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AILE ISLETMELERININ KUSAKLARARASI DEVRI:
KIRKLARELI’NDE KURUCU VE VARISLER UZERINE BiR
ARASTIRMA

Yetkin, Mehmet
Yiiksek Lisans, Isletme
Tez Yoneticisi: Dr. Ogr. Uyesi Yasin Cakirel
Haziran, 2020
Diinya’da oldugu gibi Tiirkiye’de de aile isletmeleri lilke ekonomisinde
biiylik bir paya sahiptir. Ancak bu isletmeler ekonomik, kiiltiirel veya sosyal
nedenlerden dolay1 uzun 6miirlii olamamaktadir. Nitel arastirma yonteminin
benimsendigi bu ¢alismada, kusaklar baglaminda devir siirecinin
incelenmesi suretiyle siirdiiriilebilirlige engel teskil edebilecek etmenlerin
neler oldugunun agiklanmasi ve bunlara getirilebilecek ¢6ziim 6nerilerinin
sunulmas1 amac¢lanmistir. Kirklareli’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
sahipleriyle miilakatlar gergeklestirilmis ve konu hakkindaki goriisleri
alinmigtir. Elde edilen bulgulara gore, kurucularin ve varislerin mensubu
olduklar1 kusagin 6zellikleri, davranis bi¢imlerini etkilemekte ve isletmenin

stirdiiriilebilirligi noktasinda belirleyici rol oynamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kusaklararas: Iletisim, Devir,
Siirdiirtlebilirlik






ABSTRACT
TRANSGENERATIONAL SUCCESSION OF FAMILY FIRMS: A
RESEARCH REGARDING FOUNDERS AND SUCCESSORS IN
KIRKLARELI
Yetkin, Mehmet
Master’s Degree, Business Administration
Supervisor: Ph.D. Yasin Cakirel
June, 2020

Family businesses have an essential place not only in Turkey’s economy
but also in the whole world. However, these businesses can’t survive due to
social reasons such as economic, cultural or individual behavioral
differences. In this study, in which qualitative research method is adopted, it
is aimed to explain what are the factors that can prevent sustainability by
examining the succession process in the context of generations and to offer
solutions to them. Interviews were performed with the owners of family
businesses in Kirklareli and their opinions were received on the subject.
According to the findings obtained the characteristics of the generation that
the founders and successors belong to affect their behavioral attitudes and
play a determining role in regard of the sustainability of the business.

Keywords: Family Firms, Intergenerational Communication,

Succession, Sustainability
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GIRIS

Diinya genelinde isletmelerin yaklasik olarak %70 ila %90’ aile
isletmeleri oldugu kabul edilmektedir (Zellweger, 2017: 24). isletme tiirleri
incelendiginde aile isletmelerinin daha agir bastigi (Sharma, Chrisman ve
Gersick, 2012: 6) ve diinya capindaki is hacminin {igte ikisine katki
sagladiklari ifade edilmektedir (Ballal ve Bapat, 2019: 302).

Diinya’daki duruma bakildiginda, Kuzey Amerika ve Kita Avrupa’sinda
faaliyette bulunan isletmelerin biliylik oranda aile isletmesi oldugu
belirtilmektedir. Sektdr yapilari itibariyle en biiyiikk 10 aile isletmesinin
perakende, otomotiv, finans, gida ve imalat sanayinde faaliyet gosterdikleri
ifade edilmektedir (Bain, 2019).

Avrupa Komisyonu’na gore, aile isletmeleri Avrupa’daki istihdamin
%60’tan fazlasini olusturmaktadir. Bu oran ayni zamanda yine Kita
Avrupa’siin toplam istihdaminin %350’sine tekabiil etmektedir (European
Commission DG Enterprise and Industry, 2009). Diinya genelinde oldugu
gibi Avrupa’da da aile isletmelerinin toplam isletmeler i¢indeki paymnin
%70-%90’larda oldugu belirtilmektedir (Zellweger, 2017: 25).

Kiiresel ekonominin iiretim iissii haline gelen Asya ve Pasifik
iilkelerinde de durumun incelenmesi faydali olacaktir. Ornegin Cin
ozelinde, Zhejiang Universitesi tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, aile
isletmelerinin  lilkede 06zel sektér iginde faaliyette bulunan toplam
isletmelerin i¢indeki payin1 %85,4 olarak ifade etmektedir (Zellweger,
2017: 26). Davis (2014: 112) arastirmasinda, Singapur’da 10 ila 100 kisi
arasinda istihdam saglayan aile isletmelerinin paymnin %80-%90
diizeylerinde oldugunun altin1 ¢izmektedir.

Memili ve ote., (2015: 772), calismalarinda aile isletmelerinin
Amerika’da eyaletler diizeyinde iilke ekonomisine olan katkilarin1 ortaya
koymayr amaglamaktadir. Arastirma kapsaminda aile isletmelerinin
ekonomik biiyliime ile ters u-seklinde bir iligkisinin oldugu saptanmustir.
Diger bir ifadeyle, bu yapilarin eyaletler 6zelinde yerel ekonomilere olan

katkilarinda bir ideal (optimum) diizey s6z konusudur. Bu isletmelerin orani



%42,8’¢c tekabiil etmekte ve bu isletmeler ekonomiye olumlu Kkatkilar
sunmaktalar.

Istatistikler gdstermektedir ki; aile isletmelerinin etki alan1 diinya
capinda biliyiilk bir onem teskil etmekte ve bircok iilke ekonomisinin
gelismesine katkida bulunmaktadir (Lopez de Silanes, La Porta ve Shleifer,
1999: 472).

Tiirkiye’deki isletmelerin %95’ini aile isletmeleri olusturmakta olup bu
kurumlarin ortalama 6mrii 25 yildir ve sadece %3’l dordiincii kusagi
gorebilmektedir. Ikinci kusaga basariyla aktarilabilme oraniysa diinya
ortalamasina paralel olarak %30 dolaylarinda seyretmektedir (S6nmez,
2015: 4; Hirriyet Ekonomi, 2017). Uzun Omiirlii olamamalarinin temel
nedenlerinden biri devir siirecinin etkin bir sekilde yonetilememesidir. Bu
sorun, isletmelerin devamliligina engel olmaktadir (Grote, 2003: 113;
Scholes, Westhead ve Burrows, 2008: 9). Devir konusuyla alakali farkli
calismalarda devir ve aile isletmesi kavramlarinin 6nemi vurgulanmis olsa
da, genel itibariyle aile isletmelerinin devir siirecini bir plan dahilinde
yiirlitmedigi ve siirece dnem vermedikleri tespit edilmistir (Stavrou, 1998:
135; Handler, 1994: 133; Lansberg, 1988: 35).

Aragtirma kapsaminda ele alinmaya galisilacak olan devir (succession);
“Gelecekte yonetimi devralacak insan kaynaklart ihtiyacinin belirlenmesi ve
isletme icinden bu ihtiyaci karsilayacak insanlarin hazir bulundurulmast
stratejisi.” seklinde ifade edilmektedir (Erdogmus, 2004: 202). Devir,
isletmenin yonetimindeki soz sahibi kusaga mensup bireylerin, bir sonraki
kusagi hazir hale getirmesi suretiyle isletmeyi devretmesi demektir. Kusak,
“Ayni zaman araliginda dogmus, yasadiklar: zamanin sosyal, ekonomik,
kiiltiirel, siyasal olaylarindan ve hakim degerlerinden etkilenmis kisiler ve
bu kisilerin olusturdugu toplulukiar’’ seklinde tanimlanmaktadir (Altintug,
2012: 204). Varis yonetimi devralacak kisi olarak ifade edilebilmektedir.
Alanyazindaki tanim incelendiginde “Gelecekte girimsicinin yerini alacak
ve firmanin yonetiminde etkin rol Oynayacak kigi.” olarak belirtilmektedir
(Karpuzoglu, 2002: 46).

Sharma, Chrisman ve Chua (2003 b: 2-11)’ya gore saglikli ve etkin

devir icin sadece bir varisin isletmede var olmasi yeterli degildir. Hem
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yonetimde aktif olan hem de gelecek nesilin devir siirecini benimsemesi,
basarili bir sonucun elde edilmesi adina O6nem arz etmektedir. Kavram
olarak devir siirecine nesilden nesile aktarim olarak bakildiginda, edinilen
tecriilbe diizeyinin en yiiksek oldugu nokta, birinci nesilden ikinci nesle
geciste gergeklesmektedir (Astrachan, Klein ve Smyrnios, 2002: 49). Erken
donem sosyallesme, iletisim ve ortak degerlerin varise benimsetilmesi adina
kritik bir siirectir (Dyer ve Handler, 1994: 72; Haugh ve McKee, 2003:
145). Dolayisiyla ikinci kusaga mensup aile bireylerinin bilhassa kiigiik
yaslardan itibaren bir sekilde isletmeye dahil olmasmnin 6nemli oldugu
sOylenebilir. Ciinkii aile ve girisimcilik kavramlarinin temelleri bu donemde
erken tecriibe sayesinde atilmaktadir.

Kurucular birtakim zorluklar ¢ekerek isletmeleri belirli bir yere
getirmektedir. Ancak, varisler farkli sebeplerden otiirii isi devralma
noktasinda isteksiz davranabilmektedir. Ulke ekonomilerinin adeta
lokomotifi olan aile isletmelerinin neden uzun Omiirlii olamadigini
arastirmak faydali olacaktir. Dolayisiyla devir hususunun irdelenmesi katki
saglayacaktir. Bu c¢alisma, kurucu-varis iliskisi baglaminda aile
isletmelerinde  devir  siirecini  kusaklar  baglaminda  incelemeyi
amaclamaktadir. Devir konusunu etkileyen kusak farkliliklar1 farkli
acillardan ele alinmaya calhisilmistir. Kusak konusu c¢alismada, kusaga
mensup bireylerin yasadiklari zaman dilimleri, genel 6zellikleri, kurucularin
varisleri zihinlerinde nerede konumlandirdiklari, devir siirecinde yasadiklari
problemler seklinde ele alinmaya calisilmistir.

Calismanin ilk béliimiinde aile isletmelerine yer verilmis olup; tanimlar,
temel Ozellikleri, Tirk ve yabanci alanyazinda yapilan c¢aligmalar ve
tarihgeleri, aile isletmesi modelleri, giiclii ve zayif yonler agiklanmaya
calisilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, aile isletmelerinde devir kavrami ve
isleyis siireci, devir siireci modelleri, devir slirecinde iletisim, aile
isletmelerinde kusak kavrami ve ayn1 zamanda arastirmanin teorik dayanagi
olan Vekalet Teorisi (Agency Theory) baglaminda aile isletmelerinde

kurucu-varis iliskileri yer almaktadir. Ilk boliimiin son bashgi olarak da



Tiirkiye’de aile isletmelerinde devir hususunda yapilan ¢alismalardan elde
edilen bulgulara yer verilmistir.

Nitel bir arastirma olan bu c¢alismada yontem kismiyla ilgili
bilgilendirmeler tigiincii boliimde yer almakta olup, yar1 bigimsel miilakat
tekniginin icra edilmesi suretiyle elde edilen veriler de dordiincii boliimde
analize tabi tutulup, yorumlanmustir.

Arastirmanin son kisminda ise sonu¢ kismi, kisitlar ve gelecek

calismalar i¢in getirilen Onerilere yer verilerek ¢alisma sonlandirilmistir.



1. BOLUM
AILE iISLETMELERI

Calismanin kavramsal ¢erc¢evesini olusturan bu boliimde, aile isletmeleri
farkli boyutlariyla ele alinmaktadir. Oncelikle s6z konusu bashigin tanim
olarak neyi ifade ettigine bakmak faydali olacaktir. Devir olgusunu s6z
konusu kavramla saglam bir sekilde iliskilendirebilme adina bunun faydali

olacag diistiniilmektedir.

1.1. Aile Isletmesi Tanim

Sosyal bilimlerde bir olgunun herkesge kabul edilen bir taniminin
yapilamamasi s6z konusu olabilmektedir'. Bu durum aile isletmeleri icin de
gecerlidir. Aile isletmelerinin taniminin yapilmasi i¢in hem teoride hem de
pratikte c¢esitli girisimlerde bulunulmustur. Arastirmacilar, halihazirdaki
tanimlamalar1 gbzden ge¢irme yoluna gitmislerdir. Bu ¢abalarin ortak
gayesi, aile isletmelerini diger isletmelerden ayirt edebilmektir (Sharma,
2004: 3). Akademi diinyasinda kendine yer edinmeye baglayan bir konu
olmasi hasebiyle bu ger¢egi yadirgamamak gerekmektedir (Neubauer ve
Lank, 1998: 66).

Aile isletmesi kavramini net bir sekilde tanimlayabilmek miimkiin
olamamaktadir. Bunun esas nedeni, bu yapilarin diger organizasyonlardan
farkl1 olarak ailenin firma T{zerindeki etkisinin goreceliliginden
kaynaklanmaktadir. Bu yapilar1 incelerken dikkate alinmasi gereken husus;
kendilerine 6zgii bir yonetim yaklasimlart oldugu gergegidir. Ciinkii bu tip
isletmeler birbirilerinden farkli hedefleri, yetenekleri ve tercihleri olan
aileler tarafindan idare edilmektedir (Zellweger, 2017: 4-5). Alanyazinda
farkli arastirmalar incelendiginde, ortak bir tanimin hélen yapilamadigi
tespit edildiginden belirsizligin devam ettigi diisliniilmektedir.

Astrachan ve Shanker (2003: 214) ¢alismalarinda, t¢ tip farkl
tanimlama yapildigini belirtmektedir. Birincisi, ailenin yonetim kurulunda
elinde  bulundurdugu  stratejik  kararlardaki oy  sayist ile

iliskilendirilmektedir. ikinci tip tanimlama, isletmenin giinliik faaliyetlerine

! Girigimcilik (Shane ve Venkatamaran, 2000), kurumsal girisimcilik (Sharma ve
Chrisman, 1999) ve liderlik (Yukl, 1989) hususlarinda tanimlama gabalar1 hala devam
etmektedir.



aile bireylerinin ne oranda katilim sagladigiyla bagdastirilmaktadir. Diger
ikisine oranla sinirlar1 daha keskin hatlarla ¢izilmis olan {i¢lincli tanimlama
ise isletmenin, giinliik faaliyetleri de dahil olmak tizere, kontrol edilmesinin
sadece ayni aileye mensup bireylere ya da bu aileden farkli kusaklara ait
fertler tarafindan gergeklestirilmesinin s6z konusu olmasidir. Aile hem
miilkiyet yapisinda hem de yonetimde oy ¢okluguna sahiptir.

Wortman (1994:4) c¢alismasinda tanimlamayla ilgili su ifadede
bulunulmustur: “Aslinda gercekten hi¢ kimse bu konuyu veya bu konunun
stmrlarimin ne oldugunu ya da ne olmasi gerektigini bilmemektedir.”.
Donem itibariyle bu konu hakkindaki ¢aligmalarin yetersiz olmasinin bdyle
bir tespitin yapilmasina neden oldugu diistiniilmektedir. 2000’lerden sonra,
aile isletmeleri hakkinda yapilan ¢aligmalarda artiglar gozlenmekte olup
(Melin ve Nordqvist, 2007: 322) bu da farkli tanimlamalar yapilabilmesini
miimkiin kilmaktadir.

Aile isletmeleri hakkinda yapilan calismalar incelendiginde, igerik
olarak farkli tanimlarin yapildigr goriilmektedir. Aslinda, hepsinin altini
Oonemle ¢izdigi ortak payda, tanimlamalarin igeriginde aile ve isletme
kavramlarinin  birlikte ele almmmasidir (Findik¢i, 2005: 17). Kimi
tanimlamalarda aile ve kurucu boyutlar1 vurgulanirken, kimilerinde ise
isletme yoOnetiminde faal olma derecesine gore degerlendirmeler
yapilmaktadir. Bu perspektiften bakildiginda, getirilen her tanimlamanin
olguyu degisik bir agidan irdeledigi goriilmektedir (Arman, 2007: 12).

Aile isletmeleri tanimlarinin farkli boyutlart mevcuttur. Bu boyutlar ve
bunlarin tanimlar1 nasil etkiledikleri asagidaki tabloda agiklanmaya

calisilacaktir.



Tablo 1. 1: Aile Isletmeleri Taniminin Boyutlar

Aile Isletmelerini
Etki Boyutu Digerlerinden Ayiran Aciklama
Unsur
Kiiciik olgekli isletmeler:
Aileni hakk
rent 0(; 58 PERAZ 1 Sahiplik ve oy hakka,
0 ..
- stratejik karar almada
Sahiplik Biiyiik dlgekli islotmeler: | 0% e’ Nl
Ailenin oy hakki en az yiel gue &
%20
Kiiciik isletmeler: Ust
yonetime ailenin dahil .
Y 6netime katilim ve
olma durumu 3
R et . dogrudan karar almada
Yonetim Biiytik olcekli isletmeler: - .
ol ailenin etkisi
Dabhil olma sartinin
olmamasi
Kusaklararasi devir
Sonraki kusaga devretme isteginin aile
Kusaklararas1 Aktarim istegi isletmelerinde
belirleyiciligi
Ilk-kusak isletmeleri: -
i }$ © .m? v Yonetimin kusaklar
kurucu yonetiminde
olanlar boyunca devam etme
Sonraki Kusagin A . durumu- Aile
. e . Ikinci kusaktan sonraki ) )
Y onetimi ) ) isletmelerinde
isletmeler: Aile belirlevicilizi
isletmeleri yiete

Kaynak: (Zellweger, 2017: 7)
Tanimlar sahiplik ve yonetim boyutlarindan ele alindiginda, karar alma

stireci esnasinda aile faktoriiniin etkisi belirleyici bir etken olarak ortaya
¢ikmaktadir. Kusaklar agisindan bakildiginda, kurucularin varislere isi
devretmek istedikleri gozlemlenmektedir. Siirdiiriilebilirlik agisindan bu
dogal bir yansimadir. Sayet bir sonraki kusakta devam etme istegi varsa
isletmenin varligindan s6z edilebilmektedir.

Geleneksel perspektiften bakildiginda aile, piyasa ya da pazar
kosullarindan ayr1 tutulmaya calisilan sosyal bir birim olarak goriilmektedir
Bourdieu (1996: 20) c¢alismasinda aile “Ekonominin alisilagelen
kurallarimin askiya alindigi bir diinya, piyasada kabul géren degis-tokus
degerlerinden farkl olarak giiven ve alip vermenin yapildigi yer.” seklinde
ifade edilmektedir. Ancak yapilan tanimlama irdelendiginde, aile

kavraminin isletme ve ekonomi diinyasi ile olan iligkisinin arka plana




itildigi goriilmektedir. Dolasiyla bu calisma kapsaminda aile ve isletme
kavramlarinin birlikte ele alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
Literatiirdeki ¢alismalarda tanimlarin degisik acilardan yapildigi
gozlemlenmektedir. Buradan hareketle genel anlamda ele alindiginda aile
isletmeleri su sekilde tanimlanmaktadir (Diken ve Erdirengelebi, 2016: 70):

“Aymi aileye mensup bir veya birkag iiye tarafindan, ekonomik
gecimini saglamak amaciyla kurulan, nesiller boyunca basarili bir
bicimde siirdiiriilebilirligi arzulanan, ailenin deger, inang ve
tutumlarimin isletme amacglart iizerinde etkili oldugu, miilkiyet ve
yonetim kademelerinin énemli bir kisminda aile iiyelerinin yer aldig
isletmelerdir.”

Yabanci alanyazinda aile isletmeleri ile ilgili ilk tanim 1964 tarihinde

Donelley’in Harvard Business Review dergisinde ¢ikan ‘’Family Business’’
makalesinde yer almaktadir (Ozmutaf ve ote., 2016: 262). Yapilan bu
tanimlama “Bir ailenin en az iki nesli ile yakindan ézdeslesen ve bu bagin
sirket politikasi, ailenin c¢ikarlart ve amaclart iizerinde etkisi oldugu
isletmelerdir.” seklindedir (Donnelly, 1964: 94).

Aile isletmeleri, 1990’11 yillardan sonra akademi diinyasinda bash
basina ele alinmasi gereken bir alan olarak belirtilmesine karsin, tam olarak
neyi ifade ettiginin altin1 ¢izen bir tanim getirilememistir. Bu da basta
akademik c¢alismalar olmak {izere bir¢cok hususta engel teskil etmektedir
(Klein, Astrachan ve Smyrnios, 2005: 321).

Aile isletmeleri, aralarinda akrabalik iliskisi bulunan bireylerin bir mal
ya da hizmet iiretmek tizere ayni ¢ati altinda toplandiklari, amaci kar elde
etmek olan sosyal yapilar olup bu tip isletmeler diger Orgiit
yapilanmalarindan ayr1 olduklarindan, tanimlamalarda da farkliliklar
gozlemlenmektedir (Alayoglu, 2003: 24).

Kogel (2010: 60) c¢alismasinda aile isletmeleri su sekilde
tanimlamaktadir:

“Sahipligi bir ailenin elinde olan, bu ailenin bireyleri tarafindan
yonetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga gegen,
stratejik kararlart bir aile tarafindan verilen, yénetimi bir aile
tarafindan kontrol edilen veya en azindan igletmenin yonetiminin bir
aile tarafindan etkilendigi isletmelerdir.”

Chua, Chrisman ve Sharma (1999: 35) arastirmalarinda aile isletmesi,

“Ailenin vizyon ve misyonunu hem gerceklestirmek hem de takip etmek

tizere, kusaklar farkli olsa da ayni aileye mensup bireyler tarafindan idare



edilen igletmelerdir.” seklinde ifade edilmektedir. Bu tanimlama gerek
yonetimde bulunan gerekse gelecek kusagin isletmeye ve yonetime karsi
tutumlarmni inceleme adina bir avantaj sunmaktadir (Chua, Chirsman ve
Bergiel, 2009: 357).

Isletme acisindan ele alindig1 zaman yapilan bagka bir tanimlama:

“Ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini énlemek
amaciyla kurulan, ailenin geg¢imini saglayan kisi veya kisilerce
yonetilen, yonetim kademelerinin belirli bir boliimii aile tiyelerince
doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile bireylerinin
etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam
edildigi igletme yapilari.” olarak vurgulanmaktadir (Pazarcik,
2004: 35).

Aile isletmelerinin tanimi yapilirken {i¢ farkli unsur On plana
cikmaktadir. Oncelikli unsur ailenin, isletmenin miilkiyetini elinde
bulundurmasidir. ikincisi yénetime hakimiyet olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Son unsur ise isletmeyi sonraki nesillere birakma arzusu olarak ifade
edilmektedir (Athanassiou ve 6te., 2002: 141).

Ailenin maddi ihtiyaclarin1 karsilamak ya da edinilen mirasin el
degistirmesini engellemek amaciyla tesis edilen, aile bireylerinin karar alma
stireglerinde aktif olarak rol aldiklar1 ve en az iki kusagmn bir arada
bulundugu isletmeler aile isletmeleri olarak siniflandirilmaktadir (iseri ve
Caglar, 2004: 141). Bu yapilarin yonetim kademelerinin olusturulmasinda
aile iligkilerinin belirleyici faktor olarak 6n plana ¢iktig goriilmektedir.

Barry (1975: 44)’nin incelemesi tanimlamay1 farkli bir boyuttan ele
almaktadir. Barry’ye gore; isletme yalnizca ayni aileye mensup bireyler
tarafindan yonetilmektedir. Bunun neticesinde karin dagitilmasinin ailenin
inisiyatifinde oldugunu vurgulamaktadir.

Farkli tanimlamalar irdelendiginde, bunlarin iic ana unsur ekseninde
yapildig1 goriilmektedir (Gilinver, 2004: 170). Bunlar sirasiyla;

a) Sahiplik ve idare boyutu

b) Ailenin ise dahil olma diizeyi

¢) Ailenin nesiller arasi iletim durumu seklindedir.

Sahiplik boyutunda ailenin isletmede ne oranda hisse sahibi oldugu
onemli olmaktadir. Sayet KOBI seklinde bir yapilanmaysa ailenin elinde
bulundurdugu oran %50 veya iizeridir. Biiyiik bir isletmeyse bu oran daha

da azalabilmektedir. Sayet kurumsallasma s6z konusu ise ailenin hissesi
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%20 diizeylerine kadar gerileyebilmektedir. Isletmeye dahil olma da
biiyiikliik ile iliskilendirilebilmektedir. KOBI olan bir aile isletmesinde
dogrudan bir dahil olma durumu s6z konusudur. Ancak isletme biiyiidiik¢e
yonetimde profesyoneller daha fazla yer aldigindan ailenin pay1
azalabilmektedir. Nesiller arasi iletimde ise bir sonraki kusagin devam
etmek istemesi belirleyici unsurdur (Zellweger, 2017: 7). Farkli
arastirmacilar, aile bireylerinin isletmeye katilim diizeylerinin aile
isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel unsurlardan biri oldugunu
belirtmektedir (Miller ve Rice, 1967: 46).

Chua, Chrisman ve Sharma (1999: 19), Family Business Review
dergisinin ilk sayisinda “Aile Isletmeleri Nedir? sorusunu sormuslardir ve
o giinden beri bu sorunun literatiirde hala sorulmaya devam edildigi
belirtilmektedir. Churchill ve Hatten (1987: 52) ise yapilan tanimlara
ilaveten firmanmn bir varis unsurunun da bulundugunu eklemeyi tercih
etmektedir.

Arastirmalarin = bazilarinda  yapilmaya calisilan  tanimlamalarin
girisimcilik boyutunu da ele aldigi gozlemlenmektedir. Aile isletmeleri,
“Bir fikri olan, bir ya da birkag kisinin, genellikle simirlt bir sermaye ile
yola ¢iktiklari, yogun ¢aba ve ¢alismanin akabinde netice elde ederek,
sirketin  ¢ogunlugunu  elinde  bulunduranlarin  olusturdugu  bir
yapilanmadur.” olarak da ifade edilmektedir (Babicky, 1987: 25).

Tanimlarda genellikle ailenin isletmede sahip olmasi gereken ya da
sahip oldugu paya net olarak yer verilmedigi goriilmektedir. Ancak
Donckels ve Frohlich (1991: 152), bir isletmenin aile isletmesi olarak ifade
edilebilmesi i¢in ailenin isletmede en az %60 pay sahibi olmasi gerektiginin
altin1 ¢izmektedir

Aile isletmelerinin tanimi yapilmaya calisilirken isletmenin de ne
anlama geldiginin agiklanmasi gerekmektedir. Ciinkii bu alan “aile” ve
“isletme” kavramlartyla birlikte ele alinmaktadir. Aldrich ve CIliff (2003:
575) ¢alismalarinda; 100 yil 6nce “isletme” denince akla ilk gelen kavramin
“aile” oldugunu ve bu nedenle aile isletmesinin yerine sadece ‘“isletme”
ifadesinin kullanildigin1 belirtmektedir. O donemler itibariyle her iki olgu

birbiriyle ozdeslestigi i¢cin aile kavrammin kullanilmas1  gereksiz
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goriilmektedir. Mucuk (2003: 4)’a gore isletme, kar elde etme amaciyla
bireylerin gereksinimlerini gidermek i¢in hizmet ya da mal tireten birimler
olarak ifade edilmektedir.

Yakupogullari’nin (2001: 19) calismasinda isletmeler, kiigiik ve orta
Olcekli isletmeler ve biyiik isletmeler olmak ftizere iki farkli bigimde
siiflandirilmaktadir. Kapasiteleri ve istthdam ettigi personel sayis1t gorece
diisiik olan, sadece bir yonetici ya da bir ailece idare edilenler kiiciik ve orta
Olcekli olarak tanimlanmaktadir. Endiistri ve teknolojide kaydedilen
ilerlemeler neticesinde 6zellikle gelismis tilkelerde biiyiik 6lgekli isletmeler
olarak adlandirilan isletme tipleri gozlemlenmeye baslamigtir. Bu tip
isletmeler, faaliyette bulundugu sektorde s6z sahibi olan ve bu sektorii
kontrolii altinda tutan isletmeler olarak adlandirilmaktadir.

Buraya kadar aile isletmelerinin tanimi ele alinmaya ¢alisildi.
Tanimlamalarin hangi unsurlardan etkilendigi ve nelere gore yapildigina ana
hatlariyla yer verildi. Bundan sonraki kisimda da aile isletmelerinin temel

ozellikleri ele alinacaktir.

1.2. Aile Isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile igletmeleri caligmalarina bakildiginda esas vurgulanmak istenen
husus, firmanin uzun vadede siirdiiriilebilirliginin saglanmasi1 ve yine
firmanin ailenin kontroliinde Omriinii devam ettirmesi olarak 6n plana
cikmaktadir (Sievinen, Ikdheimonen ve Pihkala, 2019: 3). Kurucular
stirdiiriilebilirligin saglanmas1 adina yonetimin devri i¢in gerektiginde bir
takim fedakarliklarda bulunmak durumundadir (Miller ve Le Breton-Miller,
2006: 81).

Aile isletmelerinde gen¢ kusaklar yonetimde séz sahibi olmaya
basladikca hem cevre ile olan etkilesim hem de isletme stratejilerinde
birtakim degisikliklerin olmasi1 kaginilmazdir. Bu durum beraberinde
degisime karst diren¢ kavramini ortaya koymaktadir (Huff, Huff ve
Thomas, 1992: 61).

Yeni neslin yonetimde oldugu isletmelerde kurumsal yoOnetim
thtiyacinin arttig1 ve gittikce yonetimdeki aile fertlerinin yerini profesyonel

yoneticilerin aldigr goriilmektedir (Dominik, Katja ve David, 2017: 831).
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Buradan hareketle, yonetim kurulunun ailenin faaliyetlerini icra etmesi
bakimindan anahtar rol vazifesi iistlendigi gézlemlenmektedir (Gersick ve
ote., 1997: 45). Bir¢ok isletmenin dikkate almadigi husus ise kurucu aile
tiyelerinin ve yonetim kurulunun bir uyum i¢inde olmasi hususudur. Ciinkii
kurucular  isletmenin  gelecegini  etkileyen iki unsur {izerinde
degerlendirilmelidir (Francisca ve Nicolas, 2008: 610). Bunlar;

a) Ailenin isletme tizerinde sahiplik durumu

b) Ailenin isletmeyi yonetmedeki karakteristik 6zellikleri

Birgok farkli incelemede, isletmelere ailelerin dahil olma diizeyinin
belirlenmesi 6nemli bir amag olarak ortaya konmaktadir. Bu tip incelemeler,
genellikle ailenin dahlinin isletmeyi etkileyen bir faktér oldugunu one siiriip
ailenin is ve isletme tizerindeki etkisini analiz etmektedir (Ayranci, 2010:
83).

Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002: 4) ¢alismalarinda bir igletmenin
organizasyonunda ailenin etkisini belirlemek amaciyla kullanima hazir,
gecerli bir olcek gelistirmistir. Ingilizcesi “F-PEC (Family-Power,
Experience, Culture)” olarak adlandirilan bu 6lgek, ti¢ alt dlgegi igerisinde
barindirmakta olup bunlar sirasiyla; aile-gii¢, tecriibe ve kiiltiirdiir (A- GTK
Olgegi). Burada gii¢ faktorii, aile bireylerinin isletme iizerinde s6z sahibi
olmalar1 nedeniyle diger unsurlara nazaran 6n plana ¢ikmaktadir. Tecriibe
Ol¢egi ise aile bireylerinin nesiller boyunca islerine kendilerini ne olgiide
adadiklarin1 agiklamada onem arz etmektedir. Son olarak, ailenin gerek
isletmeye gerekse etik degerlere olan katkilar1 da kiiltiir unsuru altinda yer
almaktadir.

Gelistirilen Olgek teyit edilmis olup (Astrachan, Klein ve Smyrnios,
2002: 48) bircok farklr {ilkedeki ¢alismalarda kullanilmistir. Ancak bazi
durumlarda kullanilmasinin tam olarak miimkiin olmadig1 yoniinde de
tespitler mevcuttur (Ayranci, 2010: 84). Ciinkii ailenin katiliminin ne oranda
oldugunun degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu konuyla ortaya ¢ikan diger
bir unsur ise ailenin isletmeyle bagmin farkli boyutlar1 oldugundan, sadece
performans diizeyinden olayr ele almanin yeterli olmayacagidir. Diger
taraftan, glic ve tecriibe alt dlgekleri bilgi birikimine bagl iken, kiiltiir alt

Olgegi aile bireylerinin fikirleri ile alakalidir. Bu da beraberinde nesnellik ve
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Oznellik kavramlarini bir araya getirmektedir (Ayranci ve Semercidz, 2010:
339).

Isletme
Performansi

Tecriibe

Sekil 1. 1: A- GTK Olgegi
Kaynak:(Astrachan, Klein ve Smyrnios, 2002: 52; Astrachan ve Zellweger, 2008: 86)

Olgegin alt unsurlar1 incelendiginde coklu bir boyutun ortaya ciktig
gozlemlenmektedir. Bu boyutlar su sekilde incelebilir:

a) Ailenin yonetim ve sahiplikteki pay1 (gii¢);

b) Hangi kusagin isi yonettigi ve gerek isletme ici gerekse isletme
disindaki aile iiyelerinin sayisi (tecriibe);

c) Aile bireylerinin ise adanmisliklar1 ve aile degerleriyle is degerlerinin
ortiisme dereceleridir (kiiltiir) (Astrachan, Klein ve Smyrnios, 2002: 47).

Yerli alanyazinda bu konuda yapilmis bir c¢alismada, Tirkiye’de
otomotiv yan sanayi sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde aile
etkisini belirlemek amaciyla kiiltiir alt 6lgegi kullamilmistir. Aile etkisinin,
isletme performanst ve iist yonetimle uyumunda olumlu sonuglar
saptanmuistir (Ayranci, 2010: 86-88).

Ates (2014: 12) calismasinda, Tiirk aile isletmelerinin bazi temel

ozellikleri tizerinde durulmaktadir. Bunlar su sekilde ifade edilmistir:

e Aile iiyelerinin birbirleri ile olan iliski diizeyi, isletmelerin ilerleme
kaydetmesinde belirleyici bir faktordiir.
e Aileler hem kendi ge¢mislerine ve degerlerine hem de ait olduklari

toplumun degerlerine derinlemesine baghlik duymaktadir. Bu
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baglilik adeta genetik bir 6zellik gosterircesine sonraki nesillere de
aktarilabilmektedir.

Tiirk aile isletmelerinde varislere belirli imtiyazlarin taninma siireci
objektif olarak siirdiiriilememektedir.

Isletmenin temellerinin atildig: siire zarfinda, kurucu iistiin gayretler
gostererek, isi belirli bir noktaya getirmektedir. Yillar igerisinde
varisler dahil olana kadar isletmeler sirketten ziyade tek kuruculu bir
yap1 gibi hareket etmektedir.

Genel itibariyle Tirk aile isletmeleri incelendiginde, aile
bireylerinin isletmenin satigina sicak bakmadiklari
gozlemlenmektedir.

Kurucu neslin, kendinden sonra isi devralacak kusakla bilgi
birikimini ve tecriibelerini paylasma noktasinda istekli olduklari
belirtilmektedir.

Diger iilkelerle kiyaslandiginda, aile bireylerine ait pratiklik, yiiksek
el beceri kabiliyeti, is gormede cabukluk gibi kisisel avantajlar, is
yiikiiniin arttig1 durumlarda tstiinliikler saglamaktadar.

Aile bireyleri arasindaki iligkiler, karmasik bir yapiya sahiptir.

Bir aile bireyi, yeterli tecriibe ve donanima sahip olmasa da
isletmede kritik pozisyonlara getirilebilmektedir. Tiirk aile
isletmelerinde her ne kadar riskli olsa da bu yaygin olarak goriilen
bir durumdur.

Isletmelere tutku ile baglanilip Adeta aile iiyelerinin bir cocuguymus

gibi davranildig1 gozlemlenmektedir.

Atik (2016: 171)’e gore aile isletmeleri, is yasaminda organizasyon

yapist olarak bilinen en kidemli ve etki alan1 en gii¢lii yapilar olarak

goriilmektedir. Bununla birlikte diger 6nemli bir 6zellikleri ise faaliyetlerini

nesilden nesile aktararak yasamlarini siirdiirebilmeleridir. Genel kabul géren

baska bir yaklasima goreyse aile isletmelerinin kurulus gayelerinin sadece

maddi nedenlerle olmadig1r bununla birlikte maddi olmayan unsurlarin da

dikkate alinmasinin geregi vurgulanmaktadir (Davis ve Tagiuri, 1989: 51;

Olson ve ote., 2003: 642; Stafford ve 6te., 1999: 199).
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Aile isletmelerinin en temel unsurlarindan olan paydas kavrami
“Isletmenin amaclarim gerceklestirebilmesinde etkin rol oynayan herhangi
bir birey ya da grup. ” seklinde tanimlanmaktadir (Freeman, 1984: 47). Yine
Freeman (1984: 25-55) calimasinda, ilgili paydaslar birincil ve ikincil
olacak sekilde smiflandirtlip 16 farkli gruba ayrilmistir. Bunlar; firma
sahipleri, calisanlar, sendikalar, miisteriler, tedarik¢iler, medya, cevre
orgiitleri, devletler, yerel dernekler, politik ¢evre, finans ¢evresi, is diinyasi
dernekleri, activistler ve lobiler seklinde ifade edilmektedir.

Tileylioglu (2006: 15) Tiirkiye gibi ataerkil toplumlarda, aile
isletmelerine kiz evlatlarin dahil olmasinda sorunlarin yasanabilecegine
vurgu yapmaktadir. Kurucular, kiz evlatlarin evlenmesinin akabinde,
eslerinin isletmeye dahil olma olasiligin1 da hesaba katarak bunu bir tehlike
olarak gormektedir. Damatlarin haricinde kuzenler, kardesler, akrabalar gibi
taraflar da siirece dahil olabilmektedir. Bu nedenle bireyler arasindaki
iligkileri diizenleme adina bir sistem olusturulmasinin geregi 6n plana
¢ikmaktadir (Findikgi, 2005: 56-57).

Craig ve Lindsay (2002: 23) calismalarinda, isletmelerde aile
bireylerinin birbirleri ile olan iletisim, etkilesim ve isbirligi unsurlarinin
Oonemi iizerinde vurgu yapilmaktadir. Organizasyon yapist olusturulurken
kullanilmas: hedeflenen yol haritalarindan ziyade gelenek, goérenek ve
kiiltiirel degerlerin daha on plana ¢iktig1 belirtilmektedir. Bu baskilarin
etkisiyle aile bireyleri, kendi gorev ve sorumluluk alanlarina girmese dahi
birden fazla rolii iistlenebilir. Kurucu ve list yonetim ayni elde toplanmis
olup yonetimin bir sonraki kusaga devri konusunda sikintilar
yasanabilmektedir (Findikgi1, 2005: 30).

Ailenin ¢ikarlar ve isletmenin stratejileri genel itibariyle ortiismektedir.
Kurulus amaci, ailenin menfaatlerini gézetmek olan bu tip isletmeler, aileye
ait inang ve degerlerden bagimsiz degildirler. Bu nedenle gelecekle ilgili
yapilan planlamalar, ailenin dokusuna zarar vermeyecek bir bicimde
olusturulmaktadir (Y1ldiz, 2008: 18; Elalmis Ozekin, 2011: 12).

Giiney (2007: 107) incelemesinde, aile isletmelerinin kendine has
ozelliklerinden bahsedilmektedir. Oncelikle, aile isletmelerinin iirettikleri

tirtiniin kalitesine verdigi dnem, markalasma konusunda biiyiik kolayliklar
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saglamaktadir. Calisanlarin igletmeye olan aidiyetleri ¢ok giiglii olmakla
birlikte, kendilerinden yiiksek diizeyde fedakarlik beklenmektedir.

Aile igletmelerinin genel olarak 6zellikleri ele alindiginda geng kusagin
yonetime dahil oldukga bir degisimin ka¢inilmaz oldugudur. Kurucularin da
bu durumu kabullenmelerinde sorunlar yasadigi gozlemlenmektedir. Sayet
isletme nesilden nesile aktarimda sikintilar yasamak istemiyorsa ailenin ve
yonetimin uyum igerisinde hareket etmesi gerekmektedir. One ¢ikan diger
onemli bir oOzellik ise giig,tecrilbbe ve kiiltiir gibi unsurlarin isletme

performansi iizerinde etkili oldugudur.

1.3. Aile Isletmeleri Calismalarmin Tarihcesi

Aile isletmeleri alanindaki akademik ¢aligmalarin bilinenden daha 6nce
basladig1 tahmin edilmesine ragmen, resmi anlamda miifredata dahil olusu
ve aragtirmalara baslanmasi yeni bir olgu olarak ortaya c¢ikmaktadir
(Poutziouris, Smyrnios ve Klein, 2006: 11). Litz (1997: 56) incelemesinde,
bu caligmalarin bir miiddet ihmal edilmesinin nedenlerini igletmeler, yasa
koyucular, akademik kurumlar ve akademisyenler arasindaki iliskinin ancak
zamanla tesis edilmesine baglamaktadir. Birgok iilkede bu konu hakkindaki
farkindaligin artmasi (International Family Business Entreprise Research
Academy, 2003: 236), aile isletmelerine olan ilgiyi de beraberinde
getirmistir.

Aragtirmalarin kronolojik gelisimine bakildiginda, siirecin 1950’lerden
itibaren basladig1 gozlemlenmektedir. Ilk katkilarm ise Indiana ve Harvard
Universiteleri tarafindan yapildigi ortaya konmaktadir (Hoy ve Sharma,
2006: 13). Zaman ilerledik¢e bu siirece isletme sahipleri ve danismanlik
yapan taraflar da dahil olmus ve is diinyasi tarafindan bu alanda egitim
faaliyetlerinin artmasi gerektiginin alti o dénemlerden itibaren ¢izilmeye
baglanmistir (Hoy ve Sharma, 2006: 15). 1986 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri'nde faaliyete baslayan Aile Isletmesi Enstitiisii ve yine 1990°da
hayata gegirilen Aile Isletmesi Orgiitii bu alanda yol almak isteyen taraflara
onciiliik etmektedir.

1950 ve 1960’larda, aile isletmelerinin hem yiiksekdgretim kurumlariyla

hem de is diinyas1 ile sorunlar yasadig1 gozlemlenmektedir. Bu zaman dilimi
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incelendiginde, aile igletmelerine karsi bir onyargimin varligi, akademik
caligmalara Onciiliik etmek isteyen taraflar1 da zor durumda birakmistir. Bu
Onyarginin esas nedeni, o zaman dilimindeki isletme sahiplerinden
kaynaklanmaktadir. Muhafazakar bir tutum sergiledikleri i¢in bu alanda
herhangi bir akademik c¢alismanin yapilmasi olduk¢a zor oldugu ifade
edilmektedir (Poutziouris, Smyrnios ve Klein, 2006: 17)

Hoy ve Sharma (2006: 18) arastirmalarinda, 1970’lere gelindiginde,
artik sahada uygulamacilarin da yer aldigimi1 belirtmektedir. Buna gore,
yiiksekogretim kurumlarinda aile isletmeleri ile ilgili egitim faaliyetlerinin
basladigy, kisisel gelisim ve egitim programlarinin da ivme kazandig: yillar
olarak gbze ¢arpmaktadir. Hukuk, muhasebe, psikoloji, finansal planlama,
yonetim gibi alanlarda danismanliklar verilmeye baslanmaktadir. Isletme
sahipleri hedef alinarak pazarlama egitimi ve danigmanlik konularinda
kitaplarin basildiginin alt1 ¢izilmektedir. Isletme sahipleriyle birlikte, daha
genis kitlelere ulagmak adina ticaret odalar1 gibi sivil toplum Orgiitlerine de
erisim amaclanmaktadir.

Poutziouris, Smyrnios ve Klein (2006: 19) calismalarinda ise 1980’ler
itibariyle, uygulamacilar tarafindan akademik anlamda konu hakkinda
egitime olan ihtiyacin giderek arttiinin alti ¢izilmektedir. Ayni1 zamanda,
bu egitimin de isletme sahipleri veya kurucularla smirli kalmamasi geregi
ifade edilmektedir. Ward (2011: 59) aragtirmasinda, aile isletmeleriyle ilgili
popiiler kitaplarin dikkatleri bu alana g¢ektigi vurgulanmaktadir. Bu
donemde basilan kitaplar, akademik camiadan ziyade uygulamaya yonelik
kesimi hedef almaktadir. Profesyonel is diinyasina yonelik 1958 yilinda
basilan Aile Isletmesinin Mali Problemleri isimli kitap buna ilk 6rnek olarak
verilebilir.

1980’leri diger donemlerden ayiran en belirleyici o6zellik, bu alan
hakkinda egitim caligsmalarinin kurumsallasmaya baslamasi olarak ortaya
cikmaktadir. 1982 yilinda, Pennsylvania Universitesi biinyesinde Wharton
Isletme Okulu'nda Aile Isletmeleri programi acilmistir. Ilerleyen
zamanlarda Amerika Birlesik Devletleri'nde toplamda 20 farkli
tiniversitenin ¢atis1 altinda aile isletmeleriyle ilgili programin agildigt

belirtilmektedir (Hoy ve Sharma, 2006: 19).
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1980°1i yillarda yasanan diger dnemli bir gelisme ise amaci sadece aile
isletmeleri ile ilgilenenlere hizmet olan Aile Isletmeleri Enstitiisii’niin
kurulmus olmasidir. Bu enstitiiden faydalananlarin, danismanlik hizmetleri
verenler, avukatlar, terapistler, muhasebeciler, akademisyenler ve firma
sahipleri oldugu ifade edilmektedir (Hoy ve Sharma, 2006: 19).

Aile isletmeleri disiplininde 1953 yilinda ilk doktora caligmasi ile
baslayan siireg, yillar icinde gelisme gostermistir. Akademik ¢alismalarin
yaninda, semineler, vakiflar, enstitiilerin kurulmasi suretiyle disiplinin
gelismesine gayret gosterilmistir.

1953’ten 2000’li yillara gelene kadar aile isletmeleri disipliniyle ilgili
bazi 6nemli gelismelere yer verilmesinin faydali olacag: diisiiniilmektedir.
Bunlardan bazilar1 su sekilde ifade edilebilir: 1961 yilinda Trow tarafindan
Kiiciik Isletmelerde Yé&netim Devri konulu Administrative Sciences
Quarterly’de yayimlanan ilk makale, 1978’de Becker ve Tillman tarafindan
kaleme alnan Aile Isletmesi isimli kitap, 1990 yilinda Isvicre’de Aile
Isletmeleri Orgiitii’niin kurulusu ve 2005 yilinda yayin hayatina baslayan ve
aile isletmeleri disiplininin prestijli dergilerinden olan Family Business
Review dergisinin yaym hayatina baslayisi 6nemli gelismeler arasinda yer
almaktadir (Hoy ve Sharma, 2006: 13).

Poutziouris, Smyrnios ve Klein (2006: 20) arastirmalarinda, 1990’larda
baslayan ve 2000’leri de igine alan siireg igerisinde 6zellikle kapsam olarak
genisletilmis ve farkli iilkelerde aile isletmelerinin ne gibi etkileri oldugunu
ortaya koyabilecek Toplumsal Miitekabiliyet Calismasi, Ulusal Aile
Isletmeleri Arastirmasi gibi calismalarin  sayilarmin  giderek arttig1
belirtilmektedir.  Birlesik Devletler Kiigiik Isletmeler Dernegi’nin
biinyesinde aile isletmeleri birimi kurulmustur. Yine bu dénem igeresinde
Avrupa ve Kuzey Amerika’da aile isletmeleri alaninda doktora
caligmalarinin tesvik edildigi, ayrica konuyla ilgili deneysel ¢alismalarin da
basladig1 belirtilmektedir.

Aile isletmeleri c¢alismalarini desteklemek ve ilgili taraflara yol
gostermek adina ¢esitli yapilanmalara gidildigi tespit edilmistir. Uluslararasi
Aile Isletmeleri Arastirma Akademisi (1999), Aile Isletmeleri Teorisi, Aile

Isletmeleri Arastirma Konferans1 bunlardan sadece birkacidir. Tiim bu
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gelismeler 1g181nda, aile isletmeleri disiplininin akademik anlamda gelecek

vaat ettigini sdylemek mimkiindiir.

1.4. Tiirkiye’de Aile Isletmeleri Cahsmalari

Tiirkiye’de yapilan aile isletmeleri ¢alismalar1 incelendiginde, genellikle
konuyla ilgili yazilan yiiksek lisans ve doktora tezlerinin 6n plana ¢iktigi
goriilmektedir. 1993 yilinda yapilan ilk calismadan itibaren, ozellikle
2010’dan sonra konuya olan ilginin arttig1 gézlemlenmektedir (Aricioglu,
Gokee ve Celebi, 2017: 62). Tezler incelendiginde en ¢ok ele alinan
konunun kurumsallagsma (Giinay, 2014) oldugu, bunun yaninda aile bireyleri
arasinda yasanan catismalar (Yakupogullari, 2001), isletmelerin
stirdiiriilebilirligi (Erdirengelebi, 2015), sonraki kusaklara devir (Tekatan,
2016) gibi basliklarin da islendigi goriilmektedir. Tablo 1.2°de, s6z konusu
calismalarla ilgili bilgi verilmesi amaglanmaktadir.

Tablo 1. 2: Lisansiistii Calismalarin Tarihcesi

Yillar Yiiksek  Doktora  Toplam Alan
Lisans Tezi
Tezi
1993 1 - 1 Isletme
1999 - 1 1 Isletme
2002 1 - 1 Isletme
2004 1 - 1 Isletme
2005 4 - 4 Isletme
2006 5 - 5 Isletme
2007 6 - 6 Isletme
2008 5 2 7 Isletme
2009 1 2 3 Isletme
2010 14 3 17 Isletme/Turizm
2011 7 4 11 Isletme
2012 1 1 2 Isletme
2013 6 1 7 Isletme
2014 8 2 10 Isletme/Sosyoloji/Bilisim
Teknolojileri
2015 3 1 4 Isletme/iletisim
2016 5 1 6 Isletme
2017 1 1 2 Isletme
2018 2 2 Isletme
2019 2 2 Isletme
Toplam 68 18 86

Kaynak: (Aricioglu, Gokge ve Celebi, 2017: 62; Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligi,
2020)
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Tablodan da anlasilacag iizere Aile Isletmeleri disiplininde yiiksek
lisans tezlerinin doktora tezlerine nazaran sayica daha fazla oldugu
goriilmektedir. 2010 yilindan itibaren de her iki ¢alisma tiiriinde de ayrica
artislar gézlemlenmektedir.

Tiirkiye’de akademi diinyasinda aile isletmeleri hakkinda bagka énemli
gelismeler de yasanmaktadir. Istanbul Kiiltiir Universitesi tarafindan
kurulan Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama Arastirma Merkezi
bunlardan bir tanesidir. Merkez, 17 Mayis 2004 tarihinde kurulmus olup
amaci aile igletmelerinin problemlerini tiniversite bazinda giindeme almak
ve incelemektir (Kiiltiir Universitesi, 2004). Kiiltiir Universitesi tarafindan
iki yilda bir diizenlenen Aile Isletmeleri Kongresi’'nde konu hakkinda hem
akademi hem de is diinyas1 bir araya gelerek gelismeler ele alinmaktadir.

Sivil toplum kurulusu olarak 6ne ¢ikan diger bir yapilanmaysa Tiirkiye
Aile Isletmeleri Dernegi’dir. Dernegin amaci, *’Ailede Birlik, Isletmede
Siirdiiriilebilirlik®’ ilkesinden hareketle, aile isletmelerinin
siirdiiriilebilirliklerini saglamaktir (Tiirkiye Aile Isletmeleri Dernegi, 2019).
Dernek ayni zamanda merkezi Londra’da bulunan Uluslararas1 Aile
Isletmeleri Agi’na (Family Business Network — International) akredite olup,
Tirkiye’yi bu alanda temsil etmektedir (Milliyet Gazetesi, 2012).
Biinyesinde aym zamanda Ulusal Aile Isletmeleri  Zirveleri

diizenlenmektedir.

1.5. Aile Isletmesi Modelleri

Senge (1990: 68) calismasinda modeller, biitiiniin goriilebilmesi adina
bir gereklilik seklinde tanimlamaktadir. Aile isletmeleri model ¢alismalari,
1960’ ve 1970’li yillarda sinirh sayidaki birkag¢ calismayla akademi
diinyasinda yerini almaya baglamistir. Arastirmalar, isletmeler icin engel
teskil eden nepotizm, kusaklar ya da varisler arasi ortaya ¢ikan rekabet ve
kurumsallasmay1 basaramayan yonetim konularini ele almaktadir (Gersick
ve ote., 1997: 16). Bu calismada, Aile Isletmeleri Iki Daire Modeli, Aile
Isletmeleri Ug¢ Daire Modeli ve Aile Isletmeleri Dort Daire Modeli ele

alinacaktir.

20



Iki daire modeli, aile ve isletme olmak iizere iki unsurdan meydana
gelmektedir. Gelistirilmesindeki amag, isletmenin yapisini ve dogasini
anlayabilmektir (Whiteside ve Brown, 1991: 383-384). Swartz (1989: 331)
incelemesinde bu model ikili sistem yaklasim: olarak ifade edilmektedir.
Buna gore is ve aile, yapilari, hedefleri ve gorevleri bakimindan birbirinden

ayr1 olarak goriilmektedir.

Sekil 1. 2: iki Daire Modeli
Kaynak: (Benson, Crego ve Drucker, 1990: 6)
Sekil 1.2°de goriildiigii ve ayrica Benson, Crego ve Drucker (1990: 5-6)

calismasinda ifade edildigi ilizere, bu iki unsurun biribiri ile g¢akigsmasi
halinde herhangi bir ¢atigmanin olup olmayacagi sorusu sorulmaktadir.
Olagan sartlar altinda, catismanin makul bir diizeyde olup bunun
yonetilebilecegine dair fikir beyan edilmektedir. Ayni zamanda aile
degerlerinin  isletme iizerindeki yogun etkisi basarisizliga yol
acabilmektedir.

Diger bir model olan ii¢ daire modeli Harvard Universitesi’nden John
Davis ve Renato Tagiuri tarafindan gelistirilmis olup aile isletmelerinin
birbiri arasinda bagimli ve ayni zamanda birbirleri ile ilintili i¢ unsurun
altini  ¢izmektedir. Bunlar; Aile, Miilkivet ve Isletme kavramlaridir
(Cambridge Family Enterprise Press, 2018). Modelde tanimlanan yedi gruba
ait her bir bireyin kendine 0zgii bakis agilari, hedefleri, degerleri ve
endiseleri mevcuttur. Kavramlar daire seklinde ifade edilecek olursa,
herbirinin digerleriyle kesistigi noktalar, ortak alanlar ve bagimsiz boliimler
aile isletmelerinde yer alan ilgili taraflar1 belirtmektedir (Gersick ve ote.,

1997: 18).
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Miilkiyet

Aile Isletme

Sekil 1. 3: U¢ Daire Modeli
Kaynak: (Cambridge Family Enterprise Press, 2018)
Sekil 1.3’te goriildiigii tizere, ti¢ daireli modelinde yedi alan mevcuttur.

Bunlar;

1 Isletmede aktif olarak yer almayan aile iiyeleri, esler vb.

2 Isletmede istihdam edilmeyen ancak hissedar olan aile iiyeleri

3 Aileden olmayip hissedar olan ve isletmede ¢aligmayanlar

4 Aileden olmayip isletmede calisan hissedarlar

5 Aileden olmayan isletme calisanlari

6 Hissedar olmayip isletmede ¢alisan aile bireyleri

7 Isletmede ¢alisan ve hissedar olan aile bireyleri

S6z konusu modelde yer alan baslica bireylere ve endiselerine kisaca

deginmenin faydali olacag1 diisiiniilmektedir. Isletmede aktif olarak
calismayan aile {iyeleri ya da aileden olmayan hissedarlar, 6zellikle maddi
konularda endise duyabilmektedir. Y1l sonunda dagitilacak temettiiler bu
kisileri yakindan ilgilendirmektedir. Aileden olmayan calisanlar kapsamina
ise gelin veya damatlar girmektedir. Bu kisilerin isletmelerde kabul gormesi
kolay olmamaktadir. Kendilerine bir alan agmalar1 igin bir hayli gayret
gostermeleri gerekmektedir. Ayrica kurucular agisindan bakilacak olursa

gelin veya damatlara kars1 yine bir giiven sorunu ortaya ¢ikabilmektedir.
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Calisma kapsaminda incelenecek son model, dort daire modelidir. Aile
isletmelerinde isletmenin stratejisi insa edilirken aile ve isletme
kavramlarindan hangisinin 6n planda tutulacagr 1iyi bir sekilde
belirlenmelidir. Diger modellerde aile unsuru 6n plana ¢ikarken, dort daire
modelinde isletmenin sihhati agisindan bir dengenin gozetilmesi gereginin
alt1 ¢izilmektedir. Bu model digerlerinden farkli olarak, isletmeyi acik bir
yapi olarak degerlendirdigi i¢in ¢evre faktoriinii de dahil etmektedir (Pieper
ve Klein, 2007: 302-305).

Cevre

Aile Isletmesi Sistemi

Bireysel

Sistem

AN

Isletme

Sekil 1. 4: Dort Daire Modeli

Kaynak: (Pieper ve Klein, 2007: 309)

Sekilden de goriildiigii lizere dort daire modelinin digerlerinden fark,
diger iki modelin gbz ardi ettigi ¢evre unsurunu da ele almasidir. Bu iKki
yaklasim, gerek model olarak gerekse bireylerin rolleri itibariyle isletmeleri
kapali birer yap1 olarak ele almaktadir. Dort daire modelinin -gevre

faktoriiniin de etkisiyle - isletmeler igin art1 bir deger kattig1 sdylenebilir.
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1.6. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri
Bu boliimde, isletme yapilarinin daha iyi anlagilmasi ve ortaya
¢ikabilecek sorunlarin neler olabilecegini 6ngérebilme adina gii¢lii ve zayif

yonlere yer verilecektir.

1.6.1. Aile isletmelerinin Giiclii Yonleri

Aile isletmeleri, kurulus ve gelisme siireclerinde aile isletmesi
olmayanlara goére avantajli konuma sahip olduklar1 gibi rekabet hususunda
diger isletmelere gore ustiinlikleri vardir (Aronoff, 2004: 55). Rekabet
avantaji iki perspektiften ele alinabilir. Bunlar, miilkiyet ve yoOnetim
kavramlaridir. Miilkiyet acisindan bakildiginda, isletme sahipleri varliklarin
bliyiik bir ¢ogunlugunu ya da tamamini elinde tutmaktadir. Yonetim
tarafindan ele alindiginda c¢ogu zaman isletme sahipleri yonetim
pozisyonlarinda s6z sahibidir (Lee, 2006: 104). Demsetz ve Lehn (1985:
1156-1157) arastirmalarinda, yonetimde s6z sahipligi ve miilkiyeti elinde
bulundurmaya ilaveten, isletmenin kurulus siirecinden itibaren ailenin
manevi olarak var olmasinin, isin kontrol edilebilmesi adina biiyiik bir
tstiinliik sagladigindan s6z etmektedir. Hatta bu noktada, kurucu aile
tiyelerinin isletmede daha aktif bir sekilde rol almalari karliligr olumlu
manada etkilemektedir (Anderson ve Reeb, 2003: 1306).

Yatirnm yapma konusunda, aile isletmeleri etkin karar alma yetenegine
sahiptir. Ciinkii isletme, Ozellikle kurucular agisindan gelecek nesillere
aktarilmasi gereken bir miras olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda, ailenin
uzun vadeli bakabilme yetenegi, isletmenin sonraki kusaga aktarilmasinda
hayati bir rol oynamaktadir (Lee, 2006: 105). Bunlara ilaveten, kurucu ya da
yonetimde aktif olarak yer alan aile bireylerinin isletmenin farkli
bolimlerinde ¢alismis olmalarimin  sagladigi  kazanmimlar neticesinde,
katkilar1 0 oranda degerli ve faydali olmaktadir (Sydney ve Hambrick, 1996:
154-156).

Davis (1983: 48-49) calismasinda altruizm, diger adiyla digerkamlig
yani baskasinin menfaatini kendi menfaatinin iizerinde tutabilmeyi ve giiven
unsurunu aile isletmelerinde rekabeti kolaylastiran iki ana kavram olarak ele

almaktadir. Kurucularin ebeveynlik yonlerini 6n plana ¢ikarmalarinin da
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ayn1 zamanda aile liyesi olmayan calisanlar iizerindeki olumlu etkisinden
bahsetmektedir. Sayet kurucular calisanlara karsi patrondan ziyade bir abi
ya da baba gibi davranabilirse personel devir hizinin diisiik olmasi
beklenmektedir. Yine ebeveynlik etkisi, calisanlarin isletmeye Kkarsi
aidiyetini arttirmakta ve bu da istikrar1 beraberinde getirmektedir. Fama ve
Jensen (1983: 306) ile De Angelo ve De Angelo (1985: 54) arastirmalart,
kurucularin gerek iist yonetimi gerekse diger calisanlar1 gozlemleme ve
denetleme avantajina sahip olduklarinin altin1 ¢izmektedir. Netice itibariyle,
givenin  isletmenin  etkinligine = olumlu  katkida  bulundugu
sOylenebilmektedir.

Aile isletmelerinin diger bir Onemli avantaji ise insan sermayesi
konusudur. Yiksek diizeyde adanmislik (Brockhaus, 2004: 166), samimi,
arkadag canlis1 ikili iliskiler neticesinde ortiik bilgi (tacit knowledge) agiga
¢ikmaktadir (Sirmon ve Hitt, 2003: 342). Bu yapida, 6grenme siirecinde
bilgi aktarimi herhangi bir yazili materyal olmadan icra edilmektedir.

Sosyal sermaye hi¢ kuskusuz bu konu baghig: altinda ele alinmalidir.
Fukuyama (1995: 10) arastirmasinda sosyal sermaye, bir grup ya da
organizasyondaki bireylerin ortak amaglar1 ugruna hareket edebilme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Nahapiet ve Sumantra (1998: 243),
sosyal sermayeyi, sebeke (network) yapilarindan tiireyen, bu yapilarla
gomiilii olan ya da bu yapilar yoluyla mevcudiyetini gosteren, isletmelerin
elinde bulundurdugu ya da gelecekte sahip olabilecegi potansiyel
kaynaklarinin toplami seklinde tanimlamaktadir. Sosyal sermaye ayni
zamanda isletmenin entelektiiel sermayesinin olusturulmasi, tedarikgileri ile
olan iligkileri, iirlin inovasyonu ve girisimcilik gibi 6nemli unsurlarmi
etkileyebilmektedir (Adler ve Kwon, 2002: 17). Coleman (1988: 109),
isletmeyi devir alacak bir sonraki kusagin beseri sermayesini olusturma
adina sosyal sermayenin de ayrica onemine vurgu yapmaktadir. Sosyal
sermaye ayni zamanda aile isletmelerinde bilginin aktarilmasi, birlikteligin
tesis edilmesi ve birimler arasi iletisimin saglanmasi adina da bir gereklilik
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Poutziouris, Smyrnios ve Klein, 2006: 74).

Martinez, Stohr ve Quiroga (2007: 93) c¢alismalarinda, aile

isletmelerinin giiclii yapilar1 sayesinde sayet kurumsallagmay1 hayata gegirip
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birincil ve ikincil paydaslarina karsi hesap verilebilirlik ilkesine onem
verdikleri takdirde bircok sorunun iistesinden kolaylikla gelebileceklerini
ifade etmektedirler.

Aile isletmeleri, sartlarin c¢ok hizla degistigi gilniimiiz piyasa
kosullarinda kendine olan giivenleri, paydaslari ile iyi ve uzun soluklu iligki
gelistirme c¢abalari, pazardaki degisimlere karsi hizli pozisyon alabilmeleri,
esnek olabilmeleri ve ait olduklar1 toplumda yiiksek benimsenme diizeyleri
gibi onemli Ustiinliiklere sahiptirler (Chrisman, Chua ve Steier, 2003: 442;
Barker, Rimler ve Moreno, 2004: 295; Feltham, Feltham ve Barnett, 2005:

2).

1.6.2. Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin kurulus siirecinden itibaren karsilastiklari en temel
zorluklardan birisi kurumsallasamama sorunudur (Ozkaya ve Segiil Muter,
2006: 110). Bu aslinda sadece aile isletmelerinin bir sorunu olmayip diger
yapidaki isletmelerin de temel problemleri arasindadir. Isleyis agisindan aile
isletmelerinde bir sistemin oturtulmasi zor olabilmektedir. Bunda en 6nemli
etken bilhassa kurucularin kontrolii kaybetme korkusudur. Diger taraftan,
aile bireylerinin aktif olarak {ist yonetimde yer almalari, aile ve is
dengesinin tam olarak kurulamamasi, sonraki kusaklarin dahil olma
stirecinde yasananlar, karsilasilan zorluklardan sadece birkagidir (Neubauer,
2003: 270; Chua, Chrisman ve Sharma, 2003: 91).

Aile isletmelerinin siklikla karsilastigi bir bagka sorun ise iist yonetim
kadrolar1 i¢in ihtiya¢ duyulan, nitelikli is giiclinii ¢ekememeleri ve bu
kisileri biinyelerinde tutamamalaridir. Bunun baslica nedenleri arasinda,
gelecek agisindan nitelikli is glictiniin kendi kariyerlerini yeterince
gelistirememe endisesi, kurumsallasamama sorunlari ve servet transferi gibi
bagliklar yer almaktadir (Sirmon ve Hitt, 2003: 342). Diger yandan, aile
isletmesi olmayan kuruluslar isletme disinda calisip tecriibe kazanmay1 ve
liniversite egitimini ¢alisanlarin terfi etmesinde sart kosarken, aile
isletmeleri bu konunun 6nemini anlayamamaktadir (Fiegener ve ote., 1996:

16-17).
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Aile isletmelerinin tanimi yapilirken aile unsurunun isletmedeki
oneminden bahsedilmistir. Sayet isletmede ailenin etkisi ¢ok fazla olursa bu
da beraberinde giiciin ve isletmenin kaynaklarinin koétiiye kullanilmasi
sorununu giindeme getirmektedir (Claessens ve ote., 2002: 2765).

Baz1 aragtirmacilar, aile isletmelerinde karsilasilan sorunlari su sekilde
siralamaktadir: Asirt kar payr dagitimi (DeAngelo ve DeAngelo, 2000: 172),
yoneticilerin sabit fikirli olusu (Gomez-Mejia, Nuiiez-Nickel ve Gutierrez,
2001: 84-92), iiriin baglaminda yenilik ve inovasyona énem verilmemesi
(Miller ve Le Breton-Miller, 2006: 76), yeni teknolojilere yeterli biitcenin
ayrilmayist (Church ve 6te., 1990: 721-734), servetin galisanlardan aileye
tekrar dagitilmas1 (Burkart, Panunzi ve Shleife, 2003: 2192). Tiim bu
faktorlerin, aile isletmelerinin temel yetenekleri (core competencies) ve
finansal durumlar1 tizerinde olumsuz etki yapabilecegi diistintilmektedir.

Kurucular ya da yonetimde aktif olarak yer alan aile bireyleri uzmanlik
alanlar1 disinda bulunan bir yatirima kars: isteksiz olabilmektedir. Karliliga
olumlu bir etkisi olsa bile boyle bir satin almadan kaginabilirler (Amihud,
Lev, 1999: 1063-1066). Ayni1 zamanda maliyetleri disiirme ve rekabeti
arttrma  admna  yapilacak olan kiiciilmeye (donwsizing) direng
gosterebilmektedir (Laverty, 1996: 831).

Aile isletmelerinin giiglii ve zayif yonlerine bu noktaya kadar
deginilmeye ¢aligilmistir. Asagida yer alan Tablo 1.3 ile durumun gorsel
olarak ortaya konulmasi amag¢lanmaktadir.

Tablo 1. 3: Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yénleri

Giiclii Yonleri Zayif Yonleri

Uzun vadeli bakabilme Sermaye piyasalarina kisith erisim
Esnek hareket kabiliyeti Karmagik yonetim sekli

Aile kiiltiirti Nepotizm

Kriz zamanlarinda rasyonellik Simarik ¢ocuk sendromu

Hizli karar alabilme Aile i¢i iletisimde sorunlar

Biiyiik basari elde edebilme Ataerkil yap1

Erken yasta baglayan egitim Aile kaynakli mali sorunlar

Kaynak: (Kets de Vries, 1993: 61)

Tablodan da anlasilacagi iizere aile isletmeleri disiplininde {izerinde
siklikla durulan aile kdltiirii alt bashigr glicli yonlerde yer alirken, yine
aileyi dogrudan ilgilendiren nepotizm ve i¢ iletisimde yasanan sorunlar zayif

yonler arasinda goriilmektedir.
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Buraya kadar yazilan basliklar 1s181nda, aile isletmeleri ile ilgili genel
bir ¢erceve cizilmistir. Miiteakip boliimde konunun devir olgusu ile ilgili

olan boyutu incelenmeye ¢alisilacaktir.
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2. BOLUM
AILE ISLETMELERININ
SURDURULEBILIRLIGINDE BELIRLEYiCi DEVIR
SURECI

Aile isletmelerinin en Onemli sorunlarindan biri uzun Omiirli
olamamalaridir. Brenes, Madrigal ve Requena (2011: 281) ¢alismalar1 genel
olarak aile isletmelerinin %30’unun ikinci kusagi; sadece %10 unun i¢ilincii
kusagr ve yine sadece %4’lniin dordiincli kusagr gorebildigini ifade
etmektedir. Bu oranlar goz oOniinde bulunduruldugunda, devir siirecini
stirdiriilebilirlik ve iletisim kavramlariyla birlikte ele almak faydali

olacaktir.

2.1. Devir Kavram ve Isleyis Siireci

Isletmelerin hayatlarini devam ettirebilmesi ¢ok 6nemli bir husus
oldugundan, devir olgusu ve aile isletmeleri adeta siyam ikizlerine benzetilip
her iki unsur birbiri ile gii¢lii bir sekilde iliskilendirilmektedir (Lambrecht
ve Donckels, 2006: 388). Devir noktasinda en 6nemli husus, isletmenin
sadece maddi bir unsur olarak algilanmamasi ve manevi anlamda da aile
mirasinin devam ettirilmesinin 6nemi vurgulanmaktadir (Bjuggren ve Sund,
2001: 11).

Literatiir incelendiginde devirle ilgili farkli tanimlarm yapildig:
goriilmektedir. Beckhard ve Burke (1983: 3) c¢alismalarinda devir,
yonetimin aile iiyesi ya da aileden olmayan profesyonel bir ydneticiye
kurucu tarafindan devredilmesi seklinde ifade edilmektedir. Alcorn (1982:
148) ise devir siirecinde iist yonetimde degisim unsurunun altin1 ¢izmekte
olup bu siirecin isletmenin tamamini etkiledigini belirtmektedir. Handler’a
(1994: 134) gore, devir sadece yonetimin varise teslim edilmesinden ibaret
olmayip zaman iginde gelisen ve farkli asamalar1 olan belki de varisin ise
dahil olmadan onceki zaman diliminin de hesaba katilmasi gereken bir
kavram olduguna vurgu yapmaktadir.

Literatiirde devir siirecini etkileyen belli bash unsurlara yer verildigi
goriilmektedir. Morris ve ote. (1997: 392) arastirmasi, basarili bir devirde

isinin ehli varislerin mevcut olmasi, kurucu-varis arasinda olumlu iliskilerin
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gozetilmesi ve planlama siirecine vurgu yapmaktadir. Miller, Steier ve Le
Breton-Miller (2003: 514) ise varisin ge¢misle olan bagina atif yapmaktadir.
Varis ge¢misine ya c¢ok siki sikiya baghdir ya gegmisini tamamen reddeder
ya da gecmis ve gelece8i bir sekilde dengeleme yoluna gider. Bununla
birlikte, kurucunun zamani geldiginde isi birakabilmesi, varisin devam etme
arzusu ve devir slirecinin planli bir gekilde icra edilmesi de diger unsurlar
olarak one ¢ikmaktadir (Sharma, Chrisman ve Chua, 2003: 671).

Isletmenin bir kusaktan digerine aktarilabilmesinde devir siireci ¢ok
onemli olmasmna ragmen, bu noktada planlama genellikle g6z ardi
edilmektedir ve birgok aile isletmesi bu gergegi ihmal etmektedir (Lansberg,
1988: 26; Handler, 1994: 133; Gagne ve ote., 2019: 1). Handler (1990:
40)’1n arastirmasina gore, devir siirecinin etkin bir sekilde ifa edilmesi adina
kurucu-varis arasinda karsilikli saygi ve anlayisla birlikte igin devami igin
kararlilik ve istegin de olmasi gerekmektedir. Ayrica Varisin donanimi,
tecriibesi, zamanlama ve iletisim, devir siirecinin etkinliginde kritik rol
oynamaktadir (Dyck ve 6te., 2002: 144). Bazi aragtirmacilar devirde istek,
bu istegin siirdiiriilmesi ve varisin sorumluluk iistlenme arzusuna da vurgu
yapmaktadir (Dascher ve Jens, 1999: 2). Sekil 2.1’de bu unsurlar ana

hatlariyla verilmektedir:

Kurucunun birakma Varisin devralma Olumlu iligkiler-
istegi istegi iletisim

Varisin ehil olma

Devir planlamasi durumu

Sekil 2.1: Basarili Bir Devri Etkileyen Faktorler
Kaynak: (Pyromalis ve &te., 2006: 431)

Kurucunun bwrakma istegi; literatiirde devrin basarisini etkileyen en

onemli faktorlerden biri olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Pyromalis ve Gte.,
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2006: 429). Kurucunun gerek isletmede gerekse ailede gili¢ kaybetme
korkusu bunda biiyiik bir etkendir (Lansberg, 1988: 27; Handler, 1994: 144,
Brockhaus, 2004: 170). Allen ve Langowitz’e (2003: 10) gore, iist yonetim
asla emekliligi diisinmemektedir.

Varisin devralma istegi; bu unsur da diger hayati etkenlerden birini
olusturmaktadir (Gagne ve ote., 2019: 3; Goldberg ve Wooldridge, 1993:
70). Istegin altinda yatan etmeler ise adanmushik diizeyi, varisin olgunlugu
ve sorumluluk tistlenme derecesidir (Pyromalis ve 6te., 2006: 430).

Olumlu iliskiler ve iletisim, eger aile bireyleri ortak degerleri paylasacak
sekilde, giiven ve iletisim temelli hareket eder ve birbirlerinin kararlarina
saygi duyarlarsa devir siireci daha saglikli bir sekilde ilerleyecektir (Morris
ve Ote., 1997: 398; Buchholz, Crane ve Nager, 2000: 69; Handler, 1994:
145).

Devir planlamasi; literatiirde devir siirecinin planlanarak icra
edilmesinin 6nemini vurgulayan c¢alismalar mevcut olup planlamanin
olumlu etkilerinden bahsedilmektedir (Handler, 1994: 133; Lansberg, 1988:
25; Handler, 1992: 303; Goldberg ve Wooldridge, 1993: 62). Bu noktada
sorunlarin yaganmasit durumunda disaridan profesyonel danismanlik veya
yardimin alinabilecegi de belirtilmektedir (Pyromalis ve 6te., 2006: 431;
Brockhaus, 2004: 171).

Varisin ehil olma durumu; varisin isi devam ettirebilmesinde almis
oldugu egitim, sahip oldugu yetenekler ve bilgi birikimi gibi birtakim
unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir (Brockhaus, 2004: 167; Morris, Williams ve
Nel, 1996: 70; Pham, Bell ve Newton, 2019: 261).

Varisin ise katilim siireci ile ilgili olarak alanyazinda alti asamali bir
yapidan bahsedilmektedir. Ciinkii varis olacak kisi belirli asamalardan
gecerek isletmenin yoOnetimine ge¢mektedir. Bir¢ok ailenin bdyle bir
egilimde oldugunun alt1 ¢izilmektedir (Lambrecht ve Donckels, 2006: 395).

Sekil 2.2’de bu asamalara yer verilecektir.

31



O Ise baslama

ve yazili
O Isletme ici anlasmalar
egitim ve dig
tecriibe

O Ciraklik donemi
ve okul ¢agi

Sekil 2.2: Varisin Dahil Olma Siireci
Kaynak: (Lambrecht ve Donckels, 2006: 396)

Ciraklik donemi ve okul ¢agi; literatiirde yer alan ¢alismalarda bu agsama
icin Ozellikle ¢ocukluk cagina vurgu yapilmaktadir. Ciinkii erken yasta
baslamak varis i¢in 6grenmeyi kolay hale getirmektedir (Lubinski, 2011:
16; Pham, Bell ve Newton, 2019: 261; Brockhaus, 2004: 168).

Isletme ici egitim ve dis tecriibe; bu asamada varis isletme ile alakali
rakamsal bilgileri edinmeye baslamaktadir (karlilik, satiglar vb.). Bununla
birlikte, gelecek vizyonu ve hedeflerle ilgili fikir sahibi olup yonetim kurulu
toplantilariyla da tanismaya baslamaktadir (Pyromalis ve 6te., 2006: 396).
Bir bagka 6nemli husus olan dis tecriibe konusu ise varise kisisel gelisimi
acisindan olumlu katki yapmakta olup vizyonunun genislemesine de fayda
saglamaktadir (Brockhaus, 2004: 168; Barnes, 1988: 17; Jaskiewicz, Combs
ve Rau, 2015: 42; Pham, Bell ve Newton, 2019: 262; Buchholz, Crane ve
Nager, 2000: 31).

Ise baslama ve yazili anlagsmalar; Varis bu asamaya gelene kadar
isletmenin farkli boliimlerini tecriibe ederek kendini kanitlamis ve bu sayede
giiven kazanarak isi 6ztimsedigi ifade edilmektedir. Burada ayni zamanda
varisin hata yapmasma miisaade edilerek, ona alan acgilmasi gerektigi
belirtilirken, hatalarindan ders ¢ikarabilmesinin 6nemi vurgulanmaktadir.
Bununla birlikte, o6zellikle beklenmedik durumlara kars1 isletmenin
geleceginin tehlikeye atilmamasi adina yazili birtakim anlagmalarin yapilip

hayata gecirilmesi yine literatiirde tavsiye edilmektedir. Ornegin, kurucunun
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6limii halinde ya da bir ayrilik durumunda mevcut bir yazili anlagsmanin
olmasi biiyiik bir avantaj saglamaktadir (Pyromalis ve &te., 2006: 397;
Buchholz, Crane ve Nager, 2000: 170).

Calisma kapsaminda devir bashigmin e¢le almmmasi, devrin
sirdiriilebilirlige  olan etkisiyle alakalidir. Genel olarak siireg
onemsenmemekte ve bir planlama yapilmaksizin kendiliginden ilerlemesi
beklenmektedir. Aile isletmelerinin uzun omiirlii olamadiklar1 g6z 6nilinde
bulunduruldugunda, devir siirecinin dogru bir sekilde algilanmas1 ve gerekli

uygulamalarin hayata gegirilmesinin 6nem arz ettigi diisiiniilmektedir.

2.2. Aile isletmelerinde Devir Siireci Modelleri

Devir siirecinde iki farkli modelden bahsedildigi gézlemlenmektedir.
Garcia-Alvarez, Sintas ve Gonzalvo (2002: 198-199) calismalari
kapsaminda incelenecek olan ilk model “Kurucuyla Es Bi¢imli Yetistirme
Modeli” (The Founder Homosocial Reproduction Model) olarak ifade
edilmektedir. Buna gore, varis isletmeye ¢ocukluk ¢aglarinda dahil olmakta
ve isletmenin farkli boliimlerinde c¢alisarak yonetim kademesine
yiikselmektedir. Kurucu tarafindan bu siirecte uzaktan gozlem altinda
tutulmaktadir. Kurucu-varis arasindaki etkilesim sonucunda tecriibe ve bilgi
birikimin aktarimi da saglanmaktadir. Varis tek erkek ¢ocuk ise ve kurucu
basar1 odakli ya da geleneksel bir tutum sergilemekteyse bu model daha ¢ok
tercih edilmektedir.

Diger model olan “Yeni Lider Gelistirme Modeli”nde (The New Leader
Development Model), varis isletmeye ge¢ dahil olmaktadir. Dis tecriibe
kapsaminda, bagka bir isletmede ¢alismak suretiyle belli bir tecriibe
kazanmaktadir. Bunun oncesinde aile isletmesiyle bir bagi s6z konusu
degildir.  Varisler, aldiklar1  egitimlere gbre uygun mevkilere
getirilmektedirler. Kurucu—varis iliskisi gérece daha zayif diizeydedir. Bu
model, yenilige acik ve degisimden rahatsiz olmayan kurucular tarafindan
tercih edilmektedir (Garcia-Alvarez, Sintas, ve Gonzalvo, 2002: 199).

So6z konusu iki modelde varislerin aile isletmelerine katilim siirecleri
ifade edilmektedir. Devir acisindan ele alindiginda, varislerin hangi

asamada dahil olacaklar1 Onem arz etmektedir. Siirdiiriilebilirligin
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saglanmast adina bu siirecler saglikli bir sekilde yonetilemezse isletmenin
iflas1, kardesler arasi rekabet, performans diisiikligii ve ticari hayatta
basarisizlik seklinde sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir (Baser, 2019: 5).
Varisin gelecege hazirlanmasi adina devir siireci 6n plana ¢ikmaktadir.
Aile isletmelerinin yapilarina gore tercih edilen model farkli olabilmektedir.
Kurucular sayet gelenekselci bir bakis agisina sahipse Kurucuyla Es Bi¢imli
Yetistirme Modelinin, sayet zamanin gerekliliklerine uyan modern bir
yaklasim igindeyseler Yeni Lider Gelistirme Modelinin benimsenecegi

beklenmektedir.

2.3. Devir Siirecinde iletisim

Aile isletmeleri olgunlastikca ve aile biiyiidiik¢e aile bireyleri hem
birbirlerinden hem de isletmeden uzaklasabilmektedir (Magretta, 1998).
Bunun neticesinde, iletisim diizeyinde bir azalma goriilmektedir. Azalma,
beraberinde isletme ile ilgili karar alma siireglerindeki iletisimi ve aile ile
isletme arasindaki bilgi akisin1 olumsuz ydnde etkilemektedir. Isletmeyi
devralacak sonraki kusakla olan iletisim de bundan payini1 almaktadir.

Sarbah ve Xiao (2015: 47) incelemelerinde, isletmeye yeni kusaga
mensup bireylerin katilmiyla fikir ayriliklarinin da ortaya ¢ikacagir ve
bunlarin yonetim seklinin, stratejilerinin belirlenmesine etki edecegi ifade
edilmektedir. Bu durumda, yeni aile bireylerinin uyumunun saglikli bir
sekilde yapilabilmesi adina geleneksel iletisim yOntemleri yeterli
gelmeyebilir ve iletisimin giincellenmesi gerekebilir.

Aile isletmesi literatiiriinde, iletisimi gelistirme siireci planlanirken
iletisim noksanligi kavramina vurgu yapilmaktadir. Bu noksanlik bilhassa
aile igletmelerinin gelisim siirecinde ikinci ve tgilincli kusak arasinda
gozlemlenmektedir (Magretta, 1998). D'Allura, Colli ve Goel (2019: 107)
arastirmasi, aile baglarinin ikinci kusakta giliclendigini, iiclincii kusagin
dahil olmasiyla beraber dramatik bir sekilde zayifladigini belirtmektedir.
Sekil 2.3’te bu iliskinin seyri verilecektir.
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Aile Tliskileri

Birinci Kusak Ikinci Kusak Uciincii Kusak
— Aile iliskileri

Sekil 2.3: Aile iliskilerinin Seyri

Kaynak: (Lappalainen, 2019: 21)

Yukarida yer alan sekilde bu iliskinin seyri gosterilmeye ¢alisiimis olup
kurucu donemi, kardes ortakligi ve kuzen konsorsiyumlart seklindeki
gelisim evreleri incelendiginde, durum daha net bir sekilde anlasilacaktir
(Lappalainen, 2019: 20).

Birinci kusagin aktif olarak yonetimde bulundugu kurucu dénemindeki
isletmelerde, iletisim dogal halinde seyir etmektedir. Tek kisi tarafindan
yonetildigi ve yapilanma bu kisi tarafindan olusturuldugundan, adanmislik
seviyesi yliksek diizeydedir (Lappalainen, 2019: 21). Bu evrede yonetimde
cok seslilik ve buna bagli sorunlar da pek yasanmamaktadir (Sarbah ve
Xiao, 2015: 45).

Kardes ortakligina gegildiginde aile ile isletme arasindaki mesafe
acilmaya baslamaktadir. Ikinci kusaga mensup bireylerin tamam isletmeye
dahil olmayabilmektedir. Gersick ve ote. (1997: 52) incelemelerinde,
istihdam edilmeyen bu bireylerin karar alma siirecinde kendilerini dislanmis
hissettikleri belirtilmektedir.

Kuzen konsorsiyumu evresinde, artik karar alma ve iletisim siirecinde
baz1 degisikliklere gidilmesi s6z konusu olmaktadir. Sahiplik yapist birden
fazla tarafin elinde bulundugundan kararlarin alinmasinda diyalog ve
karsilikli anlayis gibi unsurlar 6nem arz etmektedir. Bu nedenle, bu evrede

iletisim  stireci  belirli ~ stratejilerin  uygulanmasin1 ~ gerektirmektedir.
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Kuzenlerin kendi ¢ocuklarini da isletmeye dahil etmesi yani li¢incii neslin
katilimi da iletisim silirecinde goriilen problemlerin artisina neden
olmaktadir (Carlock ve Ward, 2010: 26-28).

Uciincii  kusagin  yonetimde  oldugu  kuzen  konsorsiyumu
yapilanmalarinda aile ve isletme arasindaki mesafe ciddi bir bigimde
acilmaktadir. Bunda hi¢ siliphesiz varislerin farkli ailelerce ve farkl
gevrelerce yetistirilmis olmalarinin rolii vardir. Gersick ve o6te. (1997: 49-
50) ‘e gore, ilk iki devrede giiclii olan iletisim burada zayiflamaktadir.

Lambrect ve Lievens (2008: 297) arastirmalarinda, aile baglarinin
zayiflamasinin  temel nedenlerinden birisi varis sayisindaki artisa
baglanmaktadir. Ciinkii bu varislerin kisisel amagclari, degerleri, adanmiglik
diizeyleri farklilik gostermektedir. Buradaki esas tehlike, iiclincli kusagin
isletme degerlerinden ziyade sadece maddi menfaat paydasinda bulusmasi
seklinde ifade edilmektedir (Lappalainen, 2019: 22).

Gersick ve ote. (1997: 85) galismalari, aileyi bir arada tutacak en 6nemli
unsurun iletisim oldugunu vurgulamaktadir. Ernst & Young tarafindan 2018
yilinda yapilan bir arastirmaya gore devir siirecindeki basarisizliklarin
baslica nedenleri; aile icerisindeki iletisim sorunlar1 (%60), isletmenin bir
sonraki kusaga tam olarak tanitilamamasi (%25) seklinde belirtilmektedir
(Lappalainen, 2019: 9-22). Bu oranlara bakildiginda iletisim faktoriiniin ne
kadar 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Lappalainen, 2019: 22).

Aile isletmelerinde, ailenin de isletme gibi iyi yonetilmesi 6dnem arz
etmektedir. Bu hususun iletisime olumlu yonde katki yaptigi, adaleti tesis
ettigi, adanmigliga vurgu yaptig1 (Carlock ve Ward, 2010: 200), giiveni insa
ettigi, aile bireyleri arasinda uyumu sagladigi (Heyden, Blondel ve Carlock,
2005: 3-7) ve devir konusunda etkin bir ara¢ oldugu ifade edilmektedir
(Lambrecht ve Lievens, 2008: 296). Ote yandan Heyden, Blondel ve
Carlock (2005: 11) calismalari, iletisimde yasanabilecek aksakliklarin
gelecek kusakta olugmast muhtemel bir isteksizlige, hatta isletmenin
satilmasina varan ciddi sonuglara yol agabilecegini belirtmektedir.

Dyer (2006: 259)’a gore, aile bireyleri arasinda degerlerin paylasilmasi,
birbirlerine gliven duymalar1 ve amaglarin uyumu, isletme performansini

olumlu yonde etkilemektedir. Bu yapilar klan tipi aile isletmeler olarak
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ifade edilmekte olup vekalet maliyetleri disiiktir. Aile bireyleri, hem
isletmenin hem de ailenin ihtiyaglarin1 gozeterek bir denge kurar ve bu da
isletmenin insan, sosyal ve finansal sermayesine olumlu olarak yansir (Dyer,
2018: 245).

Aile isletmelerinde saglikli bir devir siirecinin yiiriitiilmesi ve
dolayisiyla isletmenin uzun 6miirlii olabilmesi i¢in kurucu-varis arasindaki
iletisimin hem diizeyi hem de kalitesi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle
farkl1 yapidaki isletmelerde ne gibi sorunlarin yasandiginin ve bunlarin

etkilerinin ele alinmasinin gerekliligi 6nem arz etmektedir.

2.4. Aile isletmelerinde Kusak Kavrami ve Yasanan Sorunlar

Kusak kavramini agiklama amaciyla gelistirilmis birden fazla tanim
olmakla birlikte, s6z konusu tanimlarin altin1 ¢izdigi hususlarin farklilik
gosterdigi sOylenebilir. Tanimlamalarda vurgulanan ortak unsurlar; ayni
zaman diliminde dogmus olmak, benzer tarihsel yasanmisliklara sahitlik
etmek ve yine benzer tutumlara sahip olmak seklinde belirtilmektedir
(Ayhiin, 2013: 96).

Kusaklarin kategorilere ayrilmasinda diinyaya gelis tarihleri acisindan
net bir siiflandirilma yapilamazken (Spector ve 6te., 2008: 296), kusaklar
genel olarak bes baslik altinda toplanmaktadir. Bunlar sirasiyla, Sessiz
Kusak, Bebek Patlamasi, X Kusagi, Y Kusagi ve Z Kusagi seklindedir
(Smola ve Sutton, 2002: 364).

Tablo 2. 1’de Dimock’un kusak siniflamasina yer verilmektedir.

Tablo 2. 1: Kusaklarin Yillara Gore Siniflandirilmasi

Kusak Adi Dogum Yih Yas Arahgi (2019)
Geleneksel (Sessiz) 1928-1945 74-91
Bebek Patlamasi 1946-1964 55-73
X Kusagi 1965-1980 39-54
Y Kusagi 1981-1996 23-38
7 Kusagi 1997-2012 7-22

Kaynak: (Dimock, 2019)
Tablodan da goriildiigii lizere yas1 kiiglik olan Z kusagi heniiz ¢alisma
hayatinda ¢ok az yer aldig1 icin arastirma kapsaminda detayli olarak ele

alinmayacaktir.
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Kisaca kusaklarin ozellikleri ifade edilecek olur ise; geleneksel kusaga
mensup kisilerin 1928- 1945 yillar1 arasinda diinyaya geldikleri kabul
edilmekte olup sessiz kusak ya da gelenekselciler diye de
adlandirilmaktadirlar (Kyles, 2005: 54). Gerek Tiirkiye’de gerekse diinyada
bu kusagin taniklik ettigi ¢cok &nemli olaylar mevcuttur. Birinci ve Ikinci
Diinya Savaglari, Amerika’da yasanan Biiyiik Buhran bunlar arasindadir. Bu
nedenle bu kusaga, Savas Nesli ya da Buhran Nesli gibi farkli isimler de
verilmektedir (Ayhiin Erden, 2013: 97).

Bebek patlamasi kusag i¢in patlama ifadesinin kullanilma nedeni 1946-
1964  yillarn1  arasinda  gorilen dogum  oranlarindaki  artigtan
kaynaklanmaktadir (Smola ve Sutton, 2002: 364). Ikinci Diinya Savasindan
sonra diinyaya gelen 1 milyar bebegin de Baby Boomers olarak
adlandirilmasinda etkisi s6z konusudur (Ayhiin Erden, 2013: 99). Bebek
patlamasit kusagina mensup bireyler istediklerini elde etme hususunda ¢ok
azimli ve kararli olup, karsiliginda da para, unvan ve birtakim maddi
ayricalik beklentisine girmektedirler (Kyles, 2005: 54; Smith ve Clurman,
1997: 45). Kupperschmidt (2000: 68-69) incelemesinde, bu bireyler ayni
zamanda sandvi¢ kusagi seklinde tanimlanmis olup ebeveynlerine ve
¢ocuklarma olan sorumluluklarinin iizerlerinde manevi bir baski
olusturdugunu vurgulamaktadir. Iletisim (Reynolds ve 6te., 2006: 188), is
yasaminda gii¢, bireyleri ortak bir payda da bulusturabilme, mentdrliik gibi
hususlarda basari sergilemektedirler (Smola ve Sutton, 2002: 365).

X kusag1 bireyleri, yonetilmesi en zor kusak grubu arasinda yer
almaktadir. Bebek patlamasi mensuplarindan farkli olarak unvan ve
hiyerarsi konularina 6nem vermeyip bagl olduklart kurumlarin
politikalarindan  uzak durmayir tercih etmektedirler. Gelisimlerini
saglayamadiklarmi ya da uyum gosteremediklerini diisiindiiklerinde
caligtiklart orgiitlerden tereddiit etmeden ayrilabilirler (Kyles, 2005: 54).
Bebek patlamasi kusaginin yasadigr refah ortaminin aksine X kusagy,
kendinden oncekilerin sahip olduklari konforu elde edememis ve bunun
bedelini 6demek durumunda kalmistir. Bu nedenle kendilerine kayp kusak

yakistirmasi da yapilmaktadir. Zorlu giinlerden ge¢meleri onlar1 daha azimli
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bir hale getirip kariyer hedeflerini yiiksek tutmalarin1 saglamigtir (Altintug,
2012: 205).

Y kusag1 ayn1 zamanda farkli isimlerle anilmaktadir. Bunlardan bazilari;
Milenyum Kusagi, WWW Kusagi, Dijital Nesil, E Kusagi seklindedir
(Tolbize, 2008: 4). Y Kusag1 adeta bilgisayarlar ve teknolojide yasanan
gelismeler neticesinde sekillenmistir. Internete olan hakimiyetleri ve onunla
icli-dishh  olmalarn1 ayn1 anda birden fazla karakteristik oOzellikler
sergileyebilmelerine ve c¢oklu gorev alabilme yetenegi sergilemelerine
neden olmustur (Altintug, 2012: 206; Eckleberry-Hunt ve Tucciarone, 2011
458). Ryan (2000: 22) incelemesi, bu bireyleri adeta 24 saat internete baglh
yasayanlar seklinde tanimlamaktadir.

Y kusaginin kendine has bazi 6zellikleri; ekip ¢alismasina yatkinlik,
bagarma arzusuna sahip olma, mikemmeliyetcilik ve yiiksek Ozgiiven
seklinde gozlemlenmektedir (Kraus, 2017: 64). Son 50 yilda diinyaya gelen
geng nufus ile kiyaslama yapildiginda, Y kusaginin is hayatina olan bakisi
ve tutumlart ¢ok farklilik gostermektedir (Glass, 2007: 98). Onlar1 bebek
patlamasi neslinden ayiran diger bir 6nemli 6zellik ise is ve 6zel hayatlari
arasinda bir denge politikas1 giitmeleridir (Venter, 2017: 500).

Bu kusaga mensup bireylerin ¢ocuga asir1 korumaci tavirlarindan dolayi
helikopter ebeveyn (helicopter parent) yakistirmasi yapilmaktadir. Anne ve
babalara gore, cocuklart hep 6zel ve yeteneklidir (Feiertag ve Berge, 2008:
458).

Kurucu-varis iligkisini saglikli bir sekilde inceleyebilme adina 6ncelikle
kusak kavramimni ele almanin faydali olacagi dislinlilmiistiir. Bireyler,
olaylar karsisinda farkli davramislarda bulunmaktadir. Bunun temel
nedenlerinden biri ait oldugu kusagin 6zelliklerini yansitmasidir. Yasadigi
zaman dilimi, sahit oldugu Onemli olaylar, yasanilan zorluklar kisinin
yasaminda iz birakmaktadir. Aile isletmelerinde de devir siireci tiim bu
faktorlerden dolay1 olumlu ya da olumsuz anlamda etkilenmektedir.

Kusaklararasinda yasanmasi muhtemel c¢atismalarin kaynagi ele
alinacak olur ise; Rodoplu (2003: 464) arastirmasinda, ge¢misten itibaren
giinlimiize kadar gelmekte olan farkli kusaga mensup bireylerin, kendinden

oncekilere gore hizli bir ilerleme kaydettikleri ifade edilmektedir. Ancak bu
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siire¢ igerisinde taraflar arasinda birtakim sorunlar goézlemlenmektedir.
Ozellikle yeni kusaga mensup bireyler kendinden oncekileri “geri kafali”,
“cag dis1” ve “tutucu” olarak nitelendirirken, onceki kusagin da yenileri
“sorumsuz” ya da “saygisiz” bulduklari belirtilmektedir.

Celik, Soysal ve Alic1 (2004: 191) calismalarinda, teknolojide yasanan
ilerleme neticesinde farkli kusaklara mensup bireylerin degerlerinin, yasam
tarzlarinin ve Onceliklerinin degisme gosterdigi ifade edilmektedir. Eski
kusagin bu yasanan gelismelere uyum saglayamadigi ve geleneksel bir tavir
sergilemesi hasebiyle kusaklar arasinda bir ¢atigsmanin kaginilmaz hal aldigi
vurgulanmaktadir.

Aile isletmelerinde goriilebilecek olan kusak catigmasinin farkl
nedenleri mevcut olup bunlar asagidaki gibi agiklanabilmektedir (Celik,
Soysal ve Alict, 2004: 192; Akdogan, 2000: 43):

e Tirkiye gibi ataerkil toplumlarda kurucular yonetimde etkindir
ve kararlar1 fazla sorgulanamamaktadir. Bu da isletme iginde
degisime karsi direnci giindeme getirmektedir.

e Yetki ve sorumluluklarin tam olarak belirlenmemesi de ¢atisma
kaynagi olabilmektedir.

e Kurucu ve varis arasindaki giiven duygusunun az olmas1 bir
baska ¢atisma nedenidir.

e Adanmishik diizeyi birinci kusaktan itibaren genel itibariyle
azalmaktadir.

e Aile bireylerinin “aile” ve “isletme” kavramlarin1 birbirinden
ayiramamasi neticesinde yasanan rol catismasi bir baska engel
teskil etmektedir.

e Kurucularin  degisime  gosterdikleri  direng,  harcama
aligkanliklar1 ve risk algilart varisler agisindan gatisma kaynagi
olabilmektedir.

e Kurucularin varis seciminde, yetenek ve kisisel ozellikleri goz
ard1 ederek genellikle en biiylik ¢ocuga sans tanimalar kardesler

arasinda bir rekabeti glindeme getirmektedir.
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2.5. Vekalet Teorisi ve Aile Isletmelerinde Kurucu—Varis iliskileri

Vekalet teorisi, miilkiyet ve yonetim kavramlarinin birbirlerinden
ayrilmasi neticesinde kurucu-varis iligkilerine ve ortaya ¢ikmasi muhtemel
sorunlarin ¢oziimiine odaklanmaktadir. Burada iki tiir sorundan sz
edilebilir. ilki, kurucu ve varisin onceliklerinin ve amaglarinm farkl
olmasidir. Ikinci sorun kurucunun, varisin yaptiklarin1 kontrol etmesinin
hem zor hem de maliyetli bir siire¢ gerektirmesidir. Teoriden beklenen,
kurucu ve varisin risk algilarindan dolay1 ortaya ¢ikabilecek risk paylasimi
sorununa ve vekalet problemlerine ¢ozliim getirebilmesidir (Eisenhardt,
1989: 58). Ote taraftan, varisler bazen karar alma siirecinde ozellikle
menfaatlerin gozetilmesi noktasinda kurucularin gosterdigi hassasiyeti
gostermemektedir (Jensen ve Meckling, 1976: 308). Kuram kapsaminda ele
aliman bir diger husus ise kurucu, varisin davraniglarini incelerken yeterli
diizeyde bilgiye sahip olmayabilir ve bu da bilgi asimetrisine yol
acabilmektedir (Miles, 2016: 34).

Vekalet sorunlarmi minimum diizeyde tutabilme adina {i¢ Oneri
getirilmektedir. Bunlar; 1) varisin gozlemlenebilmesi adina bagimsiz bir
yonetim kurulu yapisi olusturulmasi; 2) kurumsal denetleme; 3) varisin 6z
sermaye miilkiyeti (Dalton ve 6te., 2008: 7-8).

Kuramin elestirilme nedenleri farklilik gostermektedir. Varsayimlarinin
oldukga basit ve yiizeysel bir sekilde ifade edilmesi, bu yiizeyselligin de is
diinyasinin gercekleri ile bagdasmadigr ve yeteri kadar 1yl yansitamadigi
ifade edilmektedir. Ayrica, ampirik calismalar kuramin prensiplerini
desteklemede yetersiz kalmaktadir. Alanyazinda kuramin gelistirilmesi ve
hatta gerekirse tekrardan ele alinmasinin geregi ifade edilmektedir (Lan ve
Heracleous, 2010: 294).

Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin biiyiik bir kismmin aile igletmesi
oldugu  disliniildigiinde  vekalet maliyetlerinin  disik  oldugu
varsayllmaktadir. Aile isletmelerinde iliskiler kan bag1 ve akrabalik iizerine
tesis edildigi i¢in bu nedenler su sekilde ifade edilebilmektedir: iligkilerde
duygusallik, hislerin 6n plana ¢ikmasi, karsilikli gliven ilkesi, digerkamlik

(altruizm). Bununla birlikte, olaylara uzun vadeli bakabilme yetenekleri de
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ahlaki tehlike (moral hazard) riskini azaltmaktadir (Gomez-Mejia, Nufiez-
Nickel ve Gutierrez, 2001: 83; Harvey, 1999: 63; Karra, 2018: 7).

Siirece ailenin dahil olusu, bazen konuyu karmasik hale de
getirebilmektedir (Poutziouris, Smyrnios ve Klein, 2006: 180). Yapilan bazi
caligmalar, aile yapisindan kaynaklanabilecek hedeflerin uyusmazligi,
disiplin sorunlari, oto kontrol problemi, ters se¢im (advers selection), kisisel
menfaatleri isletmenin menfaatlerine tercih etme (managerial entrenchment)
ve ahlaki tehlike (moral hazard) gibi sorunlarin altin1 ¢izmektedir (Gomez-
Mejia, Nunez-Nickel ve Gutierrez, 2001: 83; Jensen, 2001: 39; Morck,
Shleifer ve Vishny, 1988: 310).

Bireyler bazen katki saglama adina digerkdm davranis gosterme
egiliminde asiriya kacarak, fayda saglama eylemi zarara doniisebilir ve bu
zarardan  yine kendisi  etkilenebilir. Buchanan’in = Samaritan’in
Dilemmasi’nda ifade edildigi gibi Samaritan aslinda el sever bir karakter
olup fayda saglama niyetindedir. Ancak asirtya kagma neticesinde fayda
saglama s6z konusu olmamaktadir (Rubin, Yayla, 2014: 167). Miilkiyet
yapisinda meydana gelen degisikliklerle birlikte yasanan performans kaybi1
da vyine vekalet teorisi ile agiklanabilmektedir. Ozellikle kurucu
donemindeki isletmelerde vekalet problemlerinin ortaya ¢ikmasit pek
beklenmemektedir.

Literatiirde vekalet kurami kapsaminda gelistirilen Davranigsal Vekalet
Modeli (Behavioral Agency Model) miilkiyet sahiplerinin riske karsi
tutumlarini incelemek tizere gelistirilmistir. Paydaslarin riske karsi tutumlari
isletmede sahip olduklari paya ve kisisel egilimlerine baglhdir. Ornegin,
varliginin ¢ogunu isletmeye yatiran ve yas olarak daha kidemli olan
hissedarlar riske karsi daha g¢ekingen bir tavir sergilemektedir (Schulze ve
oOte., 2001: 113).

Davranigsal Vekalet Modeli baglaminda kayiptan kaginma (loss
aversion) kavrami, s6z konusu kayip isletmenin tiizel kisiligini tehdit
etmeye basladiginda aile bir biitiin olarak kurucu-varis fark etmeksizin risk
alma egilimine girmekten kaginmazlar (Gomez-Mejia, Makri ve Kintana,
2010: 225; Gomez-Mejia, Patel ve Zellweger, 2018: 1372; Gomez-Mejia ve
ote., 2007: 107-111).
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Ailenin genislemesiyle birlikte isletmeye dahil olan yeni kusaga mensup
bireylerin kuruculardan farkli bir tutum sergileme ihtimali de iligkilere ve
aile dinamiklerine ¢atisma seklinde yansiyabilmektedir (Nonkwelo, 2019:
44).

Kurucu-varis iligkisini incelemesi ve yasanan sorunlarin ¢dziimiine
odaklanmasi nedeniyle calismanin teorik cercevesi olarak vekalet teorisini
ele almanin uygun oldugu tespit edilmistir. Aile isletmelerinde ortaya ¢ikan
zorluklardan biri, miilkiyet ve yonetim kavramlarmin birbirinden
ayrilamamasidir. Kuramin ¢ikis noktas1 da bu ayirimin yapilamamasindan
kaynaklanan sorunlar oldugu i¢in aragtirmanin ihtiyacina cevap verebilecegi

diistinilmiistiir.

2.6. Tirkiye’de Aile Isletmelerinde Devir Arastirmalariin
Bulgulan

Tiirkiye’de aile isletmelerinde devirle ilgili yapilan ¢alismalar, devrin
oOzellikleri, siire¢ i¢inde yasanan problemler, varisin oOzellikleri, aldigi
egitim, cinsiyet faktorii gibi basliklari ele almaktadir (Baser, 2019:6).

Adanada yapilan bir ¢alismada devir siirecinde yasanan problemler,
kurucu-varis iliskileri incelenmis olup isletmelerin devir hakkinda bir
gelecek planlarinin olmadigini belirtmektedir (Yal¢in ve Giinel, 2004: 85).
Devir siirecinde 6nemli bir baslik olan kusak catismasini ele alan Celik,
Soysal ve Alic1 (2004: 200) arastirmasi, Kahramanmarasta faaliyet gosteren
aile igletmelerinde kurucu ve varislerin olaylara kars1 bakis agilarinin ayni
olmadigma ve farkliliklarin ¢atisma nedeni olabilece§ine vurgu
yapmaktadir.

Erdogmus (2004: 209) calismasinda, isletmenin bir sonraki kusaga
devredilmesinde  karsilasilan ~ sorunlara  deginmektedir. Bunlar;
kurumsallasmaya gereken Onemin verilmemesi, ikinci kusagin yiiksek
egitim diizeyine ragmen yetenck bakimindan yetersiz olmasi, varislerin
sahip olduklart imkanlar1 bilingsiz bir sekilde kullanmalar1 ihtimaline kars1
ortaya ¢ikan endise gibi birtakim sorunlardan olusmaktadir.

Devir siirecini konu alan bir bagka c¢alisma ise Tiirkiye Odalar ve

Borsalar Birligi  biinyesinde bulunan aile isletmeleriyle birlikte
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gerceklestirilmistir. Yaklasik 408 isletmeyle yapilan arastirma neticesinde,
erkek varisler 6ne ¢ikmakta, varisin se¢iminde kurucunun Karar belirleyici
olmaktadir. Varisin isletmeye dahil olmasi genel itibariyle okul ¢aginda
veya akabinde alt diizey yonetici seklinde gergeklesmektedir (Tatoglu, Kula
ve Glaister, 2008: 173).

Karamanda yapilan bir bagka arastirmada 35 aile isletmesi incelenmis
olup varislerin en az kurucular kadar adanmislik diizeyine sahip olduklar ve
iist yonetime gelebilmeleri i¢in isletmenin alt kademelerinden itibaren ise
basladiklar1 ifade edilmektedir (Akin ve Yilmaz, 2004: 186). Eskischirde
faaliyet gosteren aile isletmelerinin kapsama alinmasiyla gergeklestirilen bir
baska calismada, egitimlerini tamamlayan varislerin kendi isletmelerinde
calismaya baslamadan once dis tecriilbe edinme hususunda cekincelerinin
oldugu belirtilmektedir (Sakar, 2008: 364).

Yildirrm ve Ilhan (2015: 129) arastirmasinda, tekstil sektdriinde
faaliyette bulunan, birinci ve ikinci neslin birlikte calistigi, 106 isletmenin
katildig1 incelemede devir siirecinde yasanan problemlerin isletmelerce de
problem olarak goriildiigii belirtilmektedir.

Bu boliim kapsaminda ele alinacak son c¢alisma olan Cini (2016: 197),
Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile isletmelerinin %71’ini barindiran 12 ilde
(Istanbul, Ankara, Bursa, Izmir, Konya, Gaziantep, Denizli, Kocaeli, Adana,
Tekirdag, Kayseri ve Mersin), 308 isletmeyi kapsayan bir ¢caligma yapmustir.
Bunun sonucunda, katilimcilarin %87,01’inin devirle ilgili bir hazirlik
yaptigi ve %40,91’inin isletmelerinin st yoneticilerinin bir aile tiyesi
olacagini tahmin etmektedirler.

Bu c¢alismada farkli olarak kapsam dahilinde incelenen aile
isletmelerinin farkli kusaga mensup bireylerinin devir siirecini nasil ele
aldigi, bu siirecte yasanilan problemleri ve bunlara ne gibi ¢6ziim
oOnerilerinin getirilebilecegi, varisin nasil hazirlandigi gibi konular ele

alinmaktadir.
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3. BOLUM
YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, kusaklar baglaminda aile isletmelerinde yasanan
devir siirecinin incelenmesi, siirdiiriilebilirlige engel teskil edebilecek
sorunlarin tespiti ve bu sorunlara ¢oziim Onerileri getirebilmektir. Akabinde,
son donemlerde literatiirde kendine daha fazla yer bulmaya baslayan kusak
olgusu baglaminda, bu bireylerin isletmelerinin devami ile ilgili
yaklagimlari, kugsak farkliliklarindan kaynaklanan problemleri ve bu
problemlerin ¢oziilmesi igin yapilabilecekler hususunda 6neriler getirilmesi

ikincil amag olarak saptanmustir.

3.2. Arastirmanin Evreni

Evren, arastirma sonucunda elde edilen bulgularin genellemeye
gidilmeye ¢alisildig1 unsurlarin toplamidir. Her ¢alismanin kendine has bir
evreni vardir ve aragtirmanin amacima gore farkli  sekillerde
gruplandirilmaktadir (Altunigik ve 6te., 2012: 123).

Bu c¢alismada, tiim aile isletmelerine ulagabilme miimkiin olmayacagi
i¢in, Kirklareli’nde mukim ve tercihen kurulus tarihleri itibariyle 30 yil ve
lizerinde faaliyet gOsteren aile isletmeleri secilmistir. 30 yil ve iizerindeki
firmalarin tercih edilmesindeki esas amag, kusak farkliliklarini ve bunun
iletisim siirecine olan yansimalarini olabildigince gozlemleyebilmektir. Bu
kapsama dahil olabilecek ilgili firmalarin adlarinin ve iletisim bilgilerinin
Kirklareli Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan temini yoluna gidilmistir. Ticaret
odasindan elde edilen listede 31 firma yer almakta olup isletmelerin
tamamina ulagmak igin ¢aba sarf edilmistir. Telefon, mail gibi farkli
kanallardan ulasilabilen ve goriismeyi kabul eden 22 isletmeden randevular
alinmak suretiyle gorigsmeler yapilmig ve arastirma kapsaminda bu
firmalarda goriisme yapilan kisilerin verdikleri bilgilerden faydalanilmistir.
Aragtirma kapsaminda Kirklareli ilinin se¢ilmesi, Kirklareli’nde daha dnce
bdyle bir calismanin yapilmamis olmasi ve Universitenin bulundugu ile ait
arastirmalar1 desteklemesi agisindan onemlidir. Ayrica, secilen evren Ticaret

Odasr’na bagli olacak biiyiikliikteki isletmelerden olusmaktadir. Bunun
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sebebi, devir konusunda ve kurucu—varis iligkisi baglaminda veri
toplanabilmesidir.

Bu calisma, zaman ve finansal kisit nedeniyle, Tirkiye’de istatistiki
bolge siniflamasinda TR 2 Bati Marmara kapsaminda bulunan TR 21
Tekirdag alt bolgesindeki Kirklareli (Sengiil, Eslemian ve Eren, 2013: 78)
ilinde gergeklestirilmistir. Bu sebeple arastirma sonugclari tiim iilke diizeyine
genellenemez. Ancak yerel baglamda literatiire katki saglamaktadir Bu
sinirliliklara ragmen, calismanin kapsam olarak ele aldigi konulara 151k
tutma ve Oneriler getirme noktasinda gelecek calismalara katki saglayacagi
timit edilmektedir.

Calisma kapsaminda, miilakat yapilan tiim katilimcilarin sorular1 dogru
ve samimi bir sekilde cevapladiklar1 ve ¢alismanin amacina uygun sartlari
tasidiklar1 varsayillmistir.

Nitel ¢aligmalarda evren biiyikliigli onem arz etmektedir. Glaser ve
Strauss (1967: 61) tarafindan ileri siiriilen kuramsal érnekleme kavramu,
arastirma sorunlarina cevap olabilecek hususlar tekrar etmeye basladigi
takdirde bir doyum noktasina ulasildigini (saturation point) ve veri toplama
slirecinin sonlandirilabilecegini ifade etmektedir. Arksey ve Knight (1999:
58) arastirmalarinda, 8 miilakatin yeterli gelebilecegini ancak arastirmayla
ilgili yeni bilgiler elde edilinceye kadar siirecin devam ettirilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir. Eisenhardt (1989: 545) ise ideal gériisme sayisinin 4 ila
10 arasinda olabilecegini belirtmektedir.

Bu calismada, miilakat yapilan aile isletmelerinin isimlerine, ilgili
yetkililerin adlarina ve iletisim bilgilerine gizlilik ilkesi geregince yer

verilmemistir.

3.3. Arastirmanin Kapsami ve Onemi

Aile isletmelerinin diinyanin pek ¢ok iilkesinde oldugu gibi Tiirkiye’de
de ekonomik anlamda 6nemli bir paya sahip olmasi bu alanda derinlemesine
incelemelerin yapilmas: gerektigi gercegini ortaya koymaktadir. Uzun
Omiirlii olamamalar1 en biiyilik sorunlardan biri oldugu i¢in siirdiiriilebilirlik

noktasinda sikintilarin nerelerde yasandigi ve ne gibi dnlemler alinabilecegi
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bu ve benzeri caligmalarin literatiire saglayabilecegi en onemli katkilar
arasinda sayilabilmektedir.

Aile isletmelerinin yok olmasi sadece finansal zorluklarla ilgili degildir.
Varislerin devralmaya hazir olamamalari, devir planinin olmamasi,
yasanmasi muhtemel catisma durumlarinda nasil bir yol izleneceginin 6n
goriilememesi gibi nedenlerden 6tiirii de isletmeler son bulabilmektedir. Bu
calismanin, ayn1 zamanda siirdiiriilebilirlikte kusaklarin 6nemiyle ilgili bir
farkindalik yaratacagi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte elde edilen
bulgularin da kurucu ve varisler igin yol gosterici niteliginde olmasi iimit

edilmektedir.

3.4. Arastirmanin Yontemi

Arastirma yontemi olarak durum (6rnek) olay tercih edilmistir (Yildirim
ve Simsek, 2018: 287). Konu sayet bu calismada oldugu gibi kendi
dinamikleri i¢inde c¢alisilmas1 gerekiyorsa, kavram ve igerik iliskisi
bakimindan sinirlar1 net bir sekilde ¢izilemiyorsa ve birden fazla veri
kaynagi mevcut ise nitel yontem uygun gorilmektedir (Yin, 1994: 23).
Kudlats, McDowell ve Mahto (2019: 751) arastirmalarinda da ifade edildigi
gibi, alanyazinda aile isletmeleri konusu ozelinde ¢alismalar istenilen
diizeyde degildir. Yine bu konu basliginda, hem nicel ¢alismanin hem de
nicel verinin yetersizligi, nitel yontemin benimsenmesinde etken olmustur
(Gonzalez, Rodriguez ve Sossa, 2017: 52).

Bogdan ve Biklen (2003: 54) arastirmalarinda 6rnek olay, bir konunun
detayli bir sekilde incelemeye tabi tutulmasi seklinde tanimlanmaktadir.
Hagan (2006: 240) ise ornek olayr bir ya da birden fazla duruma
derinlemesine agiklama getirebilmek i¢in kullanilan nitel teknik olarak ifade
etmektedir.

Calisma kapsaminda 6rnek olay tiirlerinden, esasi 6rnek olay (intrinsic
case study) benimsenmistir. Burada amag, bir teoriyi anlamlandirabilme ya
da test etmeden ziyade arastirma konusunu, esas1 itibariyle
anlamlandirabilmek ve agiklayabilmektir (Stake, 1995: 64; Munhall, 2007:
503). Jensen ve Rodgers (2001: 237-239) ise bu ornek olay tiiriinii anlik

(snaphot case study) olarak tanimlamaktadir. Siireli, daha Onceden
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planlanmis bir zaman diliminde gergeklestirilen ¢alismalar seklinde
belirtilmektedir.

Nitel yontem i¢in anlamlar, kavramlar, tanimlamalar, metaforlar,
semboller 6nemli olup, bir anlam yaratma g¢abasi vardir (Golafshani, 2003:
601; Lune ve Berg, 2017: 12) ve kalite olgusu kavramlarin dogasi ile
iliskilendirilmektedir (Dabbs, 1982: 32). Oziinde ne, ne zaman, nerede,
nigin, nasil gibi sorularla kdkene inme ve anlamlar1 derinden ¢ikarip analiz
etme ¢abas1 vardir. Sayet bu arastirma konusunda oldugu gibi kurucu-varis
tutum ve algilarinin incelenmesi gerekirse nitel yontemin tercih edilmesi
faydali olacaktir (Thomas ve Swaine, 1928: 572).

Arastirmanin odaginda insan faktorii s6z konusu oldugundan isin igine
duygular ve deneyimler de dahil olup bitiincil bir yaklagimin
sergilenebilmesi 6nem arz etmektedir (Yildirim ve Simsek, 2018: 43). Nitel
bir calisma ayni zamanda, siire¢ icerisinde arastirilan konuyu ornekleme
dahil edilmesi planlanan bireylerin perspektifinden anlayabilmeyi
saglamaktadir (Pratt, 2009: 856). Gephardt (2004: 455) arastirmasinda nitel
yontem; “Nitel arastirma, kavramlart anlamli bir sekilde sunmak iizere
kelimeler, goriismeler ve metinlerle baslar ve sonunda yine kelime, goriisme
ve metin halini alir.” seklinde ifade edilmektedir.

Calismanin ¢ikis noktasinda Buchholz, Crane ve Nager (2000)
incelemesinden faydalanilmig olup aile isletmeleri ile ilgili farkli konu
bagliklarindan arastirma konusu ile ilgili olan hususlar kapsama alinarak,
icra edilen goriismelerin miilakat sorulari ve alt yapilar1 olusturulmustur.

Gioia, Corley ve Hamilton (2013: 16) arastirmasinda, literatiirde ayni
zamanda The Gioia Method olarak adlandirilan teknik uyarinca oncelikle
kavramin (aile isletmeleri) gelistirilmesine c¢alisilarak, arastirma teknigi
yapilan miilakatlar neticesinde ele alinmistir. Ciinkii yapiya ¢ok fazla
odaklanilmasi, yontem seciminde yanlis neticelere yol acgabilmektedir
(Gioia, Corley ve Hamilton, 2013: 16-18). Bu baglamda, kurucu-varis
iliskisini ele alan Vekalet Teorisi (Agency Theory) (Fama ve Jensen, 1983;
Eisenhardt, 1989) ¢ercevesinden konunun irdelenmeye calisiimasi

hedeflenmistir.
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Bu arastirmada yari1 bigimsel miilakat teknigi kullanilmistir. Yar
bicimsel teknigin (Coskun, Altumigik ve Yildirnm, 2017: 99-100)
benimsendigi miilakatlarda, ana hatlariyla; kurucu-varis arasindaki iletisim
stirecinde yasanabilecek ¢atismalar, isletmenin devir karari, varisin konumu
ve varise olan giiven olgusu, gelecek kusagi kazanabilmenin yollari, variste
isteksizlik durumu, varisin biiyiime siirecinde yasadigi zorluklarin igletmeye
dahil olmadaki etkileri, kurucularin emeklilige bakis1 ve siirdiirtilebilirlik
gibi hususlar1 agiga ¢ikarmaya yonelik acik uglu nasi/? ve neden? sorular
derinlemesine bilgi elde edebilmek amaciyla katilimcilara yoneltilmistir
(bkz. Pratt, 2009: 856). Bu ayn1 zamanda kurucular ve varisler arasindaki
problemlerin neler olabileceginin de ortaya ¢ikmasina olanak saglamistir.

Iki firmayla énceden pilot bir uygulama yapilmas tecriibe kazanimi da
saglamigtir. Pilot goriismelerde sorulan isletme c¢alisan sayisi, goriisiilen
kisinin yasi, egitim durumu gibi sorular belli noktalarda kisisel algilandigi
icin, bu gibi sorularin cevaplarinin ¢alisma kapsaminda yer verilmemesi
planlanmaktadir. Burada amaglanan, miilakat yapilan kisiye kendini rahat
hissettirmek ve oOzglirce arastirmaya katki saglayacak cevaplar
verebilmesine olanak saglayabilecek ortami tesis etmektir (Barriball ve
While, 1994: 331).

Bu arastirma konusunda oldugu gibi konunun odaginda insan oldugunda
ve insan davraniglarinin da tutarli oldugu ¢ikarimindan hareketle — Ki biitiin
davranig bilimleri arastirmalarinda boyle bir ¢ikarim gereklidir - 6rnek olay
caligmalarinin bilimsel degere sahip oldugu kabul edilmektedir (Lune ve
Berg, 2017: 178).

3.5. Verilerin Analiz Edilmesi

Arastirmanin, veri analiz kisminda igerik analizi yoOntemi tercih
edilmistir. Icerik analizi temalar1, desenleri, varsayimlar1 anlamlandirabilme
adina verilerin titiz bir sekilde sistematik olarak incelenmesi siirecidir (Berg
ve Latin, 2008: 254; Leedy ve Ormrod, 2015: 275; Neuendorf, 2002: 16).
Krippendorff (2004: 18) arastirmasi igerik analizini, metinlerden tekrar
edilebilir ve gecerli ¢ikarimlarin yapildigi bir aragtirma teknigi olarak

adlandirmaktadir.
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Yildirnm ve Simsek (2018: 242-243) calismalarina gore igerik
analizinde esas gaye, elde edilen verileri anlamlandirabilmek adina olgular
ve iligkileri giin yiizline ¢ikarabilmektir. Miilakatlar neticesinde ortaya ¢ikan
verilerin ilk etapta kavramsallastirilmasi, akabinde de kavramlara uygun bir
sekilde gruplandirilarak verilerin agiklanabilmesi i¢in temalarin ortaya
cikartilmas1 gerekmektedir. Dort adimdan olusan veri analiz siireci su
sekildedir: 1) verileri kodlama 2) temalarin tespit edilmesi 3) kodlarin ve
temalarin diizenlenmesi 4) verilerin yorumlanmasidir.

Icerik analizinde kodlama ©6nemli bir yer tutmaktadir. Verilerin
incelenebilmesi i¢in bir anlamlandirmaya gidilmesi gerekmektedir. Miilakat
metinlerinde beyin firtinas1 yapma, kiyaslamaya gitme, tetkik etme,
iligkilendirme suretiyle anlamli alt boliimlere ulasma kodlama ile miimkiin
olmaktadir (Corbin ve Strauss, 2015: 58). Nitel verinin kabaca 6lgiilebilir
bir hal almas1 adina bu siire¢ isletilmektedir. Kodlar yardimuyla, ilgili biitiin
veriler sistematik bir sekilde bir araya getirilmek suretiyle verilere bir sekil
vermek amaclanmaktadir (Becker, 1958: 653; Glaser ve Strauss, 2006: 101).

Miilakat notlar1 yazili metinler haline getirildikten sonra ilk etapta
yiizeysel olarak agik kodlama (open coding) yapilmistir (Lune ve Berg,
2017: 192). Bunun neticesinde temalar ortaya ¢ikmis olup kodlar tekrar
diizenlenerek temalara uygun bir bigimde eksenel kodlama (axial coding)
suretiyle son halini almigtir (Strauss, 1987: 32). Bu arada izin alinarak elde
edilen, miilakatlara ait ses kayitlarindan da faydalanilmistir. Glaser ve
Strauss (1967: 102)’a gore, kodlarin belirli kategoriler altinda
siiflandirilabilmesi i¢in bir teoriye dayandirilmasina gerek yoktur. Bu
islemin tiim verinin analiz edilmesinden sonra da gergeklestirilmesi
miimkiindiir.

Verilerin analiz edilmesinde kullanilan Miles ve Huberman (1994: 36)
tarafindan tanimlanan Ac¢iklayict Yaklasim benimsenmistir. Buna gore,
sosyal olaylar ve insan davraniglarinin bir metin gibi incelenebilmesi
ongoriilmektedir. Miilakatlar icra edildikten sonra metin haline getirilip
incelemeye tabi tutulmaktadir. Boylelikle, anlamlar ve olgularin ortaya

¢ikarilmasi saglanmaktadir.
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Literatiirde Miles-Huberman modeli olarak ifade edilen yaklagima gore,
toplanan veriler oncelikle kodlamaya tabi tutularak azaltilir. Akabinde
sunumu yapilir ve lclincii asamada da sonuglar agiklanmaya calisilir.
Asagida yer alan sekilde interaktif veri analizi modelinin asamalar1 yer

almaktadir.

Veri

Toplama \

\

Verilerin
Azaltilmasi \

Sekil 3.1: Interaktif Veri Analiz Modeli

Kaynak: (Miles ve Huberman, 1994: 12)

Sekilden de goriildiigli lizere verilerin toplanmasi ile baslayan siireg
verilerin sunumu, azaltilmasi ve akabinde sonuglarin elde edilmesi suretiyle
tamamlanmaktadir.

Nitel veri analizinde ¢ogunlukla tiimevarim yaklasimi tercih edildigi
icin analizci tiimevarim seklinde ifade edilmektedir (Baltaci, 2017: 3).
Ciinkii timevarim, algilar1 dogru bir sekilde ortaya cikarabilme adina nitel
arastirmalarda 6nem arz etmektedir (Lune, Berg, 2017: 189). Abrahamson
(1983: 286) arastirmasi tiimevarimi benimseyen arastirmacilardan, veri
kaynagindan temalar1 ortaya ¢ikarabilme adina adeta Dbelgelere,
dokiimanlara dalan (immersing) Kisiler olarak bahsedilmektedir.

Tiimevarimc1 analizin bir diger 6zelligi de birbirleri ile alakasiz gibi
goriinen kavramlar1 iligkilendirme ¢abasidir ve veriden smirli da olsa
genelleme yapilmasimi saglar (Kaplan, 1964: 329; Blaikie, 2009: 10-76).

Tablo 3.1°de tlimevarim stratejisinin daha iy1 anlasilacagi diistiniilmektedir.
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Tablo 3.1: Tiimevarim Stratejisinin Isleyisi

Amag Nitelik ve vasfin tanimlanmasi

Ontoloji Dikkatli (temkinli), derinlemesine

Epistemoloji Geleneksel

Baslama Nitelige uygun verinin toplanmasi

Bitis Tilim bunlarin arastirma sorulart ile
iliskilendirilmesi

Kaynak: (Blaikie , 2009: 84)

Tablodan da anlagilacagi {lizere tiimevarimda nitelik ve vasfin
tanimlanmasi amaciyla baslayan siireg, toplanan verilerin arastirma sorulari
ile iligkilendirilerek yorumlanmasiyla neticelenmektedir.

Strauss (1987: 12) calismasi, tiimevarimda arastirmacinin tecriibe
faktoriiniin de iizerinde durmaktadir. Anlayisin, Onsezilerin ve arastirma
konusu olabilecek sorularin ¢ikis noktasini tecriibe ile iliskilendirmektedir.
Bu, kisisel bir tecriibe ya da arastirmacinin konu hakkinda bilgi birikimi ile
ilgili de olabilir.

Teknolojinin  gelismesiyle birlikte nitel verilerin analizinde de
bilgisayarlarin kullanilmas1 yayginlasmaya baslamigtir. La Pelle (2004: 86)
arastirmasinda, nitel veri analizi i¢in gelistirilmis kelime islemcileri
programlarinin kullanilmasiin miimkiin oldugu ifade edilmektedir. Bu tiir
programlarin kullanilmasi, hem verilerin hem de fikirlerin, kavramlarin,
sorularin, modellerin ve teorilerin de depolanmasina olanak saglamaktadir
(Morse ve Richards, 2002: 80).

Bu aragtirma kapsaminda veri analizinde; kodlarin olusturulmasi
stirecinde Microsoft Office Excel’den faydalanilmig olup verilerin
gorsellestirilmesi adina ATLAS. ti 8 nitel veri analizi programinin iicretsiz

deneme siirlimiinden faydalanilmistir.

3.6. Arastirmanin Giivenilirligi ve Gecgerliligi

Giivenilirlik hususunda alanyazinda farkli goriisler mevcuttur. Her ne
kadar nicel caligmalar icin agirlikli olarak benimsenen bir kavram olsa da
tiim bilimsel arastirmalar igin esasen onem arz etmektedir. Nitel arastirma
yonteminde, calismanin gilivenilirliginin en 1iyi gostergesi arastirmanin
kalitesidir (Golafshani, 2003: 601).

Iyi bir nitel calisma, karmasik ya da anlasilmasi gii¢ bir duruma agiklik
getirebilmelidir (Eisner, 1991: 58). Buradan hareketle, nicel ve nitel
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incelemeler arasinda giivenilirlik kavrami farkli sekilde ele alinmalidir.
Nicel yontemde amag aciklama getirebilmek iken, nitel ¢aligmanin
odadigindaysa anlam yaratma gayreti yatmaktadir (Stenbacka, 2001: 551).
Amag farkliligi dikkate alindiginda, nitel bir arastirmada giivenilirlik
unsurunun aranmasinin O6nemsiz (irrelevant) oldugu ifade edilmektedir
(Golafshani, 2003: 601).

Stenbacka (2001: 552) arastirmasinda, giivenilirlik kavraminin nitel bir
calismada yanlis sonuglar dogurabilecegini ve sayet nitel bir inceleme
giivenilirlik baglaminda ele alinacak olursa, bunun 1iyi bir c¢aligma
olmadigina dair 6nyarg1 iceren bir sonuca varilabilecegini ifade etmektedir.
Lincoln ve Guba (1985: 300) ¢alismas1 konuyu biraz daha derinlemesine ele
alarak, nitel yontemde giivenilirlik kavrammni “bagh giivenilirlik”
(dependability) seklinde ifade etmektedir. Isbu arastirmada, aile isletmesi
listesinin Kirklareli Ticaret ve Sanayi Odasi isbirligi ile olusturulmasi ve
bunun resmi yazismalar neticesinde elde edilmesinin giivenilirligi arttirici
bir unsur oldugu diisiiniilmektedir. Strauss ve Corbin (1990: 250) ise nitel
arastirmanin gergeklerine uygun olacak sekilde giivenilirlik kavraminin
yeniden tanimlanmasini tavsiye etmektedir.

Thyer (2010: 422) ile Lincoln ve Guba (1985: 218)’ya gore, nitel bir
aragtirmada miilakatlar, gozlemler ya da yapilan kayitlar neticesinde elde
edilen bulgular, sayet sosyal gergekligi yansitiyorsa bu arastirmanin
giivenilir oldugunun bir gostergesi olarak ifade edilmektedir. Sonuclarin
kismen de olsa genellenebilir olusu, yine gecerlilige katki saglamaktadir
(Golafshani, 2003: 603).

Baz1 arastirmacilar, kavram olarak gecerliligin kalitatif ¢aligmalara
uygulanamayacagini belirtse de bu konuda bazi gayretlerin oldugu
goriilmektedir (Golafshani, 2003: 602). Creswell ve Miller (2000: 125)
aragtirmas1 gegerliligi, arastirmacinin onu algilayis bigimi ve paradigmaya
olan yaklasimlariyla iligkilendirmekte olup bu kavrami asagida yer alan
sekilde de goriilecegi lizere; arastirmaci, arastirma konusu ve anlamlandirma

siirecinin birbirleriyle olan etkilesimi seklinde agiklamaktadir.
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Aragtirma
Konusu

Anlamlandirma

Siireci

Sekil 3. 2: Nitel Paradigmada Gegerlilik

Kaynak: (Creswell ve Miller, 2000: 125; Altheide ve Johnson, 1994: 489)

Sekil 3.2°de gegerlilik olgusunun nitel arastirmadaki yeri ve c¢aligsmay1
etkileyis sekli ifade edilmeye ¢alisilmistir.

Calisma kapsaminda ¢oklu drnek olay tercih edilerek, vakalarin tekrar
edilmesi saglanmistir. Literatiirde ¢oklu durum deseni olarak ifade edilen bu
durum, olaylar1 biitiin olarak ele almak suretiyle karsilastirma imkani
saglamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018: 323-324). Bunun ayni zamanda,
caligmanin gegerliligine katki saglayacagi da diisiiniilmektedir. Acik uglu
sorularin tercih edilmesi, olaylarin tekrarina 6nem verme ve kiyaslama gibi
hususlar da yine gegerliligi saglamaktadir (Eisenhardt, 1989: 533).

Sonug olarak arastirma ister nicel ister nitel olsun amaglanan, bu
calismada da oldugu gibi anlamlar1 ortaya ¢ikarabilme ve bir konu hakkinda
bireylerin algisinmi belirleyebilmekse tam nesnellige ulasmaya calisma ¢abasi

anlaml1 olmayabilir (Lune ve Berg, 2017: 177).

3.7. Calisma Grubu

Kirklareli Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan 28.03.2019 tarihinde temin
edilen listede 31 aile isletmesi yer almaktadir. E-posta veya telefonla
ulasilan ve goriismeyi kabul eden 22 isletme ile miilakat gerceklestirilmistir.
Bu hususta oncelikli olarak dikkate alinan unsur, isletmelerin arastirmaya

goniillii olarak katilimlarinin saglanmasidir (Wexler, 1990: 81). 2019 yilinin
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Mayis ayinda baslayan miilakat siireci Ekim ayinda tamamlanmustir.
Yapilan goriismeler ortalama otuz dakika siirmistiir.

Gizlilik ilkesi geregince katilimcilarin isimlerine ve isletmelerin
unvanlarina yer verilmemistir. Isimlerin yerine, her bir firma igin
numaralandirma yoluna gidilerek bir siralama yapilmistir (bkz. Lune ve
Berg, 2017: 48).

Sosyal bilimlerde arastirmalar genellikle toplumun daha alt gelir
gruplarim1 hedef almaktadir. Ciinkii sosyo-ekonomik olarak yiiksek gelir
diizeyinde bulunan bireylere ulasilmasi gorece zor olmaktadir (Tomic ve
Trumper, 2016: 233; Taylor, Bogdan ve DeVault, 2016: 53). Bu zorluklara
ragmen, firma yetkililerinin yardimsever tutumlari sayesinde 22 firma ile
goriisme saglanmistir. Asagida yer alan tabloda, ¢alisma kapsaminda
goriisiilen aile isletmelerini hakkinda bilgi verilmesi amaglanmaktadir.

Tablo 3.2: Miilakat Yapilan Aile isletmeleri

Fx’(rﬂa K_Flal’rl::]l:s Sektor Kusak  Cinsiyet G(;é‘:;:ll(en
Firma 1 1993 Turizm 2 Erkek 2
Firma 2 1976 Gida 3 Erkek 3
Firma 3 1984 Perakende 2 Erkek 2
Firma 4 1966 Perakende 2 Erkek 2
Firma 5 1942 Akaryakit 3 Erkek 3
Firma 6 1933 Gida 3 Erkek 3
Firma7 1977 Gida 2 Erkek 2
Firma 8 1967 Imalat 2 Erkek 2
Firma 9 1974 Tasimacilik 2 Erkek 2
Firma 10 1906 Perakende 4 Erkek 3
Firma 11 1951 Akaryakit 2 Erkek 2
Firma 12 1920 Perakende 3 Erkek 2
Firma 13 1994 Perakende 1 Erkek 1
Firma 14 2005 Turizm 2 Erkek 2
Firma 15 1998 Gida 2 Erkek 2
Firma 16 1994 Gida 3 Erkek 2
Firma 17 1967 Insaat 3 Erkek 3
Firma 18 1960 Gida 3 Erkek 2
Firma 19 1981 Imalat 2 Kadin 2
Firma 20 1960 Akaryakit 2 Erkek 2
Firma 21 1951 Perakende 2 Erkek 2
Firma 22 1986 Gida 2 Kadin 1
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Yukaridaki tablodan da goriildiglii iizere, goriismelerin yapildigt
isletmeler farkli sektorlerde faaliyet gostermekte olup kurulus tarihleri
itibariyle de ticaret hayatinda kidemli firmalardir. Burada yer alan bilgilerin
kaynag1r Kirklareli Ticaret ve Sanayi Odasit kayitlar1 ve miilakatin
gerceklestirildigi sirket yetkililerinin beyanlaridir. Daha once de ifade
edildigi lizere, isletme isimlerine gizlilik geregi yer verilmemistir.

Arastirma yonteminin nitel olmasi beraberinde bazi zorluklar1 da
getirmektedir. Veri toplama siirecinde birtakim zorluklar yasanmasina
ragmen sonugta 22 firmaya ulasarak miilakatlar gerceklestirilmistir. Ayrica
aragtirma konusunun evrende yer alan aile isletmeleri tarafindan ilgi

gdrmesi de olumlu manada katki saglamistir.
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4.BOLUM
BULGULAR

Miilakatlar neticesinde elde edilen veriler 1s18inda arastirmanin
bulgular ortaya ¢ikmistir. Kodlamalarin akabinde belirginlesen temalarin

basliklar halinde verilmesi suretiyle bulgulara yer verilecektir.

4.1. Bulgularin Gorsellestirilmesi

Bu boliimde bulgulara ait gorsellere yer verilmesi amaglanmaktadir.
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kararhk 9€lir verme farkliliklari
dogru g
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. d”-eng kademeli devir hayat
i tercihlere "<
= etki m
sektor P temel iletisim

i ettirmed Ihk
kusak dosalk YEUISIME  olmastimedsgueas

hiverarsik o maas gallsan tecru beyap|s|fark“getirebilme

talep empati 8 gecmisfikir firsat |
- oze
karar varis g |g ISI gekl rdekten spui;:g;:e
i SOrumluluk dengesi<iemn eviat_ - hataya dizeyi
bilgi degisime |§|etme g tanima

yénlendirme otomasyon istek
yénetim gatismasidizey

cesaretlendirme

payda
gozetim

1srarcilik

entegrasyon
faktori hassasiyeti

etkisi gelecek
durumu farkindalik

Sekil 4.1: Kodlarin Kelime Bulutu Seklinde Gosterimi

Yukaridaki sekilde arastirma sonucunda ortaya cikan kodlar yer
almaktadir. En ¢ok tekrar eden kod olan ve c¢ekirdekten yetismeyi
vurgulayan fecriibe, gorselin merkezinde yer alacak sekilde konumlanmis
olup tekrar sayisina gore bulutun igerisinde diger kodlarla birlikte dizilimi
yapilmustir.

Goriisme metinlerinin ¢éziimlemeleri esnasinda ortaya ¢ok sayida kod
cikmaktadir. Tamamina yer verilmesi miimkiin olmayacagindan, bu
boliimde asagida yer alan sekil 4.2°de goriildiigli iizere en ¢ok tekrarlanan

ik bes kod verilmistir.
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Frekansi 10 ve Uzeri Olan Kodlarin Gosterimi
B Oran (%)
1,65 153
1,42 13
tecriibe algi cekirdekten isletme ve  tercihlere
yetisme sektor saygl
yapisi

Sekil 4.2: Frekansi 10 ve Uzeri Olan Kodlarin Grafigi

Literatiirde yapisal gegerliligi saglayabilmek adina grafik hazirlanirken
bazi1 kodlar bir araya getirilmistir. Sekil 4.2’de verilen bu kodlar;
cekirdekten yetisme, isletme Ve sektor yapisi, tercihlere saygr seklinde
birlestirilmesi suretiyle gorselde yer almaktadir.

Omegin, yiizde 1,53 ile ikinci sirada yer alan alg: kodu arastirma
kapsaminda ayni zamanda baska kodlarla da iligkilendirilmistir. Bunlar;
evlat, ozgiirliik, ¢alisan, emeklilik, varis, risk ve ozgiirliik algisi seklinde
calismada kodlanmistir. Algr kodu, devir karart (varisin devri nasil
algiladig), kurucu-varis problemleri (6zgiirliigiin nasil algilandigi), varisin
kendini kanitlamasi ve kurucunun zihnindeki yeri (varisin nasil
konumlandirildig1? Evlat mi1 yoksa c¢alisan mi?), emeklilik olgusu
(emeklilige olan bakis) gibi farkli kodlarin altinda yer almistir.

Arastirma sonucunda ortaya c¢ikan kodlarin temalara doniistiiriilme
stireci kisaca ele alinacak olursa; dncelikle her bir firma ile yapilan miilakat
metinleri temize gecilmistir. Dikkatli bir sekilde okunmas1 suretiyle tekrar
eden boliimler ortaya gikartlmustir. Ilgililere ayni sorular yoneltildiginden,
konu bagliklar1 halinde temalarin ortaya ¢ikma siireci olusmustur. Diger bir
ifadeyle tekrar eden basliklarin gruplanmasi suretiyle asagida Tablo 4.1°de

yer alan temalar olusturulmustur.
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Tablo 4. 1: Arastirma Temalan

Temalar

1. Devir karari

2. Isletmeye dahil olma ve ideal yetkilendirme

3. Kurucu — varis problemleri

4. Varisin kendini kanitlamasi1 ve kurucunun zihnindeki yeri

5. Emeklilik olgusu

6. Sturdiiriilebilirlik ve igletmeyi cazip kilma

Yapilan goriismelerin ¢oziimlenmesi ve kodlamalarin yapilmasindan
sonra alt1 farkli kategoride temalar sekillenmistir. Miiteakip boliimlerde her

bir tema bagliklar halinde agiklanacaktir.

4.2. Temalar Ekseninde Bulgularin Degerlendirilmesi

4.2.1. Devir Karan

Devir karar1, kurucularin iizerinde durdugu en 6nemli baslik olarak
degerlendirilmektedir. Bunun temel nedeni ise isletmenin bir sonraki kusaga
aktarilmasinda bu siirecin hayati bir 6nem arz etmesidir. Ancak yapilan
miilakatlar neticesinde, isletmelerin bu konuyla ilgili herhangi bir
planlarmin olmadig1 gozlemlenmistir. Kurucular cogunlukla devir hususunu
onemsememekte ya da silireci kendi haline birakarak gerceklesmesini
beklemektedir (Handler, 1994: 133; Stavrou, 1998: 135). Firma 11’in bu
konudaki ifadesi miilakata su sekilde yansimistir; “Devir karart aslinda belli
bir kararla degil de veraseten oluyor. Baba oliince ¢ocuklara kaliyor.”. Ya
da Firma 12’nin belirttigi gibi; “Ge¢misimiz ashinda 100 yil éncesine
dayanvyor. Ben 3. kusagim. Babam dedemden devralmis. Ben de babamdan.
Bu sekilde devam etmekte.”. Firma 7 de bu hususla ilgili olarak “Dogal bir
stire¢!” seklinde goriis bildirmistir.

Devir kararinda 6ne ¢ikan diger bir unsur ise isletmeyi devredecek bir
varisin olmasi, bu varisin devam etmeyi istemesi, ise karst bir merak ve
alakasinin olmas1 yapilan goriismeler sonucunda ortaya ¢ikmistir
(Brockhaus, 2004; 167; Sharma, Chrisman ve Chua, 2003: 671). Firma 15
bu hususta sOyle bir goriis bildirmistir; “Gen¢ kusagin oziinde isi merak
etmesi lazim. Daha kaliteli mal nasil iiretilir, tahsilatlar daha iyi nasil
yapur, miisteri portfoyii nasil genisletilir vb. Varislerden en az biri merak

etmeli ki devir karari verebilelim.” seklindedir. Firma 9 varis istegi
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konusunda goriisiinii su sekilde beyan etmistir; “Ben mesela bu isi ¢ok
seviyorum. Sabah buraya bir heyecanla geliyorum!”  dedigi
gozlemlenmistir.

Varisin gelecek vizyonuna sahip olmasi ve isletmenin gelecegi ile ilgili
olarak ¢ikarimlar yapabilmesine de devir siirecinde Onem verildigi
goriilmistiir (Rogal, 1989: 244-245). Akaryakit sektoriinde faaliyet gosteren
Firma 5’in de belirttigi gibi; “Sektoriin en fazla 5-10 yilr var. Elektrikli
araglar artacak ve sarj istasyonlart olacak.” seklinde beyanmi olmustur.
Buradan hareketle, varisin gelecegi goriip ona gore bir pozisyon alabilme
Ongoriistinlin 6n plana ¢giktig1 goriilmektedir.

Kusak farkliliklar1 yapilan miilakatlarda devirle ilgili alt1 ¢izilen 6nemli
bir husus olmustur. Kurucular ve varisler farkli zaman dilimlerinde diinyaya
geldikleri ve her birinin hayat tarzi, olaylara bakis agilari ve yoOnetim
anlayislarinda farkliliklarin  olmasinin devir kararinda etken oldugu
belirtilmistir (Smola ve Sutton, 2002: 364; Dimock, 2019). Firma 13
goriisiinii su sekilde beyan etmistir: “Cocuklarimiz bizim digimizda isler
yapiyor. Onlarin artik hayata bakis acilar: bizden farkl. Isletmemiz onlarin
hayatinda bir nevi yedekleme, giivence. Devam noktasinda kesinlikle bir
baskimiz yok!” seklinde olmustur. Firma 9 ise; “Biz babalarimizdan
aldigimiz terbiye ile isi bir noktaya getirdik. Ancak bizden sonraki kusagin
terbiye anlayisi farkli. Bu terbiyeyi kabul etmiyor. Zaman degisiyor.”
diyerek goriigiinii belirtmistir.

Cinsiyet faktoriiniin de devir noktasinda etkili olabilecegi yapilan
gorliismeler neticesinde ortaya ¢ikmustir (Tileylioglu, 2006: 15). Tiirkiye gibi
ataerkil toplumlarda, gelenek ve goreneklerin de etkisiyle erkek varis daha
on planda yer almaktadir (Tatoglu, Kula ve Glaister, 2008: 73). Firma 13 bu
konu hakkinda; “Erkek ve kiz varislerimiz mevcut. Kizlar farkli bir kulvar
cizebilir. Ama erkek vdris belki se¢ebilir.” seklinde fikrini bildirmistir.

Devir siireciyle ilgili olarak miilakatlar sonucu ortaya cikan diger
onemli bir nokta ise siirecin kurucunun hayattayken baglatilmasinin
geregidir. Beklenmeyen bir 6liim durumunda isletme hazirliksiz ise hem
yonetim agisindan hem de ¢alisanlar bakimindan olumsuz sonuglar

dogabilmektedir (Herz, 1993: 118; Handler, 1994: 137). Firma 19;
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“Kurucular hayatta ve akil saghgi yerindeyken igin devredilmesi
taraftaryim ki ¢ok sikintili siiregler oldugunda kurucular miidahale
edebilsin.” seklinde goriisiinii ifade etmistir.

Devir karar ile ilgili olarak miilakatlar neticesinde varilabilecek 6nemli
cikarimlardan biri siirecin kendiliginden gelismesine yapilan vurgudur.
Genel itibariyle bir plan yapilmadan igin dogal seyri takip edilmekte ve
karara varilmaktadir. Diger Oonemli bir husus ise isletmede isi devam

ettirmek isteyen bir varisin bulunmasi ve bu konuda istekli olmasidir.

4.2.2. isletmeye Dahil Olma ve Ideal Yetkilendirme

Varisin igletmeye hangi sartlar altinda katilacagi ve kurucular tarafindan
nasil yetkilendirilecegi de dnem arz eden diger baska bir konu olmustur.
Arastirma kapsaminda ortaya ¢ikan temayla ilgili olarak miilakatlar
sonucunda oncelikle dis tecriibe unsuru 6n plana ¢ikmaktadir (Brockhaus,
2004: 168; Pham, Bell ve Newton, 2019: 262). Kisa bir dénem i¢in de olsa,
varisin bir miiddet aile isletmesi disinda calismis olmasi tecriibe
kazanmasima yardimci olmaktadir. Tecriibeyle birlikte ayni zamanda
kendine giiven, piyasa kosullarin1 ve insanlar1 daha iyi tanmima gibi
hususlarda da fayda saglamaktadir. Yapilan miilakatlar sonrasinda dis
tecriibenin ¢ok giiclii bir sekilde tavsiye edildigi gorilmistir (Ward, 1987:
60).

Firma 10 dis tecriibe ile ilgili goriisiinii su sekilde ifade etmistir: “Ona
bir imkan verdim. Kurumsal bir firmamin satis magazasinda 18 ay ¢alist.
Depoculuk, tezgahtarlik yapti. Sonra gelip kendi igimi yapacagim dedi.
Buyur devam edebilirsin dedik. Kurumsal bir yapida isi goriip ogrendi.”
seklindedir. Firma 13 de “Varisimiz eger devam karart alirsa en azindan bir
vaz tatilini kendi sektoriimiizden, isin ehli ustalarla gegirmesini istiyoruz.”
diyerek miilakat esnasinda kendi fikrini beyan etmistir.

Bagka bir miilakatta ise bunlara ilaveten iletisim vurgusu yapilmistir.
Ciinkii bu husus ayni zamanda ailenin bir arada tutulabilmesi adina da
onemlidir (Gersick ve ote., 1997: 85). Firma 2’nin ifadesine bakilacak
olursa; “Ben sanayide de c¢alistm, haftalik aldim. Kendi diikkanimdan

parayla iirtin aldim. Caliymamin sebebi daha iyi diyalog kurmayi
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gelistirmek amaciyla. Calisma ortamini ve insanlari anlayabilmek icin.
Bugiin iyi ki ¢alismisim  diyorum. Elimdeki imkdnlarin  degerini
anlayabilmemde bu ¢ok yardimci oldu.” seklinde goriistinii bildirmistir.

Firma 19 konuyla ilgili olarak Firma 2’yi destekler bir beyanda
bulunmustur. Onlara gore sayet varis devam etmek istemez ise bir siireligine
dis ortami tecriibe etmesi tavsiye edilmektedir. Bu ayni zamanda yine
varisin elindeki imkéanlarin kiymetini idrak edebilmesi adina da 6nem arz
etmektedir.

Uzerinde siklikla durulan bir baska konu ise varisin cekirdekten
yetismesi hususudur. Ciinkii varis igletmeyle ilgili olarak ilk izlenimlerini
ciraklik diizeyinde edinmeye baslamaktadir. Genel olarak, zihninde isin
isleyisi ile alakal1 bir tablo olusacaktir. Ozellikle ebeveyn—cocuk arasindaki
iliskinin saglikli olmasi, siireci olumlu etkilemektedir. Aile isletmelerinde
genellikle Ortiik 6grenme denilen kavram o6n planda oldugundan, kiiglik
yasta ise baslama avantaj saglamaktadir (Sirmon ve Hitt, 2003: 342;
Brockhaus, 2004: 168; Pham, Bell ve Newton: 2019: 271).

Konu ile ilgili miilakat yapilan firmalardan bazilarinin ifadeleri su
sekildedir: Firma 1; “Cekirdekten, 7 yasindan beri isletmedeyim. Ortaokul
ve lise donemlerimden beri islerle alakalym. Yaz tatillerinde hep
buradaydim.” diyerek konu hakkindaki fikrini bildirmistir.

Firma 8 ¢ekirdekten yetisme hususunda dikkate deger bir noktaya
deginmistir.  “Cuwrakligini  yapmadigin  isin  patronu  olamazsin.
Cocuklugumdan itibaren isin i¢indeyim. Arkadaglarim oyuncaklarla
oynarken ben ¢ekiclerle oynardim. Once mutfagi goriip terleyip ondan
sonra patron olmak lazim.” seklinde bir beyanda bulunmustur. Firma 16 da
buna benzer olarak; “Bence vdris en alttan baslamali. Kazanlardan basladik
biz. Igsellestirerek biiyiidiik. Sahada biiyiidiik.” seklinde konuya yorum
getirmistir.

Varisin yetkilendirilmesi noktasinda egitime vurgu yapilmistir.
Yukarida da ifade edildigi lizere ¢ocukluk doneminden itibaren kazanilan
tecriibe ve ortamin taninmasindan sonra egitimle pekistirilmelidir.
Mezuniyetten sonra, egitim hayatinin tamamlanmasimin akabinde yetki

konusu giindeme gelmektedir (Morris, Williams ve Nel, 1996: 70). Firma 11
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egitime atif yaparken siirecin dogalligina da vurgu yapmis olup su sekilde
bir goriis bildirmistir: “Vdrisin egitimi énemli. Isletmenin farkl birimlerinde
bulunarak tecriibe kazanmissa sayet, zaman icerisinde imza yetkisini de
kazanmis oluyor. Akabinde yonetim kuruluna girer ya da miidiir olur.”
seklinde bir goriisle miilakatta yer almistir.

Yetkilendirmeyle ilgili olarak ele alinan bir diger faktor ise varisin
sorumluluk alabilme durumudur. Aile isletmelerinde bazen varisten bu
konuda beklenti yiiksek olabilmektedir. Kendi alanina girmese bile
isletmenin  genel islesiyle alakali pek c¢ok duruma katilimi
beklenebilmektedir. Bunda orf ve adetlerin de etkisi vardir. Kurucular,
varisi sorumluluk alma iste§ine ve isi yapabilirlik derecesine gore
yetkilendirme yapabilmektedir. Burada alt1 ¢izilmesi gereken bir nokta da
kusak faktoriidiir. Kurucularin genel olarak bebek patlamasi kusagina
mensup oldugu g6z Oniine alindiginda durum daha anlasilabilir hal
almaktadir. Ciinkii bu kusak mensuplari i¢in sorumluluk énemli bir kavram
olup ayni1 baglamda bunu varislerden de beklemektedir (Dascher ve Jens,
1999: 2; Findikg1, 2005: 30; Reynolds ve 6te., 2006: 188).

Firma 16 bu konuda fikrini su yonde belirtmistir: “Vdrisi oncelikle alt
diizeyde test ederim. Ticarete iligkin prensiplerimiz var onlara gore test
ederim. Mahcup etmez ise sayet geregini yaparim.” diyerek bir beyanda
bulunmustur. Firma 17’ye gore; “Yetki ve sorumluluklar: paylastirmanin en
ideal yolu yine varise yetki vermektir. Basarisi ile dogru orantili olarak
tabii. Sorumluluk alacak! ” seklinde bir yaklasim 6ne stirmiistiir.

Isletmeye dahil olma ve yetkilendirme hususlari, beraberinde varisin
maddi kazang konusunu da giindeme getirmektedir. Burada iki alternatif
ortaya cikmaktadir. Varis ya ihtiyaci oldugunda sirket kasasindan para
¢ekmekte ya da maas sistemi uygulanmaktadir. Kurucu ve varis arasinda
konuya yaklagim farklilik gostermekte olup nedenlerinden biri de kusak
farkliligidir.

Kurucularin mensubu oldugu sessiz kusak ve bebek patlamasi kusagi,
yasamis olduklar1 savas donemleri ve maddi krizler nedeniyle kazang
konusuna daha temkinli yaklagmaktadir (Ayhiin Erden, 2013: 97-99). X ve
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Y kusaginin tutumu ise kuruculara gore farklilik gostermektedir (Altintug,
2012: 205; Kraus, 2017: 64).

Yapilan miilakatlar neticesinde maas sisteminin agir bastigi ortaya
cikmaktadir. Varisin sahip oldugu donanim, ¢alisma saatleri, isletmeye olan
katkis1 ve performansini temel alan unsurlar dikkate alinarak, isletmeden bu
sekilde kazan¢ elde etmesinin daha faydali olacagi belirtilmektedir
(Buchholz, Crane ve Nager, 2000: 41).

Firma 7 bu konuda goriisiinii su yonde belirtmistir: “Maas konusu
onemli. Varis sayet evliyse kasadan para almasi sikintili olabilir. Az m1 ald,
¢ok mu oldu noktasina gelebilir. Para hesabi ayri olmali. Herkes kendi
biit¢esi dogrultusunda o6zgiir olmali!” seklindedir. Firma 9’un ifadesine
gore: “Aile isletmelerinde en temel sorun maas mi yoksa kasadan para
¢cekme mi? Biz bugiine kadar ihtiyacimiz neyse onu aldik. Ama yeni kusak
maag alma taraftari. Performans degerlendirmesi olmasit lazim. Kim ne
kadar is yapryorsa ona gore maas almali. Kuruculara biraz ters gelebiliyor.
Onlar biraz daha gelenekselciler! ” yoniinde bir fikir bildirmistir.

Firma 13’e gore; “25 yulik siirede isin yiirtimesini maag sistemine
bor¢luyuz. Kendi isimiz olmasina ragmen bu sistemi uyguladik. Herkesin
harcamasi bellidir.” seklinde konu hakkindaki diisiincesini dile getirmistir.

Maas konusunda Firma 17 digerlerinden farkli bir yonde goriis beyan
etmistir. Bu hususta; “Ekonomisini kendi yonetmesi lazim. Belirli bir kaliba
sokmam. Ne kadar kazamilmasi lazim kendisi gérmesi gerekli. Kasadaki
para senin zaten. Masaya koyarim, ihtiyact kadar alu!” diyerek bu konu ile
ilgili fikrini beyan etmistir. Firma 19°a gore; “Kesinlikle maas sistemi olmall
bence. Sirketin kasasindan 1 lira bile kendi cebimize almiyoruz.
Maaslarimiz ile sahsi hayatlarimizi siirdiiriiyoruz. Sirketin parasi kesinlikle
sirkette doniiyor.” seklinde goriis bildirmistir.

Varisin isletmeye dahil olmasini ve yetkilendirilis bi¢cimini belirleyen en
Oonemli faktorlerden biri ¢ekirdekten yetisme olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Cocukluk ¢agindan itibaren isletmeyle bir sekilde bag kurabilen varisin,
kurucu tarafindan daha kolay yetkilendirildigi ve kendine uygun pozisyon
bulabildigi sdylenebilir. Akabinde, dis tecriibe kavramina da siklikla vurgu

yapilmaktadir. Varisin oncelikle farkli bir isletmede g¢alisarak profesyonel
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anlamda kendi isine baslamasi da tercih edilebilmektedir. Cekirdekten
yetisme vurgusu yapildigr i¢in devirde “Kurucuyla Es Bicimli Yetistirme
Modeli” (Garcia-Alvarez, Sintas ve Gonzalvo, 2002: 198-199) 6n plana
¢ikmaktadir.

4.2.3. Kurucu-Viris Problemleri

Kurucu ve varis iligkilerini inceleyen vekalet teorisinde de bahsedildigi
tizere taraflarin Oncelikleri farkli olabilmektedir. Bunun neticesinde risk
algilar1 ve riskin paylasilmasi hususu bir sorun teskil etmektedir. Kurucu
kusagin savas donemlerine sahit olmalar1 (Ayhiin Erden, 2013: 97; Schulze
ve Ote., 2001: 113) ve zor sartlar altinda ¢alismalar1 yapilan miilakatlarda
ortaya ¢ikmistir. Konuyla ilgili Firma 15 su beyanda bulunmustur: “Eski
nesil acilar ¢ekmisler ve ellerindekini de kaybetmemek icin risk
almamuslardir.” diyerek konu hakkindaki fikrini sunmustur.

Risk konusunda ¢ekimser davranan her zaman kurucular olmayabilir.
Bazen varisler de bu hususta farkli bir tavir sergiliyebilmektedir. Firma
18’in ifadesiyle belirtmek gerekirse; “Gida sektoriinde iiretim riskli bir
husus. Ciinkii bakterinin karakteri yok. Bu durumda al-sat daha caziptir.”
seklinde miilakat vermistir. Bu ayni zamanda kurucunun, varisi iiretimden
ziyade ticarete yonlendirmesi seklinde de yorumlanabilmektedir.

Bir bagka 6nemli husus ise genellikle kurucularin degisim karsisinda
gosterdikleri direnctir. Isletme yonetiminde yeni kusak soz sahibi olmaya
basladik¢a gerek cevre ile olan etkilesimleri gerekse isletme stratejilerinde
degisikliklere gitmeleri kacinilmaz olmaktadir (Huff, Huff ve Thomas,
1992: 61; Laverty, 1996: 831). Bunda hi¢ siiphesiz teknolojide yasanan
geligsmelerin de pay1 vardir.

Miilakatlar neticesinde ortaya cikan tabloda degisime karsi direng
yasandig1 gozlemlenmistir. Firma 1 bu konuya su sekilde agiklik getirmeye
calismustir: “Babama nazaran daha yenilik¢iyim. Teknolojiyi uygulamaya
calistyorum. Yeniligi takip etmek gerekiyor. Bu bir ¢atisma kaynagi. Eski
kusak daha ucuz olsuncu!” diyerek kendi goriisiinii beyan etmistir.

Firma 9’un ifadesine yer vermek gerekirse; “Baba gelenekselci. Erkek

cocuk ise yenilik¢i oluyor. Babaya bir seyleri kabul ettirmek ¢ok zor. En
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biiyiik problem yenilikleri kabul ettirmek. Mesela otomasyona gegis. Zaman
onu gerektiriyor! ” yoniinde olmustur. Firma 15 ise; “Babayt bir sekilde yeni
makinalar almaya ikna ettik. Eski nesil ¢ok sertti'” diyerek fikrini
bildirmistir.

Isletme stratejilerinde yasanan degisime kars: direng ele almacak olursa
Firma 19’a bakmak yararli olacaktir. “Ebeveynlerin yenilige a¢ik olmasi
lazim. Gelen nesil bizden daha iyi takip ediyor gelismeleri. Ayni sorunlart
biz de yasadik. Kurucumuz icin yurtdisi fuarlara katilim ¢ok gereksizdi.
Eskiden kdr oranlari da ¢ok yiiksekti. Onlar buna alismis. Artik ¢ag degisti.
Kar azaldi ama siiriimden kazaniyorsunuz.” seklinde bir yorum getirmistir.
Burada ayni1 zamanda yeni kusagin daha farkli bir acisina sahip oldugu da
gozlemlenmektedir (Glass, 2007: 98).

Kurucu ve varis arasinda yasanan sorunlarin bir diger 6nemli baslig1 ise
iletisim olmustur. Aile bireylerinin birbirleri ile olan iletisim diizeyi is
birligi agisindan da ¢ok onemlidir (Craig, Lindsay, 2002: 23; Buchholz,
Crane ve Nager, 2000: 56-90). Iletisimin yeterli diizeyde olmamasi ayni
zamanda bilgi asimetrisine de neden olacagindan (Miles, 2016: 34),
durumun daha karmagik bil hal almasina yol agmaktadir. Firma 22’nin bu
konudaki goriisiine yer vermek gerekirse; “Ogluma sunu séyledim: Oniinde
biiyiik bir duvar var: Baban! Kirmadan, dékmeden ve bas edilmesi gereken.
Siirekli iletisim halindeyiz. Problemlerin sebeplerini her zaman konugsuruz
ve bunlar asla kisisel olarak algilanmaz.” diyerek iletisim kavraminin
Onemine vurgu yapmistir.

Miilakat sonuglarina goére, kurucu ve varis arasindaki problemlerin
nedenlerinden birisi daha dnce de vurgulandig tizere kusak farkliliklarindan
kaynaklanmaktadir. Bilhassa, genglik vurgusu ile yonetimde yer alan Y
kusagina atif yapilmaktadir (Kraus, 2017: 64; Glass, 2007: 98). Firma 6 nin
ifadesine bakilacak olursa; “Yeni nesil oOzgiir. Ama ozgiirliigii yanlis
algiliyorlar. Benim ozgiirliigiimiin bittigi yerde sizinki basliyor. Onlara gére
ozguirliik sumirsiz bir kavram. Ben ozgiiriim derken seninkini ¢igniyorlar!”
seklinde goriisiinii bildirmistir.

Firma 5 kusak farkliligiyla ilgili su vurguyu yapmustir: “Babam
buradayken birlikte hareket etmeyi denedik. Ancak beceremedik. Cok
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farkliydik, ben daha fevriydim!” diyerek kendisi hakkinda bir &zelestiride
bulunmustur.

Kusak farkliligini1 dile getiren bir baska katilimci olan Firma 19’a gore;
“Baba bazen kendisiyle yaristirip bir kiyaslama yapiyor. Tirnaklarin
kaziyarak bir yerlere gelmis. Tatil yapmamuis, markali giyinememis.
Bunlardan fedakarlik etmis. Bir noktadan sonra aymi fedakarliklar
cocuktan da bekliyor. Ancak vdris genel olarak daha refah bir ortamda
yetisiyor. Kurucular bazi davramsiar israf olarak goriip dogru
bulmuyorlar.” seklinde konu hakkindaki fikrini beyan etmistir.

Varisin ise dahil olmak istememesi de bir sorun olabilmektedir.
Miilakatlar neticesinde literatiirle uyumlu bir sekilde, boyle bir durumla
karsilasilirsa karsilikli anlayis ve saygi gercevesinde siireci yiirlitmenin
faydali olacagi ortaya ¢ikmustir. Ozellikle kurucularin bu konuda 1srarci
olmalari, varis tizerinde ters etki yapabilmektedir. Kurucu, kendince fayda
saglamaya calisirken aslinda zarar vermektedir. Faydada asiriya kagmanin
da (Rubin ve Yayla, 2014: 167) aslinda bir nevi varisi isletmeden sogutmasi
olasilik dahilindedir. Varis devam etme noktasinda isteksiz ise bu da kurucu
ile aralarindaki iletisimin kalitesi ile yakindan iligkilendirilebilmektedir.
Boyle bir durumda, diyalog kanalinin tercih edilmesi ve miimkiin ise ikna
etme yoluna gidilmesi tiim taraflarin menfaatine olacaktir.

Isteksizlik durumuyla ilgili olarak belirtilen goriislere yer vermek bu
noktada faydali olacaktir. Firma 3’e gore; “Vdris gelmek istemeyebilir.
Farkly ilgi alanlart olup onlara yogunlasabilir. Orada belki daha az
kazanmiyordur ama daha mutludur. Benim diinya goriisiim bu. Kabul
gormiiyor ise 1srarci olmayip kendi hayatini yasiyor. Ancak béyle bir durum
da varisin yeterliliginin olmadigi anlamina gelmez.” seklinde gorlistini
bildirmistir.

Firma 9 ise; “Mesela benim ¢ocukluk hayalim pilot olmakti. Ama bu isi
yapmaya mecburdum. Oyle egitildim. Babasimin izinden gidecek sekilde.
Ben dyle diisiinmiiyorum artik. Istedigi isi yapabilir!” diyerek 1srarci
olmamanin 6nemini vurgulamistir. Firma 13 konuyla ilgili olarak;

“Istedikleri yolu segerler. Basarili olamazlarsa diikkéan burada. Onlar icin
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burast bir nevi yedekleme!” diyerek duruma farkli bir pencereden
bakmaktadir.

Cogunluk 1srarci olmanin olumsuz yanma vurgu yaparken aksini
savunan goriislerin de oldugu arastirma neticesinde ortaya ¢ikmistir. Firma
18, “Cocugumun devam etmesinde israrci olurum. Zaman ve enerji
harcasin. Bu isi kurup bu noktalara kolay gelmedik. Eskiden yasadigim
zorluklart anlatryorum ona. Sen siit toplamadin diyorum. Hazir bir sisteme
geldin!” seklinde goriisiinti bildirmistir.

Kurucu ve varis arasindaki problemlerin altinda yatan nedenler kusak
farkliliklarina baglanabilir. Cilinkii her kusagin farkli yasanmisliklart vardir
ve bu da beraberinde riske olan bakis, degisime direng ve iletisim
noksanligindan  kaynaklanabilen  bilgi  asimetrisi  gibi  sorunlari
dogurabilmektedir. Ote yandan variste olusabilecek bir isteksizlik durumu

da 6nemli bir problem olarak goriilebilmektedir.

4.2.4. Varisin Kendini Kamitlamasi1 ve Kurucunun Zihnindeki Yeri

Varisin oncelikle isi devam ettirme istegini kanitlamasi1 beklenmektedir.
Siire¢ igerisinde kuruculara diisen birtakim goérevler mevcuttur. Kurucularin
gorevi sadece isletmeyi kurmakla sinirli degildir. Bunun yaninda varisin
desteklenmesi, ona alan agilmasi ve kararlarinin arkasinda olmak gibi
unsurlar da 6nem arz etmektedir. Bu tip arka ¢ikmalar ayni zamanda aile
bireyleri arasinda saglikli bir iletisimin kurulmasina da katki yapmaktadir
(Morris, Williams ve Nel, 1996: 78; Poutziouris, Smyrnios ve Klein, 2006:
483)

Firma 1’in konuyla ilgili goriisii su yonde olmustur: “Vdrisin fikirlerine
saygt duyulup desteklenmeli. Risk varsa giizel bir dille ifade edilmeli. Tatl
dille cesaretlendirmeli. Ben bilirim her seyi mantigi bana ters geliyor. Vdris
o zaman isletmeye niye geldi?” ifadesi aslinda varise verilmesi gereken
Onemin ve giiven duygusunun altini ¢izmektedir.

Varisin kendini kanitlamasi hususunda miilakatlar neticesinde ortaya
c¢ikan bir diger Onemli nokta da vizyon sahibi olabilme ve ileride
dogabilecek firsatlar adina ongoriide bulunabilme yetenegidir (Rogal, 1989:
244-245). Firma 3; “Ufku geniy ve ileriyi gorebiliyorsa, serinkanlt ve korkak
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degilse sayet. Ticaret biraz risk almay gerektirebilir. Ozellikle giiniimiiz
sartlarinda. Ayrica firsat verme de onemlil ” diyerek fikrini bildirmistir.

Firma 4 digerlerinden farkli olarak bu konuyla ilgili kader faktoriine
vurgu yapmistir. Artik bir noktadan sonra séz variste olacagindan alacagi
karar veya yapacagi eylem isletmenin ve kendisinin kaderini belirleyecektir
(Trivers, 1974: 249). Firma 4; “Oncelikle varisin karari ile ilgili olarak
detayli bir bilgi alirim. Eger yanls oldugunu diisiiniiyorsam engel olmaya
calistrim. Daha dnce yasanan aci tecriibeler var. Ancak olacaksa da oluyor.
Kader! ” diyerek konunun 6nemine atif yapmustir.

Tecriibe, aile isletmelerinde her zaman ¢ok 6nemli bir kavram olmustur.
Bilgi birikimi, aile bireylerinin kendilerini islerine ne 6l¢iide adadiklarinin
belirlenmesi noktasinda 6n plana ¢ikmaktadir (Astrachan, Klein ve
Smyrnios, 2002: 4). Firma 5, bu anlamda tecriilbeye wvurgu yaparak
miilakatta fikrini su yonde bildirmistir: “Bana her zaman yanlisim soylendi.
Ama karisilmadi. Babamin yanhs deyip, benim devam ettigim isler oldu ve
zararla ayrildim. Sonra hakli oldugunu anladim. Ancak deneyip, tecriibe
etmeden anlamam miimkiin degildi bazi seyleri. Tecriibe biraz pahali!”
diyerek goriisiinii ifade etmistir.

Gorligmeler sonucunda ortaya ¢ikan diger bir unsur da yapilan hatalara
belli bir noktaya kadar tolerans gdsterilmesi hususudur. Is hayatinda yanls
kararlar sonucu bazi istenmeyen neticeler dogabilmektedir. Burada énemli
olan, yapilan hatalardan ders alinabilecek bir ortamimn ve varisin kendi
kararlarim1  uygulayabilecegi bir mecranin  olusturulmasmma olanak
saglamaktir (Pham, Bell ve Newton, 2019: 269; Gagne ve 6te., 2019: 3).

Hataya tolerans konusunda Firma 2; “Baba, birak diyorum. Hataysa biz
hata yapalim. Hatay: biz gorelim!” seklinde goriis bildirmistir. Firma 3 ise;
“Ticaretin temeli, once biraz pahalrya alirsin. Satarken biraz zarar edersin.
Tecriibe boyle elde edilir. Zarar etmesine goz yummak lazzm!” diyerek
bazen zarar etmenin geregine vurgu yapmistir.

Firma 17; “Kafamda bir limit var. Likiditemizi bozmayacaksa yanlis
karar olsa dahi desteklerim. Sonucta tecriibe kazanmak icin zarar etmek de

gerekebiliyor! ” diyerek fikrini beyan etmistir.
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Firma 22’nin gorlisii durumun genel g¢ergevesini ¢izmektedir. Buna
gore; “Kuruculara gore hep cocuklar kusurludur. Cocuklara gére ise hep
kurucular. Oysa kusurlu olan taraf yok. Kurucular sayet her seye engel
olurlarsa yeni nesil kendini nasil ispat edecek? Onun da basarist olsun ki
aidiyet olugsun. Cocuklara alan a¢mak lazim. Yanlis yapmadan 6grenme
olmaz. Liitfen ¢ocuklarimizin yanhs yapmaswma izin verin!” seklinde bir
gorls bildirerek, varise firsat taninmasinin 6nemine atif yapmistir.

Firma 15 iletisim ve katilim vurgusu yaparak konuyu su sekilde
Ozetlemistir: “Sayet varisin yanlis bir karar verdigi diisiiniiliiyorsa, bu
ancak tartisilarak ve iletisimle ¢oziilebilir. Tek kisinin karari kesinlikle
dogru diye bir sey yoktur. Miimkiin oldugunca demokrasi diyorum!” diyerek
gOriisiinti bildirmistir.

Aile baglari, varisin zihinde konumlandirilmasinda etkin bir rol
oynamaktadir. Varis ister kiz olsun ister erkek, yonetime geldikten sonra
isletmedeki pozisyonlar1 aile hiyerarsisi ile uyum saglayamayabilir ve
bundan dolay1 birtakim zorluklar yasanabilecegine alanyazinda wvurgu
yapilmaktadir (Barnes, 1988: 20). Yapilan miilakatlar neticesinde bu
durumun aslinda kurucular i¢in de gecerli oldugu tespit edilmistir. Kurucu
igin varis hala bir evlat olarak goriilmekte, varis i¢in de kurucu hala ebeveyn
figiiri seklinde zihinde yer etmektedir.

Firma 5’in zihinde konumlandirilmayla ilgili goriisii onem arz
etmektedir. Buna gore; “Firmaya zararim oldu. Yanlis miisteriler segtim.
Paralar batirdim. O zamanki miidiir ¢cok kizmisti. Babam: ‘Ona kizamazsin!
O benim oglum!’ dedi Ben de bu c¢ikisindan etkilenmistim. Demek ki
babalar, ¢ocuklarint hep oglu olarak goriiyor. Her ne olursa olsun!”
seklinde bir ifadede bulunmustur.

Firma 7; “Bizi varis gibi gordiiklerine ticari anlamda inanmiyorum. Her
seyden donce evladiyiz. Dogru isler yaparsak gurur duyarlar. Olaya o kadar
profesyonel baktiklarini diistinmiiyorum.” diyerek goriisiinii bildirmistir.

Varis sayet kendine deger verildigini hissederse giiven duygusu da bir o
kadar artmaktadir. Nitekim Firma 7’nin ifadesinde de bu goriilmektedir.
Buna gore; “Babalarimiz ¢alisanlara yeri geldiginde bizim de patron

oldugumuzu hissettiriyorlardi. O donemlerden itibaren bize bu giivenin
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verilmesi, ayaklarimizin yere saglam basmasina vesile oldu.” seklinde
gOriigiinii ifade etmistir.

Varisin kendini kanitlamasi adina en Onemli husus, sahsma ve
kararlarina deger verildiginin hissettirilmesidir. Boylelikle isi sahiplenme
olasiligmmin da artmasi beklenmektedir. Ayrica kurucularin takinacagi
babacan tavir varisin aidiyet duygusunu ve Ozgiivenini pekistirerek
isletmede kalmasini saglayacaktir. Diger yandan, varis sayet isletme ile
alakal1 gelecek vizyonuna sahipse ve bulundugu sektorle ilgili olarak 6ngdrii
yapabiliyorsa kendini kanitlama adina biiytik bir avantaj saglayabilmektedir.
Kurucularin varisleri zihinde konumlandirma noktasindaysa giiclii aile
baglarimin da etkisiyle, evlat unsurunun daha on planda oldugu

goriilmektedir.

4.2.5. Emeklilik Olgusu

Yapilan miilakatlar neticesinde emeklilikle ilgili ortaya ¢ikan durum, bu
kararin kurucu tarafindan verilmesi gerektigi olmustur. Varisler genel olarak
kuruculara bu konuda bir yonlendirme yapmak istememektedir.

Isletmenin siirdiiriilebilirligi acisindan kritik dneme haiz olan emeklilik
konusunda kuruculardan beklenen, sorumlulugun varise devredilmesinden
sonra kendi istekleriyle (Pyromalis ve ote., 2006: 429) bu karar
verebilmeleridir. Konuyla ilgili goriislere asagida yer verilecektir.

Firma 3; “Emeklilik, kurucunun kendi karari ile olur. Varisin degil.
Ayrilmak istiyorsa ve saghgi el veriyorsa degerlendirir, karart kendi verir.”
seklinde beyanda bulunurken; Firma 7; “Bu konuda bizim asla talebimiz
olamaz. Kendi istekleriyle yavas yavas kenara cekiliyor olmalart lazim.”
diyerek goriisiinii bildirmistir. Firma 11 ayn1 zamanda siirecin dogalligina
da vurgu yaparak, “Emeklilik aslinda babamin kendi karar.. Yoruldugunu
hissederse vdrise biwrakir. Boylelikle gegis olur!” tarzinda bir yaklasim
getirmistir.

Bazi isletmelerde ise emekliligin karsiliginin pek olmadigt gortilmiistiir
(bkz. Allen ve Langowitz, 2003: 10). Firma 9; “Biz, emeklilik ancak
mezarda diyoruz. Aile isletmelerinde durum boyle. Babam 10 senelik bir

emeklilik donemi yasadi rahmetli olmadan énce. Ama yine gelirdi. Takip ve
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miidahale ederdi. Ceketini alip gitme seklinde bir emeklilik yok bizde.”
diyerek konu ile ilgili goriisiinii ifade etmistir.

Emeklilik konusunda vurgulanan diger bir husus ise kurucularin giig
kaybetme korkusunun etkili olmasidir (Handler, 1994: 144; Lansberg, 1988:
27). Firma 19; “Geri adim atmayr hepimizin bilmesi gerek. Ama genelde
bunu basaramiyoruz. Olene kadar masanin basinda olma arzusu var. Bu
kesinlikle maddi bir konu degil. Ego denebilir. Belki de giic kaybetme
korkusu. Babalar: isten ¢ekmek c¢ok zor oluyor.” seklinde bir yorum
getirmigtir. Firma 22 konuyla ilgili olarak kusak farkliligina da vurgu
yaparak (Ayhiin Erden, 2013: 97); “Kurucular direng gosterir. Ciinkii onlar
cok zorluklar yasamis. Isin kaybedilmesi ashinda geriye dénmek, o zor
giinleri tekrar yasamak. Onlart korkutan asil neden bu!” seklinde miilakatta
goriigiinii bildirmistir.

Kurucularin isletmenin ilk donemlerinden itibaren siirece dahil olmalari,
ailede manevi bir destek olarak algilanmaktadir. Isin kontrolii ve yonetimi
adina da bu durum avantaj saglamaktadir (Demset ve Lehn, 1985: 1156-
1157). Iste bu nedenden otiirii, baz1 isletmeler her haliikirda kurucularin
emekli olduktan sonra da isletme biinyesinde devam etmelerini
arzulamaktadir. Herhangi bir zorlukla karsilasildiginda  onlarin
tecriibbelerinden de faydalanilarak ¢o6ziimler iretilebilir. Bunun ayni
zamanda isletmenin siirdiiriilebilirligine de katki saglamasi s6z konusudur.

Firma 2; “Emekli olmasi i¢in ¢aba gdsteriyorum. Hatta bazen
kovuyoruz. Ancak siit isinde siite degdin mi birakamiyorsun. Pasif gorev
olabilir. Babanin golgesi bile yeter!” diyerek konu hakkindaki diisiincesini
dile getirmistir. Firma 4 ise; “Ben ikinci kusak olarak emeklilik icin sartlart
zaten hazirliyorum. Babam manevi destek olarak tabii ki burada
bulunabilir. Sayginliklart ve niifuzlari var. Bunlar da isletmeye deger
katiyor! ” seklinde goriislinii beyan etmistir.

Firma 12 ise manevi destegin oneminin altini ¢izerek; “82 yasinda
isletmedeydi babam. Basimizda olmast bize moral veriyordu hicbir sey
yapmasa bile! ” diyerek konuyu desteklemistir.

Emeklilik konusuna aile igletmelerinde biraz temkinli yaklagilmaktadir.

Oncelikle bu kararin kurucunun bizzat kendisi tarafindan verilmesi
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beklenmektedir. Ancak, kurucularin gii¢ kaybetme korkusu zaman zaman
sorunlart da beraberinde getirebilmektedir. Hatta bazi aile isletmelerinde
kavram olarak emekliligin karsilik bulmadigi da arastirma kapsaminda
ortaya ¢ikmaktadir. Burada onemli olan, vakti geldiginde siirecin taraflarin
rizasi ile isletilmesinin geregi ortaya ¢ikmaktadir. Emeklilik sonrasi icin de
kurucularin igletmedeki varliginin son bulmadigi, manevi bir destek olarak

zaman zaman isletmeye dahil olmalarinin beklendigi goriilmektedir.

4.2.6. Siirdiiriilebilirlik ve Isletmeyi Cazip Kilma

Yapilan miilakatlar neticesinde siirdiiriilebilirlik ve cazip kilmada “es”
faktoriiniin 6n plana ¢iktigi gozlemlenmektedir. Aile isletmelerinde esler,
gerek anne (Lansberg, 1988: 26; Poutziouris, Smyrnios ve Klein, 2006: 399)
gerekse es figirii (Morris ve Ote., 1997: 398), erkekler s6z konusu
oldugunda da baba olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Ozellikle kurucu ve varis
arasinda yasanabilecek sorunlarin azaltilmasina yardimci olmak, taraflar
arasinda gilivenin tesisini saglamak gibi faaliyetlerde kritik roller
almaktadirlar. Ayn1 zamanda, sayet birden fazla varis s6z konusu ise rekabet
olasiligindan  Gtiiri = kaynaklanabilecek  ¢ekismelerin ~ olusmasini
engelleyebilmektedirler.

Firma 7; “Eslerin devreye girmesiyle par¢alanmalar olabiliyor. 42.
yilimizi geride biraktik. Kavga giiriiltii olmadan gelinmis. Ama bu bir sans.
Herkeste boyle olacak degil. Bu igi babamlar degil, annem ve yengemler bu
duruma getirmis. Simdi ikinci kusak i¢in de bu durum gegerli. Bizler de
evlenecegiz.” seklinde bir ifadeyle g¢ekismelerin engellenme durumuna
vurgu yapmistir.

Olast bir ¢ekisme sonucunda yasanan ayrilik durumuna deginen Firma
3; “3 kardes olarak yola ¢iktik. Ancak bir miiddet sonra ayrilik oldu. Buna
neden olan gelismeler, es faktori, kusak farkhiliklari ve fikirlerin
catismasiydi. Onemli degil. Huzurum daha énemli benim icin!” seklinde
goriisiinii ifade etmistir.

Uzerinde durulan bir diger énemli nokta ise yazili anlasmalar hususudur
(Buchholz, Crane, ve Nager, 2000: 170; Pyromalis ve o6te., 2006: 397).

Isletmelerin saglikli bir sekilde devam edebilmeleri adina ozellikle yeni
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kusaga mensup bireyler, aile anayasasi gibi metinlerin hazirlanmasi yoluna
gitmektedirler.

Firma 16; “Siirdiiriilebilirlik konusunda oncelikle bizden sonraki neslin
durumunu gormek lazim. Onlarin niyetini anlayip bir aile anayasasinin
olusturulmasinda fayda var diye diisiiniiyorum.” derken; Firma 22 ise;
“Oglum geldikten sonra sirket anayasasi iizerinde ¢alismalara basladi.”
seklinde yazili metinlerin 6nemini vurgulamistir.

Isletmenin bir sonraki nesillere cazip kilinmas1 adma alt1 ¢izilen husus
ise is-yasam dengesinin tesis edilmesidir (Poutziouris, Smyrnios ve Klein,
2006: 425; Tosun ve Keskin, 2017: 10). Kusak farkliligi da g6z oniinde
bulunduruldugunda, yeni nesle mensup bireylerin O6zgiirliikklerine daha
diiskiin oldugu, teknolojiyle i¢ ice olmalari nedeniyle zaman ve mekan
anlayislarinin farkli oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Altintug, 2012: 206; Kraus,
2017: 64).

Varislerin bilhassa calisma saatlerinde ve ¢alisma mekaninda esneklik
beklentisinde olduklari, 6zel hayatlarina da zaman ayirma konusunda
hassasiyet gosterdikleri miilakatlar neticesinde tespit edilmistir.

Firma 5; “Yeni nesil daha bireysel. Vdris sayet ézel hayatina vakit
ayirabiliyorsa bu bir cazibe olabilir. Hangi is olursa olsun. Tatiline gidip,
buna vakit ayirabiliyorsa ¢ekim noktasi. Benim bile aklima geliyor. Boyle
ortak paydalar bulunursa cazibe artar! ” seklinde goriisiinii beyan ederek is-
yasam dengesine vurgu yapmistir.

Firma 17; “Ben dzel hayata zaman aywrmamn iizerinde duruyorum.
Bunu saglarsanmiz varis kendini daha rahat hissedecektir. Gezsin, tozsun
ama parasini da kazansin.” diyerek konunun Onemini agiklamaya
calismustir.

Stirdiirtilebilirlik ve cazip kilma temasi ile ilgili olarak ortaya g¢ikan

desenin (pattern) asagidaki sekil ile agiklanmas1 amaglanmaktadir.
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Surdirilebilirlik ve

Cazip Kilma
Vrislerin devam Motivasyon Es faktori
durumu Yetki artirmmi Is-yasam dengesi

“Islerin bu noktaya gelmesi
annem ve yengemler
sayesindedir.”

“Cazibeye gerek var mi bilmiyorum?
Istemezlerse tavrim net. Cash-out!
Sugar-coating bence zaman kaybi!”

“Dedemden kalma bir hatira bu alet!”

“NVarisin yetkisi arttirildiginda kendine
giiveni gelecektir.”

Sekil 4.3: Siirdiiriilebilirlik ve Cazip Kilma Deseni

Sekilden goriilecegi iizere isletmenin devami noktasinda, miilakata

katilan bazi aile isletmeleri kusak farkliliklarini da gbzeterek varislerin bakis

acilarina vurgu yapmuslardir. Sayet isteksizlik durumu séz konusu ise
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devamda 1srarci olunmayacagi ve uygun sartlarin olusmasi halinde
isletmenin satiginin  (cash-out) s6z konusu olabilecegi belirtilmistir
(Brockhaus, 2004: 167). Buna ek olarak, varisleri ikna etme siirecinin
(sugar-coating) bir zaman kaybi olabilecegi de belirtilmistir. Isletmenin
satig1 ve varisleri ikna siirecine olan yaklasim, kurucularin egitim durumuna
ve vizyonuna gore farklilik gostermektedir. Yiiksek lisans diizeyinde egitim
almis bir kurucu, sartlar olgunlastifinda satisa sicak bakarken lise diizeyinde
egitim sahibi bir kurucu satisa net bir sekilde kars1 ¢ikmaktadir.

Is-yasam dengesi ve es kavrami birlikte degerlendirilmistir. Esler
arasindaki uyumun hayati 6nem arz ettigi ve igletmenin devamliligi adina
temel bir unsur oldugu vurgulanmstir.

Sekil 4.3 kapsaminda Ek-2’de yer alan resimde de goriildigi tizere,
isletmede bulunan ve geg¢mis kusaga ait bir objenin varliginin motivasyon
kaynagi olabilecegine dikkat ¢ekilmektedir. Bir bagka motivasyon kaynagi
ise yetki artinmina gidilmesi seklindedir. Boyle bir durumda, varisin
kendine daha fazla giivenecegi ifade edilmistir.

S6z konusu siirdiiriilebilirlik olunca es faktorii aile isletmelerinde
belirleyici bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isletmenin son bulmasinda,
kardesler aras1 anlagsmazliklar 6nemli bir yere sahipken, bunun altinda yatan
neden ise eslerin nezdinde yasanan problemlerdir. Siirdiiriilebilirlikle ilgili
hayati diger bir unsur da yazili anlagmalar hususudur. Son ddénemde
giindemde olan aile anayasasi buna bir 6rnek teskil etmektedir. Bilhassa
vefat veya ortaklardan birisinin ayrilmasi durumunda nasil bir yol haritasi
cizilmesi gerektigi bu tip anlagmalarin konusu olmaktadir. Bdyle bir
durumda ise nasil aksiyon alimmasi gerektiginin belirlenmesi ve ona gore

hareket edilmesi isletmenin gelecegi adina hayati 6nem arz etmektedir.
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Bu arastirmada, kusaklar baglaminda aile isletmelerinde yasanan devir
stirecine engel teskil edebilecek etmenler ele alinmaya c¢alisiimistir.
Kusaklar 6zeline bakilarak, mevcut yonetimdeki aile bireylerinin konuya
olan yaklagimlarinin irdelenmesi hedeflenmistir.

Aile isletmelerinde devir siirecinde yasanan sorunlarin %60’ 1nin iletisim
kaynakli oldugu diistintildiigiinde (Lappalainen, 2019: 22) hem kurucu-varis
Ozelinde hem de diger fertler arasinda karsilikli anlayis i¢inde hareket
etmenin ve bu yonde kararlar almanin énemi ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle,
iclincli kusag1 gorebilen igletme sayisinin az olmasi aile uyumunun hayati
derecede etki ettigini gostermektedir.

Isletmelerde Varis sayisi arttik¢a, bilhassa kuzen konsorsiyumu gibi
yapilanmalarin ortaya ¢ikmasiyla aile iligkilerinde zayiflama goriilmektedir.
Kusak farkliliklarinin da devreye girmesiyle, tigiincii kusaga gelindiginde
baglarin zayifladigir gozlemlenmistir (D'Allura, Colli ve Goel, 2019: 107).
Bu acidan bakildiginda gerek kurucular gerckse varisler, karsilikli olarak
siirecin sagliklt bir sekilde yiiriitilmesi adina yiikimliiliklerini yerine
getirmelidir.

Aile isletmeleri literatiirii incelendiginde, ailenin igletmeler i¢in bazen
avantaj bazen de dezavantaja yol agtigi goriilmektedir. Genellikle st
kademelerde yer alip s6z sahibi olmak bir avantaj olarak nitelendirilirken
(Lee, 2006: 104), iist yonetimdeki bireylerin is-yasam dengesini
kuramamalar1 ve sonraki kusaklarin dahil olma siirecinde yasadigi zorluklar
da birer dezavantaj olarak degerlendirilmektedir (Neubauer, 2003: 270;
Chua, Chrisman ve Sharma, 2003: 91). Giiclii aile baglarmin varislerin
herhangi bir ¢aba gostermeksizin yonetimde s6z sahibi olmalarina olanak
saglamas1 bir avantajken, yine bu baglar neticesinde ig-yasam dengesinin
tesis edilememesi ve es faktorii kaynakli problemlerin ortaya ¢ikmasi bir
dezavantaj teskil edebilmektedir. Aile bireylerinin isletmelerini ¢ocuklar
gibi algilamas1 (Ates, 2014: 12) ve asir1 bir bag kurmas1 da bazen bir sorun
olabilmektedir.

Genel itibariyle ele alindiginda, varisin yetkilendirilme siirecinin belirli

bir plan dahilinde yapilmadigi goriilmektedir. Cekirdekten yetisme
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kavraminin da etkisiyle devir siirecinde one ¢ikan model, ‘Kurucuyla Es
Bi¢imli Yetistirme Model’idir (Garcia-Alvarez, Sintas ve Gonzalvo, 2002:
198-199). Bu modelde varis, isletmeye ¢ocukluk ¢aglarinda dahil olmakta
ve isletmenin farkli boliimlerinde ¢alisarak yonetim kademesine
yiikselmektedir. Kurucu tarafindan bu siirecte uzaktan gozlem altinda
tutulmaktadir. Taraflar arasindaki etkilesim sonucunda tecriibe ve bilgi
birikimin aktarimi da saglanmaktadir.

Isletmenin ilk donemlerinde kurucularin iistiin gayret gostererek isi
belirli bir noktaya getirdikleri, varislerin dahil olusuna kadar tek kuruculu
bir yap1 olarak hareket ettikleri goriilmektedir. Isletmenin satigina ise
temkinli yaklasilmaktadir. Ote yandan, kurucu emekli olsa bile isletmeyle
olan iliskisi devam etmektedir. Bu durum ayni zamanda varisler tarafindan
manevi bir destek olarak da algilanmaktadir. Aile kiiltiiriiniin ve organik
baglarin uzun vadede isletmenin yararina olabilecegi ve siirdiiriilebilirlige
olumlu katkilar saglayacag diistiniilmektedir.

Aile isletmelerinde tizerinde 6nemle durulmasi gereken diger husus ise
gelecek neslin devam etmesini saglayacak istegi olusturmaktir. Isi devam
ettirmeye istekli bir varisin olmamasi, uzun emekler harcanarak bir yere
getirilen isletmenin gelecegini tehlikeye atabilecektir ya da ehil olmayan bir
varisin igi devam ettirmesi gibi bir durum ortaya ¢ikacaktir.

Devir hususunda kuruculara biiyiik gérev diismektedir. Kurucu ve varis
arasinda tesis edilmesi gereken iletisimin kalitesi, siireci olumlu ya da
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Aile isletmeleri modellerinde yer alan;
aile, isletme ve miilkiyet (Cambridge Family Enterprise Press, 2018)
kavramlarmin birbirleri ile uyumu s6z konusu oldugunda yasanabilecek
sorunlar daha hizli bir sekilde giderilebilecektir.

Kurucu-varis iliskileri ve ortaya c¢ikabilecek sorunlara ¢oziim
getirebilme hususu, aile isletmelerinde vekalet teorisi baglaminda
degerlendirilmistir. Genel itibariyle 6ne ¢ikan problemler, taraflarin amag
farkliliklari, varisin gézetlenme maliyetinin her agidan yiiksek ve zor olusu,
son olarak da riske karsi olan tutumlarindaki farkliliklardir (Eisenhardt,
1989: 58).
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Teori kapsaminda da ifade edildigi gibi kurucu ve varis arasindaki
anlagmazliklarin temel nedenlerinden biri de bilgi asimetrisi konusudur
(Miles, 2016: 34). Bu noktada, taraflar arasindaki iletisim diizeyi ve
iletisimin kalitesi on plana ¢ikmaktadir. Birbirlerini anlayabiliyor ve
sorunlart agik bir sekilde dile getiriyorlar ise asimetri sorunu da ortadan
kalkmis olacaktir. Empati yapabilme yetisi bu noktada bilhassa kurucu
acgisindan 6nem arz etmektedir.

Bu c¢alisma, kurucu ve varis arasinda ortaya ¢ikabilecek devir
sorunlarini, hem kusak kavrami hem de iletisim boyutundan ele almis olup,
konuya daha biitlinciil bir sekilde yaklasilmasi gerektiginin altini ¢izmeye
calismistir. Bu anlamda literatiire bir katki yapmis oldugu diistiniilmektedir.

Bu c¢alismay1 digerlerinden farkli kilan diger bir unsur da aile
isletmelerinde devir konusunu hem kusak hem de iletisimin boyutundan ele
almig olmasidir. Kirklareli 6zelinde yapilan miilakatlar da bu konuda bir ilk
olma 6zelligi tasimaktadir. Zaman ve maliyet unsuru nedeniyle ¢alismanin
Kirklareli ile sinirlandirilmis olmasi bir kisit olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ailede isi devam ettirecek bir varisin olmasi tek basina stirdiiriilebilirlik
acisindan yeterli degildir. “Oziinde; Varis bu isi devam ettirmeye istekli mi?
Isteksizlik durumda ne yapilmali ve bir eylem plan1 mevcut mu? Varisin
yetkilendirilmesi nasil icra edilmeli? Isletmeyi bir sonraki kusak icin cazip
kilma adina neler yapilmali?” gibi sorulara cevaplar aranmas1 bu biitlinciil
yaklagma gayretinin gerekliligi olarak ortaya ¢ikmistir.

Devir kararmi ve siirecini kurucu ile varis agisindan irdelemek faydali
olacaktir. Arastirma sonucunda elde edilen veriler kurucu bakimindan
incelendiginde ortaya ¢ikan Onemli unsurlardan biri emeklilik olmustur.
Sayet kurucu, vakti geldiginde ve kendi istegiyle bir sonraki kusaga devir
islemini gerceklestirirse siire¢ saglikli bir sekilde tamamlanabilmektedir.
Ancak bu asamada ortaya ¢ikan sorunlardan biri gii¢ ve otorite kaybi ya da
gegmise donme endisesi nedeniyle kurucularin direng gésterme durumudur.
Bu zorluk asildigi takdirde kurucularin emeklilik sonrasinda yapacaklar
katkilar, varisler tarafindan manevi destek olarak algilanmaktadir. Empati ve

karsilikl1 anlayigla zorluklarin tistesinden gelmek miimkiin olmaktadir.
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Kurucu agisindan ele alinabilecek bir diger husus da isletmenin cazip
kilinmasi hususudur. Kusak kavrami incelendiginde, hélihazirda isletmeleri
devralan veya almaya hazirlananlarin Y kusagina mensup bireyler oldugu
goriilmiistiir (Kraus, 2017: 64). Bu nesil i¢in 6zgiirliikk kavrami ¢ok onemli
olup igs-yasam dengesi konusunda hassas davranmaktadirlar (Venter, 2017:
500). Giiniimiizde kurucularin oncelikle {izerinde durmasi1 gereken
noktalardan biri bu olmalidir. Varislerin bu hassasiyetini g6z Oniinde
bulundurarak  birtakim diizenlemeler yapmak suretiyle isletmeye
kazandirilmalar1  saglanabilmektedir. Isletmeyi cazip kilma adina
yapilabilecek diizenlemelere Ornek olarak; esnek ¢alisma saatlerinin
olusturulmasi ve esnek calisma ortaminin tesis edilmesi verilebilmektedir.
Burada getirilen Oneriler tez c¢alismasinin pratik katkilar1 olarak
nitelendirilmektedir. Ayrica, bulgularin aile isletmesi sahiplerine rehber
niteliginde olmas1 beklenmektedir.

Kurucu baglaminda ele alinacak diger bir unsur ise varisin, kurucunun
zihninde egindigi yerdir. Kurucularin her seye ragmen varisleri yine evlat
statiisiinde degerlendirdikleri tespit edilmistir. Isletme igin maddi agidan
zararla neticelenen durumlarda bile kurucular tarafindan sahip ¢ikildiklari ve
isletme i¢indeki profesyonellere karst savunulduklar1 gézlemlenmistir.

Kurucularin dikkate almas1 gereken 6nemli bir unsur da Varisin yapmasi
muhtemel hatalara belirli diizeyde tolerans gosterebilmesidir. Tecriibe
kazanmanin bir gerekliligi de hata yapabilmekten gecmektedir.

Varis acisindan devir siirecine bakildiginda, kuruculara karsi kendini
kanitlama durumu 6ne g¢ikmaktadir. Burada oOncelikle egitim kavramina
vurgu yapilmaktadir (Pham, Bell ve Newton, 2019: 261). Genel itibariyle,
egitimlerini tamamladiktan sonra profesyonel olarak ise baslamari tercih
edilmektedir. Bununla birlikte, varisin sorumluluk alma istegi ve kendisine
verilen vazifeleri hakkiyla yerine getirip getirememe durumu da kendilerini
kanitlama konusunda bir kriter olarak goriilmektedir.

Isletmeyle ilgili kararlarin alimmasinda gelecek vizyonu ve varislerin
Ongoriilii davranabilmesi de kurucularin {izerinde durdugu 6nemli bir nokta

olarak ortaya cikmistir (Rogal, 1989: 244-245). Bu tip &zelliklere sahip
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varislere daha kolay bir sekilde giiven duyularak isletmenin emanet
edilecegi diistiniilmektedir.

Genel olarak devir siireci incelendiginde, tecriibe ve c¢ekirdekten
yetisme unsurlar1 dikkat ¢cekmektedir. Varislerin kiiclik yaslardan itibaren
isletmeye gidip-gelmesi ve bu yolla zaman igerisinde farkli birimleri de
tecriibe ederek, yonetime dahil olmasmmin faydali olacagi arastirma
neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Hatta bazi isletmelerde kurucular, varisin
kendi isletmeleri disinda belirli bir siire ¢alismasi suretiyle dis fecriibe elde
etmesine sik¢a vurgu yapmaktadir.

Bu ¢alismada Tirk kiiltiirine mensup aile isletmeleri incelenmeye
caligilmistir. Ataerkil bir toplum olmanin da etkisiyle itaat kavrami 6ne
¢ikmistir. Bazi durumlarda varisler hakli olsalar bile kurucularin kararlarina
saygt duyup catisma ortaminin  olusmasma engel olmalidir.
Siirdiiriilebilirligin saglanmasi adina bazen bu durumun ihtiyagtan 6te bir
gereklilik olabilecegi vurgulanmaktadir. Dolayisiyla gelecek arastirmalar
icin yapilabilecek Oneriler arasinda, farkli kiiltiirlere ait isletmelerinin ya da
farkli illerdeki aile isletmelerinin bu baglamda ele alinabilecegi tavsiye
edilmektedir. Ciinkii demografik yap1 degistikee iliskiler, adanmislik diizeyi
gibi aile dinamikleri de farklilagabilmektedir.

Oneri kapsaminda ele alinabilecek bir diger unsur da devir siirecinin
gerceklesmesinden sonraki durumun incelenmesi hususudur. Bu caligmada
devir Oncesi silireg ele alinmaya calisildigindan, siirecin sonrasinin da
calisilmasinin faydali olacag diistiniilmektedir. Son olarak, cinsiyet kavrami
baglaminda bir incelemenin de yapilmasi miimkiin olabilecektir. Baba-kiz,
anne-ogul gibi kurucu-varis iliskilerinin irdelenerek bir g¢alismanin icra

edilmesi yararli olacaktir.
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EKLER

EK 1: MULAKAT GORUSME FORMU

Arastirma Konusu:

Aile Isletmelerinin Kusaklararas1 Devri: Kirklareli’nde Kurucu ve Varisler
Uzerine Bir Arastirma

Goriisiilen firma:

Tarih ve Saat (Baslangic-Bitis):

Goriismeci:

Goriisiilen Firma Yetkilisi:

Giris

Merhaba, benim adim Mehmet Yetkin. Kirklareli Universitesinde
Isletme Yiiksek Lisans &grencisiyim. Tez calismamla ilgili olarak bir
aragtirma yapmaktayim. Bu goériismede amacim, aile isletmelerinde
kusaklararasi devir kavramini inceleyebilmektir. Firma yetkilileri, 6zellikle
aileye mensup kurucu ya da yoneticilerle goriisme yapiyorum, ¢iinkii bu
kisilerden, calismam kapsaminda dogru veriler elde edecegimi
diisiiniiyorum. Aragtirmamin sonucunda ortaya ¢ikacak neticelerin, bundan
sonra yapilacak olan tez calismalarina ve literatiire katkida bulunmasini
timit etmekteyim. Bu nedenle sizlerin degerli goriislerini, diisiincelerini
O0grenmek istiyorum.

e Bana goriigme siirecinde sdyleyeceklerinizin timi gizlidir. Bu
belgeleri aragtirmacilarin diginda herhangi bir kimsenin gérmesi
mimkiin degildir. Ayrica, arastirma sonuglarini yazarken,
goriistiigim  bireylerin  isimlerini  kesinlikle  rapora
yansitmayacagim.

e Baslamadan 6nce bu soylediklerimle ilgili belirtmek istediginiz
bir diisiince ya da sormak istediginiz bir soru var mi1?

e (Goriismeyi izin verirseniz kaydetmek istiyorum. Bunun sizce bir
sakincast var mi1?

e Bu goriismenin yaklagik 30 dk siirecegini tahmin ediyorum. Izin
verirseniz sorulara baslamak isterim.

MULAKAT SORULARI

1- Isletmenizi sonraki kusaga devretmede nasil karar vermektesiniz?

2- Varis olarak goriilen kisi aile isletmesine dahil olmali m1 ve hangi
kosullarda?
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3

Sizce ¢ocugun ya da kardesin biiylime siirecinde ebeveyni ile
yasadig1 zorlu siire¢ onlar adina ise dahil olmada belirleyici bir etken
midir? Bu tip bir iligskiyi onarmak miimkiin miidiir?

4- Genetik Ozelliklerden ziyade yetenek baglaminda ele alinacak olur
ise; bir varis isletmeyi devam ettirebilmeyi nasil kanitlayabilir?

5- Viris olan birey aile isletmesinde nerden ise baslamali ve ne kadar
kazang elde etmelidir? Sorumluluklari ise nasil belirlenmelidir?

6- Varisin isletmede annesine, babasina, amcasina ya da baska bir aile
tiyesine hitab1 nasil olmalidir? Bu sizin i¢in bir 6nem arz eder mi?

7- Isletme kurucusunun zihninde varis, bir evlat olmanin Stesinde bir
calisan olarak nasil degerlendirilmelidir?

8- Varis onceki nesle mensup bir aile bireyinin emekliye ayrilmasini

nasil saglar? Sayet bu gerceklesmez ise ne olur?

9- Viaris sayet erkek cocuk ise oOzellikle babasi ile yasayabilecegi
problemler nelerdir?

10- Bir patron (kurucu), varisin yanlis karar alma durumunda nasil bir yol
izler? Varisler bir dnceki kusaga mensup tiyelerin kendi kararlarini
sabote etmelerini nasil engeller?

11- Onceki kusak, yeni katilan kusagi en ideal sekilde nasil yetkilendirir
ve sorumluluklar1 nasil paylastirir?

12- Aile isletmelerinde kurucunun vérise onem verdigini ve kendine
gliven duymasi gerektigini hissettirmede izleyecegi en ideal yontem
nedir?

13- Giinlimiizde gen¢ kusaga mensup bireyler ozgiirliigiine diigkiin olup
kendi nam ve hesabina c¢alismak istemektedir. Yoneticilik
pozisyonlarin bu kisiler adina cazip kilabilmek i¢in neler yapilabilir?

14- Sirketin sonraki kusaga devri ve slirdiiriilebilirligini saglama
amacityla nasil bir yol haritas1 ¢izilmeli? Uzun vadeli bir planlama ile
bu kavramlar nasil bagdastiriimali?

15- Sayet bir sonraki kusakta isteksizlik sezerseniz ya da isi devralmaya
hazir olmadiklarmi diisiiniiyorsaniz bu durumla nasil miicadele
edersiniz?

16- Bir aile isletmesinde kusaklar arasinda goriilebilecek sirket kiiltiirii
farkliliklari nelerdir? Bu ailenin uyumunu ve isi etkiler mi? Kiiltiiriin

106



olumlu taraflarin1 6ne ¢ikarma ve olumsuzluklart degistirme adina
neler yapilabilir?

EK 2: MOTIiVASYON KAYNAGI OBJE FOTOGRAFI
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EK 3: TICARET ODASI YAZISI
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