olusturdunuz mu?
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Gele I igin Aile A 181

Varligini koruyamayan pek cok aile isletmesinde, aile ve is iliskisinin dengelenmemesi; aile
ve i degerlerinin birlikte dikkate alinmamas; ihtiyaglarin gideriimesinde aile ve i onceliklerinin
birbirine kangmasi ve aile ile ise ait rollerin birbirinden ayrilamamasi gibi durumlarla
karsilagiimaktadir.

Aile anayasasi, once aile/once ig ikilemini ortadan kaldirarak, isin ve ailenin birliktelik
kogullarinin belilenmesinde kilavuz gorevini gorir. Ailede ve sirkette Ustlenilen sorumluluk
ve rollerin; ailenin ve isletmenin ¢ikarlarini ve gelecegini dikkate alarak yerine getiriimesine
yonelik duzenlemeleri igerir. Aile anayasasi ayni zamanda, tiim aile bireylerinin uymalarin
gerekli kilan; ailenin sirket olanaklarindan faydalanma kosullarini belifleyen; Gyelerini sirket
ve aile gelecedi igin hazirlayan, aile degerlerinin ve imajinin korunmasina iligkin kurallan
belirleyen bir caligma roliini Gstlenir. Bu noktadan hareketle, Gelecek igin Aile Anayasasi
konulu bildiride, ailenin ve isletmenin nesiller boyu varligini koruyabilmesi igin dikkate alinmasi
gereken hususlar Uzerinde durulacaktir.

Birden fazla aile Uyesinin beraber yasama; aileyi ve isletmeyi ilgilendiren konularda iligki
gelistirme kogullarinin dizenlenmesi, kisilerin birbirlerinin haklarina midahale etmelerini
engeller ve belirli bir ahenk igerisinde birlikte yagami idame ettirmelerini saglar. Ayrica, aile
tarafindan énemli gorilen temel degerlerin nesilden nesile ayni canhiikla aktarimasi ailenin
toplum nezdindeki olurmlu imajin giiglendirir, Gyelerinin mensubu olduklan aileye bakislarini
pozitife gevirir ve given duygusunu geligtirir.

S6z konusu ;zrgeklerden yola gikarak, burada oncelikle aile anayasas! kapsamindan ve
neminden  2hsedilzrek, dmekler verilecektir. Daha sonra ise aile anayasasini dizenlemede
dikkate alini st gereken unsurlar belirtilecek ve anayasa hazirlama sureci aoklgnacaknr,
Bu suretle, alle anayasas! hazilamak isteyen firmalara ve aragtirmacilara farkl bir perspeklif

sunulmaya caligilacaktir.

AILE ANAYASASI KAVRAMINA GENEL BAKIS
Aile Anayasasi Kavrami

Alle anayasasi kavramina farkli agilardan bakmak mimkandir. Orgitlenme agisindan aile

Akademisyen
| TFB [t

Aile anayasasi, 6nce
aile/once ig ikilemini ortadan
kaldirarak, igin ve ailenin
birliktelik kogullarinin
belirlenmesinde kilavuz
gorevini goriir. Ailede ve
sirkette tstlenilen
sorumiuluk ve rollerin;
ailenin ve igletmenin
cikarlarini ve gelecegini
dikkate alarak yerine
getirilmesine yonelik
diizenlemeleri igerir.
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Gelecek igin Aile Anayasasi

sirketi; ailenin yapisini, orgutlenigini, aile
uyelerinin girket yoneticilerinin haklarini
ve sorumluluklarini, ailenin sirketten
yaralanma kosullanini diizenleyen kurallar
biitlintidir seklinde tanimlanabilir, Bu
tanimlamaya gére aile anayasas, Gyelerinin
gugleni uzerinde diizenleyici bir direktif
nitelidindedir ve iligki geligtirmeye yonelik
duzenlemeleri igerir.

En genis anlamiyla aile anayasasl, aileye ve
ailenin igletmeyle iligkisine ait yazil ve
yazisiz (norm) temel kurallardir eklinde
ifade edilebilir. Yani, bir aileye evlilik ya da
kan bag ile katilarak ayni soyadini tagimayi
hak kazanan kigilerin; gerek aile
iligkilerinde gerek iigiincii gahislarla ve
gerekse igletmeyle olan iligkilerinde rehber
vazifesi goren; aile iiyeleri tarafindan kabul
edilen; tim aile bireylerine ayni gekilde
uygulanan ve uyulmamasi durumunda
belirli yaptinmiar bulunan kurallar ve
degerler manzumesidir bigiminde
disUndlebilir. Fark edilecegi Uzere, bu tanim
yazili olmayan ve norm olarak adlandirilan
bir takim ilkeleri de kapsamaktadir. Zaman
icerisinde olugan normlar, stirekli uygulanmak
sureliyle aile mensuplarinda biling ve uyma
zorunlulugu yaratirar.

Aile Anayasasinin Avantajlar ve
Dezavantajlan

Aile anayasasi pek gok agidan ailelere ve
isletmelere fayda saglar. Aile anayasasinin
avantajlan ve dezavantajlan agadida maddeler
halinde sunulmugtur.

Aile anayasas agagidaki avantajlara
sahiptir.

Aile bireylerine yon verir, rehber gdrevini
Ustlenir,

Alle igi iletigimi kuvvetlendirir,

Temel aile degerlerinin nesilden nesile
aktanimasini saglar,
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Isbirligi ve yardimlasmay! tesvik eder,
Sinerji yaratir,

Tarafsizdir, given olugturur,

Ust kademe yoneticilerin, isletme
olanaklarindan sadece kendi lehlerine olacak
sekilde yararlanmalarini engeller,

Saglikii ligkileri destekler,

Aile onceliklerini netlestirir,

Ailenin kararliligini ortaya koyar, kararliigin
nedenini agiklar,

Adalet duygusu yaratir,

Isletme performansini artirir,

Galisan tatmini igin uygun ortam saglar,
Aile sadakatini arttirir,

Alle duygularini giiglendirir.

Aile anayasasinin dezavantajlari agagida
yer almaktadir.

Esnek degildir,

Tiim aileleri arasinda fikirbirligi saglamak
zordur,

Hazirlanmasi zaman alir.

Alle anayasasinin avantajlan ve dezavantajlan
incelendiginde, avantajlannin gok daha fazia
oldugu gdrilmektedir. Bu avantajlann, aile
birlikteligini kuvvetlendirdigi ve isletme
performansini giglendirdigi soylenebilir.

Aile Anayasasinin Kapsami

Aile Uyelerince uyulmasi gereken hususlan
beliten ve bir aile anayasasinda yer almasi
gerekli gorulen kurallan igeren, aile
anayasasinin kapsami {i¢ ana baglik altinda
ele alinabilir:

- Aileye,

- Isletmeye,

- Anayasaya iliskin diizenlemeler.

Aileye iliskin diizenleme konulan agagida
yer almaktadir.

Aile soyadini tagimanin sorumluluklari,
Yardimseverlik,

Sosyal sorumluluklar,

i endiren konularda

azla aile dyesinin
yagama,; aileyi ve

ilig tirme kosullarinin
-nlenmesi, kigilerin
sirbirlerinin haklanna
mudahale etmelerini engeller
ve belirli bir ahenk igerisinde
birlikte yagami idame
ettirmelerini saglar.

Bir aileye evlilik ya da kan bagi
ile katilarak ayni soyadini
tasimayi hak kazanan kisilerin;
gerek aile iligkilerinde gerek
ugtinel gahislarla ve gerekse
igletmeyle olan iligkilerinde
rehber vazifesi goren; aile
tlyeler! tarafindan kabul edilen;
tim aile bireylerine ayni
sekilde uygulanan ve
uyulmamasi durumunda belirli
yaptirimlan bulunan kurallar
ve degerler manzumesidir




Gelecek igin Aile Anayasas)

[letigimi gelistirme.
Alle toplantilari diizenleme

Birinci/ikinci evlilik dncesi su.  sme
dizenleme,

Kar pay! dagitimi,

Vasiyetname hazirlama,

Vefat, bosanma, ayri yagama, sakatlanma,
eviilik, evlilik dig1 gocuklar/birinci evliliklerden
olan gocuklar,

Temel degerler,

Aile iligkileri (“Formalising a Family
Constitution®, 2003, s.1; Aronoff ve digerleri,
1996, 5.11).

isletmeye iliskin diizenleme konulari
arasinda agagidaki hususlar
bulunmaktadir.

Lider ve yonetim bigimi,

Sahipler tarafindan baskalarina havale edilen
islerin yerine getirilmesi,

Gelecek nesillere devir ve teslim,
Azinlik-gogunluk hisselerinin degeri,
Aktif-pasif hissedarlarin hak ve sorumluluklari,
Hisse devri ve satis1,

Sirket adina veya sirkete borglanma,

Sirket degeri,

Yeniden yatinim,

Varis segme ve hazirlama,

Ani vefat veya isgoremezlik,

Emeklilik sonras! kosullar,

Profesyonel yoneticilerin haklari, sorumiuluklarn
ve gahisma kosullari,

Akrabalarin haklan, sorumiuluklar ve galigma
kosullari,

Isletmenin gelinden, ini /en ve kariyer
olanaklarindan yararlan: 1.

Anayasaya iligkin diiz- nlemeler agagida
siralanmaktadir,

-~ Anayasa degisiklikleri,
Yaptinmlar,

Karar mercii,
Uygulama prosediirii,

Gorev ve sorumluluklar.

Goriilecegi iizere, aile anayasasi tum aileyi
ve ailenin isletme ile olan iligkilerini dazenler,
Dolayistyla, kapsami oldukga genistir. Burada
dikkat edilmesi gereken, anayasanin teknik
detaylar ile ikincil amaglar iizerine
odaklanmasina iliskindir. Bahsi gegen sekildeki
bir yapilanma, herkes tarafindan agik ve net
sekilde bir anlagiimay engeller. Dolayisiyla,
karisikliklara neden olur, Uzmanlarin
yardimiyla, aile tyelerinin katilimiyla
hazirlanan ve uyulmasi gereken temel ilkeleri
yansitan, yalin ve sade olan bir aile
anayasasinin uygulanabilirlik sansi son derece
yUksektir.

Uygulamada Aile Anayasasi

Aile anayasasina sahip olan ve bu
anayasadaki dizenlemeleri aile ve isletme
uygulamalarinda kullanan firmalar arasinda
Mitsui Group, Ford-Bryson ve Baker Farm
sayilabilir,

Unlii Mitsui Sirketi 1673 yilinda Mitsui
Hagirobei tarafindan kurulmustur ve 1694
yilindaki kurallarindan 6nemli bir balimd,
bugun hala aile anayasas! igerisinde yer
almaktadir. Giniimizde cirosu 180 milyar $'i
agan sirketin sirekliiginde, 13 maddelik Mitsui
Anayasasinda yer alan geleneklerine baglilgin
etkisi oldugu soylenebilir (Hagirobei, 2003,
s.3).

Japon Mitsui Grubunun, tinli Mitsul
Anayasasi dahilinde ele alinan konular
agagidaki sekilde siralanmaktadir.

Aile iiyeleri birbirleriyle yakin dostiuk ve
nezaket iligkisi iginde olmalidir.

Hanedan igerisindeki ailelerin sayis!,
gereksizce artinimamalidir.
Tutumluluk aileyi zenginlestirir, luks yikar.

Akademisyen
TFB e

Uzmanlarin yardimiyla, aile
tyelerinin katilimiyla
hazirlanan ve uyulmasi
gereken temel ilkeleri yansitan,
yalin ve sade olan bir aile
anayasasinin uygulanabilirlik
sansi son derece yiksektir.

Unlii Mitsui Sirketi 1673 yilinda
Mitsui Hagirobei tarafindan
kurulmugtur ve 1694 yilindaki
kurallarindan onemli bir
bolimd, bugiin hala aile
anayasasi igerisinde yer
almaktadir. Glinlimiizde cirosu
180 milyar $'1 agan sirketin
surekliliginde, 13 maddelik
Mitsui Anayasasinda yer alan

geleneklerine baghiligin o
oldugu séylen St
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Gelecek igin Aile Anayasasi

Her tirlii iginizde aile konseyinin tavsiyesine
uygun hareket edin,

Yillik gelirin bir bélimiinii igte kullanin, geri
kalanini paylarina gore aile iyeleri arasinda
dagitin.

Sebepsiz yere emekliligin liksini ve rahatini
aramayin.

Biitin subelerin mali raporfarinin genel
merkeze gonderiimesini saglayin.

Yas ilerleyen ve dermansiz kalan nesli, geng
nesil ile degitirin.

Asla bagka bir isle ugragmayin.

Ogullarimizi giraklik gorevieriyle hayata baslatin
ve is hayatinin sirlarini 6grendikge bilgilerini
uygulamak Uzere subelerde goreviendirin.

Saglam muhakeme her seyde, bilhassa
ticarette asli oneme sahiptir.

Aile tyeleri birbirleriyle istigare etmelidir.

Siz ey tannilar {ilkesinde doganlar! Tannlanniza
tapin, imparatorunuzu ululayn, Glkenizi sevin
ve halk olarak gérevinizi yerine getirin.

19.yiizyil Japon is hayatina bakildiginda,
rekabet ve kar distincesinden ve bireysellikten
ziyade; kamu yarari, imparator igin fedakarlik
ve yurtseverik gibi Gzelliklerin daha agir bastid!
gorulmektedir. Bati'daki bireyselligin yerini
lilkeye borcunu dde duygusu on plandadir.
Bu anlayig, Mitsui Anayasas igerisinde de
hayat bulmugtur. Ayrica Mitsui Anayasasinda
aile Gyelerinin kariyer yollarina ve emeklilik
kosullarina; aile Gyeleri arasindaki iligkinin
geligtirimesine; ailenin blylime hizina;
tutumluluk, nezaket, muhakeme, Ulkeyi sevme
gibi aile degerlere de dikkat gekilmistir,
Baker Aile Anayasasi, Mitsui Anayasasindan
farkli olarak iki temel husus uzerine
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odaklanmis.

degerleri (E:

onem verdidi a.

inancina sayg:  (=rak,
egitimler almaleiin ve Diizzy
yetigmelerini saglamak gici hissuslar yer 2|

Isletme yonetini: agisindan ise, teknolgjiden
en Ust dizeyde yararlanmak igin metotlar
arastirmak ve doga ile uyumlu bir
entegrasyonunu sadlamak; ogrenimde
mikemmelligi yakalamak ve bilgileri
bagkalanyla paylagmak; kisilerin kendilerini,
gocuklarin ve yeni katilanlan gelistirmesini
sadlamak vb. tizerinde durulmustur. Fark
edilecegi Uzere burada ilkeler birbiriyle
baglantilidir. Bununla birlikte, iki ana konu
baglii altinda diizenlenmigtir. Anayasa hem
alle hem igletme ile ilgili sistemlere iligkin temel
ilkelere sahiptir.

Burada son olarak Ford-Bryson Anayasasina
iliskin bilgiler aktarilacak ve diger iki aile
anayasasindan farkli olarak, anayasanin
bigimsel yoninden bahsedilecektir. Ford-
Bryson aile anayasas|, anayasa ve i¢ tizik
kurallan geklinde iki ana boyut dikkate alinarak
haziflanmigtir.

Anayasaya iliskin kisimda ailenin ismi,
amaglar, Uyelikler, aidatlar, yoneticiler ve
yonetim kurulu, toplantilar, degisiklikler ile ilgili
konularda hikiimlere yer verilmistir. Ig tdzik
kurallan igerisinde ise, gdrevlilerin (bagkan,
muhasip, sekreter) sorumluluklar ile komiteler
(liye kabul, aragtirma, halkla iligkiler) Gzerinde
durulmustur (Ford-Bryson, 2004, ss.1-2).

Her (¢ ailenin de kokli aileler olmalarninin ve
sirketlerinin uzun senelerdir faaliyet
gostermelerinin altinda yatan temel
hususlardan birinin, gerek aileye gerek
isletmeye ait konularin aile anayasasi
kapsaminda agik ve net bir gekilde
diizenlenmesi oldugu soylenebilir. Ozellikle

= Akademisyen ‘
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't Aile Anayasasi, Miti
\yasasindan farkli olarak iki
temel husus ﬁzeg}ihé
sdaklanmigtir: Aile degerleri
ve isletme degerleri. Baker
Ailesinin 6nem verdigi degerler
arasinda bagkalarinin inancina
saygi gostermek, gocuklarin
yararli egitimler almalarini ve
faydal bireyler olarak
yetismelerini saglamak gibi
hususlar yer alr. §

Her lig ailenin de kokli aileler
olmalarinin ve girketlerinin
uzun senelerdir faaliyet
gostermelerinin altinda yata
temel hususlardan birinin




Gelecek igin Aile Anz

de, gelecek nesil aile lyeleri de dahil olmak
(zere aileye mensup bireylerin, onem
vermeleri ve tim yagamlan boyunca dikkat
etmeleri gereken temel ilkelerin altinin giziimesi
dikkat gekici niteliktedir.

AILE ANAYASASINI HAZIRLAMA,
YURUTME VE REVIZE ETME
SORUMLULUGU

Alle ve isletme birlikteliginin beraber ve saglikli
bir sekilde yurutilebilmesinde girigimeinin,
aile biyuklerinin ve aileden olan sirket tepe
yoneticilerinin her birinin basl bagina buyik
onem tasidig1 bir gergektir. Bununla birlikte,
s0z konusu kisilerin de icerisinde yer aldigi
bir aile konseyinin yaratacag! sinerji ve
saflayacag fayda ok daha fazla olacaktir.

Bir veya iki kusad: birlikie istihdam eden, az
sayida hissedari bulundt = kiigik olcekli aile
sirketlerinde, idari organ « - <« genellikle, aile

kurulu ile kargilagiiir. 81 birlikte, Ug veya
daha kusag birlikte ist+ =den, cok sayida
6z aileyi barindiran b J2kli aile
sirketlerinde genellik!® rulunun yerini
yonetim kurulu alir. - u lr aile
sirketlerinin idari yapi< i bir aile konseyi
de bulunur (Cadbury ;.23).

Aile kurulunda, genell!  sirkette aktif olarak

galigsin ya da galismas i “ogunluk hissesine
sahip hissedarfar yer alir. 50z konusu kurulun
sorumlulugu, aile-sirket, hissedarlik-yonetim
gibi ara birim konularia ilgili ilkeleri belilemek
ve sirketi belirlenen ilkeler dogrultusunda
yonlendirmektir.

Bunu gereklestirebilmek icin ise, kurul, sirketin
sermaye gereksinimi, ailenin taleplerini
kargilamada gerekli olan likidite miktari ve
temin kaynaklan, girketin kontrolUni muhafaza
etme ve is sahiplerinin gereksinimleri gibi
konular Uzerine odaklanmalidir, Ayrica aile
kurulu, aile Gyelerinin sirket bunyesindeki

calisma kosullan, haklar ve sorumluluklan ile
ilgili genel kabul gorms standartiar beliflemek
ile de yukimld tutulur (Bork ve digerleri, 1996,
$5145-146). Alle kiiglk oldugu igin, aile
kurulunun isi nispeten kolaydir. Az sayida
dizenleme yeterli gorulir. Ailenin blyimesi
ile birlikte dizenlenmesi gereken pek gok
husus da ortaya gikar.

Buiyik olgekli aile sirketlerinde yonetim
kurulunun yani sira geneliikle bir aile konseyi
de bulunur. Bu konsey, ailede, bir yonetim
kurulu gibi gorev yapar.

Varis segme, hazirlama; emeklilik kogullarini
belirleme; hisse ve hissedarik sozlegmesi
diizenleme; boganma, evlilik, olim gibi
hususlara iligkin politikalar belirleme; aile
Uyelerinin girkette caligma kogullanini, haklarini
ve sorumluluklarini saptama gibi konular
tizerine odaklanir (Hoover, 1997, s.11).

Aile konseyinin amaglan, ailenin ihtiyaglan
dogrultusunda dedismekle birlikte 6zellikle
tstlendigi fonksiyonlar planlama, karar alma
ve problem gozme bazindadir. Konseyin
sorumluluklan, agagida yer alan konulara
iligkindir.

Alle planlannin geligtiimesine rehberlik etmek,
Stratejik risk planini geligtirmek,
Sirket stratejilerini gozden gegirmek,

Aile degerlerini ve ailenin varlik nedenini
gelecek kugaklara aktarmak,

Fikirlerin paylagimi igin bir aile forumunu
onermek,

Ailenin kararligini ve katilimini tegvik etmek,
Ailenin hissedarlik egitim programlarina
katilimini desteklemek,

Gelecek kusak igin aile liderleri gelistirmek,
Alle ve sirket arasindaki ligkileri izlemek,

Aile ve igletme birlikteliginin
beraber ve saglhkl bir sekilde
yuriitiilebilmesinde
girigimeinin, aile biyiklerinin
ve aileden olan sirket tepe
yoneticilerinin her birinin bagh
basina biiyiik onem tasidigi
bir gercektir.

Aile konseyinin amaglari,
ailenin ihtiyaglan
dogrultusunda degismekle
birlikte ozellikle tstlendigi
fonksiyonlar planlama, karar
alma ve problem ¢6zme
bazindadir. Konseyin
sorumluluklan, agagida yer
alan konulara iligkindir.
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Gelecek igin Aile Anayasasi

Aile planlarini ve programlarini uygulamaya
koymak (Moran, 2003, s.1).

Bliyuk olcekli aile sirketlerinin idari yapisinda
son olarak yonetim kurullaninin variigi
gorulmektedir. Yénetim kurulu, uzun dénemli
sirket stratejilerini belilemek, uygulamalari
kontrol etmek, isletmenin igerisinde bulundugu
kosullar: dikkate alarak alternatif faaliyet
alanlari tespit etmek gibi amaglaria faaliyet
gosterir,

Asagida kurulun gorevleri ve sorumluluklari
maddeler halinde sunulmaktadr.

Sirket vizyonuna ulagmak igin tim girketi
kapsayan amaglar setini olugturmak,

Ana organizasyon degisimlerini kontrol altinda
tutmak,

Periyodik bagimsiz denetimleri yonetmek,

Intiyag duyulan kritik kaynaklari (insan,
teknoloji, sermaye, ekipman) tespit etmek,

Girigimci ve diger kidemli yoneticiler de dahil
tm sirket performansini degerlemek,

Amaglara ulagmak ve etkin organizasyonel
yap! kurmak igin, uygun ve dogru faaliyetleri
belilemek, politikalar olusturmak (Camp, 2003,
s.7),

Yonetim kurulunun ilgilendigi olasi konular
ise, sirketin butinund ilgilendiren ve girket
gelecegi uzerinde kritik etkisi bulunan
hususlara iligkindir. Bu hususlar agagida
ozetlenmektedir.

Kar dagitimi,

Borglanma,
Ucret ve performans degerleme politikasini
belirleme,

Organizasyonel diizenlenme,

Uriin portfoyinii yenileme ve gelistirme,
Pazar yenileme ve gelistirme,

Blytime hedefleri,

Salig hacimleri,

Yeni yatinmlar,

Profesyonellerin ve aile yelerinin
enlegrasyonu,

Varisin ve gelecek tepe yonetim ekibinin
segilmesi hazirlanmasi ve istihdami.

Genel hatlari ile sorumluluk alani yukarida
belirtilen kurulun temel gorevi; ortaklari temsil
etmek ve haklarin korumak, uzun dénemli
isletme stratejileri geligtirmek ve izlemek,
yonetim kurulu bagkanina yon gostermektir.

Yonetim kuruluna iligkin olarak ifade edilecek
son husus, katiimeilarina iligkindir. Kurula,
yonetim kuruluna; hissedarlarn, girkette
galismayan uzmanlarin, sirkette galisan aile
tyelerinin, aile Gyesi olmayan profesyonel
yoneticilerin katilmast; kurulun, objekdifiik ve
ok boyutlu diisiinebilme yetisini daha da
artirabilir.

Kurula disandan katihimeilann atanmast
aynca, firmaya kredibilite saglanmasinda; ana
yonetim kararlarinin alinmasina destek
verilmesinde; sirkete farkli, yeni ve genis
uzmanliklarin dahil ediimesinde sirkete yuksek
oranda katma deger de saglayabilir (Camp,
2003, 5.7 ve Carlock ve digerleri, 2001, s5.228-
229).

Yandaki tabloda aile konseyi ile yonetim kurulu
ile ilgili 6zellikler 6zet sekilde sunulmaktadr,

Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun Ayirt
Edici Temel Ozellikleri

Burada (izerinde durulmasi gereken onemli
husus gerek aile konseyinin gerek aile
kurulunun ve gerekse yonetim kurulunun
alacad kararlarin isabet derecesini ve aile

|

R Akademisyen
re [

Yonetim kurulu, uzun donemli
sirket stratejilerini belirlemek,
uygulamalari kontrol etmek,
isletmenin igerisinde
bulundugu kosullar dikkate
alarak alternatif faaliyet alanlar
tespit etmek gibi amaglarla
faaliyet gosterir.

Kurula digaridan katiimcilarin
atanmasi ayrica, firmaya
kredibilite saglanmasinda; ana
yonetim kararlarinin
alinmasina destek
verilmesinde; sirkete farkl,
yeni ve genis uzmanliklarin
dahil edilmesinde sirkete
yuksek oranda katma

deger de saglayabilir

Yonetim kurulunun yilendigi
olasi konular ise sirketin
bitininii ilgilendiren ve girket

gelecegi tizerinde kritik etkisi
bulunan hususlara iligkindir.
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Gelecek icin Aile Anay

. = fﬂag_ ' Kapsam Katiimcilar
ale Aile lletigimi Ve | Aile Konulan Aile Uyeleri
e A e Ia o yeleri
Konseyi lliskisini Geligtirmek, | Ailenin Isletme ile
Ailenin Isletme [ligkisi. ; p: s
Olanaklarindan
[ Yararlanma Kosullarini =i
Belirlemek.
Yonetim Vizyon ve Stratejik Hissedarl
Kurulu Nitelikleri Amaclari Ustsl%gge;ré
Belirlemek, Yoneticiler,
Sirketin Vizyona ‘J Danmismanlar,
Ulagmasini Saglayaca Aileden Olmayan Ve
Stratejiler Geligtirmek. Kurumda Galigmayan
Uzmanlar,

{yeleri tarafindan benimsenmesini artirmak
amaciyla, aile forumunun diizenlenmesinde
fayda oldugudur.

Alle forumu, ondért yagin Gzerinde, aileye
evlilik ya da kan bagi ile dahil ofan, girkette
galisan ve caligmayan tiim aile bireylerinin
katilimi ile gergeklesir. Amag, herkesin
kendisini rahat hissedecegi bir atmosferde,
alle ve is konularina iligkin diigtincelerin
adanimasi ve isletmeye iligkin genel bilgilerin
verimesidir. Forumun belirli aralikiarla
gergeklesmesi ve toplanti prosedurine
t_JygunIugunun saglanmasi son derece
onemlidir,

Bu sekilde yari formal bir ortam ya-atilr.
Katimeilar bir taraftan samimiye!'erini
korurlarken, ayni zamanda belirli toplants
kuralarina da uymak zorunda kalirlar. Aile
forumunda 6zellike, aile le sirket arasindaki
Sinirara ligkin tim aile konulan ele alinir. Bu
baglamda aile forumu, aile bireylerinin
g:'_uriannl ve sayginliklarini artiran, onlara
“eimsizlik getiren; iletisim becerilerini, aile
@:"ﬁ%ki ilikilerini ve yonetim yeteneklerini
Selisimeye yardime: olan ve bu suretle
alenin, kendi bireyerin yetigtirme gabalarini

m;sru Klan bir platformdur (Bork ve digerler,
%, 55.142-144)

Bu toplantilarda katilimcilarin dUsincelerini
beyan etmeleri tegvik edilmekle birlikte, aile
forumu, bir karar alma mekanizmasi degildir.
Diisiincelerin paylasiidii, onerilerin gelistinidii
ve sirkete iligkin genel bilgilerin verildigi bir
toplantidir. Aile forumunda dneriler, ayni
zamanda aile kurulunun/aile konseyinin de
{iyesi olan kigiler aracig ile kurula/konseye
aktanlir.

Aile kurulu, aile konseyi ve yonetim kurulu
gibi idari organlara tim aile sirketlerinde
rastlamak miimkiin olmayabilir. Bagka bir
deyisle, kiigik olgekli aile sirketlerinde de bir
aile konseyi mevcut olabilecegi gibi, blyuk
olgekli aile sirketlerinde meveut olmayabilir.
Bununla birlikte, bu bdlimde aile anayasasini
hazirlama sorumluluguna sahip kisilere bilgi
verilmesi amaglanmakta ve her bir sirketin
kurum kiiltiiri dogrultusunda uygulama
yapmas| snerilmektedir. S6z konusu idari
organlarin genel itibariyle gorevlerine ve
sorumluluk alanlarina bakildiginda, kiguk
dlekii aile sirketleri igin aile forumunda yapilan
8nerilerin dikkate alinmast suretiyle alle
anayasasi hazilama yetkisinin aile kurulunda

oldugu soylenebilir

Biyiik dlgekli aile sirketler
forumundaki oneriler dik.

Akademisyen
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Aile forumu, ondort yasin
uzerinde, aileye evlilik ya da
kan bagu ile dahil olan, sirkette
¢ahisan ve galigmayan tim aile
bireylerinin katilimi il¢
gergeklegir. Amag, herkes
kendisini rahat hissedece:
atmosferde, ail
konularina iligkin diist
aktariimasi ve igletmey
genel bilgilerin verilm

Aile anayasasini hazirlama
sorumluluguna sahip kisilere
bilgi verilmesi amaglanmakta

ve her bir girketin kurum
kiiltiiri dogrultusunda
uygulama yapmasi
onerilmektedir.

. - Subat 2006




Gelecek igin Aile Anayasasi

konseyinin ¢aligmalan ve aragtirmalan
neticesinde aile anayasasi hazilama
sorumiulugunun yonetim kurulunda oldugu
belirtilebilir. Bununla birlikte hukuki agidan
yetkili ve sorumiu mercii olan yonetim kurulu,
aile anayasasini hazirlama yetkisini, aile
konseyine devredebilir. Sorumlulugu kendinde
saklamak kosuluyla uygulamada da genellikle,
bu durum dogrulanmakta, aile konseyinin aile
anayasasi ile ilgili nemli aligmalar yaptigi
goriimektedir.

AILE ANAYASASININ TEMEL UNSURLARI

Aile anayasas hazirlama siirecine gegmeden
once, anayasanin hazilanmasinda dikkate
alinmasi gereken hususlar Uizerinde durularak,
oncelikle soz konusu konulara iligkin gerekli
diizenlemelerin ve incelemelerin yapiimasinin
gerekliligine dikkat gekilecektir. Aile
anayasasinin hazirlanmasinda dikkate
alinmas! gereken hususlar iki ana baslik
altinda ele almak mimk{nddr.

Aile Misyonu

Bir aile girketi misyonu, ailenin 6zUni
koruyarak gelecege uzanmasini ifade eder.
Bu dzelligi ile intikal planinin temelini olugturur
ve ailenin kiilturel ozelliklerinin bir pargasini
teskil eder (Rock,1991, 5.27). Aile misyonu
iki ana bolimd ihtiva eder.

- Allenin bir diger aileden farkli olarak Ustlendii
temel gorevieri ve varlik nedenini ifade eden
temel var olma amaci,

- Cocuklara asirar gegse de 6gUt olarak verilen
ve her ne kogulda olursa olsun uymalari
beklenen temel degerleri (Ward, 2000, s.1).
Misyon ifadesi sayesinde ailenin 6zelikle
Uizerinde durdugu ve onem verdigi hususlarin
alti gizilir ve tiim aktiviteler bu hususlarin
etrafinda gergeklestirilir ("Have you had your
Vision Checked lately?”, 2003, s.1 ve Dashew,
2003, s.1). Aile misyonu, ozellikle aile
iligkilerinde, ailenin Ggtinci kiilerle olan
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itibatinda, topluma kars Gstlenilen sosyal
sorumluluklarda, ailenin igletmeyle iligkisinde
ve igletmenin aile beklentilerini karslayacak
sekilde faaliyetierini ylritmesinde etkilidir
(Aronoff ve digerleri, 1997, 5.35).

Aile anayasas! dahilinde yapilan
diizenlemelerin aile temel degerlerini ve temel
amacini dikkate almas ailenin kabul oranini
yukseltir. Aile igi iligkileri gelistirir. Uyelerinin
lizerlerine diisen gorevieri yerine getirmelerine
yardim eder.

Aile Forumu Olugturulmasi

Daha Once de belirtildigi izere aile Gyelerinin
katiimiyla olugan aile forumu, agikligi
saglayacak kadar samimi bir atmosferde
gergeklesmelidir. Forumun amaci, tiim
katihmeilarin duygulanni ve dustincelerini
¢ekinmeden ifade etmeleri, bilmedikleri ve
ogrenmek istedikleri hususlan yargilanmadan
belirtmeleri igin uygun bir platform
olusturmaktir.

Aile ve is birfikteliginin saglam temeller Uzerine
kurulmasina yardim eder. Aile forumunda
katimeilar tarafindan dile getirilen oneriler,
beklentiler ve sikayetler dikkate alindigi lciide,
tiim aile dyelerinin uymalari gereken ilkelerin
paylasiima ve kabul edilme orani yikselir
Ayni sekilde, aile anayasasindaki olasi
uygulama zorluklan minimize olur, aile
tyelerinin destek verme olasiligi artar.

Yine, aile {yelerinin ve hissedarlarin, aile ve
isletme sistemlerinin igleyisinden tatmin
duymalar ve bu suretle aileye ve isletmeye
olan sadakatlerinin artmas! da soz konusu
olur.

AILE ANAYASAS| HAZIRLAMA SURECI
Aile anayasasi hazirlamak, yodun emek
harcamay ve saatler boyu suren toplantilar
yapmayi gerektinr. Bu anayasa, aile igin onemli

Akademisyen
‘ TFB Goziyle

Bir aile sirketi misyonu, ailenin
oziini koruyarak gelecege
uzanmasini ifade eder. Bu
ozelligi ile intikal planinin
temelini olugturur ve ailenin
kiiltiirel ozelliklerinin bir
pargasini teskil eder

Aile anayasasi dahilinde
yapilan diizenlemelerin aile

temel degerlerini ve temel
amacini dikkate almas ailenin
' kabul oranini yukseltir. Aile igi
iligkileri gelitirir. Uyelerinin
uzerlerine duigen gorevleri
yerine getirmelerine

yardim eder.




Gelecek ici

ve blyik dl¢lide catismall veya ileride catisma
yasanma potansiyeli yuksek konular (izerine
odakianir. Dolayistyla hazirlanmasinda belirli
bir zamana ihtiyag duyuldugu bastan kabul
edilmelidir. Her biri bagh bagina onemli konular
olan miras, aile, caligma kosullari, intikal,
sahiplik, emeklilik gibi hususlarin tartigiimasina
uzun zaman dilimi harcanarak, aile Gyelerinin
onay alinmalidir. Asagida aile anayasasinin
hazirlanmasi siireci sematize edilerek,

ozetlenmistir.

Konsey Uyelerinin Segim Yonteminin ve Segim
Kriterlerinin Belirlenmesi

Aile Konseyinin Olugturulmasi

Aile Konseyi Amacinin; Galisma, Segim,
Gorevde Kalma Kosullarinin ve Kriterlerinin
Belirlenmesi

Aile Misyonunun Belirlenmesi

Ailenin Gigld ve Zayif Yonlerinin Tespili
Aile Anayasasi Kapsaminin Beliflenmesi
Alt Galigma Gruplarinin Olugturuimast

Aile Anayasasi Taslaginin Hazirlanmasi
Aile Anayasas Taslaginin, Aile Forumunda
Sunulmas ve Aile Uyelerinin Goriglerinin
Alinmasi

Aile Anayasasinin Nihai Hale Getirilmesi

Aile Anayasasini Revize Etme/ Degistirme
Kosullarinin Tespit Edilmesi

Aile Anayasasini Uygulamayi Tesvik Edici
Sistemlerin Gelistirilmesi

Hiikumlere Aykir Durumlar Igin Disiplin
Sisteminin Geligtirilmesi

Akademisyen
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Aile Anayasasinin Nihai Halinin Aile
Forumunda Sunulmasi ve Aile Uyelerine
Dagitimasi

Aile anayasas! olugturmak amaciyla atilacak
ilk adim, aile anayasasinin hazirlanmast ve
yuruttlmesi sorumlulugunu Ustlenecek bir aile
konseyinin olusturulmasidir. Bu amagla, aile
forumunda, konseye katilim kosullan, katilime
sayis1, segim ydntemi gibi konularda karar
vererek, konseye islerlik kazandirmalidir.

Ardindan konsey, bagkan ve Gye segim bigimi,
gorevde kalma stiresi, sorumluluk alanlan ve
calisma kosullari; amag belirleme; aile
anayasasinda yer alan hikimleri degistirme
veya revize etme kogullan; hikumlere aykin
davranislarda iglerlik kazanacak disiplin
sistemini olugturma ile ilgili konular Gzerinde
galismaya baglamalidir.

Alle konseyinin kurulmasinin ardindan, konsey
bagkaninin organizasyonu ile, aile Uyelerinin
beklentileri ve onerileri dogrultusunda ve aile
sirketi danigmani moderatdrliginde, aile

anayasasinin kapsami tzerinde anlagiimalidir.

Kapsam dahilindeki her bir ana konu, aciliyet
ve 6nem sirasina gore ele alinmali, gerekli
durumlarda hukuk danigmani, mali danigman
ya da yonetim danigmani gibi konularinda
ihtisas sahibi kisilerin fikirlerinden de
yararlanarak bir taslak hazirlanmalidir, Daha
sonra hazirtanan bu taslak, kapsami ve isleyis
bigimi hakkinda bilgi verilmesi ve aile Uyelerinin
diigtincelerinin alinmas| amaciyla, aile
forumunda sunulmalidir.

Aile Uyelerinin gorls ve onerileri dogrultusunda
konsey larafindan taslak, nihai hale
getirilmelidir. Yazili dokiiman haline getirilen
aile anayasasinin takdimi igin bir kere daha
aile forumu dizenlenmeli ve forumda
katiimcilara anayasadan bir kopya
dagitiimalidir. Bu agamadan sonra anayasa

Her biri basli bagina énemli
konular olan miras, aile,
caligma kosullar, intikal,

sahiplik, emeklilik gibi

hususlarin tartisiimasina uzun
zaman dilimi harcanarak, aile

tiyelerinin onay alinmahdir.

Aile anayasasi olugturmak
amaciyla atilacak ilk adim, aile
anayasasinin hazirlanmasi ve

yuritilmesi sorumlulugunu
ustlenecek bir aile konseyinin
olusturulmasidir. Bu amagla,
aile forumunda, konseye
katihm kosullar, katilimci
sayisl, se¢im yontemi gibi
konularda karar vererek,
konseye iglerlik
kazandirmalidr.
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hiikimlerine uyum konusunda tiim aile
Uyelerini tegvik edici uygulamalar
baglatimalidir. Burada en dnemli husus, aile
tyelerinin kabulinGn saglanmasidir.
Dolayistyla, aile forumu ihtiyag duyulan
herhangi bir anda da, diizenlenebilir,

AILE ANAYASASI HAZIRLAMADA DIKKAT
EDILMESI GEREKEN HUSUSLAR

Aile anayasas hazirlama siireci icerisinde
tim aile Uyelerinin oncelikle aile anayasasi
intiyaci, kapsami ve kapsam igerisinde yer
alan her bir husus konusunda fikirbirligine
varmalar gereklidir. Tim agamalarin akabinde,
fikirlerinin almmaSI ve mﬁmk(ln oldugunca
gereklilik koguludur. Ancak burada belirtilmesi
gereken bir husus s6z konusudur.

Ailenin kalabalik oldugu durumlarda ya da
aile forumu toplantilarinda tim katiimeitarin
cnerilerini, sikayetlerini ya da beklentilerini
almak miimkiin ise de, fikirbirligi ile bir sonuca
varmak son derece gugtir. Dolayisiyla,
katilimei sayisinin sinirhi oldudu aile kurulu,
aile konseyi ve yonetim kurulu karar verme
yetkisine sahiptir.

Séz konusu kurullarda kararlarin fikirbirligi ile
verilemedigi durumlarda, oygoklugu ile karar
verme yoluna gidildiai gorilmektedir. Bununla
birlikte fikirbirligi ile oygoklugu arasinda nemli
fakliliklarin oldugu unutulmamalidir.

Aile anayasasi hazirlama siireci ile ilgili
Gzerinde durulacak bir diger konu da aile
konseyi baskanligina iligkindir.

Bagkanligin belirli donemler dahilinde
yurittiimesi hem demokratik bir ortam saglar,
hem de geng nesil aile Uyelerinin aileye ve
sirkete bakislaninin olumlu yonde gelismesini
destekler. Ayrica bu yontem, geng nesil aile
uyelerinin icraatlannin gozlenmesine ve
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degerlenmesine olanak tanir, Yine, bagkan
sadece girisimcinin kazandi@! bir hak
olmadigini ve yeterli performansi gdsterenic
konseye baskanlik yapabilecedini gostermesi
agisindan da onemiidir.

Burada vurgulanacak son husus, aile konseyi
olusturma ve aile anayasasini hazirlama
siirecini ilk defa yirirlige koyan aile
sirketlerinin, bu caligmalan bir aile sirketi
danigmani gézetiminde baglamalarina
iligkindir. Bu gekilde bir galisma ile, gerek aile
{iyeleri icin aile anayasasina ve konseye kast
guven olusturma gerek daha sistemli ¢alisma
ve gerekse daha saglikli uygulamalan yapma
mimkiin olacaktir.

SONUG

Ailenin ve sirketin nesiller boyu surmesinde
ve cocuklara birakilacak giigli bir mirasin
yaratiimasinda aile anayasasinin payi oldukga
blyiktir. Aile anayasasi! ile bir taraftan aile
liyelerinin odaklanmalan gereken lemel aile
degerleri izerinde durulur; diger taraftan
hissedarlik, varis belirleme, emeklilik, evlilik,
boganma, 6lim, miras, intikal gibi intilafli
konulara iligkin genel ilkeler belirlenir.

Bu suretle, aile ve ig birliktelii arasinda denge
kurulmasinda, aile Uyelerinin tatmin
dizeylerinin artinimasinda, kurum imajinin
olumlu yonde gelismesinde isletme
faaliyetlerinin verimliliginin yikselmesinde
onemli katkilar saglanir.

Aile anayasasinin mevcut olmadigi durumda,
aile igi iligkilerde zedelenme; aile yeleri
arasinda glivensizlik; uygulamalarda
adaletsizlik; hiziplesme ve haksiz rekabel
ortaminin yaratiimasi gibi durumiarla
kargilagiima ihtimali kuvvetle muhtemeldir,

Aile iligkilerindeki bu kaos ise, aile kadar
isletme uzerinde de etkisini gosterecektir,

Akademisyen
WL Goziyle

Ailenin kalabalik
durumlarda ya da aile fo
toplantilarinda tu
katilimeilarin onerilerini,
sikayetlerini ya da
beklentilerini almak miimkin
ise de, fikirbirligi ile bir sonuca
varmak son derece giigtir.

Aile anayasasinin mevcut
olmadig1 durumda, aile igi
iligkilerde zedelenme; ai
uyeleri arasinda giivensizli
uygulamalarda adaletsizl
hiziplesme ve haksiz rekak
ortaminin yaratilmasi g
durumlarla kargllasllma hti




Gelecek Igin Aile Anayasasi

Alinan kararlara kargi muhalefet; birbirinden
farkli uygulamalar, isletme uygulamalarindan
haksiz fayda saglama; musteriler, tedarikgiler
nezdinde guvenilmezlik; profesyonel
yoneticilerde motivasyonsuzluk; isten gikan
uzman sayisinda artis beklenmedik bir tablo
olmayacaklr.

Bu durum ise, aile (¢i giic mucadeleleri ve
aileden kopmalar ile sirket performansinda
azalma ve varligi tehlikeye sokma ile
sonuglanabileceklir.
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Ailenin ve girketin nesiller boyu
siirmesinde ve gocuklara
birakilacak giiglii bir mirasin
yaratiimasinda aile
anayasasinin payi oldukga
biiyiiktiir. Aile anayasasi ile bir
taraftan aile tyelerinin
odaklanmalar gereken temel
aile degerleri lizerinde durulur.

Aile anayasasinin mevcut
olmadigi durumda, aile igi
iligkilerde zedelenme; aile
uyeleri arasinda giivensizlik:
uygulamalarda adaletsizlik,
hiziplegme ve haksiz rekabet
ortaminin yaratiimasi gibi
durumlarla karsilagiima ihtimali
kuvvetle muhtemeldir.
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