecisi yonetmek ve kurumsallagmayi saglamak amaciyla
geligtirilmigtir. Bu yaklagimlar aile sirketlerinde yonetisim yapilari, yonetici
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davranigi, halefiyet siiregleri ve stratejik karar alma konularinda tamamlayici
aciklamalar sunmaktadir.

4.1. Aile Sirketlerinde Sistem Modelleri

Aile girketi sistemine iligkin literatiirde gelistirilen ¢esitli modeller
bulunmaktadir. Tki Daire Modeline (Aile Sistem Teorisi) gore aile sirketleri
aile ve igletme olmak iizere iki sistemden olugmaktadir (Lansberg, 1983). Aile
sistemi, ailenin ihtiyaglarini kargilamaya yonelik duygu temelli ve ige doniiktiir.
Isletme sistemi ise, igletmenin ihtiyaglarini kargilamaya yonelik gorev temelli
ve diga doniiktiir. Her iki sistemi de tatmin edecek stratejiler ve uygulamalar
bulmak aile sirketlerinin karsilastigi en énemli zorluktur. Oyle ki, her birinin
kendine 6zgii normlari, kurallar1, deger yargilar1 ve organizasyonel yapilar
vardir. Sorunlar, ayni kigilerin 6rnegin, ebeveyn ve profesyonel yonetici olarak
her iki dairede de yiikiimliiliiklerini yerine getirmek zorunda kalmasindan
kaynaklanmaktadir. Ayrica, igletmenin kendisi de saglam ig uygulamalari ve
ilkelerine gore faaliyet gostermeli, bunun yaninda ailenin istihdam ve gelir
ihtiyaglarini kargilamalidir (Gersick vd., 1997). Aile sirketlerine, ikili sistem
catigmasini yonetmek igin resmi aile konseyleri ve siki profesyonel insan
kaynaklar1 yonergeleri gibi net sinirlar olugturmalar tavsiye edilmektedir

(Lansberg,1983).

Renato Tagiuri ve John Davis, 1980’lerin baglarinda Harvard Isletme
Okulu’ndaki (HBS) galigmalariyla iki sistemli modeli detaylandirdilar (Gersick
vd., 1997). Iki daire modeline miilkiyet yani sahiplik sistemi ekleyerek “Ug
Daire Modeli” (three-circle model) gelistirdiler. Bu model aile girketlerindeki
karmagik iligkileri ve potansiyel ¢atigma alanlarini analiz etmek i¢in kullanilan
en temel yonetim gergevesi sunmaktadir. Aile girketlerinde iig farkli grup
(aile tiyeleri, aliganlar ve hissedarlar) bulunmaktadir. Modeldeki ti¢ dairenin
ortiigmesi sonucunda, yedi farkli alan ortaya ¢ikmakta ve bireyler bu alanlarin
birinde yer almaktadirlar. Buna gore, 1 no’lu alanda sadece aile iiyesi olanlar,
aile tiyesi olmay1p isletmede galigmayan sadece hissedar olanlar 2 no’lu alanda,
sadece igletmede galigan yabancilar 3 no’lu alanda, hem aile tiyesi hem hissedar
olup igletmede galigmayanlar 4 no’lu alanda, isletmede hem hissedar hem
caligan olup aile iiyesi olmayanlar 5 no’lu alanda, hem aile iiyesi hem galigan
olup hissesi olmayanlar 6 no’lu alanda, hem aile iiyesi hem isletmede galigan
hem de hissedar olanlar ise 7 no’lu alanda yer almaktadir.
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V%V

Sekil 1. Ug Daire Modeli
Kaynak: (Gersick vd., 1997: 6)

Ug daire modeli, aile sirketlerindeki kisiler aras1 gatigmalarin, rol
ikilemlerinin, 6nceliklerin ve sinirlarin kaynagini anlamak igin ¢ok kullanigh
bir aragtir (Gersick vd., 1997). Her daire farkli beklentileri, sorumluluklar
ve davranig kaliplarini yansitir. Aile tiyeleri ayni anda sahip, yonetici, ¢alisan
veya halef gibi birden fazla rol tistlenebilir. Bu durum organizasyon iginde
hem sinerji hem de gatigma yaratabilir. Bu daireler arasindaki kesigimler, yetki
dagilimi, halefiyet planlamasi, duygusal dinamikler ve stratejik karar alma ile
ilgili yonetim zorluklar1 olugturur. Bu modelle farkli rolleri ve alt sistemleri
belirlemek, bir aile girketi i¢indeki karmagik etkilesimleri pargalara ayirmaya
ve gergekte ne olup bittigini ve nedenini gormeyi kolaylagtirmaya yardimei
olur (Gersick vd., 1997). Ornegin, temettii politikas veya halefiyet planlamast
tizerindeki aile miicadeleleri, her bireyin ii¢ daire modelindeki yeri dikkate
alindiginda daha iyi bir gekilde anlagilabilir hale gelir. 4 no’lu alandaki (aile
iiyesi, igletmede ortak, ¢alisan olmayan) bir kist, aile tiyeliginin megru bir 6diilii
ve bir sahip olarak makul bir yatirim getirisi oldugunu diisiinerek temettiileri
artirmak isteyebilir. Ote yandan, 6 no’lu alandaki (aile iiyesi, isletmede ¢alisan,
ortak olmayan) bir kisi, daha iyi kariyer ilerleme firsatlari yaratabilecek sekilde
biiyiimeye yeniden yatirim yapmak igin temettiileri askiya almak isteyebilir.
Bu sekilde kisilerin girketteki rolleri, bakig agilarini da gekillendirmektedir
(Gersick vd., 1997).

Ug daireli bakig agisi, aile sirketlerinin yalmzca ekonomik rasyonellik
tizerinden anlagilamayacagin, ¢linkii duygusal ve iligkisel boyutlarin orgiitsel
siiregleri onemli 6lgiide etkiledigini vurgular. Ornegin, isletmede galigan bir aile
iiyesi karliliktan ziyade aile uyumuna 6ncelik verebilirken, aile {iyesi olmayan
yoneticiler daha gok profesyonel performans gostergelerine odaklanabilir.
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Benzer sekilde, aile girketlerindeki sahiplik yapilar1 genellikle isletmeye duygusal
baglilig icerir ve bu da uzun vadeli stratejik yonelimlere ve dig denetime kargi
dirence yol agar. Bu nedenle model, nesiller aras: siirdiirtilebilirligi saglamak
icin aile beklentilerini profesyonel yonetim mekanizmalariyla dengelemenin
gerekliligini vurgular.

Aile girketlerinin igerisinde bulundugu gevreyi de dikkate alarak “Dort
Daire Modeli” gelistirilmigtir. Buna gore gevresel faktorlerinin de etkisinde
olan aile girketi sistemi, aile, igletme, miilkiyet ve yonetim sistemlerinden
olusmaktadir (Birincioglu & Acuner, 2015). Bu modeller aile sirketlerinde
mevcut olabilecek konum ve rolleri agik bir gekilde gostermesi bakimindan
taydalidir. Bunlarin kullanimiyla olugabilecek catigmalar daha anlagilir bir
bi¢imde ¢oziimlenebilecektir (Kondu Kaya, 2019).

4.2, Vekalet Teorisi

Vekalet teorisi (agency theory), aile sirketleri de dahil olmak iizere
kuruluglarda gozlemlenen yonetim karmagikliklarini ve kontrol mekanizmalarini
agiklamada oldukga 6nemlidir. Bu teoriye gore sirkette miilkiyet ve yonetimin
ayrilmasi durumunda gatigmalarin ortaya giktigini ve yoneticilerin hissedarlarin
hedefleri yerine kendi kisisel ¢ikarlarini takip etmeye yoneldigini savunmaktadir
(Jensen & Meckling, 1976). Aile sirketlerinde miilkiyet ve yonetim genellikle
aile iginde yogunlagtig1 i¢in bu tiir gatigmalar azalabilir. Aile tiyeleri genellikle
sirketin uzun vadeli degerini korumak, yonetimsel davraniglar1 yakindan
izlemek ve siirekliligini saglamak igin daha giiglii motivasyona sahiptir. Bununla
birlikte, aile sirketlerinde azinlik ve ¢ogunluk hissedarlar1 arasinda, farkl
nesiller arasinda veya aktif gorevli ve pasif aile tiyeleri arasinda ¢atigmalar
ortaya ¢ikabilmektedir. Nepotizm, bencillik ve duygusal karar alma liyakat
sistemini zayiflatabilir ve girketin verimliligini azaltabilir. Aile tiyesi olan sirket
yoneticileri, finansal performanst en iist diizeye ¢ikarmaktan ok aile kontroliinii
korumaya oncelik verebilir. Bu da girketin biiylimesini ve geniglemesini, dig
yatirimini, profesyonellesmesini ve stirekliligini engelleyebilir.

4.3. Temsil/Hizmetkarlik Teorisi

Temsil/Hizmetkarlik teorisi (stewardship theory), vekalet teorisinin
aksine, girketlerdeki yonetimsel davraniglara iligkin daha iyimser bir bakig agist
sunmaktadir. Bu teori, yoneticilerin her zaman bencil firsatgilar olmadigini,
aksine hedefleri kurumsal basar1 ve kolektif refahla uyumlu olan sorumlu
yoneticiler olarak hareket edebileceklerini 6ne stirmektedir (Davis vd., 1997).
Yoneticilerin kigisel ¢ikarlarini maksimize etmek yerine, sirketin uzun vadeli
cikarlarin1 6n planda tuttugunu ve sahiplerin amaglariyla kendi amaglarini
uyumlu hile getirdigini savunmaktadir (Davis vd., 1997; Miller & Le Breton-
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Miller, 2006). Bu bakig agis1, 6zellikle aile sirketleri igin gegerlidir; ¢iinkii
aile tyeleri genellikle kuruma kars1 giiglii bir psikolojik baghlik, duygusal

0zdeslesme ve ahlaki sorumluluk gelistirirler.

Bu teori birgok aile sirketinin neden direngli, gii¢lii kurumsal kiilttir
ve kalic1 paydayg iligkileri sergiledigini agiklamaktadir. Aile sirketinin uzun
stiredir varligini siirdiirmesinin biiytik ol¢iide nedenti, sahiplerinin kisa vadeli
karlar elde etmek yerine deger yaratmaya yonelik uyguladiklar: stratejidir
(W[ctawski, 2022). Boylece, aile iiyesi olan girket yoneticileri kisa vadeli
finansal kazanglardan ziyade orgiitsel siirdiiriilebilirligi, ¢alisan refahini ve
aile mirasim 6nceliklendirebilirler. Sirketi gelecek nesillere bagarryla devretme
arzusu, genellikle stratejik sabri, giivene dayalr iliskileri ve kolektif karar almayi
tegvik eder. Yoneticiler, izleme ve kontrol sistemlerinden ziyade kargilikli givene,
ortak degerlere ve koordinasyona daha fazla dayanirlar. Teori ayrica, agir
kontrol mekanizmalarinin ¢aliganlarin i¢sel motivasyonunu azaltabilecegini ve
sirket icindeki giiveni zedeleyebilecegini 6ne siirer. Bu nedenle, aile girketlerinde
etkili yonetim, genellikle profesyonel hesap verebilirligi iligkisel ve deger temelli
yonetim uygulamalariyla dengelemeyi gerektirmektedir.

4.4. Sosyo-duygusal Zenginlik Teorisi

Sosyo-duygusal zenginlik (Socioemotional wealth- SEW) aile isletmeleri
aragtirmalarinda 6nemi ve kullanimi son yillarda artan bir kavramdir (Kazdal
& Celik, 2025). Bu yaklagim, aile girketlerinin yalmzca finansal hedeflerin yan
sira aile miilkiyetiyle iligkili ekonomik olmayan degerlerin korunmasiyla da
motive olduklarini savunmaktadir (Gémez-Mejia vd., 2007). Sosyo-duygusal
zenginlik, ailelerin sirketlerinden elde ettikleri duygusal degeri ifade eder. Bu
deger aile kimligi, duygusal baglilik, sosyal statii, mirasin korunmasi ve gelecek
nesillere aktarilmasini igerir.

Sosyo-duygusal zenginlik teorisi, aile girketlerinin bazen tamamen finansal
bir bakig agisindan ekonomik olarak mantiksiz goriinen stratejik kararlar
almasinin nedenini agiklar. Ornegin; sirket birlesmeleri, dis yatirimcilar veya
riskli ¢esitlendirme stratejileri aile kontroliinii veya kimligini tehdit ediyorsa aile
iiyeleri bu eylemlerden kaginabilirler. Benzer gekilde, aile sirketleri, kisa vadeli
karlihg1 azaltsa bile, itibari ve aile i1 iligkilerini korumaya oncelik verebilirler.
Bu nedenle, igletmeye duyulan duygusal baglilik, stratejik davranig ve yonetim
tercihlerinin kritik bir belirleyicisi haline gelir.

Bu teorinin en 6nemli katkilarindan biri, sosyal ve duygusal boyutlari
orgiitsel analize entegre etmesidir. Sadece verimlilige ve kar maksimizasyonuna
odaklanan geleneksel ekonomik teorilerin aksine, yonetimsel kararlari
sekillendirmede aile merkezli hedeflerin 6nemini kabul eder. Ayrica, ailelerin
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tarkl: kiiltiirel degerlere, kugak agamasina ve miilkiyet yapisina bagh olarak
tarkli sosyo-duygusal hedeflere Oncelik verebilecegi igin aile sirketleri arasindaki
heterojenligi agiklamaya yardimcr olur.

Bununla birlikte, sosyo-duygusal zenginligin korunmast hem olumlu hem
de olumsuz orgiitsel sonuglar dogurabilmektedir. Bir yandan, giiglii aile kimligi,
baglilig, giiveni, direnci ve uzun vadeli yonelimi artirabilir. Diger taraftan ise,
aile kontroliine agir1 vurgu, yeniligi, stratejik uyumu ve profesyonellesmeyi
sinirlayabilir. Nihayetinde, aile degerlerini korurken girketin rekabet giiciinii
de siirdiiren dengeli yonetim yapilarina duyulan ihtiyag ortadir.

4.5. Kaynak Tabanli Goriig

Kaynak tabanli goriig (resource-based view- RBV) yaklagimi bazi
sirketlerin neden stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde ederken digerlerinin
performanslarini korumakta zorlandigini anlamak igin gelistirilen en etkili
teorik bakig agilarindan biridir. Wernerfelt (1984) tarafindan ortaya atilan
ve kavramsallagtirilan bu yaklagim, sektor yapisint veya dig pazar kogullarin
vurgulayan diger yaklasgimlarin aksine, kuruluglarin sahip oldugu i¢ kaynaklara
ve yeteneklere ve bu varliklarin uzun vadeli rekabet basarisina nasil katkida
bulunduguna odaklanir. Aile sirketleri literatiirtinde 6zellikle 6nemli hale
gelmigstir; ¢linkd aile sirketleri genellikle aile ve igletme sistemleri arasindaki
etkilesimden tiiretilen benzersiz kaynaklara sahiptir. Bu kaynaklar, rakiplerin
taklit etmesi zor olan ayirt edici rekabet avantajlari olugturabilir. Aile sirketleri,
miilkiyet ve yonetim yapilari, aile katilimi, uzun vadeli baglilik, sosyal iliskiler
ve orgiit kiiltiirli agisindan diger sirketlerden farklilik gosterir. Bu 6zellikler,
orgiitsel performansi ve nesiller arasi siirekliligi artirabilecek degerli soyut
varliklar yaratir. Bu yonleriyle, aile sirketlerinin stratejik giiglii yonlerini ve
stirdiiriilebilirligi sagladiklar1 mekanizmalar1 anlamak igin faydali bir teorik
gergeve sunar .

Penrose (1959), firmalarin yalmzca piyasalarda faaliyet gosteren yonetsel
varliklar olarak degil, tiretken kaynaklar biitiinii olarak goriilmesi gerektigini
ve Orgiitsel bilyiimenin uzmanlagmis kaynaklarin etkin kullanimi ve
geligtirilmesine bagl oldugunu vurgulamigtir (Kor vd., 2016). Bu temele
dayanarak, Wernerfelt (1984) “Kaynak Temelli Goriig” yaklagimint ortaya
koymug ve firmalarin yalnizca riinleri veya piyasa faaliyetleri {izerinden
degil, kaynak konumlarina gore analiz edilmesi gerektigini 6nermistir. Bu
teori, Barney’in (1991) ¢aligmalariyla daha da 6nem kazanmigtir. Buna
gore, kaynaklar degerli, nadir, tam olarak taklit edilemez ve ikame edilemez
olmalidir. Bu kriterleri kargilayan kaynaklar, firmalarin rakiplerinin kolayca
kopyalayamayacag stratejiler uygulamasina olanak tanir. Bu nedenle teori,
dikkati dig rekabet giiglerinden i¢ orgiitsel giiglii yonlere kaydirir.
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Habbershon & Williams (1999), aile sirketleri arastirmalarinda 6nemli
kaynak tabanl goriis kavramlarindan “ailesellik” (familiness) kavramini
igletme literatiiriine kazandirmuglardir. Bu kavramu, “aile, aile iiyeleri ve igletme
arasindaki sistem etkilesimi nedeniyle belirli bir firmanin sahip oldugu benzersiz
kaynaklar biitiinii” olarak tanimlamuglardir. Ailesellik, insan sermayesi, sosyal
sermaye, uzun vadeli finansal sermaye, itibar ve aile kiiltiirii de dahil olmak
tizere gesitli boyutlart kapsar. Aile iiyeleri genellikle isletmeye yillarca katilim
yoluyla biriktirilmis firmaya 6zgii bilgiye sahiptir. Giiglii kigileraras ilikiler
giiveni artirir ve bilgi paylasgimini kolaylastirir. Aile girketleri sikhikla miisteriler,
tedarikgiler ve yerel topluluklarla yakin iligkiler siirdiirerek sosyal sermayelerini
ve kurumsal mesruiyetlerini gliglendirirler. Bu sekilde ailesellik, uzun stireler
boyunca geligtigi ve aile iligkilerine derinden yerlestigi igin, rakiplerin bunu
taklit etmesi genellikle zordur. Bu da aile sirketleri igin 6nemli ve benzersiz
bir rekabet avantaji kaynag: haline gelebilir.

Kaynak tabanli goriig, degerli i¢goriiler sunmakla birlikte bir sinirlamasi,
oncelikle i¢ kaynaklara odaklanirken dig gevresel faktorlere daha az dikkat
etmesidir. Piyasa dinamikleri, teknolojik degisim, diizenleyici gelismeler ve
rekabet baskilari, kaynak donanimindan bagimsiz olarak orgiitsel performansi
onemli Olgiide etkileyebilir. Bir diger sinirlama ise gliven, kiiltiir ve itibar gibi
soyut kaynaklarin Ol¢iilmesinin zorlugudur. Bu varliklar genellikle 6znel ve
baglama bagli oldugundan, ampirik degerlendirme zor olabilir. Ayrica, aileye
Ozgii tiim kaynaklar mutlaka olumlu sonuglar olugturmayabilir. Giiglii aile
katilimi bazen kayirmaciliga, degisime dirence, aile i¢i gatigmalara veya stratejik
katiliga yol agarak orgiitsel performansi potansiyel olarak engelleyebilir. Sonug
olarak, aile girketlerinin daha kapsaml bir gekilde anlagiimast igin kaynak tabanlt
goriisiin, vekalet teorisi, temsil teorisi, dinamik yetenekler teorisi ve sosyo-
duygusal zenginlik yaklagimi da dahil olmak tizere diger teorik perspektiflerle
entegre edilmesi onerilmektedir.

4.6. Dinamik Yetenekler Teorisi

Sirketlerin giiniimiiz i§ ortaminda hizli teknolojik gelismeler, kiiresellesme,
artan rekabet ve siirekli degisen miigteri beklentileri kargisinda degerli kaynaklara
sahip olmalarinin yaninda, bu kaynaklari degigen ¢evresel kogullara uyarlamalar1
da gerekmektedir. Geleneksel stratejik yonetim teorileri, rekabet avantajinin
birincil kaynag1 olarak degerli kaynaklara sahip olmaya odaklanirken,
artik siirdiirtilebilir bagarinin, bir kurulugun g¢evresel degisime yanit olarak
kaynaklarini yenileme, yeniden yapilandirma ve kullanma yetenegine bagl
oldugu giderek daha fazla kabul edilmektedir. Bu bakis agis1, Teece vd. (1997)
tarafindan gagdas stratejik yonetim literatiiriinde en etkili yaklagimlardan
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biri olan dinamik yetenek teorisinin (dynamic capability theory) ortaya
konulmasina yol agmugtir.

Aile sirketleri i¢in dinamik yetenek teorisi, firmalarin nesiller boyunca
rekabet giiciinii ve siirekliligini nasil korudugunu anlamak igin 6zellikle degerli
bir ¢ergeve sunmaktadir. Aile girketleri genellikle hizla degisen pazarlarda
faaliyet gosterirken aile degerlerini, miilkiyet yapilarini ve 6rgiitsel gelenekleri
korumaya galisirlar. Bununla birlikte, uzun vadeli hayatta kalmalar1 kaynak
sahipliginin yani sira degisen sartlara uyum saglama, yenilik yapma, 6grenme
ve doniigme yeteneklerine de baghdir. Dinamik yetenek teorisi, aile girketlerinin
stireklilik ve degisimi nasil dengeledigine dair 6nemli bilgiler sunarak, aile
sirketlerinin stirdiiriilebilirligi ve nesiller aras1 basarisinin incelenmesi igin
son derece 6nemlidir.

Sirketler degisen piyasa kosullarina etkili bir sekilde yanit veremezlerse,
degerli kaynaklara sahip olmalar1 tek bagina uzun vadeli bagarryr garanti
etmeyebilir. Teece vd. (1997), dinamik yetenekler kavramini ortaya atarak, bir
firmanin hizla degisen belirsiz ortamlarda i¢ ve dig yetkinliklerini biitiinlestirme,
gelistirme ve yeniden sekillendirme yetenegi olarak tanimlamiglardir. Daha
sonraki aragtirmalar, yonetim siireglerinin, orgiitsel 6grenmenin, yeniligin ve
stratejik karar almanin yetenek gelistirmedeki roliinii vurgulayarak kavrami
daha da gelistirmistir (Eisenhardt & Martin, 2000). Dinamik yetenekler,
kaynaklarin kendileri degil; aksine, kuruluglarin kaynaklar: etkili bir sekilde
olugturmasina, degistirmesine ve kullanmasina olanak taniyan {iist diizey
yeteneklerdir. Kuruluglarin ortaya ¢ikan firsatlara ve tehditlere yanit olarak
kaynak tabanlarini ve orgiitsel rutinlerini degistirmelerini saglamaktadir. Bu
sekilde, dinamik yeteneklere sahip girketlerin, yalnizca mevcut kaynaklara
veya yerlesik rutinlere dayanan girketlere gore rekabet avantajlarini siirdiirme

olasiliklar1 daha yiiksektir.

Dinamik yetenek teorisi igin gesitli kuramsal gergeveler 6nerilmis olsa da
en etkili kavramsallagtirmalardan biri olarak, Teece (2007) i¢ temel boyuttan
olustugunu one siirmistiir: algilama (sensing), kavrama/yakalama (seizing)
ve doniigtiirme/yeniden yapilandirma (transforming/reconfiguring). Buna
gore, algilama, miigteri ihtiyaglarinin, teknolojik geliymelerin, piyasadaki
tehdit ve firsatlarin tespit edilmesi stirecidir. Yakalama, algilanan firsatlarin
i§ modellerine doniigtiirtilmesi ve gerekli kaynaklarin harekete gegirilmesini
kapsar. Yeniden yapilandirma ise, piyasa kogullart degistik¢e mevcut orgiitsel
yapilarin, kaynaklarin ve rutinlerin bagariyla giincellenmesidir.

Aile sirketleri, dinamik yeteneklerin geligimini etkileyen gesitli 6zelliklere
sahiptir. Onemli 6zelliklerden biri uzun vadeli yonelimdir. Aile sahipleri
genellikle kisa vadeli finansal kazanglardan ¢ok siirdiiriilebilirligi ve nesiller
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arasi siirekliligi 6nceliklendirir. Bu bakis agis1, 6grenme, itibar, ¢aligan geligimi
ve yenilige yapilan yatirimlar: tegvik eder ve bunlarin hepsi yetenek gelisimine
katkida bulunur. Bir diger 6nemli faktor ise ortiilii bilginin birikimidir. Aile
tyeleri, i§ faaliyetlerine uzun siireli katiim yoluyla siklikla girkete 6zgt
uzmanhk kazanirlar. Bu birikmig bilgi, stratejik karar alma ve orgiitsel
ogrenmeyi kolaylagtirir. Bu bilgiler rakipler tarafindan taklit edilmesi zor
oldugundan, dinamik yetenek geligimi i¢in 6nemli bir temel olugturur. Aile
sirketlerindeki giivene dayali iligkiler de uyum yetenegine 6nemli 6lgtide katkida
bulunur. Aile iiyeleri arasinda yiiksek diizeyde giiven, iletisimi, igbirligini
ve bilgi paylasgimini kolaylastirabilir. Bu tiir iligkiler genellikle karar almay1
hizlandirir ve koordinasyon maliyetlerini azaltir. Ancak, aile sirketleri yetenek
gelisiminde engellerle de karsilasabilir. Oyleki, mevcut uygulamalara giiglii
duygusal baglilik, degisime karg1 direng olusturabilir. Aile i¢i gatigmalar stratejik
girigimleri sekteye ugratabilirken, adam kayirma ve merkezi karar alma siiregleri
inovasyon ve yenilenme igin gerekli olan farkli bakig agilarini sinirlayabilir.

5. Aile Sirketlerinin Yasam Dongiisii

Aile sirketlerinin yagam dongiisii konundaki arastirmalar igletmelerin
gelisgimini agiklamaktadir. Buna gore, aile sirketlerinin gelisgim evrelerini, (1)
“girigimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile girketleri”, (2) “biiyiiyen
ve gelisen aile sirketleri”, (3) “kompleks aile sirketleri”, (4) “siirdiirebilir olmay1
bagaran aile girketleri” seklinde incelemek miimkiindiir (Findikgi, 2008).
Geligim stirecinin ilk evresi, girigimci ve girketin adeta biitiinlestigi evredir.
Girigimci igin bizzat baginda oldugu siirece igler yiiriimektedir. Ikinci evrede,
miilkiyeti kardegler arasinda paylagilan, genisleyen ve biiyliyen igletme s6z
konusudur. Kompleks aile girketleri, birden fazla neslin bir arada bulundugu
ve kuzenlerin yonettigi ikinci ve {iglincii nesil aile girketleridir. Cok sayida
ve farkli beklentide olan aile iiyelerini barindirdigindan oldukga karmagik
bir yapiya sahiptir. Sirketler bu evrede olgunluk agamasina gelmistir. Sirket
biiyiimektedir, ancak biiytime hiz1 azalir. Geligim evresinin son agamast, stirekli
olmay1 bagaran aile sirketlerine iliskindir. Bu evrede sirketler digerlerinden
ayr1 olarak kurumsallagma 6gelerini biinyelerinde yiiksek oranda barindirir
ve ig degerleri aile degerlerinden 6nemli hale gelir (Karpuzoglu, 1999; Saral
Kobal, 2014).

Findikg1 (2005) aile sirketlerinin yagam evresini 9 donemde incelemektedir:
“Girigim ve ige baglama, igte bagar, biiylime ve gelisme, miilkiyet geniglemesi,
doyum agamasi, eski bagarilar1 bekleme, sistem arayist ve profesyonellesme,
yeni kugaklara devir ve tasfiye donemi”. Girigim ve ige baslama doneminden
bir siire sonra gelen iste bagar1 evresinde, igler iyi gitmektedir. Sirkette biiyiime
ve gelismeler olmakta, 6nemli 6lgiide kar elde edilmekte ve yeni miilkiyet
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kazanimlari olmaktadir. Aragtirmalara gore, aile girketlerinin yaklagik %50’si
miilkiyet genislemesi evresine gelebilmektedir (Giiller, 2010). Doyum agamasi
sirketin olgunlagma donemidir. Doyum agamasinin ardindan eski bagarilar
bekleme donemi gelmektedir. Sirketler gerileme durumunu engellemeyeceklerini
gordiiklerinde yeni sistem arayis1 ve profesyonellesme ¢abasina girerler. Sirket
¢okiise gegerken bunu uygulamak zordur, esasen igler yolunda giderken sistem
kurma ve gelistirme, kurumsallagma ve yapilanma daha kolaydir. Insanlar
gibi sirketlerin de bir 6mrii vardir. Dogar, biiyiir ve yok olurlar. Sirket artik
yeni kugaklara devredilir veya tasfiye siireci baglar. Tastiye evresi ¢ok zor bir

stirectir (Gtiller, 2010).

Bagka bir ¢aligmada Gersick vd. (1997) statik bir yapiya sahip olan
klasik ii¢ daire modeline zaman boyutunu (yasam dongiisii) ekleyerek aile
sirketlerindeki dinamikleri ve nesiller arasi gegisi analiz etmek igin etkili bir
kuramsal ¢ergeve sunmaktadir. S6z konusu “Ug Boyutlu Gelisim Modeli”
(The Three-Dimensional Developmental Model) aile, igletme ve miilkiyet
olmak iizere ii¢ ana eksenden olugmakta olup, her bir eksen zaman iginde
kendi geligim agamalarindan gegmektedir. Isletme ekseni “baglangi¢” (kurulus),
“genigleme/formallesme” ve “olgunluk™ agamalarindan olugmaktadir. Baglangi¢
agamasi, girisimci odakli ve gayri resmi yonetimin oldugu; genigleme agamast,
biiyiime, formallesme ve profesyonellesme ihtiyacinin oldugu; olgunluk
agamast ise rutinlerin oturdugu, tecriibenin ytiksek oldugu istikrarli donemi
ifade etmektedir. Sirketin hisse sahipliginin ve kontroliiniin kimlerde oldugunu
gosteren miilkiyet ekseninde ise “kurucu/kontrol” dénemi, “kardes ortaklig:”
ve “kuzen konsorsiyumu” agamalar1 yer almaktadir. Bu agamalar 6nce hisselerin
tek kisi kurucuda toplandigi, daha sonra kontroliin birden fazla kardege gegtigi
ve sonrasinda ortaklik yapisinin kuzenlere ve ¢oklu hissedarlara dagildigi genig
miilkiyet donemidir. Ailenin yagam dongiisiini ve kugak gegislerini kapsayan
aile ekseninde ise, kurucunun geng oldugu ve ¢ocuklarin heniiz sirkete dahil
olmadig1 “geng ig ailesi”, yeni kugagin ¢ocuklarin girkette ¢aligmaya bagladig:
“ige baglayan aile”, kardeslerin sirketi beraber yonettigi ve ortaklik yillarinin
oldugu “birlikte ¢aligan aile” ile nihayetinde yonetimin ve miilkiyetin bir sonraki
kugaga aktarildig1 “bayragi devreden aile” asamalari yer almaktadir. Bu model,
bu ti¢ farkli eksendeki yasam dongiilerinin uyumlu bir sekilde yonetilmesinin
bir sirketin bagarisizliga ugramamast igin gerektigini vurgulamaktadir. Ornegin;
miilkiyette “kuzen konsorsiyumu” agamasina gelinmigse, isletme boyutunda
da kurumsallagmanin tamamlanmig olmasi gerekmektedir. Ancak bu modeli
kullanirken hareketin her zaman ayn1 yonde olmayabilecegi, bir agamadan
digerine gegisin mutlaka belirli diizgiin bir gekilde gergeklesmeyebilecegi ve her
eksende modele uymayan durumlarin da olabileceginin farkinda olunmalidir.
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6. Aile Sirketlerinde Siireklilik

Aile sirketlerinin devamlilig1 sadece aile agisindan degil tiim toplum
agisindan da 6nemlidir. Ancak, aile sirketlerinin yagamlar kisa siirmektedir.
T.C. Cumhurbagkanhg1 Strateji ve Biit¢e Bagkanligr’nin on ikinci kalkinma
plani (2024-2028) raporuna gore, Tiirkiye’deki KOBT’lerin %60°min 5 yil
i¢inde, %35’inin ise 2 yil igerisinde kapanmasi bu duruma isaret etmektedir. Aile
sirketlerinin bir kismuinin ikinci kugaga, ¢ok azimin {igiincii kugaga gegebildigini,
dordiince kugaga gegenlerin ise isimlerini sayabilecek kadar oldukga az sayida
oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de “aile sirketlerinin %30’u ikinci kugaga,
%12’s1 tigtincli kugaga ve sadece %3’ dordiincii kugaga gegebiliyor” (Sonmez,
2019; Mert, 2023). Ingilizlerin dedigi gibi, “Birinci kusak kurmuyor, ikinci kugak
¢abalwyor; digiincii kusak cenaze kaddwyor”. Is diinyasinin diisiince 6nderlerinden
Alfred Marshall’in buna yonelik bir s6zii vardir: “Bir isletmeyi dede kurar, baba
biiyiitiin, ogul tutar, torun sanat taribi okur.” Benzer gekilde, Tiirk i diinyasina
iliskin bir tespitinde Nejat Eczacibast “Twirkiye’de sivketieri babalar kuray, ogullar
yey, torunlary batwwr” diyor.

John Ward ve Rondel Carlock’un belirttigi gibi “bir aile sirketini ayakta
tutmak, belki de yerkiivedeki en zor yonetim isidir”. O’Hara (2004 ), Centuries
of Success (Basarinin Yiizyillart) adl eserinde, yiizyillardir ayakta kalan aile
sirketlerinin 6ne ¢ikan temel ortak 6zellikleri olarak; her donemde en 1yi
bildikleri ve uzmanlastiklari ige siki sikiya odaklanmalari, sermayeyi dikkatli
yoneterek saglam bir finansal yonetim anlayis1 benimsemeleri, sirket felsefesini
koruyarak siirekli degisen kogullara geviklik ve uyum saglamalari, aile igi iletigimi
giiglii tutmalari, giiglii aile miras1 ve degerleri yeni kugaklara aktarmalar: ile
planl kusak gegislerini saglamalari gosterilmektedir.

De Geus (1997), The Living Company (Yasayan Sirket) adli kitabinda
sirketlerin uzun omiirlii olmasini dort kritik faktore baglamugtir. Bunlardan
ilki, gevrelerine duyarli olmalaridir, 6grenme ve uyum saglamada yetkindirler.
Ikincisi, giiclii bir kimlik duygusuna sahip birlik olusturan sirketlerdir, galisanlar
kendilerini tek bir varligin pargast olarak hissederler. Ugiinciisii, hosgorii diizeyi
yiiksek bir yaprya sahip olmalar1 ile merkezi bir kontrol uygulamaktan kaginarak
i¢ gesitliligi dogal olarak olugtururlar. Sonuncu ise, finansman konusunda
tutucu davranmalari, sahip olduklar1 kaynaklari en verimli gekilde kullanarak
biiylimeyi 6z kaynaklarla ger¢eklestirmeleri ve sermayelerini gereksiz yere
riske etmemeleridir.

Collins & Porras’in (1994) Build to Last (Kalict Olmak) eserindeki
vizyoner sirket ilkelerini, aile sirketlerine uyarlamamiz miimkiindiir. Bu
sekilde aile girketlerinin dinamikleriyle yapilacak bir entegrasyon nesiller boyu
stirekliliklerini saglamak i¢in bir pusula islevi gorecektir. S6z konusu kitaptaki
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“temeli koru ve gelisimi destekle” dengesi, sirketin 6ziinii ve temel degerlerini
korurken, degisen diinyaya ayak uydurmak i¢in yenilik yapmak anlamindadir.
Bagarih aile sirketleri, kurucunun vizyonunu ve degerlerini kutsal bir miras
olarak korur. Ailenin temel ahlaki ve ticari ilkeleri muhafaza edilirken, ig
yapis sekilleri, teknoloji ve operasyonel stiregler zamana uygun olarak cesurca
doniistiirtilmelidir. Kitapta “zamani agan biiyiik hedefler” koymak, sirketleri
motive eden uzun vadeli, cesur, iddiali ve heyecan verici hedefler belirleme
anlamindadir. Aile sirketlerinde bu tiir hedefler koymak, ikinci veya tiglincii
nesle gegiste yaganan heyecan kaybini 6nlemek igin kullanilabilir. Sirketi sadece
bir miras olmaktan ¢ikarip, yeni neslin sahiplenecegi iddiali bir vizyon haline
getirmek devamliligin anahtari olacaktir. Kitapta, “saati soyleyen” kavrami
yani karizmatik ve tek bir lidere bagimli yapilar yerine, “saati kuran” olmanin
yani lider degisse bile ¢aligmaya devam edecek organizasyonlar inga etmenin
oneminden bahsedilmektedir. Aile sirketlerinin devamlilig: karizmatik kurucu
lidere endeksli olmamalidir. Kurucunun rolii, her geyi bizzat yonetmek degil,
aileyi ve profesyonelleri bir araya getiren, bagimsiz yonetim kurulu ve girket
anayasasi inga etmek olmahdir. Ayrica, kitapta zithklar: bir arada tutmanin
oneminden bahsedilmektedir. Burada “Ve’nin dehasi” olarak belirtilen kavram,
Aveya B “ya hep ya hi¢” demek yerine, zit gibi goriiniin iki fikrin veya hedefin
en iyi yonlerini sentezleme, onlar1 ayni anda kucaklayabilme ve uzlagtirma
becerisidir. Aile girketlerinde bu ilke hem geleneksel aile degerlerini yagatmak
hem de profesyonel (kurumsal) bir yonetim anlayis1 benimsemek seklinde
uyarlanmalidir. Biri digerine feda edilmemelidir.

Lev Tolstoy, Anna Karenina eserinin basinda “Mutlu aileler birbivine
benzer, her mutsuz milenin ise kendine dzyii bir mutsuzlugu vardw” diye yazar.
Bu ciimleden yola gikarak bagarili ve stirekliligi saglayan aile sirketlerin birbirine
benzedigi, her basarisiz ve kalici olmayan aile girketin ise kendine 6zgii bir
hikayesi oldugu soylenebilir. Ward (2004 ), Perpetunting the Family Business
(Aile Sirketi Yapisini Sitirdiirmek) kitabinda bagaril aile sirketlerinin yapilari ile
bilgiler vermektedir. Buna gore bagarili aile girketleri stratejik odakli ve miigteri
memnuniyetine daha fazla 6nem vermeleri, hizl karar verme yetenekleri ile 6ne
ctkmaktadir. Aile sirketlerinde en fazla plansizlik sorunu yaganmaktadir. Aileler
biiytidiikge ve nesiller ilerledikge ortak degerler azalmaktadir. Aile girketlerinin
sonunu hazirlayan, duygu ile mantigin birbirine karigtirilmasidir. Bunun igin
isin yonetimi, ortalik ve aile ile ilgili konular birbirinden ayrilmalidir (Akdari,
2012). John L. Ward’a gore aile sirketlerinde biiyiik 6neme sahip ii¢ olugum
bulunmaktadir (Gavcar vd., 2006): “Bagimsiz yonetim kurulu, diizenli aile
toplantilari, aile meclisi ve anayasasi”. Bu ¢aligmalar1 yapan ailelerin ¢ok bagarili
olduklarini ve aile girketlerinin kurumsallasma olmadan ilerleyemeyecegini
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soylemektedir. Aile sirketlerinin uzun dénem plan yapmalari ve bir sonraki
liderlerini segerek yetigtirmeleri gerektigini belirtmektedir (Capital, 2004).

6.1. Aile ve Sirket Ayrimu (Smurlarin Cizilmesi)

Aile sirketlerinin uzun 6miirlii olmasi, aile ve is rollerinin birbirinden
ayrilarak seffaf bir gekilde yonetilmesine baghdir. Aile ile sirket arasinda sinirlar
net olarak ¢izebilen aile sirketleri varliklarini devam ettirmektedir (Erdogmus,
2007). Aile ile sirketin birbirinden ayr1 tutulmamast ve sinirlarinin gizilmemesi
sirketi dogrudan etkileyebilmektedir. Ornegin, aile iiyelerinin arag veya ev
alma, ¢ocuklarin egitimi gibi nedenlerle sirketten bor¢ almalari, aile iiyeleri
arasinda gegitli kiyaslamalara ve tepkilere sebep olabilmektedir. Buna neden olan
etken ise ozellikle sirketten borg almayla ilgili kural ve sartlarin belirlenmemig
olmasidir. Bazi aile {iyelerinin ¢ikarlarina yonelik adaletsiz uygulamalarin
diger aile iiyeleri ve aile {iyesi olmayan ¢aliganlar {izerinde olumsuz etkileri
gortiniir. Ayni ige farkli ticret uygulanmasi, igletmenin ihtiyaglari dogrultusunda
nitelikli ¢aliganlar yerine yeterli beceriden yoksun bir akrabanin ige alinmasi
veya Ozellikle yonetici pozisyonuna terfi ettirilmesi gesitli sorunlara yol agar.
Nepotizme iliskin yaygin goriise gore, bu sekilde kayirmacilik aile i¢i uyuma
zarar verir, igletmede moral ve motivasyon kaybina neden olur. Boyle bir
isletmede i tatmini diigiik, sikdyette bulunma ve isi birakma egilimi yiiksek,
yetenekli ¢aliganlart elde tutmak zor olacaktir (Karacaoglu & Yoriik, 2012;
Yildirim, 2021). Bunun igin, liyakat esas1 geregi olarak, aile iiyesi olsun veya
olmasin, kritik pozisyonlara en yetkin ve donaniml kisiler getirilmelidir.
Hiilasa, sirket kararlar1 aile duygularina gore degil, rasyonel is ilkelerine gore
alinmahdur.

Aile sirketlerinde “kalabalik aile sendromu”, 6zellikle ikinci ve tigiincti
nesle gegiste hisse ve yonetim yapisinin agir1 pargalanmast ve girket biiyiidiikge
artan aile bireylerinin ige ayn1 anda dahil olma talepleri ile ortaya ¢ikan gok
onemli sorunlardan biridir (Alayoglu, 2010). Boyle bir durum sirkette rol
karmagasina, duygusal catigmalara ve ¢esitli yonetim sorunlarina yol agar.
Aile sirketlerinde olugabilecek bu sorunlari ve ¢atigmalar: 6nlemek i¢in bazi
onemli adimlarin atilmast gerekmektedir. Oncelikle aile ile girket ayrimi net bir
sekilde yapilmalidir. Bunun igin ailenin sirketle olan iligkilerini yazilh kurallara
baglayan bir aile anayasasi hazirlanmalidir. Her aile tiyesinin girkette yonetici
ve galigan olmasi gerekmez. Aile iiyeleri sadece hissedar olarak kalip yonetimi
profesyonellere birakabilirler. Bu sekilde iist yonetimde veya yonetim kurulunda
bagimsiz, aile dis1 profesyonellere yer vermek kararlari objektiflestirecektir.
Ayrica, aile meclisi ve yonetim kurulu ayrimi yapilmalidir. Ise alim ve terfi
sartlar1 belirlenerek, aile tiyelerinin sirkette ¢aligabilmesi igin digarida bir
iste caligma gart1, belirli egitim seviyesi veya dil bilme gibi objektif kriterler
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getirilmelidir. Hisselerin pargalanmasini 6nlemek igin hisse satigt veya devri
stireleri 1lk alim hakki gibi 6nceden belirlenmig kurallara baglanmalidir.

6.2. Kusaklar Aras1 Devir ve Halefiyet Yonetimi

Aile sirketlerinin yagamlar1 gogunlukla girket kurucusunun yagamu ile
sinirlt olmaktadir. Yonetim danigmant Dr. Ishak Adizes’in belirttigi gibi,
“eger firma, kurucusunun cemberi iginde sikisip kalwsa, kurucu oldiigiinde firma
da oliir”. Bu duruma yonetim biliminde “kurucu tuzagr” (founder’s trap) adi
verilir. Bu durum hizli biiyiiyen bir sirketin kurucusuna olan bagimliligindan
kurtulamamas: durumunda ortaya gikar. Sirketi evladi gibi benimseyip
bin bir tiirlii zorluk ve emeklerle kurup biiyiiten igletme sahibi, inisiyatifi
bagkalarina birakmak istemez. Yetki devretmekte zorlanir, her karari kendi
onayindan gegirmek ister ve organizasyonu kendi yetenekleriyle sinirlar. Sirket
stireglerini organize etmek yerine her geye yetismeye ¢alisarak bir darbogaz
olugturur. Sirket, kurucunun kigisel kapasitesine ve aligkanlhklarina bagimli hale
gelir. Bu sekilde kurucu ve igletme sahiplerinin sirket yonetimini tek bagina
ellerinde tutmalari ve higbir sekilde birakmak istememeleri, kurumsallagmanin
saglanmasinda en biiyiik engeldir. Bu tuzaktan kurtulmanin ve sirketin
stirekliligini saglamanin yolu, sirketin kurucudan bagimsiz, siirdiiriilebilir
bir kurumsal yonetim anlayigina (profesyonel yapiya) ge¢gmesidir. Bunun igin
1§ insan1 Sakip Sabancr’nin belirttigi tizere, “miiesseselesme veya kurumsallasma
devamblypin temel sartider”. Aile girketlerinin 6mrii ancak kurumsallagarak
uzamaktadir.

Sirketlerin siirekliliginin saglanmasi ve kurumsallagma siirecinde yaganan en
onemli sorunlarindan birisi halef se¢imi ve devir siirecidir. Bununla ilgili Tatoglu
vd. (2008) Tiirkiye’deki 408 aile isletmesinde yaptiklari bir aragtirmada, onceki
kusak yoneticilerin kararinin halef se¢im yontemine hakim oldugu ve halef
segerken hem ailevi hem de ticari kaygilarla ilgili tiim kriterleri onemsedikleri
gortilmektedir. Bununla birlikte se¢im kararinda halefin egitimi, ig konusundaki
yeterlilik ve ilgisinin 6niine ge¢gmektedir. Erkek ¢ocuklar1 firmanin kontroliinii
devralmak i¢in aday listelerinin 6n siralarinda yer almaktadir. Bu aragtirmadan
ortaya ¢ikan bir diger bulgu ise, haleflerin ¢ogunun daha 6nce bagka bir
sirkette i3 deneyimi olmamasina ragmen aile sirketine iist diizey yonetici
olarak katilmalarina 6nceki kusagin bir sekilde karsi oldugudur. Halefler igin
bagka bir firmada galigmak biiyiik 6lgiide gz ard1 edilen bir segenektir. Egitim
alirlarken veya sonrasinda, alt diizey yonetici pozisyonu aile sirketine ilk girig
yeridir. Daha iist diizey bir pozisyon yerine alt diizey bir yonetici pozisyonunun
tercih edilmesi, aile sirketlerinde 6nceki kusak yoneticilerin yetkilerinden
vazge¢me konusundaki direncine igaret etmektedir. Boylece halefleri daha iist
pozisyonlara terfi ettirilinceye kadar haleflerin yonetim modelini kendileriyle
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uyumlu hale getirmektedirler. Bu aragtirmanin destekledigi bagka bir bulgu
ise, onceki kugak yoneticiler eger iglerinin gidisatindan daha ¢ok eminlerse,
haleflerine daha fazla karar verme yetkisi devretmektedirler. Halefe devredilen
yetkinin kapsami, onceki kusagin devir siirecine iligkin algisina ve halefin
niteliklerine gore degismektedir. Genel olarak, aile igletmelerinde isletme
sahiplerinin degerleri ve istekleri daha gok 6nemli rol oynamaktadir. Gelecekte
ise, kontrol sonraki nesillere gegtikge sirket sahiplerinin yeniliklere daha fazla
maruz kalmasi ve profesyonel bir yonetim tarzini tegvik etmekten daha fazla
yana olmalar1 beklenecektir (Tatoglu vd. 2008).

Ikinci ve {igiincii nesillere gegiste yaganan kopuslari engellemek igin liderlik
devri sistematik bir gekilde yapilmalidir. Kurucunun yetkileri aniden degil,
kademeli ve planl bir mentorluk siireciyle devretmesi 6nemlidir. Bunun i¢in
Tatoglu vd. (2008) galigmalarinda belirttikleri tizere; halef segiminden, halefin
aile igletmesinin adaptasyonuna kadar devrin her agamasinda profesyonel
danigmanliga ihtiya¢ duyulacaktir. Aile igletmesinin aileden tamamen ayr1
bir varlik oldugu konusundaki farkindaligin artmasiyla birlikte, aile ile
isletme arasinda bir arayiiz saglamak amaciyla rol ve sorumluluklart agik¢a
tanimlanmug aile konseyleri olugturulmalidir. Yeni neslin ancak tam yetki
devredildiginde bagarili olacag: diisiiniilmektedir. Bu nedenle 6nceki kugak
yoneticiler, yetki devri i¢in uygun ig ortamini saglamalidirlar. Aksi takdirde,
yonetimi devralan yeni kugagin sirkette hakimiyet kuramamasi problemi ile
karg1 kargiya gelinmektedir.

6.3. Aile Konseyi ve Aile Meclisi Olusturulmasi

Aile konseyi ve aile meclisi kavramlart girket ile aile sinirlarini birbirinden
ayiran, duygusalligi rasyonel is kararlarindan uzaklastiran gok 6nemli yapilardir.
Atle meclisi, kan bag1 olan ve olmayan (gelin, damat vb.) tiim aile {iyelerini
kapsayan, ailenin “genel kurulu” niteligindeki daha genis ve kapsayict organdir.
Yilda bir iki kez toplanarak aile vizyonunu paylasir, iliskileri giiglendirir ve aile
anayasasina temel olacak felsefeyi belirler. Ale konseyi ise, aileyi temsilen segilen,
daha kiigiik ve genellikle belirli bir yag ve hisse sinirin1 agmug aile tiyelerinden
olusan “yonetim kurulu” benzeri gekirdek yapidir. Sirketin yonetim kurulu ile
aile arasinda koprii gorevi gortir. Ise alim, iicretlendirme, kariyer yonetimi, kar
payi (temettii) dagitim gibi sirketi ve aileyi etkileyen konulara iligkin kritik
aile politikalarini iiretir ve uygular.

Bu iki kavram, yukarida belirtildigi gibi farkli iglevleri bulunsa da uygulamada
birbirinin igine gegtigi durumlar bulunmaktadir. Ornegin, Ankara Sanayi
Odasr’nin hazirlamig oldugu aile anayasasi rehberinde (ASO, 2021), aile
konseyi, “sirkette hissedar olan tiim wile biveylerinden olusan nile ve is degerleri,
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politikalar ve gelecege iliskin kavarlar almak vizeve diizenli araliklaria bir avaya gelen
kurul” olarak tamimlanmakta ve ayrica aile meclisi organina yer verilmemektedir.
Aile konseyi, girket ¢ikarlari ile aile beklentilerinin karistig1 durumlarda sorun
¢oziicii olarak rol oynamaktadir. Yeni nesil aile tiyelerinin girket iginde nasil
yetistirilecegi ve degerlendirilecegi, hisse ve yetki devrinin nasil yapilacagi bu
organin kararlarina baglanmaktadir. Aile anayasasinin uygulanmasi ve yeri
geldiginde giincellenmesini saglayan bir gii¢ olarak da rol oynamaktadir. Bu
organlarin toplanti sikliklar ve giindem belirleme kurallari, anlagmazlik olmasi
durumunda bagvurulacak yontemler gibi somut igleyis kurallar belirlenmelidir.

6.4. Aile Anayasas1 Hazirlanmasi

Aile sirketlerinde, aile ve ig kavramlari birbirinden ayrildiginda saglikli
bir yapiya kavusacaktir. Aile anayasasi ile aile ve ig arasindaki iligki belli
kurallara oturtulacaktir. Sen’in (2015) aragtirma sonuglarina gore, igletmelerin
sermaye yapist bozulmadan varligini siirdiirmesi aile anayasasi olugturulmasi
ile saglanabilecektir. Isletmelerin aile anayasasini isteme gerekgeleri aile igi
caligma iligkilerinin belirlenmesi, yonetim ve miilkiyet yapisinin olugturulmasi
ve aile iiyeleri arasindaki ¢atigmalarin 6nlenmesidir. Aile anayasasini olugturan
maddeler, aile tiyelerini ve isletmeyi koruyucu ve igletmenin devamliligin
saglamada bir giivence niteligindedir.

Saglam & Oneren (2021) aile degerleri ve aile anayasasinin 6nemini ortaya
koyarak aile isletmelerin siirdiiriilebilirligine olan etkilerini ele almaktadir.
Buna gore, aile igletmelerinin kardegler aras1 giiven, aile biiyiigiine saygi, birlik
ve beraberlik gibi degerlere sahip oldugu tespit edilmistir. Aile anayasasinin
gerekliligi, aile i¢cinde yaganan goriis ayriliklari, kigisel menfaatler ve giivensizlik
sonucu anlagildig1 belirtilmistir. Aile anayasasinin aile bireyleri diginda
danigmanlar tarafindan hazirlanmasi ve gorev tanimi, gelir dagilimi, mal
paylagimi ve yoneticiler arasindaki iligkiler gibi konulari i¢ermesi gerektigi
ifade edilmistir. Aile igletmelerinin devamliligi agisindan aile anayasasini bir an
once olugturulmasi gerektigi, aksi durumda igletmenin sonraki nesil tarafindan
devam ettirilemeyecegi belirtilmistir. Ancak, aile bireyleri aile anayasasini
kabullenme ve benimsemede zorlanabileceklerdir.

Yildiz & Balaban’in (2008) ¢aliymasinda aile anayasast hazirlama siirecinde
yaganilan en biiyiik zorlugun tiim aile bireyleri arasinda ortak menfaat ve
cikarlar konusunda fikir birligini saglamak oldugu belirtilmistir. Bununla
birlikte aile biiytliklerine mutlak saygi anlayigi, uzmanlik ve bilgiyi goz ards
etme ve profesyonel yoneticilere giivenmeme gibi bazi tutumlar da 6nemli
sorunlar olarak kargilagilmaktadir. Aile anayasasini uygulamadaki en biiyiik
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sorun ise hisse devri gibi kritik konularda aile iiyelerinin bencil diigiincelerinden
kaynaklr anayasaya riayet edilmemesi gosterilmektedir.

Aile sirketlerinde stirekliligi saglamak icin, aile ile girket arasindaki iligkileri
yazili kurallara baglamak 6nemlidir. Bu ispat ve uygulama kolaylig1 bakimindan
da 6nemlidir. Cin atasoziinde belirtildigi gibi “En silik miivekkep, en giiclii
hafizadan iyidir”. Aile anayasasi hukuken tizerinde dikkatle degerlendirilmesi
gereken bir belge oldugundan, hukukgu birinin denetiminden gegmesi faydali
olacaktir. Hukukgu bir danigmanin yani sira gerekli durumlarda mali danigman
veya yonetim danigman gibi belli konularda ihtisas sahibi olan kigilerin gortigleri
alinmalidir. Aile girketlerinde bagimsiz danigmanin gorev almasi 6nemlidir.
Bu sekilde aile anayasasina karg1 giiven olusturma, daha sistemli ve saglikli
bir ¢aliyma yapilmas1 miimkiin olacaktir (Karpuzoglu, 2004).

Aile anayasasi hazirlanmasi i¢in diigiimiin ¢6ziilmez hale gelmesini
beklemeden, sorunu diizeltici bir faaliyet olarak degil, onleyici bir faaliyet
olarak zorunda kalmadan ele alarak tamamlamakta fayda vardir (Ekmekgioglu
vd., 2012). Aile anayasasinin hazirlanmasi igin hi¢bir zaman erken degildir.
Ozellikle aile igi gerilimlerin olmadigi, isler yolunda giderken dogru bir
zamanda baglanilmas1 6nemlidir. Aile anayasasi olusturulurken yogun emek ve
zaman gerekmekte olup aceleci davranilmamalidir. Aile anayasasinin igeriginin
esnek olmasi ve aile ile isin ihtiyaglarini kargilamak tizere diizenli bir gekilde
gozden gegirilmesi gerekmektedir (S6nmez, 2019).

7. Sonug ve Degerlendirme

Aile sirketleri, aile iligkilerinin, miilkiyet yapilarinin ve yonetim siireglerinin
biitiinlegmesi nedeniyle toplumlarin sosyal ve ekonomik yapist iginde kendine
Ozgii bir konuma sahiptir. Diinya ¢apinda istihdam, girigimcilik, ekonomik
biiyiime ve sosyal siireklilige olan katkilar1, onlar1 en énemli organizasyon
bi¢imlerinden biri haline getirmektedir. Bununla birlikte, duygusal aile
dinamikleri ve sirket hedeflerinin bir arada bulunmast, 6zel yonetim yaklagimlart
ve siirdiiriilebilir yonetim uygulamalar1 gerektiren karmagik bir organizasyon
ortami olugturmaktadir. Bu nedenle, aile girketlerini agiklayan teorik temeller,
geleneksel ekonomik yaklagimlarin otesine gegerek psikolojik, sosyolojik,
orgiitsel davranig ve yonetisim odakli bakig agilarini daha fazla igermektedir.

Alle sirketleri, yonetim ve organizasyon literatiirtinde ¢ok boyutlu ve oldukga
zengin bir alan oldugu igin konu farkli temalarla birlikte ele alinabilir. Bu
caliymada aile sirketleri kavrami ve 6zellikleri incelenmig, yonetim ve davranig
dinamiklerini agiklayan baslica teorik gerceveler ele alinmistir. Sistem modelleri,
vekalet teorisi, temsil teorisi, kaynak tabanli goriig, dinamik yetenekler teorisi
ve sosyo-duygusal zenginlik yaklagimina iligkin agiklayici bilgiler sunulmugtur.
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Sistem modelleri, aile, igletme, sahiplik ve yonetim rollerinin 6rtiigmesinden
kaynaklanan yapisal karmagiklig1 vurgularken, vekalet teorisi ¢ikar ¢atigmalarini,
kontrol ve firsatgilikla ilgili yonetim zorluklarini agiklar. Temsil teorisi giiven,
sadakat ve kolektit sorumluluga dayali alternatif bir bakig agist sunarken,
sosyo-duygusal zenginlik yaklagimi ise aile girketlerini diger organizasyon
bigimlerinden ayiran aile kimligi, itibar ve mirasin korunmasi gibi duygusal ve
tinansal olmayan hedeflerin altini gizer. Kaynak tabanli goriis, sirketlerin sahip
oldugu egsiz ve taklit edilemez kaynaklarin stirdiirtilebilir rekabet avantajinin
temelini olugturdugunu savunurken, dinamik yetenekler teorisi ise bu statik
kaynaklarin degisen pazar ve teknoloji kogullarina uyum saglayacak gekilde
stirekli olarak nasil dontistiiriiliip yenilenebilecegini agiklar. Bu teorik gerceveler
birlikte, aile girketlerinin dinamiklerini, stirdiiriilebilirlik, halefiyet ve yonetim
konularin1 daha kapsamli anlamamiza katkida bulunur.

Alle sirketlerinin yasam dongiilerine iligkin tartigma, onlarin gesitli geligim
agamalarinda farkli yonetimsel zorluklarla karsilagtigini ortaya koymustur.
Bu sirketler esneklik, sadakat, uzun vadeli bakig agis1 ve hizli karar alma gibi
onemli giiglii yonlere sahip olsalar da gayri resmi yonetim yapilari, halefiyet
catigmalari, nepotizm ve profesyonellesmeye direngle ilgili zayif yonlerle de
karsilagabilirler. Bu nedenle, aile sirketlerinde siireklilik biiyiik 6lgiide aile
degerlerini kurumsal yonetim uygulamalariyla dengeleme yetenegine baglidir.

Ayrica, bu galigma aile ve ig sinirlarinin net bir gekilde tanimlanarak aile
i¢i catigmalarin 6nlenmesi ve etkili bir sekilde yonetilmesi ile aile girketlerinin
stirekliligini destekleyen gegitli yonetim yaklagimlarinin benimsenmesinin
onemini vurgulamaktadir. Ozellikle giderek daha rekabetgi ve belirsiz hale
gelen ig ortamlarinda, aile sirketleri, temel aile kimliklerini korurken, yonetim
yapilarini giiglendirmeli, profesyonel yonetim uygulamalarini tegvik etmeli ve
digsal degisimlere uyum saglama yeteneklerini gelistirmelidir.

Kugaklararast devir ve halefiyet planlamasi, aile igletmelerinde siirekliligin
en kritik belirleyicileri arasinda yer almaktadir. Basarili halefiyet siiregleri,
liderlik gegisinin yaninda orgiitsel kiiltiirtin, bilginin, degerlerin ve stratejik
vizyonun aktarimini da gerektirmektedir. Bu baglamda, aile konseyleri, aile
meclisleri ve aile anayasalar1 gibi yonetim mekanizmalari, aile iliskilerini
diizenlemede, iletisimi gelistirmede, ¢atigmalar1 azaltmada ve karar alma
stireglerini kurumsallagtirmada 6nemli rol oynamaktadir.

Aile sirketlerinin uzun vadeli devamhligi, duygusal baghlig1 profesyonel
yonetim ve stratejik yonetim uygulamalariyla biitiinlegtirme yeteneklerine
baghdir. Aile baglarini ve degerlerini koruyarak yapilarini bagarili bir gekilde
kurumsallagtiran aile girketlerinin nesiller arasi stirekliligi saglama olasilig1
daha yiiksektir. Bu nedenle, aile isletmelerinin gelecekteki bagarisi, orgiitsel
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profesyonellik, etkili yonetim, stratejik uyum yetenegi ve nesiller arasi ig
birligini birlestiren dengeli bir yaklagim gerektirmektedir.

Sonug olarak, her ailenin kendi i¢ dinamikleri ve yapist farklidir. Ailenin
cikarlart ile sirketin politikalari uyumlu hale getirilmelidir. Isin ve ailenin
gereksinimleri dengelenmelidir. Aile degerleri i degerlerinin 6niine
gecmemelidir. Aile iligkileri yiiksek ancak yeterli niteliklere sahip olmayan
kigilerin 6ne gegmesi, zayif iliski gelistiren ancak bilgi ve tecriibesi yiiksek,
yetenekli kisilerin diglanmasina neden olabilmektedir. Bunun olmamast igin
Peter Drucker’in isaret ettigi gibi, “igyerinde calisan wile diyeleri en az mile dist
calisanlar kadar yetenekli ve caliskan olmalidy”. Bunun igin aile tiyeleri ve diger
caliganlar arasinda adil ve geffaf bir sistem olugturulmalidir. Sirkette yetki ve
sorumluluklar net bir sekilde belirlenmelidir. Isler kisilere gore degil kurallara
gore ylrttiilmelidir. Harcamalar belirli kurallara baglanmalidir. Aile biitgesi ile
sirket biitgesi kesinlikle birbirine karistirilmamalidir. Aile Giyelerinin girketten
borg¢ almayla ilgili kural ve gartlarin 6nceden belirlenmis olmasi, aile tiyeleri
arasinda adaletin saglanmasi ve sirkete kargi giivensizlik yaganmamasi igin
¢ok onemlidir.

Ayrica, Dr. Tlhami Findik¢rmin belirttigi tizere, “Aile sirketi anayasasmm
olusturulmasy hayati oneme sabip. Kurulus ve gelisme siivecinde iste sayglanan
basarimn siivdiiviilebiliv hale gelmesi icin isletmede lideve bagjumi is odakl yapinin
domiismesi gerekiyor” (ITO, 2022). Bunun igin devir plani yapilmalidir.
Tiirkiye’de biiyiik sirketlere baktigimizda genellikle ¢ogu patronun yetmis
yaglarina gelmeden koltugunu terk etmedigi goriilmektedir (S6nmez, 2019).
Harvard Is Idaresi Okulu Profesorii John Davis’in belirttigi iizere, “Ezer
onlar koltuklarine vaktinde devretmezse, geng neslin movali ve is motivasyonu
zarar goriyor”. Boyle bir durumla kargilagmamak, sirketi kurucu tuzagindan
kurtarmak ve Omriinii uzatmak i¢in karar alma mekanizmalar1 profesyonellere
devredilmeli, yetki devri yapilmalidir. Sirket sahislara gore degil, gorevlere
(fonksiyonlara) dayali yapilandirilmahdir. Sirket kurucusunun golgesinden
cikip kendi ayaklari tizerinde durabildigi bir yap: olusturulmalidir.
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