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BEYAN

Bu tez ¢alismasinin kendi ¢alismam oldugunu, tezin planlanmasindan yazimina
kadar biitiin safhalarda etik dis1 davranisimin olmadigini, bu tezdeki biitiin bilgileri
akademik ve etik kurallar igerisinde elde ettigimi, bu tez ¢aligmasi ile elde edilmeyen
biitiin bilgi ve yorumlara kaynak gdsterdigimi ve bu kaynaklar1 da kaynaklar listesine
aldigimi, yine bu tez calismasi ve yazimi sirasinda patent ve telif haklarini ihlal edici

bir davranisimin olmadigini beyan ederim.

Hayri Gokhan ALPMAN



TESEKKUR

Sadece tez yazim siirecinde degil tiim doktora egitimim boyunca desteklerini
her zaman yanimda hissettigim ¢ok degerli hocalarirm Sn. Prof. Dr. Nihat
ALAYOGLU’na, Sn. Dr. Ogretim Gérevlisi Hiiseyin CIRPAN’a ve Sn. Dog. Dr.
Serhat YUKSEL’e; hayatimin her alaninda bana kosulsuz destek olan sevgili esim,
¢ocuklarim, annem, babam ve kardeslerime tesekkiirii bir borg¢ bilirim. Bu tez onlarin
destegi olmadan gerceklesemezdi. Caligmamin Tiirk aile sirketlerinin nesiller arasi

yonetim devri ile ilgili sorunlarinin ¢éziimiine katkida bulunmasi timidiyle.
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AILE SIRKETLERINDE NESILLER ARASI
YONETIM DEVRI

OZET

Diinya ekonomilerinde var olan sirketlerin %80’inden fazlasim aile sirketleri
olusturmakta, pek ¢ok iilkede gayri safi milli hasilanin %70’inden fazlasi aile sirketleri
tarafindan iretilmektedir. Ancak ¢ogu aile sirketinin birkac neslin 6tesinde ayakta
kalamamasi, yonetim devri konusunu aile sirketleriyle ilgili en 6nemli konulardan biri
haline getirmistir. Nesiller aras1 yonetim devrini etkileyen faktorlerin anlagilmasi aile
sirketlerinin siirdiiriilebilir olmalar1 agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu ¢aligmada
klasik gomiilii teori metodolojisi uygulanarak Tiirk aile sirketlerinin nesiller arasi
yonetim devri konusundaki sorunlarinin anlasilmasina yonelik bir model gelistirilmesi
hedeflenmistir. Bu amagla Tiirk aile sirketi kuruculari, ikinci nesil aile liyeleri, gelinler
ve damatlar, profesyonel yoneticiler ve danigsmanlar ile toplam 42 adet goriisme
gerceklestirilmis, toplanan veriler modelin olusturulabilmesi i¢in kodlama ve siirekli
karsilastirmal1 veri analizine tabi tutulmustur. Calismanin sonucunda Tiirk aile
sirketlerinin kurucularinin nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili temel sorununun devir
gerceklesirse “Bana ne olacak?” endisesi oldugu ve Tirk aile sirketlerinin
kurucularmin nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili bu sorun ve endigelerini gidermeye
yonelik davranis modelinin yonetim devrini 6lene kadar gergeklestirmemek yani
“Mezarda emeklilik” oldugu sonucuna ulagilmistir. Kurucularin bu davranis modelini
uygularken ailelerinin ¢ikarlarindan 6nce kendi ¢ikarlarina yonelik kararlar aldiklar
belirlenmistir. Ayrica kurucularin bu davranis modelinin diger aile liyeleri ve sirket
profesyonelleri tizerinde olumsuz etkileri oldugu tespit edilmis ve kurucunun
6liimiinden sonra aile sirketinde planlanmamis ve ani bir yonetim devri, tecriibesiz,
Ozgiivensiz ve yetersiz ikinci nesil, aile iiyeleri aras1 miras ve yonetim catigmalari,
yetersiz profesyonel insan kaynagi gibi sorunlara yol agarak aile sirketlerinin

stirdiiriilebilirliklerini tehdit ettigi sonuglarina ulasilmstir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Gomiilii Teori, Nesiller Aras1 Y6netim

Devri



TRANSGENERATIONAL SUCCESSION IN FAMILY
BUSINESS FIRMS

ABSTRACT

More than 80% of the companies in the world economies are family business
companies and, in many countries, more than 70% of the gross national product is
produced by family business companies. However, the inability of most family
businesses to survive beyond a few generations has made the succession one of the
most important issues related to family businesses. Understanding the factors affecting
the succession is of great importance for the sustainability of family businesses. In this
study, it is aimed to develop a model to understand the problems of transgenerational
succession of Turkish family businesses by applying the classical grounded theory
methodology. For this purpose, in total 42 interviews were held with the founders,
second generation family members, brides and grooms, professional managers and
advisors of Turkish family businesses and the collected data were subjected to coding
and continuous comparative data analysis to form the model. As a result of the study,
it has been concluded that the main problem of the founders of Turkish family
businesses regarding the transgenerational succession is the concern of "What will
happen to me?" if the succession takes place, and the behavioral model of the founders
of Turkish family business to overcome these problems and concerns about the
transgenerational succession is not to do the succession until they die, in other words,
“Over my dead body". It was determined that the founders took decisions for their own
interests before the interests of their families while applying this behavior model. In
addition, it was determined that this behavior model of the founders had negative
effects on other family members and company professionals, and it has been concluded
that following the death of the founder, an unplanned and sudden succession in the
company would threaten the sustainability of the family businesses by causing
problems such as inexperienced, unconfident and inadequate second generation,
inheritance and management conflicts between family members, insufficient

professional human resources.

Keywords: Family Business Firms, Grounded Theory, Transgenerational

Succession X



GIRIS

Aile sirketleri, dliinyanin en eski ve en baskin isletme organizasyonu seklini
olusturmaktadirlar (Bird ve digerleri, 2002; Corbetta, 1995; Davis ve digerleri, 2000;
Davis ve Stern, 1988; Gallo, 1995; Klein, 2000; Zahra ve Sharma, 2004). Aile sirketleri,
kiigiik ve orta 6lgekli sirketlerden, birden fazla sektorde ve iilkede faaliyet gosteren

biiyiik holdinglere kadar ¢esitli tiirlerde olabilmektedirler.

Italya'da Salvatore Ferragamo, Ferrero, Benetton, Fiat; Fransa'da L’Oreal,
Carrefour, LVMH, Michelin; Ispanya’da Banco Santander; Almanya'da BMW,
Siemens, Metro; Isve¢’te Norstrom, Ikea; Giiney Kore'de Samsung, Hyundai Motor,
LG; Japonya'da Casio, Kikkoman, Ito-Yokado; ABD'de Ford Motors Co., Wal-Mart,
Cargill, Levi Strauss, McGraw-Hill; Tiirkiye’de Kog Holding, Sabanc1 Holding, Yildiz
Holding, Hayat Holding, Eczacibasi Holding taninmis aile sirketlerine verilebilecek

bazi orneklerdir.

Diinya ekonomilerinde var olan sirketlerin %80’inden fazlasini aile sirketleri
olugturmaktadir. Pek ¢ok iilkede gayri safi milli hasilanin %70’inden fazlasi aile
sirketleri tarafindan iiretilmektedir. Diinya {lizerinde isgiiciiniin %50-75°1 aile sirketleri
tarafindan istihdam edilmektedir. Fortune 500’1 olusturan sirketlerin %37°s1 aileler
tarafindan kontrol edilmektedir. Forbes’un her yil yayinladigi milyarderler listesinin
%42’sini aile sirketleri olusturmaktadir. Diinyadaki en zengin ilk 10 kisinin 7°si aile
sirketi liyeleridir. Tiirkiye milli gelirinin %90°1 aile sirketleri tarafindan iiretilmektedir
(Taider, 2019).

Aile sirketleri; diger sirketler ile bazi1 yonlerden benzerlik gosterseler dahi
onemli bazi farkliliklara sahiptirler. Bu farkliliklarin temelinde ailenin, degerlerin
hakim oldugu bir sosyal yapi, sirketin ise mantik ve kurallarin hakim oldugu bir sosyal
yap1 olmas1 yatmaktadir. Oziinde, aile sirketi, ailenin kendisine has kiiltiirii ve
geleneginin ise yansidig1 bir sosyal yapidir (Findike1, 2017). Iste aile ve sirket arasindaki
bu etkilesim, aile, miilkiyet, yonetim, isletme igerisindeki bireysel iligkiler baglaminda

aile sirketlerine has zorluklar ortaya ¢ikarmaktadir.



Aile sirketi aragtirmacilari, aile sirketlerinin bir taraftan taklit edilmesi ¢ok zor
kaynaklar yarattiklari; diger taraftan bu kaynaklar1 gelecek nesillere aktarma ile ilgili
sorun yagadiklar1 konusunda hem fikirdirler (Hughes, 1997; Ibrahim ve digerleri, 2001,
Kets de Vries, 1993; Olson ve digerleri, 2003).

Bir ailenin nesiller arasi siirdiiriilebilirlige yonelik vizyonu ve niyeti, aile
sirketlerini ve aile dis1 firmalart birbirinden ayiran en 6nemli 6zellikler arasindadir
(Chua ve digerleri, 1999; Zellweger ve digerleri, 2012). Kavramsal olarak, bir aile
sirketinin yonetim devri yoluyla siirdiiriilen nesiller arasi kontrolii, ailenin hedeflerine
ulagmasi1 ve firma sahipliginden elde ettigi finansal ve finansal olmayan zenginligini
korumasi agisindan kritik dneme sahiptir (Gémez-Mejia ve digerleri, 2011). Ancak ¢cogu
aile sirketinin birinci neslin 6tesinde ayakta kalamamasi, yonetim devri konusunu aile
sirketleriyle ilgili en 6nemli konulardan biri haline getirmistir (Ayres, 1990; Handler,

1994; Le Breton-Miller ve digerleri, 2004; Chua ve digerleri, 2003).

Istatistiklere gore aile sirketlerinin yanlizca yiizde 30'u ikinci nesilde hayatta
kalabilirken, yaklasik yiizde 12'si ii¢ilincii nesil, sadece ylizde 4'i dordiincii nesilde
hayatta kalabilmektedir (Poza ve Daugherty, 2013). Tiirk aile isletmelerinin %38’inin
birinci, %47 sinin ikinci, %13’iinlin {¢iincii ve sadece %2’sinin dordiincii ve daha

sonraki nesillerden aile bireylerine ait oldugu ifade edilmektedir (Taider, 2019).

Bu durum birgok farkli kiiltiirde, aile sirketlerinin bir noktada, muhtemelen tig
nesilde 6lmeye mahkim oldugunu ima eden {i¢ nesil kurali olarak adlandirilan ifadelerin
ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Ispanya'da ve Ispanyolca konusulan Latin Amerika
iilkelerinde serveti ve girisim ruhunu nesiller boyunca koruma miicadelesi "Padre
bodeguero, hijo caballero, nieto pordiosero" (Baba tiiccar, ogul beyefendi, torun dilenci)
deyisi ile dile getirilmektedir. Brezilya'da {i¢ nesil kurali "Pai riko, filho nobre, neto
pobre" (“zengin baba, asil ogul, fakir torun”) olarak ifade edilmektedir. Kuzey
Amerika'da konuyla ilgili en yaygin ifade “From shirtsleeves to shirtsleeves in three
generations.” (“li¢ nesilde paltosuz gomlekle gezmekten paltosuz gémlekle gezmeye”)
seklindedir. Cin'de "Fu bu guo san dai" (“zenginlik ii¢ kusaktir”) ifadesi, zenginligin ii¢

nesil boyunca hayatta kalamayacaginin ifadesidir (Poza, 2016).



Aile sirketlerinin yok olma nedenleri arasinda doyuma ulasan isler, degisen
piyasalar ve teknolojinin ¢esitli iirlin ve hizmetlere olan ihtiyaci ortadan kaldirmasi,
tedarik¢iler ve miisterilerin oyunun kurallarin1 degistirmesi, rakiplerin basarili
stratejileri hizla kopyalamasi gibi faktorler sayilmakla beraber en temel neden olarak
basarisiz nesiller arasi yonetim devirleri gosterilmektedir (Ward, 1987; Miller ve
digerleri, 2003).

Tim bu agiklanan sebeplerle nesiller arasi yonetim devrini etkileyen
degiskenlerin anlasilmasi aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olmalar1 agisindan biiyiik

Onem tasimaktadir.
Calismanin Amact:

Bu ¢alismanin amact; klasik gomiilii teori metodolojisini uygulayarak Tiirk aile
sirketlerinin nesiller arast yonetim devri konusundaki sorunlarinin anlasilmasina
yonelik bir model gelistirmektir. Bunun igin; var olan bir teorinin test edilmesi yerine
klasik gomiilii teori metodolojisi yolu ile yapilacak goriismelerden elde edilecek

verilerden ortaya ¢ikacak oriintiiler tizerinden bir model gelistirilmesi planlanmustir.

Arastirma Sorulari:

Bu ¢alismaya yon veren temel arastirma sorular1 sdyle belirlenmistir:

(1) Tiirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller arasi yonetim devri ile ilgili
temel sorunu/endisesi nedir?
(2) Tirk aile sirketlerinin kuruculart nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili bu

sorun/endiselerine yonelik neler yapmaktadirlar?
Literatiire Katki:

Ulkemiz ekonomisinin biiyiik bir cogunlugunu olusturan aile sirketleri iiretim ve
istihdam acisindan belkemigi konumundadir. Ulke ekonomisinin gelisimi ve milli
sermayenin giiclenmesi agisindan aile sirketlerinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi

oldukca onemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger taraftan aile sirketlerinin

3



yok olma nedenleri arasinda en dnemlisinin basarisiz nesiller arasi yonetim devirleri
oldugu disiiniildiigiinde (Ward, 1987; Miller ve digerleri, 2003); aile sirketlerinin
stirdiiriilebilirligi i¢in nesiller aras1 yonetim devri konusunda yapilacak g¢alismalara
ihtiya¢ oldugu aciktir. Bununla beraber bu konuda literatiirde az sayida caligmaya
rastlanmaktadir. Bu ¢alismanin; aile sirketlerinde nesiller aras1 yonetim devri konusunu
kurucular, ikinci nesil aile iiyeleri, profesyonel yoneticiler ve danismanlar
perspektifinden ele alan farkli boyutlarda ve sektorlerde faaliyet gdsteren aile sirketleri

iizerinde gergeklestirilmis olmasi itibariyle literatiire katki yapmasi beklenmektedir.

Bu galismada gelistirilen model, Tiirk aile sirketi kuruculari, ikinci nesil aile
iiyeleri, gelinler ve damatlar, birden fazla aile sirketinde calismis ve halen ¢alismakta
olan profesyonel yoneticiler ve bir¢ok aile sirketi kurucusu ve ikinci nesil ile yakin
calisgan danigmanlar ile yapilan goriismelerde toplanan saha verilerinden, katilimct
gozlemlerinden ve gayri resmi goriismelerden elde edilmistir. Model bu anlamda Tiirk
aile girketlerinin yonetim devri sorunlarinin anlasilabilmesi i¢in kullanilabilecektir.
Ayn1 zamanda, modelin Tirk aile sirketlerinden soyutlanabildigi Olclide, benzer
sorunlar yasayan bagka iilke aile sirketlerinin bilgilendirilmesi i¢in de degerlendirilmesi

mumkundiir.

Nesiller aras1 yonetim devri konusunda aile ici iliskiler, kiiltiir, degerler gibi
hususlar etkili oldugundan konunun kantitatif yonden incelenmesinin miimkiin
olmayacagindan hareketle gomiilii teori yonteminin bu alanda teori gelistirmek i¢in
uygun bir yontem oldugu disiiniilmektedir. Bu anlamda calismanin literatiire

metodolojik anlamda da katki saglamasi beklenmektedir.

Son olarak caligmanin Tiirk aile sirketlerinde nesiller arasi yonetim devri
konusunda gomiilii teori yontemi kullanilarak yapilmis ilk ¢alisma olmasi agisindan

literatiire katki yapacagi diistiniilmektedir.
Calismanin Akist:

Giris boliimiinii takiben ¢alismanin birinci boliimiinde aile sirketlerinde nesiller
aras1 yonetim devrine iligkin literatiir incelemesine yer verilecektir. ikinci boliimde

klasik gémiilii teori metodolojisinin ilkeleri agiklanacaktir. Ugiincii boliimde veri
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toplama, siirekli karsilagtirmali veri analizi, memo yazimi, kavramlarin ortaya ¢ikisi ve
iliskilendirilmesi gibi klasik gomiilii teori analiz yontemleri ile ilgili genel bilgi
verilecek ve sonrasinda modelin kavramsal gelistirme siireci agiklanacaktir. Dordiincii
boliim, ortaya ¢ikan kavramlar arasindaki iliskilerin bir analizi ile ortaya ¢ikan modeli
sunmaya ve analiz etmeye ayrilmistir. Tartisma ve sonug¢ boliimiinde ise arastirma
sorularinin cevaplarina yer verilecek ve Tiirk aile sirketlerinin nesiller arast yonetim
devri ile ilgili sorunlarina yonelik ¢oziim Onerileri tartisilacaktir. Ayrica gelecekteki

aragtirmalar icin beklentilerle ilgili diislinceler de bu boliimde yer alacaktir.



BIiRINCI BOLUM

AILE SIRKETLERINDE NESiLLER ARASI YONETIM DEVRIi
ILE ILGILi LITERATUR INCELEMESI

Bu boélimde oncelikle aile sirketlerinin tanimindan, aile sirketleri sisteminden
ve aile sirketlerinin ikili 6zelliklerinden bahsedilecek ve daha sonra aile sirketlerinde

nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili kapsamli bir literatiir incelemesine yer verilecektir.

1.1. Aile Sirketlerinin Tanimi

Aile sirketleri, diinyanin en eski ve en baskin isletme organizasyonu seklini
olusturmalarina ragmen literatiirde aile sirketleri ile 1ilgili farkli tanimlamalara
rastlanmaktadir. Aile sirketlerinin yapisal Ozelliklerinin birbirinden farkli olmasi
sebebiyle aile sirketlerini tanimlayan arastirmacilarin bakis agilar1 farklilastikca yapilan

tanimlamalarin da birbirinden farklilastig1 diistiniilmektedir.

Donnelley (1964) bir ailenin en az iki neslinin sirket politikast ve ailenin
cikarlar1 ve hedefleri lizerinde karsilikli bir etkisi olan sirketleri aile sirketi olarak
tanimlamaktadir. Barry (1975) aile isletmelerinin tek bir ailenin iiyeleri tarafindan
kontrol edildigini ve kar dagiliminin ailenin kontroliinde yapildigini ifade etmektedir.
Davis (1983) aile sirketlerini, politikas1 ve yonii bir veya daha fazla aile biriminin
onemli etkisine maruz kalan sirketler olarak tanimlamaktadir. Bu etki, miilkiyet yoluyla

ve bazen aile iiyelerinin yonetime katilim1 yoluyla gerceklestirilir.

Davis ve Tagiuri (1985) iki veya daha fazla genis aile iiyesinin isletmenin
yoniinii etkiledigi isletmeleri aile sirketi olarak nitelendirmektedirler. Rosenblatt ve
digerleri (1985) aile sirketi tanimin1 ¢ogunluk miilkiyetinin veya kontroliiniin tek bir
ailede oldugu ve iki veya daha fazla aile liyesinin isin i¢inde oldugu veya bir zamanda
dogrudan isin i¢inde oldugu herhangi bir isletme olarak yapmislardir. Stern (1986) bir
veya iki ailenin tiyeleri tarafindan sahip olunan ve yonetilen sirketleri aile sirketi olarak

siiflandirmistir.



Handler (1989) ana faaliyet kararlar1 ve nesiller arasi yonetim devir planlari,
yonetimde veya yonetim kurulunda gorev yapan aile tyelerinden etkilenen
organizasyonlari aile sirketi olarak tanimlamustir. Churchill ve Hatten (1993) genellikle
aile sirketi ile kastedilenin daha geng¢ bir aile iiyesinin, isletmenin kontroliini
biiyiiklerden devralmasi ya da almasi beklentisi oldugunu 6ne stirmistiir. Ward (1997),
yonetim ve kontroliin ailenin gelecek nesillerine aktarildigi isletmelerin aile isletmeleri

oldugunu ileri stirmektedir.

Chua ve digerleri, (1999), 250°den fazla aile sirketi tanimi iizerinden giderek bu
tanimlarin ortak noktalarini belirlemis ve sdyle bir tanim yapmisglardir: “Aile sirketi,
nesiller boyunca potansiyel olarak siirdiiriilebilir bir sekilde ayni ailenin iiyeleri veya az
sayida aile tarafindan kontrol edilen baskin bir koalisyon tarafindan belirlenen is

vizyonunu sekillendirmek ve siirdiirmek amaciyla yonetilen bir isletmedir.”

Alayoglu (2003), ayn1 aileden iki veya daha fazla kisinin ayni1 isletmede ¢alistigi,
bunlardan birinin veya birkaginin ¢ogunluk hisselere sahip oldugu, ayni ailenin ikinci
kusagina gecebilen isletmelerin aile isletmesi oldugunu belirtmektedir. Findik¢1 (2017)
aile sirketini, ailenin kendisine has kiiltiirii ve geleneginin ige yansidigi bir sosyal yapi

olarak tanimlamistir.

Tim bu farkli tanimlamalarda 6ne ¢ikan kavramlarin aile, miilkiyet, yonetim,
sirket (is) ve kiiltiir kavramlar1 oldugunu gormekteyiz. Dolayisiyla aile sirketlerini
anlamaya ¢alismanmn yolunun bu kavramlari ve aralarindaki iliskiyi anlamaktan

gectigini soylemek yanlis olmayacaktir.

1.2. Aile Sirketleri Sistemi

Aile Sirketleri Sisteminin U¢ Daire Modeli, 1978 yilinda Harvard Business
School'da Renato Tagiuri ve John Davis tarafindan gelistirmis ve 1996 yilinda Family
Business Review tarafindan “Aile Firmasmnm Ikili Nitelikleri” baslikli klasik
makalelerinde yaymlanmistir. Ug daire modeli; aile isletmeleri sistemini birbirine bagl
ve i¢ i¢e gecmis aile, miilkiyet ve is kavramlartyla agiklamaktadir. Buna gore aile

sirketleri sisteminde yedi farkli ¢ikar grubu bulunmaktadir:



Aile tiyeleri; fakat hisseleri yoktur ve sirkette caligmamaktadirlar.
Hissedarlar; fakat aile iiyesi degillerdir ve sirkette ¢aligmamaktadirlar
Calisanlar; fakat hissedar ve aile liyesi degillerdir.

Aile liyesi hissedarlar; ama sirkette caligmamaktadirlar.

Sirkette calisan hissedarlar; ama aile iiyesi degillerdir.

Aile tiyesi sirkette calisanlar; fakat hissedar degillerdir.

N o o s~ w0 D e

Aile liyesi, hissedar ve sirkette caliganlar

MULKIYET

Kaynak: Tagiuri ve Davis (1996)
Sekil 1: Aile Sirketleri Sisteminin U¢ Daire Modeli

Model tarafindan belirlenen yedi ¢ikar grubunun her birinin kendi bakis agilari,
hedefleri, endiseleri ve dinamikleri vardir. Aile sirketleri sisteminin uzun vadeli basarist,

bu gruplarin her birinin isleyisine ve karsilikli destegine baghdir.



1.3. Aile Sirketlerinin ikili Nitelikleri

Tagiuri ve Davis (1996) aile sirketlerinin, aile liyelerine, aile dis1 ¢alisanlara ve
aile liyesi c¢aliganlara fayda ve zorluk kaynagi olan bazi benzersiz ve ig¢sel nitelikleri
oldugunu ileri siirmiis ve bu niteliklerin olumlu ve olumsuz potansiyelleri sebebiyle bu

ozellikleri “Ikili Nitelikler” olarak adlandirmislardir.

Es zamanh roller: Birbiriyle ortiisen tiyelikleri nedeniyle, aile sirketinde ¢alisan
aile liyeleri eszamanli olarak akraba, hissedar ve yonetici olarak ii¢ role sahip olabilirler.
Aile tyeleri olarak, oncelikle ailenin refahi ve birligi ile ilgilenirler; sahipler olarak
yatinmin geri doniisii ve firmanin yasayabilirligi ile ilgilenirler; yoneticiler olarak,

firmanin operasyonel etkinligi i¢in ¢alisirlar.

Paylasilan kimlik: Birlikte calisan akrabalar bir kimlik duygusunu paylasirlar.
Bu ikili nitelik agik goriinse de akrabalarin hem is iginde hem de is disinda davranislari
lizerinde anlamli ve onemli bir etkidir. Aile sirketlerinde is ve aile alanlar i¢ ice

gectiginden her ¢alisan akrabanin eylemleri hem is hem de aile anlamini tasir.

Ortak gee¢mis: Akrabalarinin birlikte ¢alisma davranislari, kismen, hayatlar
boyunca birbirleriyle yasamis olmalarindan etkilenir. Her aile iiyesinin o deneyimle
ilgili kendi anilar1 olsa da bu ortak ge¢misten 6nemli miktarda paylasilan deneyim

ortaya cikar.

Duygusal celiskiler: Akrabalarin iligkilerinin tarihi boyunca birbirlerine
sundugu fayda ve kisitlamalarin bir sonucu olarak, aile liyeleri birbirlerine karsi es
zamanh ve giligli olumlu ve olumsuz duygulara sahiptir. Yani, birbirlerine karsi

karmagsik duygular1 vardir.

Ozel konusma dili: Akrabalar arasindaki uzun yillar boyunca paylasilan
deneyimler sonucunda, anlamlar iizerinde anlagsmaya varan 6zel kelimeler, ifadeler ve
viicut hareketleri gelisir. Ozel diller, "aile dilleri", aile iiyelerinin akraba olmayanlar
arasinda, hatta yakin arkadaglar arasinda bile genellikle miimkiin olandan daha verimli

iletisim kurmasina olanak tanir. Bu, akrabalarin daha fazla mahremiyetle daha fazla



bilgi alisveriginde bulunmasini ve iki akraba olmayan kisiden daha hizli karar almasini

saglayabilir.

Karsihikh farkindalik ve mahremiyet: Aile iiyeleri, birbirlerinin durumlari
hakkinda bilhassa keskin bir farkindaliga sahiptir: ne tiir baskilar altinda olduklari,

onlar1 neyin mutlu ettigi ya da kizdirdigy, fiziksel olarak nasil hissettikleri vb.

Aile sirketinin anlami: Sirketin nesline ve ailenin onunla olan iligkisinin
uzunluguna bagli olarak, organizasyon, sahibi ailenin iiyeleri i¢in belirli anlamlar
kazanir. Firma (6zellikle birinci nesil bir girket) tipik olarak ailenin bir pargasi olarak
kabul edilir ve akrabalar genellikle bu konuda giiclii hislere sahip olabilir. Bir kurucu-
babaya gore firma genellikle bir es, metresi veya ¢ocugu temsil eder. Bir ogul igin
(6zellikle sirket icerisinde biiyiidiiyse), sirket babanin eseri ya da metresidir ve ogul
onun koruyucusu, kardesi ya da talibidir. Sonraki nesiller de organizasyona giiglii kisisel
baglar hissedebilirler, ancak bu daha seyrek goriiliir. Bu 6zelliklerin avantajlart ve

dezavantajlar1 Tablo 1°de 6zetlenmistir:

Tablo 1: Aile Sirketlerinin Ikili Ozellikleri

Dezavantajlar (-) Ozellik Avantajlar (+)

Kafa karigikligi ve kaygi yaratir.
Aile isleri ve sirket isleri karisabilir. Eszamanli Roller
Iste tarafs1zl1g1 zedeleyebilir.

Sirkete ve aileye bagliligi arttirir.
Hizli ve verimli karar almay: saglar.

Asir1 gozlemlenmekten kaynaklanan bogucu bir Sirkete ve aileye bagliligi arttirir.
his yaratir. Aile ve isletmeye yonelik kizginlik Paylagilan Kimlik Giiglii bir gorev duygusu yaratir.
yaratabilir. Iste daha objektif karar alinmasim saglar.

Akrabalar, akrabalarinin giiglii yonlerini ortaya
¢ikarabilir ve zayifliklarini tamamlayabilir.
Giiglii bir temel, bir aileyi zorluklarin
iistesinden gelmeye tesvik edebilir.

Aile tiyeleri zayifliklara isaret edebilir.
Is iligkilerinde erken dénemde yasanan hayal Ortak Gegmis
kirikliklar: giiven eksikligi dogurabilir.

Iletisimde tarafsizlig1 engeller. Kizginlik ve
sucluluk, is iletisimlerini zorlastirabilir. Gizli Duygusal Celiskiler
diismanlik olusabilir.

Olumlu duygularin ifadesi sadakat yaratir ve
giiveni tegvik eder.

Tletisimi bozabilecek ve ¢atisma ortamini tesvik
edebilecek hassas tepkiler tetiklenebilir.

Ozl Konugma Dili Dak}a fazla gizlilik ile daha verimli iletisime izin
Verir.

Iyi iletisim ve is kararlar1 isletmeyi, sahiplerini

ve aileyi destekler.

Akrabalar'm astrt gozetlm altm}d? ve kapana Karsilikli Farkindalik ve Mahremiyet
kisilmus hissetmesine yol agabilir.

Sirket sembolizmi ¢alisanlar i¢in gii¢lii bir
misyon duygusu gelistirebilir.

Akrabalar arasinda siddetli rekabet gelisebilir. Aile Sirketinin Anlamu

Kaynak: Tagiuri ve Davis (1996)

10



Gergekten de, Ciftgi ve digerleri (2019) arastirmalarinda miilkiyetin bir veya
daha fazla ailenin ellerinde yogunlastigi durumlarda firmalarin daha iyi performans
gosterdigi sonucuna ulasmislardir. BoOyle durumlarda basarisizligin maliyetlerini
paylasacak aile disindan az sayida kisi olmasi, aileleri performansi optimize etmek icin
birlikte ¢alismaya tesvik etmektedir. Ayn1 zamanda, hakim aileler ile baglantili olan

diger paydaslar firmanin faaliyetlerini kolaylastirmak i¢in daha istekli olmaktadirlar.

1.4. Aile Sirketleri ile Tlgili Arastirmalarda Kullanmilan Teoriler

Aile sirketlerine yonelik arastirmalarda en ¢ok kullanilan teoriler, vekalet teorisi,
kaynak temelli goriis, hizmet etme teorisi, sosyo-duygusal zenginlik teorisi ve kurumsal

teori olarak ortaya ¢ikmaktadir (Odom ve digerleri, 2019).

Vekalet Teorisi (Agency Theory): Aile sirketlerinde baslangigta, isletme
tiyeleri arasinda paylasilan yakin duygusal ve biyolojik baglar nedeniyle aracilik
maliyetlerinin azaldigina inanilmaktaydi (Jensen ve Meckling 1976). Bununla birlikte,
daha sonraki calismalar aile sirketlerinin aracilik sorunlarina maruz kalabildigini
gostermektedir. Ornegin, asimetrik fedakarliktan kaynaklanan aracilik sorunlarinin
yani sira, sirket sahibi ve yoneticiler, sirket sahibi-yoneticiler ve borg verenler,
cogunluk ve azinlik sahipleri ve yonetime katilan ve katilmayan aile tiyeleri arasinda
catigmalar ortaya ¢ikabilmektedir (Chrisman ve digerleri, 2004; Schulze ve digerleri,
2001; Villalonga ve digerleri, 2015). Dolayisiyla, aile iiyeleri tarafindan yiiklenilen
aracilik maliyetleri stratejik davramiglarda farkliliklara yol agabilmektedir. Aile
sirketlerinin stratejik davranisi, aile iiyelerinin firmanmn milkiyeti ve yonetimine
katilim tiirlerine ve diizeylerine, izlenen hedeflere ve kaynaklarin temeline bagl olarak

degisim gostermektedir (De Massis ve digerleri, 2014).

Kaynak Temelli Goriis (Resource-based View): Kaynak temelli goriis;
degerli, nadir, benzersiz ve ikame edilemez kaynaklara sahip olan firmalarin {istiin
performansa doniistiiriilebilecek siirdiiriilebilir rekabet avantajlarina kavusacagini ileri
stirmektedir (Barney 1991). Aile sirketlerinin, sosyal sermaye, sirkete saglanacak uzun
vadeli sermaye ve insan sermayesi gibi ailenin katkilari ile ortaya g¢ikabilecek farkli

kaynaklar nedeniyle benzersiz rekabet avantajlarma sahip olabilecekleri
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belirtilmektedir (Habbershon ve Williams, 1999; Sirmon ve Hitt, 2003). Aile firmalar1
farkli kaynak gruplarina sahip olabilirler (Eddleston ve digerleri, 2008), ayn1 zamanda
bu kaynaklarin nasil kullanildigi konusunda da farkliliklar gosterebilmektedirler
(Dyer, 2006). Bu nedenle, aile sirketleri benzer kaynaklara sahip olsalar bile, bu
kaynaklar nasil kullanildiklar1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantajlarmin elde edilip

edilmedikleri konusunda farkliliklar gostermektedirler (Sirmon ve Hitt, 2003).

Hizmet Etme Teorisi (Stewardship Theory): Vekalet teorisinin aksine, hizmet
etme teorisi, yoneticilerin firmanin {istiin performansini saglamak icin kendilerini
dogal olarak sirket sahiplerinin hedefleriyle uyumlu hale getirdigini savunmaktadir
(Davis ve digerleri, 1997). Arastirmalar, hizmet etme benzeri davraniglarin, aile
iyeleri arasinda paylasilan duygusal ve biyolojik baglar sebebiyle, aile sirketlerinde
daha yaygin oldugunu gostermektedir (Corbetta ve Salvato, 2004). Her ne kadar aile
tiyesi olmayanlara farkli muamele gosterilmesi hizmet etme davranisini olumsuz
etkilese de (Verbeke ve Kano, 2012), firmalarda hizmet etme benzeri ortamlarin

yaratilmasi performansi olumlu etkilemektedir.

Sosyo-Duygusal Zenginlik Teorisi (Socio-Emotional Wealth Theory):
Sosyo-duygusal zenginlik teorisinin aile sirketi arastirmalarinda uygulanmasi,
Wiseman ve Gomez-Megjia (1998) tarafindan tasarlanan davranigsal vekalet modeline
dayanmaktadir, bu da beklenti teorisinin bir tiirevidir (Kahneman ve Tversky 1979).
Buna gore, firmalar zarardan kacgimirlar ve aile sirketlerinin, ailenin firmanin
kontroliine eslik eden sosyo-duygusal zenginligi kaybetme konusundaki
isteksizliginden dolayr aile digt firmalardan farkli davranirlar (Gomez-Mejia ve
digerleri, 2007). Davranissal vekalet ve sosyo-duygusal zenginlik teorileri, aile
sirketlerinin c¢esitli stratejik davranislarla iligkili riskleri yonetmedeki farkli
davraniglarin1 (Gomez-Mejia ve digerleri, 2011) ve profesyonellesme konusundaki
isteksizliklerini agiklamaya yardimci olur (Vandekerkhof ve digerleri, 2015). Her tiirli
firmada ekonomik olmayan faydalar olsa da, davranigsal vekalet ve sosyo-duygusal
zenginlik uygulamalar1 aile sirketlerinin bu faydalar1 korumakla daha fazla
ilgilendiklerini gostermektedir. Sosyo-duygusal zenginlik tiirleri ve miktarlari, aile

sirketleri arasinda farkli stratejik kararlar ve davraniglarla sonuglanabilmektedir.
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Ornegin, itibarm1 veya sosyal sermayesini korumaya odaklanan bir aile firmas1 daha
fazla aile dis1 ¢alisani ise alma egilimindeyken, nesiller arasi yonetim devrini

onceliklendiren bir aile firmas1 uzun vadeli bir stratejik yonelim gosterebilmektedir.

Kurumsal Teori (Institutional Theory): Kurumsal teori, kuruluslarin
mesruiyeti saglamak veya siirdiirmek i¢in dis ortam kaynakli taklit¢i, zorlayict ve
normatif baskilara cevap verecegini belirtmektedir (DiMaggio ve Powell 1983). Aile
sirketi arastirmacilari, aile sirketlerinin kendine 6zgii dogasinin ek baskilara ve farkli
bir tepki modeline yol actigini1 6ne slirmektedir (Leaptrott, 2005). Ailenin katilimu,
firmanin ailenin ve firmanin imajin1 ve mesruiyetini etkileyebilecek paydag baskilarina
cevap verme egilimini arttirir, ancak firmanin ailenin hedefleri ile catisabilecek

baskilara cevap verme egilimini azaltir (Melin ve Nordvquist 2007).

1.5. Aile Sirketlerinde Nesiller Aras1 Yonetim Devri

Aile sirketlerine yonelik arastirmalarda en ¢ok ele alinan konu nesiller arasi
yonetim devridir (Handler 1994; Sharma ve digerleri, 2003). Benavides-Velasco ve
digerleri (2013), 1961-2008 yillar1 arasinda aile sirketleri ile ilgili en ¢ok atif alan 703
makale tlizerine yaptiklar1 ¢aligmalarinda nesiller arasi yonetim devri konusunun en

yaygin arastirma alani oldugunu belirlemislerdir.

Aile sirketi alanindaki aragtirmacilar, cogu aile sirketinin karsilastigi en 6nemli
sorunun nesiller aras1 yonetim devri oldugu konusunda hemfikirlerdir. Yonetim devri
firmanin varolusu i¢in o kadar onemlidir ki Ward (1987) aile sirketini, ailenin bir
sonraki nesli tarafindan yonetilmesi ve kontrol edilmesi i¢in devredilecek bir sirket
olarak tanimlamistir. Aile sirketinde yonetim devri liderlik miihriiniin kurucu/sahipten,
aile {iyesi veya aile iiyesi olmayan (profesyonel yonetici) bir halefe ge¢mesi olarak

tanimlanmaktadir (Beckhard ve Burke, 1983).

Arastirmacilar, aile sirketlerinin sadece kiiciik bir ylizdesinin ikinci nesle gegiste
hayatta kaldigimi ve ikinci neslin kontrolii ele gegirdikten hemen sonra bir¢ok nesiller
arast gecisin basarisiz oldugunu gozlemlemektedirler (Davis ve Harveston, 1998;

Handler, 1990, 1992; Morris ve digerleri, 1997; Sonnenfeld, 1988; Ward, 1997, 2004).
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Bu sebeple, aile sirketi liderlerini en ¢ok endiselendiren (Chua ve digerleri, 2003) aile
sirketi danismanlarin1 en mesgul eden (Upton ve digerleri, 1993) ve aile sirketlerine
yonelik arastirmalarda en ¢ok islenen (Brockhaus, 2004; Handler, 1992; Ward, 2004)

konu hep yonetim devri konusu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Nesiller aras1 yonetim devir planlamasi, mevcut hissedarlarin sirketin gelecegini
planlamak ve ortaya cikan plant uygulamasini gerektiren, kisisel, iligkisel ve
organizasyonel diizeylerde cesitli faktorlerin etkilesimini iceren dinamik ve karmasik
bir siirectir. Yonetim devri siireci birgok farkli degiskenden etkilenen ¢ok boyutlu bir
stire¢ olmasi sebebiyle literatiirde ¢ok ¢esitli yonlerden inceleme konusu yapilmistir. Bu
calismada konu; nesiller aras1 yonetim devir siireci, kurucularin rolii, yeni neslin bakis
acist, kisilerarasi iligkiler, cok boyutlu analizler, yonetim devir planlamasi, etkin
yonetim devirlerinin 6zellikleri ve devir sonrasi firma performansi basliklar1 altinda ele

alinacaktir.

1.5.1. Nesiller Arasi Yonetim Devir Siireci

Bazi yazarlar yonetim devri konusunu; liderlik miihriiniin kurucudan, aile tiyesi
veya aile iiyesi olmayan (profesyonel yonetici) bir halefe gecmesi olarak tanimlandigi
bir eylem veya miinferit bir olay olarak degerlendirmektedirler (Vancil, 1987; Beckhard
ve Burke, 1983). Bununla birlikte, yonetim devrinin bir olaydan ¢ok bir siire¢ oldugu
konusunda artan bir fikir birligi olusmaktadir (Churchill ve Hatten, 1987; Farquhar,
1989; Friedman, 1987; Gilmore ve McCann, 1983; Gordon ve Rosen, 1981; Handler,
1990; Longenecker ve Schoen, 1975, 1978; Vancil, 1987, Filser ve digerleri, 2013; Long
ve Chrisman 2013, Decker ve digerleri, 2017).

Siire¢ perspektifinden bakildiginda, yonetim devri ideal durumda, halefin
isletmeye giderek artan katilimini igeren, es zamanli olarak selefin de gergek bir gii¢
transferi gergeklesene kadar firmaya olan katiliminmi azalttig1 ¢ok asamali bir siireg
olarak kabul edilmektedir. Churchill ve Hatten (1987), bir aile sirketinde baba ve ¢ocuk
arasindaki yonetim devir siirecini agiklamak i¢in dort asamadan olusan bir yasam
dongiisii yaklasimi gelistirmistir. Bunlar; (1) kurucunun, ailenin dogrudan isletmeye

dahil olan tek iiyesi oldugu bir sahiplik yonetimi asamasi; (2) cocugun isi 6grendigi bir
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egitim ve gelistirme asamasi; (3) baba ve ¢ocuk arasinda bir ortaklik agamasi ve (4)

sorumluluklarin halefe gectigi bir gii¢ transferi asamasidir.

Longenecker ve Schoen (1975, 1978), yonetim devir siirecini yedi asamaya
ayirir; bunlarin {i¢ii, halefin fiilen ise tam zamanl bir ¢alisan olarak girmesinden 6nce
gerceklesir. Ugiincii asama tipik olarak 24 yaslarinda sona erer ve bunu, isletmeye daha
yogun katilimin dort asamasi izler. Buna gore devir siirecinin yedi asamasi sunlardir:
(1) halefin, isletmenin baz1 yonlerinden yalnizca pasif olarak haberdar olabilecegi on is
asamasi; (2) halefin, isletmede daha heniiz yar1 zamanli olarak bile g¢alismaya
baslamamis olmasina ragmen aile tiyeleri tarafindan isletme kiiltlirii ve ¢alisanlari ile
tanistig1 giris asamast; (3) halefin yar1 zamanli olarak isletmede calistig1 baslangig-
islevsel asama; (4) halefin isletmede tam zamanl ¢alismaya basladig: islevsel asama;
(5) halefin yonetimsel sorumluluklar tistlendigi gelismis islevsel asama; (6) halefin
baskanlig1 devraldigi erken yonetim devri asamasi; ve (7) halefin isletmenin "fiili lideri™”

oldugu olgun yonetim devri asamasi.

Handler (1990) yeni nesil aile iiyeleri ile goriiserek gergeklestirdigi ¢aligmasinda
yonetim devrini, kurucu ve yeni nesil aile iiyeleri arasinda karsilikli bir rol ayarlama
stireci olarak ortaya koymustur (Sekil 2). Bu siire¢ kurucunun firmaya katilimini zaman
icinde azalttig1 cok asamali bir siirectir. Siirecin ilerlemesinin merkezinde, liderlik
deneyimi, otorite, karar verme giicii ve hissedarlik aktarimi vardir. Kurucu-sahip, tek
yoneticiden (organizasyondaki merkezi ve tipik olarak tek aile iiyesi) hiikiimdara
(digerleri tizerinde tiistiin bir giice sahip), nezaretgi-delege edene ve son olarak
organizasyondan ayrilan veya emekli olan danigmana gecer. Ayn1 zamanda, yeni nesil
aile liyesi, "rolli olmayan" konumundan yardimciya, yoneticiye ve nihayet lider ve karar
vericiye gecis yapar. Pek ¢ok kurucu, kontrolii siirdiirmekte 1srar ederek asla hiikiimdar
asamasinin 0tesine gegmez. Buna bagli olarak, bir¢ok varis, ebeveynlerinin artan giigleri
ile ilgili yetki paylasim1 yapmamalari nedeniyle asla yardimci veya yonetici asamasinin

Otesine gecemez.
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\ Kurucu/Selef/Devreden

Tek Yoneticic ~ ———— Hiikiimdar —» Delegeeden ——— Danigman
/// // //
// // //
J ,/ /
/ / /
/ /
Rolii Olmayan ——» Yardimcl — 5 Yonetic —» Lider /Karar Verici
| Halef/Devralan |

Kaynak: Handler (1990)
Sekil 2: Rol Ayarlama Siireci

Le Breton-Miller ve digerleri (2004), yonetim devir siirecini her biri hem aile
hem de is baglamindan etkilenen, sirayla ortaya ¢ikan ve davranist degistirebilen geri
bildirimlerle baglantil1 dort kritik asamaya ayirmislardir. Ik asama; isin gelecegi igin
bir vizyon olusturma, yonetim devir planlama ve izleme i¢in bir siire¢ olusturma ve
adaylar1 belirlemeden olusan hazirlik siirecidir. ikinci asama, potansiyel halefler (belki
birden cok aile iiyesi ve ayn1 zamanda aile dis1 tiyeler dahil) olan bir grup insanin
gelistirilmesidir. Bu asamada oOrgiin egitime, is basinda egitime, kariyer gelisimine,
disaridaki is deneyimine vb. dikkat edilmesi &nerilmektedir. Ugiincii asama, secimdir.
Kismen se¢im kurallar ilk asamada olusturulmustur, ancak bunlar kagiilmaz olarak
yeniden gozden gecirilecektir. Sec¢im, ikili bir karar degil, kimin, hangi pozisyonda, ne
zaman ve hangi takimla diger oyuncularin ve yoneticilerin yer aldigina dair bir dizi karar
olacaktir. Dordiincii asama, segilen halefe devirdir ki bu da selefin agamali olarak gérevi
birakmasi, halefin roliiniin artirilmas1 ve potansiyel geg¢is donemi yoneticileriyle ilgili
kararlar1 igermektedir. Dordiincii agamanin 6nemli bir kismini, nesiller arasinda veya

icerisinde yapilacak sermaye aktarimlart olusturmaktadir.
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1.5.2. Kurucunun Rolii

Yonetim devri ile ilgili pek ¢ok ¢alisma, basarili yonetim devrinin isaretleri ve
yonetim devir planlamasinin  kritik degiskenleri olarak kurucularin/seleflerin
ozelliklerini aragtirmiglardir. Bu konuda Ward (1987), kurucunun/selefin nesiller arasi

yOnetim devrinin basarisinda en 6nemli faktor oldugunu 6ne siirmiistiir.

Kurucularin  6zellikleri, liderligin  psikodinamik ydnlerine odaklanan
teorisyenlerin dikkatini ¢ekmistir (Kets de Vries, 1985; Levinson, 1971 ve 1983;
Zaleznik ve Kets de Vries, 1985). Bu ozellikler, kendilerini genellikle bir basar1 ve gii¢
ihtiyact (McClelland, 1961), i¢ kontrol odagi (Brockhaus, 1975; Shapero, 1975),
Oliimsiizlik i¢cin kokli bir arzu (Becker, 1973) ve is acisindan bir vazgecilmezlik
duygusu olarak yansitmaktadir. Bu psikolojik 6zelliklerin kokleri ¢esitli teorisyenler
tarafindan incelenmistir. Collins ve digerleri (1964), bir¢ok isletme kurucusunun
geemisleri ve c¢ocukluk deneyimleri arasinda Onemli bir benzerlik kesfetmistir.
"Yoksulluktan kagig", "giivensizlikten kagis", "Olim ve ani olim" ve "terk eden
ebeveynler" gibi temalar, ortalama bir girisimcinin deneyiminin bir parcasi gibi
goriinmektedir (girisimei romantizmi). Warner ve Abegglen'in (1955) basarili erkekler
iizerine yaptig1 ¢calisma, bu erkeklerin kisisel diirtiilerini ve basarilarin1 daha dnceki bir

yasam travmasina baglayan bulgularla sonuclanmigtir.

Isletme, kurucunun gergeklikle baglantist olmasinin yam sira, c¢ocukluk
doneminde gelisen kimlik catismalariyla basa ¢ikma yolu haline de gelebilmektedir.
Gegmisinde reddettigi 6zgiliven ve giic duygusunu toplayarak kirilgan {ist benligini
desteklemek i¢in kendisini sembolik bir sekilde girisimiyle birlestirmektedir (Zaleznik
ve Kets de Vries, 1985, McClelland ve Burnham, 1976). Levinson'a (1971) gore firma,
kurucuya ii¢ 6nemli sekilde anlam katar. Birincisi, babasiyla ¢oziilmemis catigmalari
oldugu icin, giiclii figiirlerin otoritesinden kagmak i¢in ige baslar (Collins ve digerleri,
1964). Ikincisi, isletme kurucu igin "bebegi" oldugu kadar "metresi" de temsil ettigi i¢in,
onun igin ¢alisanlar sirketi sekillendirmek icin "araglar" olarak gériiliirler. Ugiinciisii,
isletme kendisinin bir uzantisin1 temsil eder. Bu sebeplerle yonetim devir sorunlari

kurucularin geride birakacagi eserle ilgili kisisel endiseleriyle karigmaktadir.
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Kets de Vries (1985) girisimciyi yonlendiren 6zelliklerin kapsamli bir resmini
ortaya koydugu c¢alismasinda girisimcilerin hakimiyet ve boyun egme meseleleriyle
ilgili ciddi zorluklar ve "otorite" konusunda siiphe ile gosterilen kontrol ihtiyacinin bir
sonucu olarak kendi islerini yiiriitmek istediklerini ifade etmistir. Girisimciler ayni
zamanda c¢evrelerindeki diinyaya kars1 giiclii bir giivensizlige sahiptir ve bu muhtemelen
firmanin isleyis sekline yansir. Boylece, is araciligiyla, kiigiik diinyalarini gevreye
hakim olan seytani gii¢lerden koruyarak "paranoyalarimi" teyit etmeye c¢alisirlar. Son
olarak, girisimcinin ¢evresinden 6vgii alma arzusu (alkis alma arzusu) yonetim devrini
dinamik olarak degerlendirememe ve firmanin gelecegi igin bu konuyu

saglayamamalarina yol agar.

Bir¢ok yazar, girisimcilerin yarattiklar1 ve yonettikleri seyden vazge¢cmekte
zorluk ¢ekmelerinin dogalarinda oldugu sonucuna varmistir (Churchill ve Lewis, 1983;
Dyer, 1986; Greiner, 1972; Kaplan, 1987; Kets de Vries, 1985; Levinson, 1971; Schein,
1983, 1985). Danco (1982), kurucuyu sagliginda sirketi i¢in devamliliga sahip
yasayabilir bir organizasyon saglamama hatasina diiserek sevdigi isi kasten 6ldiirmekle

suclamis ve bu durumu “kurumsal 6tanazi” (corporeuthanasia) olarak tanimlamistir.

Isletme kuruculari ve sahipleri, hayatlarnin isini birakmak konusunda
isteksizdirler (Bruce ve Picard, 2006; Davis ve Harveston, 1999; Frey ve digerleri, 2005;
Halter ve digerleri, 2009; Sharma ve digerleri, 2003a). Bu isteksizligin nedeni genellikle
olusacak statii kayb1 ve emekli olduktan sonra ne yapacagini bilememe gibi kisisel
korkulara baglanir (Fattoum ve Fayolle, 2009; Halter ve digerleri, 2009; Sharma ve Rao,
2000; Solomon ve digerleri, 2011).

Bruce ve Picard (2006) tarafindan Kanada’da yapilan bir arastirmaya gore birgok
isletme sahibi, sirketlerinin basarilarinin kendi katilimlarmma baglhh oldugunu
belirtmektedir. Bu nedenle, ¢ok sayida isletme sahibi emekli olduktan sonra bile
danisman ya da bir liderlik pozisyonu ile sirkette kalmaya devam etmek istemektedirler.
Isi birakip gitme siirecinin, isle kurulan duygusal bag sebebiyle yasanan kisisel bir

zorluk oldugu diistintilmektedir.
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Halter ve digerleri (2009), 931 Ilsvigreli firma {izerinde yiiriittiikleri
arastirmalarinda, isletme ile olan duygusal bagim, isletme sahiplerinin sirketlerini
kurmak ve siirdiirmek i¢in biiyiik miktarda zaman ve ¢aba harcamalarindan
kaynaklandig1 sonucuna ulasmislardir. Cogu zaman bu kisiler tiim yasamlarini firmaya
adamislar ve adeta kendilerini onunla 6zdeslestirmislerdir. Ayrica sahiplik/yonetici
pozisyonu ve sirketin basarilar ile ilgili bir statli kazanilmistir. Bu sebeplerle, yonetim
devri emeklilik 6ncesi korkulara ve tereddiitlere sebep olur. Bu korku ve tereddiitler de
genellikle ¢atismaya ve yonetim devir siirecinin engellenmesi ya da 6telenmesine yol

acar.

Smyrnios ve Dana (2006) tarafindan Avustralya'da yapilan bir arastirmaya gore,
isletme sahiplerinin ¢ogunlugu yonetim devir siireci ile ylizlesmeye hazir olduklarini
belirtseler de sadece yaris1 devir veya emeklilik igin zihinsel olarak uygun durumda
olduklarint sdylemislerdir. Sonrasinda ne olacagi konusundaki belirsizlik, hazirlik
eksikligine ve yonetim devir siirecini baslatma ile ilgili dirence neden olmaktadir.
Beklendigi gibi, ankete katilanlarin yarisindan fazlasi emekli olduktan sonra sirkette
calisgmaya devam etmek istemektedirler. Sirketle giiclii bir 06zdeslesme, isi

birakamamanin baslica nedenidir ki bu da ¢atismaya yol acabilmektedir.

Brune ve digerleri (2019) vergiden kaginma ile ilgili ¢aligmalarinda, kurucularin
vergiden kaginma egilimlerinin yalnizca sirket iizerinde dogrudan etkiye sahip
olduklarinda (yani yonetim kurulu baskani ve/veya CEO olarak hizmet verdiklerinde)
degil, dolayli etkiye sahip olduklarinda da (yani énemli bir hissedarlik veya yonetim
kurulu tyeligi) etkilendigini tespit etmis ve kurucularin liderlikten vazgegmelerine

ragmen firmalarina bagl kaldiklari1 sonucuna ulagmiglardir.

Sonnenfeld (1988) kurucularin veya CEO'larin ¢esitli emeklilik tarzlari
oldugunu ileri stirmistiir. Hiikiimdarlar (Monarchs), zorla ¢ikarilincaya veya dliinceye
kadar sirketlerinden ayrilmazlar. Generaller (Generals) de gorevlerini yalnizca zorla
cikarilinca birakirlar, ancak sirketi yetersiz bir haleften kurtarmak igin sik sik iktidara
geri donmeyi planlarlar. Biiyiikel¢iler (Ambassadors) isteyerek ayrilirlar ve firmanin
danigmani olurlar. Valiler (Governors) bir donem i¢in gorev yapar ve daha sonra baska

girisimlere atilirlar.
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Levinson (1974) bir¢cok kurucunun kendisine se¢gme sansi verildiginde
basarisizliga mahk{im olan halefleri segtigini belirtmis ve sadik hizmetkar, tetikte garson
ve sahte peygamber olmak {iizere ii¢ tip yetersiz halef tanimlamistir. Sadik hizmetkar
vicdanli bir yardimeidir, ancak beceriksiz bir liderdir. Tetikte garson, giictin kendisine
verilmesi i¢in bazen sonsuza kadar beklemesi gereken disaridan bir yildiz oyuncudur.
Sahte peygamber ise, yetkinlik alan1 gereken role uygun olmayan ve dolayisiyla devir
icin gergek¢i olmayan bir segcimdir. Basarisiz veya sorunlu baska bir yonetim devri ise
isletme sahibinin veya iist diizey yoneticinin kurulusun gelecekteki liderini kendi kisisel
ozelliklerine gore segmeye calistigi zaman ortaya ¢ikmaktadir (Hall, 1986; Kanter,
1977).

Solomon ve digerleri (2011) isletme sahibinin agik, merakli, saglikli ve
emeklilikten korkmadiklar1 zaman yonetim devir siirecinin kolaylastigini One
stirmektedirler. Kurucunun yonetim devri ile degisime olan direncini asmak i¢in ¢esitli
yollar Onerilmistir. Bunlardan biri, girisimcinin daha fazla 6z farkindaligina sahip
olmasina yardim etmektir (Hall, 1986; Kaplan, 1987; Zaleznik ve Kets de Vries, 1985).
Diger bir yaklasim, girisimciyi bir girisimden baska bir girisime gecmeye tesvik
etmektir ki boylece kendini degistirmeye calismak yerine, yeni sinirlarda oncii olmaya
devam edebilir (Zaleznik ve Kets de Vries, 1985). Bununla birlikte, is eger onsuz devam
edecekse, bir halef gerekli olacaktir ve lider ile halef arasindaki iliskinin kalitesi,

yonetim devri siirecinin kritik bir belirleyicisi olacaktir.

Kobal ve Yildirnm (2016) kurucunun ortaya koymus oldugu hedeflerin
kendisinden sonra gelen nesil tarafindan takip edilememesi ve kurucunun bu kusaga
hedeflerini 1yi aktaramamasini aile sirketlerinin en 6nemli sorunlarindan birisi olarak
tespit etmislerdir. Kurucularin stratejilerini basarili olarak uygulamalarinin 6ntindeki en
onemli engel yeni stratejik atilimlar1 yonlendirebilecek yonetebilecek liderlik kadrosunu

zamaninda gelistirememis olmalaridir.
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1.5.3. Sonraki Neslin Katilimi

Aile sirketlerinde yoOnetim devri tlizerine yapilan ilk arastirmalarin gogu,
dikkatini aile sirketi sisteminin merkezi olarak kurucuya odaklamisken (Danco, 1980,
1982; Schein, 1983) ilerleyen yillarda konu sonraki nesil yoniinden de ele alinmaya
baglamistir. Patrick (1985) 115 erkek ve kizla yaptigi c¢alismasinda, bireylerin
memnuniyet algilarina ve babalariyla is iliskilerine odaklanmistir. Buna gore aile
sirketinde patron olarak baba ile calismak tatmin edici bir deneyim olarak
degerlendirilmektedir. Isyerinde babayla iyi bir iliski kurmak, rollerin, ihtiyaglarin ve
rehberligin kabuliine baglidir. Blotnick (1984) ikinci nesil isletme sahibi-yoOneticiler
arasinda ilk etapta orada bulunmaya kars1 yiiksek bir diren¢ oldugunu 6ne siirmiistiir.
Aile sirketi disinda deneyim kazanmak yoluyla aile sirketine gecikmeli bir giris stratejisi

bir¢ok avantaji olmasi sebebiyle 6nerilen bir eylem seklidir (Barach ve digerleri, 1988).

Birley (1986), ABD'de ebeveynleri bir aile firmasina sahip olan 6grencilere
ebeveynlerinin onlara aile sirketini devralmalari i¢in baski yapip yapmadiklar1 ve/veya
ne okuyacaklar1 konusundaki kararlarini etkileyip etkilemedikleri sormus ve potansiyel
aile i¢1 haleflerin karar1 yalnizca kendi baslarina verdikleri sonucuna ulagmistir. Ankete
katilan halefler, ebeveynlerinden gelen baskiy1 nazik, kasitsiz, dolayli veya baski yok
olarak tanimlamiglardir. Buradan hareketle aile isini devralma baskisinin haleflerin

kendileri tarafindan yaratildig1 sdylenebilir.

Zellweger ve Sieger (2017) 34 iilke, 759 iiniversite ve 34 binin lizerinde
iiniversite 6grencisi ile gerceklestirdikleri anket caligmasinda 6grencilerin {icte birinin
kendi islerini kurmak istedikleri, %60’ 1min mezuniyet sonrasinda aile sirketi disinda
baska bir sirkette calismak istedikleri, sadece %3.5’inin mezuniyet sonrasi aile sirketine
katilmay1 diisiindiigli, %4.5’inin ise mezuniyet sonrasi bagka bir sirkette calistiktan bes
yil sonra aile sirketine katilmay1 diigiindiigii yoniinde cevaplar almiglardir. Kendi isini
kurma yoniindeki istaha ragmen aile sirketine katilma istegindeki diisiik yiizde
ogrencilerin girisimcilik ya da motivasyon eksikliginden bagka faktorler ile de

aciklanmaya mubhtagtir.
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Pittino ve digerleri (2018) motivasyon ve kaynaklar gibi bireysel diizeydeki
faktorlerin aileye gomiilii olma (family embeddedness) kosullariyla etkilesiminin, yeni
nesil aile iiyelerinin girisimcilik davranislarini (aile isine devam etme veya kendi isini
kurma) nasil etkiledigini incelemislerdir. Aileye gémiilii olma, aile sosyal sisteminin
ozelliklerinin hem siire¢ hem de sonuglarla ilgili olarak girisimcilik etkinligi izerindeki
etkisi olarak ifade edilebilir. Buna gdre, yeni nesil aile iiyelerinin girisimcilik kararlarini
etkileyen aile ile ilgili faktorler arasinda en belirgin olanlari (1) ebeveynler ve diger aile
iiyeleri tarafindan sunulan maddi ve duygusal destek ve (2) yeni nesil iiyenin aile sirketi
baglaminda is deneyimi ve girisimci rol modellerine maruz kalma agisindan

sosyallesmesi olarak ortaya ¢ikmuistir.

Rogal'in (1989) teorisi, kisinin kariyeri ile ilgili olarak katilim planlamasi ve
kaliteli karar verme ihtiyacini tanimlamistir. Buna gore, ilgi alanlar1 ve yetenekler ile
halef rolii arasindaki uyumun degerlendirilmesi, yeni nesil aile {iyesi igin yonetim devir
planlamasinin kritik bir pargasidir. Yazar kariyer seceneklerini aydinlatmak igin
tasarlanmis gesitli 6z degerlendirme egzersizlerinin kullanimini 6nermis; ayrica kariyer
segenekleri agisindan diger aile iyeleriyle iletisimin 6nemini de agiklamistir. Aile
sisteminin diger iiyeleri de baz1 6z degerlendirme ¢alismalar1 yaparsa ve halefiyle ilgili
bir “tutum ve beklenti aligverisi” yapilirsa, tiim taraflarin tasidig: yiiklerin azalacagini

ileri stirmiistiir.

Handler (1989, 1992) 32 yeni nesil aile iiyesi ile yaptig1 derinlemesine

goriismeler neticesinde asagidaki sonuglara ulagmistir:

e Yeni nesil bir aile iiyesi, aile sirketi baglaminda ii¢ ihtiyaci (kariyer ilgi
alanlar, psikososyal ihtiyaglar ve yasam asamasi ihtiyaglari) ile ilgili olarak ne
kadar ¢cok doyuma ulasirsa bireyin olumlu bir yonetim devir deneyimine sahip
olma olasilig1 o kadar artar.

e Yeninesil bir aile liyesi, aile sirketinde kisisel etki kullanma potansiyeline veya
yetenegine ne kadar ¢ok sahipse, bireyin olumlu bir halefiyet deneyimine sahip

olma olasilig1 o kadar yliksektir.
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e Yeni nesil bir aile iiyesi, yonetim devrindeki selefi ile ne kadar karsilikli saygi
ve anlayisa ulagirsa bireyin olumlu bir halefiyet deneyimine sahip olma
olasilig1 o kadar artar.

e Aile sirketi konusunda ne kadar ¢ok kardes birbiriyle ¢atismak yerine uyum
saglayabilirse, bireyin olumlu bir halefiyet deneyimi yasama olasilig1 o kadar
yuksektir.

e Bir aile degeri olarak aile sirketinin devamlilifina olan baghlik ne kadar
biiylikse, bireyin olumlu bir halefiyet deneyimine sahip olma olasilig1 o kadar
yiiksektir.

e Ailenin isletmeye katilimindan kaynaklanan ayrilik gerginliklerinin varligi ne
kadar fazla olursa, bireyin olumlu bir halefiyet deneyimine sahip olma olasilig1

o kadar azdir.

Iannarelli (1992) on bes aile sirketi lizerinde yaptig1 niteliksel arastirmasinda,
yeni nesil aile tiyesinin kariyer deneyiminin on-on iki yaslarinda aile sirketinde erken
sosyallesme siireciyle basladigini One sirmiistiir. Aile sirketinde liderlik ilgisini
gelistirmede kritik faktorleri soyle siralamistir (1) igyerinde babayla zaman, (2) isin
cesitli yonleriyle karsilasma, (3) isteki becerilerin gelistirilmesi, (4) isle ilgili olarak
ebeveynden tesvik ve olumlu tutum (5) takima bireysel katki saglama ve (6) katilma
firsatinin sunuldugu zaman. lanarelli, bu sosyallesme siirecinde geng kizlarin genellikle
erkek kardeslerinden farkli muamele gordiigiinii sonucuna ulagmistir. Kiz kardesler ile
daha az zaman harcanir, daha az beceri gelistirirler ve erkek kardeslerinden daha az
tesvik edilirler. Secimler genellikle onlar adina mevcut segenekler hakkinda bilgileri

olmadan erken yasta yapilir.

Yonetim devri lizerine literatiir, tipik olarak kurucularin en biiyiik ogullarinin
halefleri olacagini ngérmektedir (Fox ve digerleri, 1996). Bat1 toplumlarindaki normal
uygulama en biiyiik erkek varisin yonetim devri i¢in se¢ilmesidir (male primogeniture).
Kuratko ve digerleri (1993) ABD'li ve Koreli kiigiik isletme sahipleri iizerinde yaptiklari
calismada hem ABD hem de Koreli firmalarin ezici ¢ogunlugunun sirketi devralmak
icin bir erkek ¢ocuk istedigi sonucuna ulagmistir. Martin (2001) kiigiik ve orta 6lcekli

firmalar iizerinde yaptig1 calismasinda erkek cocuklarin halihazirda firmada c¢alisip
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calismadiklarina bakilmaksizin "dogal halef" olarak tanimlandigini ve muamele
gordiigiinii tespit etmistir. Tatoglu ve digerleri (2008) ayn1 bulguya 408 Tiirk aile sirketi
iizerinde yaptig1 calismada ulasmislardir. Bunun aksine, Bachkaniwala ve digerleri
(2001) Giliney Asya aile sirketleri iizerindeki vaka calismalarinda yalnizca bir vakada
kurucunun en biiylik oglunu halefi olarak segtigini gérmiistiir. Cogu durumda zeka, sik1
caligma, iyi liderlik becerileri ve kurucunun rehberliginde etkili egitim, kurucunun
halefi segmesini etkileyen faktorler olarak tanimlanmaktadir. Ailenin diger iiyelerinin
bu siiregte ¢ok az etkisi olmaktadir ve sadece ikincil dnemde aracilar olarak kaldiklar

tespit edilmistir (Janjuha-Jivraj ve Woods, 2002).

Dumas (1989) 18 aile sirketinde 40 aile iiyesiyle yaptig1 ve kizlarin roliine
odaklandig1 derinlemesine gériismeler sonucunda, ilging olarak érneklemindeki bir¢cok
kiz ¢ocugunun "baslangicta bu isin potansiyel iiyeleri, yoneticileri veya halefleri olarak
goriilmedigini" 6grenmistir ki bu durum i¢in "goriinmez halef" terimini kullanmistir.
Ayrica, “en biiyiikk ¢ocuk” (primogeniture) durumunun bir¢ok aile sirketinde hala
hayatta oldugunu belirterek, aile sirketlerinin ogullara gececeginin varsayildigini 6ne

surmektedir.

Ozdemir ve Harris (2020) Tiirk aile sirketlerinde halef seciminde cinsiyet
normlarimin hala dikkate alindigini, baska bir deyisle primogeniture'in aile sirketi
halefiyet silirecine hakim oldugunu tespit etmislerdir. Buna gore kadinlar ancak
onlerinde bagka bir kariyer secen agabeylerinin s6z konusu olmasi durumunda liderlik
rolleri i¢in dikkate alinmaktadirlar. Karatas ve digerleri (2011) Tiirk aile sirketlerindeki
kadinlar iizerinde gerceklestirdikleri arastirmalarinda is adamlarimin erkekleri tercih

etmeleri sebebiyle kadinlarin goriinmezlik problemi yasadiklar1 sonucuna varmiglardir.

Calabro ve digerleri (2018), Italyan aile sirketleri {iizerinde yaptiklari
arastirmalarinda, bir ailenin ilk dogan ¢ocugunu halef olarak segmesinin, ailenin sosyo-
duygusal zenginlik donaniminin yiliksek ve aile sirketinin yonetim devri Oncesi
performansinin beklentilerin altinda kaldig1 durumlarda daha olas1 oldugunu
belirlemislerdir. Ayrica, ikinci veya sonraki dogumlu bir kardesin secilmesinin ise
ozellikle firma ikinci nesil veya daha sonraki bir donemdeyken, yonetim devri sonrasi

firma Karlilig1 tizerinde olumlu ve 6nemli bir etkiye sahip oldugunu belirtmislerdir.
24



Vera ve Dean (2005), on kadin isletme sahibiyle goriiserek kiz ¢ocuklarin
yonetim devri ile ilgili karsilastiklar zel durumlari incelemislerdir. Onemli bulgulari
babalar ve kizlar ile anne ve kizlar1 arasinda farkl: iligkiler oldugudur. Katilimcilar,
babalar ve kizlar arasindaki iyi kisisel ve profesyonel iligskilerden s6z ederken, annelerin
daha mitkemmeliyet¢i olmalar1 ve kontrolii kaybetmekten korkmalar1 sebebiyle anneler
ve kizlar arasindaki iliskilerin daha zor oldugunu belirtmiglerdir. Kiz ¢ocuklarini;
babalarinin yerine gegmelerine kiyasla annelerinin yerine gececekleri zaman daha uzun
ve yorucu bir devir siireci beklemektedir. Arastirmada baba-sahipler kontrolii kizlarina
devretmeye istekliyken ve kendi 6z kimliklerine degil, sirketin refahina odaklanma
egilimindeyken; anne-sahipler kontrolii devretmeye ya da bir yonetim devir planina
istekli degillerdir ve cogunlukla anne yonetim devirleri agir hastaliklar sebebiyle zorla

ortaya ¢ikmaktadir.

Swogger'in (1991) bes aile sirketi ile ilgili vaka incelemesi, nesiller aras1 gegis
stireci i¢in onemli olan kardes iliskilerinin ii¢ boyutunu tanimlamaktadir: bagliliga kars1
rekabet; bagimliliga karsi 6zerklik, pasiflige karsi liderlik. Bagliliga karsi rekabeti
yonetmenin bir yolu, kardeslerle 6zel yetenek ve ilgi alanlarina sahip benzersiz bireyler
olarak c¢aligmaktir. Bagimhiliktan 6zerklige gegis, genellikle ebeveynlere giivenmeyi
iceren eski ¢atisma ¢6zme yontemlerini yeni ve yetiskinlere daha uygun ¢atisma ¢6zme
araclariyla degistirmeyi gerektirir. Ebeveynleri ¢atismay1 kendi baslarina ¢ozmelerine
izin verse kardes iliskilerinin nasil farkli olabilecegini diistinmek, siirecin etkili bir
pargast olabilir. Liderligin en etkili oldugu zaman, kardeslerin ebeveynleriyle olan

baglar1 nedeniyle pasif kalmadiklar1 ve sorumluluk aldiklar1 zaman gerceklesmektedir.

Kurucular tipik olarak son derece bagli ve ayn1 zamanda da son derece yetkin
bir cocugu halef olarak ararlar, ancak bdyle bir aday genellikle mevcut degildir. Mevcut
literatiir, bu ikilemde hangi istenen niteligin (baghlik/isteklilik veya yeterlilik/yetenek)
en 6nemli oldugunu tahmin edememektedir. Richards ve digerleri (2019), kurucunun
kigisel deneyimlerinin, egitiminin ve kiiltiirel gomiiliiliigiiniin, hangi aile {iyesini halef
olarak se¢cmesi gerektigi konusunda karar verirken, kurucunun dikkatini ya yeterliligi
destekleyen kurumsal mantiga ya da baghligt destekleyen aile mantigina

yonlendirdigini 6ne siirmektedir.
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1.5.4. Qliskisel Faktorler

Davis (1982) 154 baba ve ogul tizerinde gergeklestirdigi ¢alismasinda babalar
ve ogullarin gelisimsel iligkilerine odaklanmistir. Buna gore baba ve ogul arasindaki
iligkinin, baba 50-59 yaslarinda ve oglunun 23-32 yaslarinda nispeten uyumlu oldugunu,
Ote yandan, baba 60-69 yaslari ve ogul 34-40 yaslarinda iken iligkilerinin gérece sorunlu
oldugunu belirlemistir. Davis ve Taguiri (1989), baba-ogul is iliskisinin kalitesinin
sorumlulugun her iki tarafa ait oldugunu ve bu kalitenin iliskilerini ve sirketlerini
kurtaracak bir diyalog oldugunun altini ¢izmislerdir. Seymour (1993) 77 firma tizerinde
yiiriittiigii ¢alismasinda nesiller arasi is iliskisinin kalitesi ile halef egitimi arasinda
pozitif ve anlamli bir iliski bulurken; is iliskisinin kalitesi ile yonetim devri planlamasi

arasinda onemli bir iliski bulmamustir.

Lee ve digerleri (2019), kurucu-halef deger uyumunun halefin isletmeyi devir
alma istekliligi lizerindeki etkilerini ve bu etki {izerinde kurucu-halef iliskisi kalitesinin
araci roliini incelemislerdir. 102 kurucu-halef ikilisinden elde edilen veriler, kurucu ve
halef yiiksek deger uyusmasina sahip oldugunda, iliski kalitesinin artacagini ve bunun
da halefin isi devir alma istekliligine artiracagini gostermektedir. Ayrica, kurucu ve
halef arasinda deger uyusmazligi oldugunda; halefin aile degerlerinin, kurucu-halef
iligkisi ve halefin isi devir alma istekliligi tizerinde daha dnemli bir etkiye sahip oldugu

gorilmiistiir.

Chung ve Yuen (2003), Cin aile sirketlerinde halefiyet siirecinde ortaya
cikabilecek sorunlarla ilgili ¢alismalarinda yetkinligin bir halef se¢iminde en 6nemli 6n
kosul oldugunu; halefin liderlik yeterliliginin eksikliginin catigmalara yol agacagini
belirtmislerdir. Halef gerekli sartlar1 karsilamazsa giliven eksikliginin ortaya ¢ikacagi
bunun da hem halefiyet siirecini hem de sirket basarisin1 engelleyen g¢atismanin
bliyiimesi anlamina gelecegini ileri slirmiislerdir. Ayrica, bir halefin se¢ilmesinde
cinsiyet ve yas (en bilyiik cocuk sirketi devralmasi diisiiniilen ilk ¢ocuktur) 6nemli

konular olarak degerlendirilmistir.

Davis ve Harveston (1999), ii¢ nesil boyunca aile sirketlerinde uyum ile ilgili

olarak yonetim devrinin etkilerini arastirmiglardir. Sirket kurucusu hala sirkette etkide
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bulundugunda veya sirkette kalmaya devam ettiginde kisisel ve mesleki ¢atigsmalarin
potansiyelinin énemli 6l¢iide artti§1 sonucuna ulasmuslardir. Onceki nesillerin, birakma
konusundaki isteksizlikleri, gliven eksiklikleri ve vazgecilmez olduklarina dair hisleri
sirketlerde catismalara yol agmaktadir. Davis ve Harveston (2001) bir diger
caligmalarinda, aile isletmelerindeki nesiller arasi gatigmalar iizerine bir arastirma
yapmus ve aile bireylerinin aile iliskilerinden kaynaklanan olas1 ¢catigmalarin derecesi ve
sikligini arastirmiglardir. Calisma, aile tiyeleri arasindaki yliksek diizeyli etkilesimin,
dahil olan tiim nesiller ve/veya gruplar arasindaki catismanin derecesini giiclendirdigini
gostermektedir. Sirkette calisan aile liyeleri ne kadar fazlaysa, dahil olan tiim nesiller
icinde ¢atisma potansiyeli o kadar yiiksek olmaktadir. Bunun, hedefler ve eylemlerle
ilgili farkli algilardan kaynaklandig: diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, aile sirketinin
giinliik islerinde aktif olarak faaliyet gdstermeyen aile iiyeleri, barisin gelistirilmesinde
onemli bir rol oynayabilecegi 6ne siiriilmektedir. Ayrica, aile iiyeleri arasindaki sosyal
etkilesimin ¢atismalarin yogunlugunu artirdigi tespit edilmistir. Bunun nedenin, aile ve
isletme arasindaki kisisel anlasmazliklarin/catismalarin  profesyonel etkilesime

tasinmasina izin veren sinirlarin olmamasi oldugu disiiniilmektedir.

Fattoum ve Fayolle (2009), aile i¢i yonetim devir silireci boyunca kurucular ve
halefler arasindaki iliskideki degisiklikleri {i¢ asamali bir model kullanarak
incelemiglerdir. Yonetim devir siirecinin baglatildigir ilk asama, kurucu ve halef
arasindaki etkilesimi rahatga idare etmenin ideal bir yolu olmadig i¢in gergin geger.
Ikinci asamada, uyumlu eylemlerle birlikte bir ortaklik kurulmaya baslar. Burada, her
iki aktor arasindaki iliski daha dostanedir ve katilim ve giivene dayanmaktadir. Ugiincii
asama, selefin emekli oldugu asamadir. Selefin simdi geri ¢ekilmesi ve sorumlulugu
devretmesi beklendigi i¢in ortam yine gergindir. Bu asamada selefin korkular ortaya
cikabilir ve bu da catigsmalara neden olabilir. Bu siireg, ataerkil yapilarin hakim oldugu
ve hala hayatin ve ig diinyasinin her alaninda karar vermesi i¢in babaya giivenildigi Arap

ve Miisliiman toplumlarindaki halefler i¢in 6zellikle zor olmaktadir.

Frey ve digerleri (2005), 1,342 Isvicre aile sirketini arastirarak duygusal ve/veya
psikolojik yonlerin (gelecek vizyonu, nitelik, ¢alisanlar tarafinda kabul gérme ve kisisel

farkliliklar) basarisiz yonetim devirlerine neden olan belirleyici faktorler oldugunu
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tespit etmislerdir. Sirketin gelecegine dair selef ve halefin farkli algilari, ana ¢atigma
alanidir. Dahasi, yonetim devir siirecinin erken baglamasi, cogu durumda selefin birakip
gidememe sorunu sebebiyle duygusal problemlere yol agmaktadir. Bu noktada agik
iletisim, gelecege iliskin fikir birligi, bagimsiz yetkin bir danismanin siirece katilimi

catismalarin azalmasina yardimci olabilmektedir.

Venter ve digerleri (2003), halefin yetenegine duyulan giivenin artmasinin, devir
stireciyle ilgili genel memnuniyet lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu ortaya
cikarmiglardir. Ayrica, aile uyumu ile ilgili tiim taraflarca devir siirecinden duyulan
memnuniyet arasinda pozitif bir iliski tespit etmislerdir. lyi isleyen bir aile iliskisi ve
uyumlu bir atmosfer, basaril bir nesil gec¢isi sansini artirmaktadir. Kurucular genellikle
devir ile ilgili sorunlar1 hakkinda iletisim kurmakta zorluk c¢ekerler. Yonetim devri
genellikle acik ve diiriist bir fikir aligverisi gerektiren zor bir konu oldugundan, aile

icindeki ¢atisma bu gegis donemine ek bir karmasiklik boyutu katmaktadir.

1.5.5.Cok Boyutlu Analizler

Yonetim devri birgok degiskenden etkilenen ¢ok boyutlu bir siiregtir (Filser ve
digerleri, 2013). Literatiirde baz1 yazarlar yonetim devri konusunu ¢ok boyutlu olarak
analiz etmeyi tercih etmislerdir. Lansberg (1988), yonetim devri konusunun, farkl
paydaslarin bakis acilarini anlayabilmek i¢in aile, yonetim ve miilkiyet sistemleri bakis
acilarindan analiz edilmesi gerektigini one slirmiistiir. Yonetim devri, aile sirketinde
iliskilerin yeniden diizenlenmesi, geleneksel etki kaliplarinin yeniden olusmasi, uzun
stiredir devam eden yonetim ve miilkiyet yapilarinin yerini yeni yapilarin almasi gibi
cok 6nemli degisikliklere yol agmasi sebebiyle kararsizlikla yaklasilan bir konudur.
Lansberg; teorisinde, yonetim devrinin birgok paydasi dogrudan nasil etkiledigini ve
kurucudan baslayarak aile, yoneticiler, hissedarlar ve cevredeki kisilerin hepsinin
yonetim devrini planlamamak i¢in kendi yontemleriyle nasil komplolar kurduklarini

aciklamaktadir.

Buna gore, kurucu kontrolii kaybetmekten korkar ve firmadan emekli olmanin
aile icerisindeki roliinde bir diislis anlamina geleceginden endiselenir. Firmada kimlik

ve glic kayb1 ayn1 zamanda toplumdaki itibar kayb1 anlamina da gelmektedir. Ailenin
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yonetim devri planlamasina yaklasimi, genellikle ailenin yasam dongiisiiniin hangi
asamasinda oldugu ile iligkilidir. Tipik olarak, yonetim devri planlamasi, kurucu ve esi
yasam dongiilerinin son agamasina- genellikle altmish yaslar- girene kadar baslamaz.
Inkar, yonetim devri ile yiizlesmeye tipik bir tepkidir, 6zellikle de ¢ift zaten evden
ayrilan cocuklarla, evdeki yalnizlikla ve ebeveynlerin Oliimii veya hastaligi gibi
zorluklarla basa ¢ikmak zorunda kalmigsa. Yonetim devri potansiyel olarak ¢ocuklara
oncelikli muamele yapmay1 gerektirecegi ve aile yasamimin bozulmasi anlamina

gelecegi igin tartisilmasi zor bir konudur.

Esler, firmalar1 onlarin kimliginde 6nemli bir rol oynadig1 i¢in yonetim devir
planlamas1 yapmamak i¢in kafalarinda komplolar kurabilirler (Danco, 1981; Rosenblatt
ve digerleri, 1985). Yoneticiler de yonetim devri ile olusacak degisimi tehdit olarak
degerlendirirler ¢linkii bu durum, kurucuyla kisisel bir iliskiden halefle daha profesyonel
bir iliskiye gecis anlamina gelir. Hissedarlar, aile iiyesi olsalar da olmasalar da
hisselerini genellikle kurucunun "babacan bir iyi niyet jesti" olarak elde etmislerdir.
Kurucu tarafindan kendilerinden beklenen sadakat iktidarin devrine iliskin goriislerini
ifade etmelerini garip hale getirir, ¢linkii kurucu ile ters diismek sadakatsizlik olarak
gorilebilir. Tedarik¢iler, miisteriler ve ¢cevredeki diger kisiler de firma i¢indeki birincil
irtibat kisisi olarak kurucuya bagimli hale geldiklerinden yonetim devri ile ilgili

komplolar kurarlar.

Handler'in (1989) aile sirketlerinde yonetim devrine direnis ile ilgili teorik
modeli (Tablo 2), Lansberg'in isaret ettigi birgok noktanin altin1 ¢izmektedir. Bireysel,
kisileraras1 faktorlerin yani sira organizasyonel ve cevresel diizeylerdeki faktorlerin
tiimiiniin yonetim devrine karsi gosterilen direncte pay1 vardir. Kurucunun yonetim
devir planlamasina kars1 direnci, kimligin firma ile Ortligmesi, diger ilgi alanlarinin
olmamasi, emeklilikle ilgili korkular, 6grenememe ve danigmanlik almama nedeniyle
firmadan ayrilamamasi (Kets de Vries, 1985) ile ilgilidir. Kisilerarasi diizeyde, iletisim
ve giiven eksikligi, yonetim devir slirecini karistirabilir. Yonetim devrinin zamanlamasi
da dnemlidir; halef yoksa veya halef ilgisiz, deneyimsiz veya egitimli degilse, yonetim
devir planlamasi1 bosuna olabilir. Bir kurucunun emekli olma karari, halefin uygunlugu

ve devralmaya hazir olmasiyla es zamanli hale getirilmezse, yonetim devri miimkiin

29



olan en iyi kosullarda gergeklesmeyebilir (Handler ve Kram, 1988). Gli¢ dengesizlikleri,

aile ¢atigmalar1 (Levinson, 1971; Stern, 1986) ve halef i¢in net bir tercihin olmamas1 da

devir stirecini karmasik hale getirmektedir. Organizasyonel diizeyde, kiiltiir (Schein,

1983), yap1 ve istikrarla ilgili faktorler de sorunlu ydnetim devirleriyle iliskili

goriinmektedir. Son olarak, c¢evresel tiirbiilans (Emery ve Trist, 1965), gereksinimler

(ruhsatlandirma ve vergi hususlart dahil) ve sektore giris i¢in 6n kosullar (uzmanlik

bilgisi) yonetim devir planlamasini olumsuz olarak etkileyebilmektedir.

Tablo 2: Aile Sirketlerinde Yonetim Devri ile Tlgili Diren¢c Modeli

Direnci arttiran unsurlar

Direnci azaltan unsurlar

Yonetim Devir Planlamasi

Kisisel
Saglikli olma

v

<«—— Saglik problemleri

Farkliilgi alanlarinin olmamasi

Farklrilgi alanlari
isten ayrilabilir olma

A A

isle biitinlesmis kisilik
Kontrolii elinde tutmak
Yaslanma, emeklilik ve 6lim korkusu —————————»

Ogrenmeyi reddetme

vV VYy

v

Teknik gelisim ve danismaya kapali olma _—
Kisiler aras
Agik iletisim eksikligi >
Giiven eksikligi —>
Varislerin ilgisiz, basarisiz veya yetersiz olmalarr ——»
Dustik seviyede egitim >
Giictin dengesiz dagilimi >
Aile igi anlasmazliklarin ige yansimasi EE—
Cok sayida varis olmasi —»
Organizasyonel
Organizasyonel gelisimi engelleyen kiiltir yapiss ~————»
istikrarli organizasyonel biiyiime —_—
Tek yonli kontrolii tegvik eden yapilar —_—
Cevresel
Sorunsuz dig evre >
Cok sayida sektorel gereklilik >
—_—

On kosul olarak uzmanlasma zorunlulugu

Kaynak: Handler (1988)

<4— Sorumluluklari devredebilme
<«— Yeni bir hayat ve kariyer firsati
<«— Kendini yansitma kapasitesi
<+—— Teknik gelisim ve danismaya agik olma

<«— Diirlst ve agik iletisim

<+—— Yiiksek gliven seviyesi

<+—— Varislerin aktif ve gondillii olarak isle ilgilenmesi
<4— Mentor iliskisinin desteklenmesi ve uygulanmasi
<«— Giiclin paylagiimasi

<«— Aile dinamiklerinin is iligkisinden ayri tutulmasi
<+— Tekbir varis olmasi

<«— Organizasyonel devamlilig destekleyen kiilttr yapisi
<+— Yaklasan organizasyonel kriz
<«—— islevsel yetkilendirmeyi tesvik eden organizasyon yapis

<4— Problemli dig gevre
<+— Az sayida sektorel gereklilik
<«———— On kosul olarak uzmanlasma zorunlulugunun olmamasi
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De Massis ve digerleri (2008), gerceklestirdikleri literatiir incelemesi ve
goriigmeler neticesinde yonetim devrini engelleyen faktorleri siireg, finansal, bireysel,
baglam ve iliski olmak {izere bes boyutlu yapisal bir model ile ortaya koymuslardir.
Lockamy ve digerleri (2016) daha sonra buna altinc1 boyut olarak yonetisim faktoriinii

eklemislerdir (Tablo 3).

Siire¢ faktorleri: Bircok calisma, siire¢ faktorlerinin siklikla yonetim devrini
zorlastirdigin1 gostermektedir. Bu kategori su sebepleri igermektedir: gérevdeki lider ve
potansiyel halefler i¢in agik¢a tanimlanmis rollerin eksikligi (Langsberg, 1988);
yonetim devir siirecinin aile iiyeleri ve diger paydaslarla zayif iletisimi (Dyer, 1986;
Ward, 1987); potansiyel halefleri egitememek (Churchill ve Hatten, 1987; Ward, 1987;
Morris ve digerleri, 1997); halef se¢imi icin akilci ve nesnel kriterlerin eksikligi
(Levinson, 1971); ve isletme i¢inde onceki devirler i¢in kullanilan kriterler arasinda

tutarlilik eksikligi (Kim ve Maubourgne, 1993).

Finansal faktorler: Bu kategori, aile sirketinin i¢ finansal kaynak sinirlamalari
ve dis finansman elde etme firsat maliyeti ile ilgili faktorlerden olugsmaktadir (De Massis
ve digerleri, 2008). Bu faktorler arasinda, halefiyle ilgili vergi yiikiine katlanilamamasi
(veraset ve intikal vergileri) ve yetkin olmayan haleflere yardimci olmak igin
profesyonel yoneticilere 6denecek danismanlik maliyetleri ve bunlari 6deyecek mali
kaynaklarin bulunmamasi (Eisenhardt, 1989, De Massis ve digerleri, 2008)

say1lmaktadir.

Bireysel faktorler: Literatiirde kurucu (ya da gorevi devredecek lider) ve halef
ile iligkili faktorlere (toplu olarak bireysel faktorler olarak kategorize edilmistir)

yOnetim devrini zorlastirici olarak siklikla atifta bulunulmustur.

Kurucu ile ilgili olarak; kurucunun beklenmedik olimi (Kelly ve digerleri,
2000), bosanmasi, yeniden evlenmesi veya yeni ¢ocuklari olmasi (Dick ve Kets de
Vries, 1992), kurucunun, potansiyel haleflere kars1 yasadigi giiclii rekabet ve kiskanglik
duygusu (Levinson, 1971) o6nemli faktorler olarak sayilmaktadir. Kurucu genellikle
yonetim devri kararinda 6nemli bir rol oynadigindan, ani olimii yonetim devrini

engelleyebilmektedir. Bu ani 06liim, potansiyel halefin aile sirketini devralma
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yetenegine veya motivasyonuna sahip olmayabilecegi bir zamanda da meydana

gelebilmektedir (De Massis ve digerleri, 2008).

Halefle ilgili faktorler arasinda potansiyel haleflerin beklenmedik kaybi
(Handler ve Kram, 1988), potansiyel haleflerin motivasyon veya memnuniyet eksikligi
(Chrisman ve digerleri, 1998; Sharma ve Rao, 2000) ve potansiyel haleflerin aile
sirketini yonetmek i¢in yetersizligi (Barach ve digerleri, 1988; Barach ve Gantisky,
1995) bulunmaktadir.

Baglam faktorleri: Aile isletmeleri literatiiriinde baglam faktorleri olarak
adlandirilan igse yonelik belirsizlikler, yonetim devrini zorlastiran anahtar faktorler
olarak tanimlanmaktadir. s performansindaki degisiklikler (Sharma ve digerleri, 2001;
Molly ve digerleri, 2010; Gedajlovic ve digerleri, 2012), is 6l¢eginin azalmasi (Stavrou,

1999) ve kilit miisteriler veya tedarik¢ilerin kayb1 baglam faktérleri arasindadir.

Mliski faktorleri: Aile iiyeleri ve aile iiyesi olmayanlar arasindaki kisisel iliskiler
yonetim devrini dogrudan etkileyebilmektedir (Davis, 1982; Lansberg, 1983; Churchill
ve Hatten, 1987; McCollom, 1988). Kisilerarasi iliskilerin zayif olmasi aile i¢i yonetim
devrini engelleyen potansiyel c¢atigmalara neden olabilmektedir (Lansberg, 1983;
Kepner, 1983; Rosenblatt ve digerleri, 1985). Iliski faktorleri sunlari ierir: aile {iyeleri
(Kets de Vries, 1989) veya aile tiyesi olmayan tiyelerin (Kets de Vries, 1985) potansiyel
haleflerine baglilik eksikligi; aile tiyelerinin potansiyel halefe giiven eksikligi (Barach
ve digerleri, 1988); aile liyeleri arasindaki catismalar (Churchill ve Hatten, 1987); ve
potansiyel halefler ile aile iiyesi olmayanlar arasindaki catigmalar (Bruce ve Picard,

2006).

Yonetisim faktorleri: Literatiirde, kurumsal yonetisim faktorlerinin yonetim
devrini engelleyici etkisinden bahsedilmektedir (Combs ve digerleri, 2010). Bu
faktorler arasinda ailenin yonetim kuruluna ne derece hakim oldugu ve aile liderinin
hem Icra Kurulu Baskam hem de Yonetim Kurulu Baskami olarak gorev yapip
yapmadig1 bulunmaktadir. Ayrica, yonetisim faktorlerinin aile sirketlerinin performansi
ve siirdiiriilebilirligi iizerindeki etkisini gdsteren bir dizi arastirma mevcuttur. Kuan

(2011), Berent-Braun ve Uhlaner (2012) ve Adendroff ve Halkias (2014), yonetisimin
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aile sirketlerinin uzun vadeli is performansinda onemli bir rol oynadigini ortaya
koymuslardir. Basco ve Rodriquez (2009) yonetisimin aile sirketi isletme yonetimi
tizerinde dogrudan etkisi oldugunu tespit etmislerdir. Fahed-Sreih ve Salpie (2009),
Brenes ve digerleri, (2011) ve Siebels ve digerleri, (2012) firmanin uzun vadeli ayakta
kalabilmesi i¢in uygun aile sirketi yOnetisim yapisinin gerekli oldugunu gdsteren
caligmalar yiiriitmiistiir. Son olarak, Yu ve digerleri (2012) tarafindan yapilan bir
caligmada, yOnetisimin yonetim devri sonuglarinda 6nemli bir rol oynadigi ortaya

koymuslardir.
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Tablo 3: Nesiller Arasi1 Yonetim Devrini Engelleyen Faktorler

Faktérler

Kaynaklar

Kigisel Faktorler

Kurucunun igletmeye olan kisisel baghlig

Barach & Gantisky, 1995; Barnes & Hershon, 1976; Bruce & Picard, 2006; Cabrera-Suarez et al.,
2001; Churchill & Lewis, 1983; Danco, 1980; J. A. Davis, 1982; Dyer, 1986; Handler, 1989, 1990;
Handler & Kram, 1988; Haveman & Khaire, 2004; Kepner, 1983; Kets de Vries, 1986, 1988,
1989; Lansberg, 1988; Le Breton-Miller et al., 2004; McGiven, 1978; Potts et al., 2001; Sharma
et al., 2001; Sonnenfeld & Spence, 1989; Sveen & Lank, 1993; Ward, 1987

Kurucunun beklenmedik, erken kaybi

Kelly et al., 2000

Kurucunun beklenmedik sekilde yeniden evlenmesi, bosanmasi
veya yeni gocugunun dogmasi

Dick & Kets de Vries, 1992

Potansiyel haleflerin dusiik yetenegi

Barach & Gantisky, 1995; Barach et al., 1988; Boldizzoni, Cifalino, & Serio, 2000; Brockhaus,
2004; Cabrera-Sudrez, De Sad-Pérez, Garcia-Almeida, 2001; Chrisman et al., 1998; Ciampa &
Watkins, 1999; Goldberg, 1997; Hume, 1999; Kaye, 1999; Kets de Vries, 1986; Le Breton-Miller,
Miller, & Steier, 2004; D. Miller, Steier, & Le Breton-Miller, 2003; Morris et al., 1997; Potts,
Schoen, Engel Loeb, & Hulme, 2001; Venter et al., 2005; Ward, 1987; Weinstein, 1999

Potansiyel haleflerin memnuniyetsizligi / motivasyon eksikligi

Barach & Gantisky, 1995; Barry, 1975; Bjuggren & Sund, 2000; Bowen, 1978; Cespedes &
Galford, 2004; Chrisman et al., 1998; Dumas, Dupuis, Richer, & St.-Cyr, 1995; Fox, Nilakant, &
Hamilton, 1996; Goldberg & Wooldridge, 1993; Handler & Kram, 1988; Hugron & Dumas,
1993; Le Breton-Miller et al., 2004; Matthews, Moore, & Fialko, 1999; Morris et al., 1997;
Neubauer, 2003; Potts et al., 2001; Sharma, 2004; Sharma, Chrisman, & Chua, 1997; Sharma &
Rao, 2000; Sharma et al., 2001; Stavrou, 1999; Venter et al., 2005

Potansiyel haleflerin beklenmedik kaybi

Handler & Kram, 1988; Levenburg, Wolterink, & Subramanian, 2003; W. D. Miller, 2000

iligkisel Faktorler

Ebeveyn-gocuk iliskisinde gatismalar ve rekabet

Brockhaus, 2004; Cabrera-Sudrez et al., 2001; Chrisman et al., 1998; Dickinson, 2000; Dyer,
1986; Goldberg, 1996; Goldberg & Wooldridge, 1993; Grote, 2003; Handler, 1989, 1990, 1992;
Hugron & Dumas, 1993; Kets de Vries, 1989, 1996; Kets De Vries & Miller, 1984, 1987;
Lansberg, 1988, 1999; Lansberg & Astrachan, 1994; Le Breton-Miller et al., 2004; Mahler, Pine,
& Bergman, 1975; Matthews et al., 1999; D. Miller et al., 2003; Neubauer & Lank, 1998;
Stempler, 1988; Stierlin, 1974; Venter et al., 2005; Ward, 1987

Aile Uyeleri arasinda ¢atismalar ve rekabet

Boles, 1996; Bruce & Picard, 2006; Dyer, 1994; Grote, 2003; Handler, 1994; Handler & Kram,
1988; Kaye, 1991; Kets de Vries, 1986, 1989; Lansberg, 1999; Lansberg & Astrachan, 1994;
Leach & Bogod, 1999; D. Miller et al., 2003; Pitts, 2000; Sharma et al., 2001; Sveen & Lank,
1993; Venter et al., 2005

Aile sirketinin yiksek "fikir birligi duyarlig" ile ilgili tehlikeler

P. S. Davis, 1983; Hollander & Elman, 1988; Kelly et al., 2000; Kepner, 1983; Kets de Vries,
1989; E. J. Miller & Rice, 1967; Reiss, 1982; Schein, 1983; Walsh, 1994; Ward, 1988

Aile tyelerinin potansiyel haleflerine giiven eksikligi

Barach et al., 1988; Brown, 1993; Chrisman et al., 1998; Dickinson, 2000; Donckels &
Lambrecht, 1999; Goldberg & Wooldridge, 1993; Handler & Kram, 1988; Kets de Vries, 1986;
Matthews et al., 1999; Seymour, 1993; Sharma, 1997, Venter et al., 2005; Ward, 1988, 2004

Aile iiyelerinin potansiyel haleflerine baglilik eksikligi

Boles, 1996; Kets de Vries, 1989; Lundberg, 1994; Ward, 2004

Kurucu / potansiyel halef (ler) ile aile digi iyeler arasindaki
catismalar

Bruce & Picard, 2006; Cespedes & Galford, 2004; Goldberg, 1997; Kets De Vries, 1988; Sveen &
Lank, 1993

Aile digi tyelerin potansiyel haleflerine giiven eksikligi

Barach et al., 1988; Cespedes & Galford, 2004; Dickinson, 2000; Donckels & Lambrecht, 1999;
Goldberg & Wooldridge, 1993; Handler & Kram, 1988; Kets de Vries, 1986, 1989; Matthews
etal., 1999

Aile digi Uyelerin potansiyel haleflerine baglilik eksikligi

Boles, 1996; Cespedes & Galford, 2004; Kets de Vries, 1986, 1989; Lundberg, 1994; Sveen &
Lank, 1993

Finansal Faktorler

Devir ile ilgili vergi yikiinin strdurilememesi

Parrini, 2000; Perrini, 1998

Varis (ler) in olasi gikigini tasfiye edecek mali kaynak bulamama

Parrini, 2000; Perrini, 1998

Profesyonel yoneticileri ise alma maliyetlerini karsilayacak
yetersiz finansal kaynaklar

Perrini, 1998

Baglam Faktorleri

is performansinda degisiklik

Carlock & Ward, 2001; Cespedes & Galford, 2004; Dalton & Kesner, 1983; Dumas et al., 1995;
Fox et al., 1996; Handler, 1989; Handler & Kram, 1988; Kaye, 1999; Lansberg, 1999; Pfeffer &
Salancik, 1978; Schwartz & Menon, 1985; Sharma, 1997; Stavrou, 1995; Sveen & Lank, 1993;
Venter et al., 2005

isletmenin élgeginde azalma

Carlock & Ward, 2001; Dumas et al., 1995; Fox et al., 1996; Handler, 1989; Kaye, 1999;
Lansberg, 1999; Sharma, 1997; Stavrou, 1999; Venter et al., 2005

Misterilerin veya tedarikgilerin kaybi / potansiyel halef (ler) ile
miisteriler veya tedarikgiler arasindaki iliskinin azalmasi

Lansberg, 1988

Siireg Faktorleri

Kurucu ve halef (ler) in rollerini agikga tanimlamamak

Kets de Vries, 1989; Lansberg, 1988; Le Breton-Miller et al., 2004; Organ, 1990; Rosenberg,
1991; Sharma et al., 2001

Devir siireciyle ilgili kararlarin aile tyeleri ve diger paydaslarla
iletisiminin yapilmamasi ve paylagilmamasi

Ambrose, 1983; Barach & Gantisky, 1995; Barnes & Hershon, 1976; Chrisman et al., 1998; Dyck,
Mauws, Starke, & Mischke, 2002; Dyer, 1986; Johanisson & Huse, 2000; Lansberg, 1999; Le
Breton-Miller et al., 2004; Potts et al., 2001; Sharma et al., 2001; Sveen & Lank, 1993; Ward,
1987

ihtiyaglar ve potansiyel halefin yetenekleri arasindaki bosluklari
yanlis degerlendirmek

Fischetti, 1997; Fleming, 2000; Le Breton-Miller et al., 2004

Potansiyel halefleri egitmeme hatasina diismek

Churchill & Hatten, 1987; Danco, 1982; Goldberg, 1996; Handler & Kram, 1988; Le
Breton-Miller et al., 2004; McGiven, 1978; Morris et al., 1997; Ward, 1987, 2004

Potansiyel halef (ler) i isletmeye geg veya yetersiz sekilde maruz
birakmak

Barach & Gantisky, 1995; Barach et al., 1988; Cabrera-Suérez et al., 2001; Dyer, 1986;
Goldberg, 1996; Handler, 1989, 1990; Lansberg & Astrachan, 1994; Minuchin, 1974; Ward,
1987

Potansiyel halef (ler) e yonetim devir streci ile ilgili ilerleme
hakkinda yeterli geri bildirim vermemek

Le Breton-Miller et al., 2004; Osborne, 1991

Secim igin akilci ve objektif kriterleri resmilestirmemek

Birley, Ng, & Godfrey, 1999; Fleming, 2000; Levinson, 1971

Potansiyel halef (ler) in degerlendirilmesinden sorumlu ekibin
yapisini tanimlamamak

Collins & Porras, 2000; Ward, 2004

Yonetigim Faktorleri

Aile ve sirket igin etkin bir yonetisim yapisi olusturmamak

Kuan (2011), Berent-Braun ve Uhlaner (2012), Adendroff ve Daphne (2014), Basco ve Rodriquez
(2009), Fahed-Sreith (2009), Brenes ve digerleri (2012), Siebels ve digerleri (2012), Yu ve digerleri
(2012)

Kaynak: De Massis ve digerleri (2008) ve Lockamy ve digerleri (2016)’nin ¢aligmalarindan derlenmistir.
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Filser ve digerleri (2013) yonetim devri konusunu psikoloji yoniinden analiz
ederek yapisal bir model 6nerisinde bulunmuslardir (Sekil 3). Modelde yonetim devri
siirecinde ortaya ¢ikan sorunlar kisisel, kisileraras1 ve organizasyonel olmak tizere ii¢
boyuta ayrilmig; yonetim devir siirecinin hazirlik, devir ve sonras1 olmak {izere hangi
asamada ortaya c¢iktig1 belirlenmis ve aile, is ve sahiplik olmak iizere aile sistemi

teorisinin hangi kismini etkiledigine gore siniflanmistir.

Hazirlik Transfer / Devir Devamlilik

1
I
Sirketi birakabilmek (3)

Gelecek algisi - kisisel korku ve zorluklar (3)
Given eksikligi - yeterlilige dairinang (4)
Kisiler arasi farkliliklar / farklialgilar (4)
Kisier arasi [ Gelecein yond - farkl fikirler(4)

Rekabet (4)
I E I —————————_—_——

Aileile is arasinda sinir gizilmemesi (5)
1 1
Orgarizasyonel Acik ve netiletisim olmamasi (7)

Kisisel

Karar giiciinlin paylagiimasi (6)

Sahiplik 6 Sirket
3 2

Kaynak: Filser ve digerleri (2013)
Sekil 3: Psikolojik Saha Modeli
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Cabrera-Suarez ve digerleri (2001 ve 2018), aile sirketinde bilgi transferi ve
halefin gelisimi i¢in biitiinlestirici bir model dnermislerdir (Sekil 4). Basarili bir sahiplik
devri; isletmenin siirdiiriilebilirligini, aile biitlinligiinii ve katilimcilarin ihtiyag ve
¢ikarlarinin tatminini garanti eden ¢ok sayida faktdre baglidir. Bu nedenle, yonetim
devri caligmalari, farkli diizeylerde etkilesimde bulunan kurucu, halef, diger aile iiyeleri,
hissedarlar, yoneticiler, is ortamindaki diger temsilciler gibi farkli paydaslarin bakis
acilarimi dikkate almalidir. Halefin gelisimi, girisimci bir zihniyet ile aile sirketinde
rekabet avantaji yaratmak ve siirdiirmek icin yeterli bilgiyi saglayarak, aile gelisimini

etkileyen iliskiler ve deneyimlerden olusan bilgi agin1 gelistiren evrimsel bir siiregtir.

Halef - Selef arasi Halefin egitimi

iyi iligkiler - Akademik ve deneyimsel

-Yas egitim

- Cinsiyet - Erken zamanda sirkette
calismaya baslama

N

Selef Halef
Aile sirketiyle ilgili zimni bilgi
Motivasyon ] ) Motivasyon
Aile olma duygusu —» Rekabet avantaj —» Performans
- A
(Devirle ilgili . (Tatminihtiyaci ve
psikolojik Strece beklentiler)
miidahale «———— Strateji
Aileyi yenilemeye,
biylitmeyeve P
yiikseltmeye
yapilanyatirim
is Durumu Aile Durumu
- Ekonomik/ finansal durum - Baglilik
- Kuiltar - Uyum yetenegi
- Diger (i¢ veya dis) katiimcilarin - ise adanmiglik
davranislar

Kaynak: Cabrera-Suarez ve digerleri (2011)
Sekil 4: Aile Sirketlerinde Bilgi Transferi ve Halef Egitim Modeli
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1.5.6. Yonetim Devir Planlamasi

Yonetim devir planlamasi, ailenin uyumunu ve isletmenin gelecek nesiller
boyunca stirekliligini saglamak ic¢in gerekli hazirliklarin yapilmasi anlamina
gelmektedir. Mevcut arastirmalar (Christensen, 1953; McGivern, 1978; Trow, 1961,
Hershon, 1975; Barnes and Hershon, 1976; Tashakori, 1977; Ward, 1987; Dyer, 1986;
Rosenblatt ve digerleri, 1985; Santiago, 2000; Sharma ve Rao, 2000) aile sirketlerinin
bir nesilden digerine siirekliligini belirleyen en 6nemli faktorlerden birinin yonetim

devir planlamasi oldugunu gostermektedir.

Bununla birlikte, arastirmalar yonetim devir planlamasinin genellikle aile
sirketleri tarafindan yapilmadigini ortaya koymaktadir (Christensen, 1953; Handler,
1989; Hershon, 1975; Lansberg, 1988; Tashakori, 1977; Trow, 1961; Ward, 1987;
Berman-Brown ve Coverly, 1999). Lansberg'e (1988) gore, yonetim devir planlama
stirecini harekete gecirmek farkli paydaslarin kararsizligi ile dogrudan ilgilenmeyi

gerektirmektedir.

Kurucunun yasi, egitimi, hedef diizenleme kapasitesi, emekli olmay1 hedefledigi
yas1 gibi faktorler yonetim devir planlamasinin kapsamimi etkilemektedir (Gagne ve
digerleri, 2011). Harveston ve digerleri (1997), kisisel 6zelliklerin kadin liderligindeki
aile isletmelerine gore erkeklerde yonetim devir planlamasi iizerinde daha giiclii bir

etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.

Kurucunun artan yas1 resmi yonetim devir planlamasini pozitif yonde etkilerken
(Marshall ve digerleri, 2006), dolayli olarak devir planlamasina miidahale eden
davranigsal uygulamalar etkilemektedir. Bu bulgular, kurucunun firmay aile igerisinde
tutma arzusunun neden yonetim devir planlamasinin itici giici olmadigini

aciklamaktadir (Motwani ve digerleri, 2006; Sharma ve digerleri, 2003Db).

Kurucularin giivensizlikleriyle basa ¢ikmak i¢in yapilan bir 6neri, kendileri
yonetim devir planlamasi yapmis olan destekleyici bir kurucu grubu gelistirmektir.
Firmadan ayrilma ve sorumluluklar bagkalarina devretme yetenegi de Onemlidir
(Handler ve Kram, 1988). Hem Lansberg hem de Handler ve Kram, oliim veya

hastalikla yakin bir karsilasmanin kurucuyu planlama siirecini baslatmak i¢in harekete
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gecirebilecegini kesfetmistir. Kendini ifade etme yetenegi ve baskalarinin tavsiyesi ve
destegi de Onemlidir. Ailenin firmadan ayrilmanin kurucu i¢in ne kadar act verici
oldugunu anlamasi gerekir ve kurucu da planlamanin 6nemi konusunda

bilinglendirilmelidir.

Kisisel ozelliklerin devir planlamasi1 {iizerindeki etkisi nesiller boyunca
azalmasina ragmen, ailenin devir siireci iizerindeki etkisi nesiller boyunca sabit
kalmaktadir (Davis ve Harveston 1998). Buna ek olarak, kiiltiirel baglam ve kisisel
rollerine bagli olarak, isletmeye dahil olmayan aile tiyeleri de devir planlamasin
etkilemektedir. Ornegin, Asya iilkeleri aile sirketlerinde halefin annesi nesiller arasi
gecisi kolaylastirict 6nemli bir gorev yerine getirmektedir (Janjuha-Jivraj ve Woods
2002).

Sirket biiyiikliigii ile yonetim devir planlamasinin kapsami arasindaki iligkiye
dair farkli bulgular mevcuttur. Fiegener ve digerleri (1994), sirket biiyiikliigiiniin
yonetim devir planlamasi ve halef gelistirme {lizerinde hi¢bir etkisi olmadigini ortaya
koymustur. Motwani ve digerleri (2006) ise biiyiik aile isletmelerinde devir
planlamasinin daha 6nemli oldugunu gostermistir. Biiyiiklik ve kurumsallik gibi
organizasyonel oOzelliklerin, devir planlamasi ile ilgili olarak erkek liderligindeki
sirketlerle kadin liderligindeki sirketleri farkli sekilde etkilemekte oldugu one
stiriilmiistiir (Harveston ve digerleri, 1997). Ek olarak, diisiik firma performansinin,

hissedarlar1 devir planlamasi baslatmaya zorlayabilmektedir (Westhead 2003).

Devir planlamast agisindan diger onemli bir faktor de gilivenilir bir halefin
mevcudiyetidir. Eger bir halef mevcut degilse, kurucunun devir planlamasina yapma
olasilig1 diismektedir. Bu nedenle halef yetistirme sistemlerine ihtiyag¢ vardir (Motwani

ve digerleri, 2006).

Bir diger 6nemli konu yonetim devrinin aile igerisinde veya disindan bir adaya
yapilmasi kararidir. Campopiano ve digerleri (2020), aile sirketlerinin yonetim devir
konusunda bir sonraki CEO olarak bir aile iiyesini veya aile dis1 bir iiyeyil se¢me
egilimlerini arastirmiglardir. Buna gore, insan sermayesi, aile sirketine rekabet avantaji

saglayan stratejik bir kaynak olarak diisiiniildiiglinde, bir aile iiyesini bir sonraki CEO
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olarak se¢cme egilimi daha diisiik olmaktadir. Bununla birlikte, ailenin iist yonetim
ekibine katilimi1 bu olumsuz etkiyi hafifletmekte ve boylece ailenin gelecekteki CEO
olarak bir aile iiyesini segme olasilig1 artmaktadir. Ust diizey yoneticiler arasinda aile
iiyelerinin varligi, ailenin rekabet avantajini siirdiirmek i¢in bir aile iiyesini bir sonraki

CEO olarak atayarak insan sermayesini kontrol etmesine neden olmaktadir.

Eger isletmeyi basarili bir sekilde yiiriitmek i¢in zimni bilgi veya sosyal
sermayeye ihtiya¢c duyulursa, genellikle aileden bir ¢ocuk potansiyel halef olarak
secilmekte ve yetistirilmektedir (DeNoble ve digerleri, 2007). Zimni bilginin aile dis1
bir adaya aktarilmasinin zorlugu halef se¢im ve devir planlama siirecini etkilemektedir
(Cabrera-Suarez ve digerleri, 2001; Steier 2001). Giris zamani1 ve sekli ile ilgili olarak
Harvey ve Evans (1994), kardeslerin kariyer gelisiminde bir ¢ocugun aile isine
girmesine uygun olan farkli, Ongdriilebilir ve ¢ok sayida asama oldugunu oOne
stirmektedir. Aile sirketlerinin ve haleflerinin ihtiyaglar1 aileden aileye farklilik
gosterdiginden, en iyi giris zamani ic¢in genel bir Oneri yoktur. Bununla birlikte,
cocuklarin bir aile isine girisini proaktif olarak yonetmek ¢ok dnemlidir ve halefiyet
felcini oOnlemek igin ¢ocuklarin hayatlarinin erken donemlerinde baglamalidir

(Lambrecht, 2005).

Ozetle literatiirde, yonetim devir planlama siirecinin asagidaki ayr1 bilesenlerden

olustugu disiiniilmektedir (Sharma ve digerleri, 2003a):

e Bir halefin secilmesi ve egitilmesi,

e Sirket icin yOnetim devir sonrasi i¢in bir vizyon veya stratejik planin
gelistirilmesi,

e Gorevi devreden kurucunun yeni roliiniin tanimlanmast,

o Kararin kilit paydaslara iletilmesi.

Yonetim devir planlamasiyla ilgili temel gorevler sunlar igermektedir

(Lansberg, 1988):

e Kurucunun artik aile sirketinden sorumlu olmadigi bir gelecek vizyonunu
formiile etmesi ve paylasmasi,

¢ Kurucunun halefini ve gelecekteki list yonetim ekibini segmesi ve egitmesi,
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e Giiclin mevcut yonetim neslinden bir sonrakine aktarilacagi bir siirecin

tasarlanmasi,

e Isletmenin aile varliklarinin ve miilkiyetinin kurucunun varisleri arasinda nasil

dagitilacagini belirten bir veraset planinin gelistirilmesi,

e Bir aile konseyi, bir yonetim komitesi ve bir yonetim kurulu dahil olmak iizere,

degisimi yonetmek i¢in uygun yapilarin tasarlanmasi ve gorevlendirilmesi,

e Ailenin gelecekte iistlenebilecekleri gesitli rollerle birlikte gelen haklari ve

sorumluluklar1 anlamalari i¢in egitilmesi.

Nesiller aras1 yonetim devir planlamasi uluslararasi danigsmanlik sirketlerinin de

odak noktalarindan birisidir ve bu konu ile ilgili diizenli yayinlar iiretmektedirler. Ornek

olarak Boston Consulting Group ortaklar1 Bhalla ve Kachaner (2015), Hindistan’da

nesiller aras1 yonetim devrini tamamlamis 200 sirket {izerinde yaptiklari arastirmada,

devri takip eden iki yilda yonetim devirlerini planlayan sirketlerin planlamayanlara

kiyasla cirolarinin %14, piyasa degerlerinin %28 ve FAVOK ’lerinin %4 daha yiiksek

oldugunu tespit etmislerdir. Yonetim devri konusunu “odadaki fil” olarak tanimlayan

yazarlar konunun 6nemi ile ilgili herkesin mutabik olmasina ragmen uygulamada

sirketlerin %40’1indan fazlasinin yonetim devri planlamasi yapmadiklarin1 gérmiislerdir.

Yazarlara gore basarili bir yonetim devir planlamasinin 10 ana unsuru soyledir:

Planlamaya erken baglamak,

Beklentileri ve degerleri 6nceden belirlemek,
Kisisel ve toplu hedefleri anlamak,

Is icin dogru olam bagimsiz olarak degerlendirmek,
Haleflerin yeteneklerini farkli alanlarda gelistirmek,
Acik ve objektif bir se¢im siireci tanimlamak,

Isin ihtiyaclar ile ailenin beklentilerini dengeleyebilmek igin yaratic1 yollar

bulmak,

Asamali bir gecis siireci ile gliven olusturmak,

Devreden liderlerin sirketten yumusak gecis ile ayrilmalarin1 saglamak.
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1.5.7. Etkin Yonetim Devrinin Ozellikleri

Etkin yonetim devri; birey, aile ve yoOnetim seviyesindeki faktorlerin bir
kombinasyonunu gerektirmektedir (Decker ve digerleri, 2017). Haleflerin hazirlik
diizeyi, lider kisiligi, aile ve is kiiltiirii, selef ile halef arasindaki iliskinin kalitesi ve aile
sitketi yoneticilerinin planlama ve kontrol faaliyetleri, bir gegisin basarilt olup
olmayacag ile ilgili ipuglar1 vermektedir (Fahed-Sreih ve Salpie 2006; Morris ve
digerleri, 1997). Halefler iyi hazirlandiklarinda, aile iliskileri giivene dayali ve sevecen
oldugunda ve aileler finansal planlama ile yakindan ilgilendiklerinde yonetim devri
daha sorunsuz olmaktadir. Buna gore, aile ici iligkilerin 6zellikleri, etkili yonetim

devrinin 6nemli itici gii¢leridir (Morris ve digerleri, 1997).

Ward (1987), sirketin gelecegi i¢in stratejik olarak plan yapmamanin aile
sirketinin ¢Okiisiiniin baslica nedeni oldugunu belirtmektedir. Dean’in (1992) 236
Afrikali-Amerikali aile firmasi iizerinde yaptig1 calismada firmalarin yalnizca yiizde

17,2'sinin kendilerine bir halef sectigi goriilmektedir.

En iyl adayin se¢imi ve yetistirilmesi devir planlama siirecinin kritik bir
parcasidir (Ward, 1987). Halefin, firma baglaminda kariyerini, kisisel ihtiyaclarini
yerine getirme firsati, iste calisma memnuniyetinin merkezidir. Ozellikle, haleflerin aile
sirketi baglaminda kariyer ¢ikarlarini yerine getirme, kendi sahsiyetlerini olusturma ve
kesfetme (yirmili yaslarda), ilerleme (otuzlu yaslarda) ve denge bulma (kirkli yaglarda)
sansina ihtiyaglar1 vardir (Handler, 1989). Egitim, resmi bir e§itim programi veya
yapilandirilmamis is basinda 6grenme olabilir (Calder, 1961). Halefin iistlendigi
sorumlulugun derecesi, "bir aile {iyesinin pozisyonunu kazanmasi gerektiginde"
gerceklestirilen gorev tiirlerine bagl olarak kolayca 6lgiilebilir (Donnelley, 1964).
Bununla ilgili olarak kurucunun verdigi zaman, gosterdigi ¢aba ve yetkilendirme
kapasitesi onemlidir. Yeni nesil aile tiyesinin becerileri ve isi yapma genel yetenegi de
onemlidir (Lansberg, 1986). Bireyin degerlendirilmesi, resmi bir kariyer gelistirme
slirecinin pargasi olabilecek performans takibi ve degerlendirmesini igermelidir (Danco,

1982).
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Mentorluk, kariyer gelisimi i¢in 6nemli bir iglev olarak onerilmistir (Kram,
1985). Ancak, aile sirketinde mentorlugun bir ebeveyn veya gorevdeki bir akraba
tarafindan yapildiginda en etkili olup olmadigi acik degildir. Bazi yazarlar ebeveynlerin
mentorluk yapmasini, halihazirda oynadiklar1 diger bir¢ok rol nedeniyle 6nermezken
(Bork, 1986; Nelton, 1986; Ward, 1987) bazilar1 ise sahibin, bilgilerini halefe
aktarmasini saglamanin tek yolu olmasi sebebiyle tesvik etmistir (Danco, 1982). Diger
bazi tavsiyeler, isletme disinda deneyim kazanmak (Nelton, 1986; Danco, 1982),
iletisim (Barnes ve Hershon, 1976; Lansberg, 1988; Rosenblatt ve digerleri, 1985;
Ward, 1987) ve planlama (Alcorn, 1982; Beckhard ve Dyer, 1983a; Flamholtz, 1986;
Malone, 1989; Peiser ve Wooten, 1983; Thurston, 1983; Ward, 1987) seklindedir.

Malone (1989) yaptig1 ¢alismada, stratejik planlama ve siireklilik planlamasinin
iligkili oldugunu ve disaridan atanan iiyelerin hakim oldugu bir yonetim kurulu ile
stireklilik planlama diizeyi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki oldugunu bulmustur.
Ward (1987), sirketin gelecegindeki ailenin roliine iliskin "aile felsefesinin® dikkate
alimmasini saglamak i¢in stratejik planlamanin ailenin stratejik planlarini kapsamasi

gerektigine isaret etmektedir.

Dyer (1986); is, aile ve yonetim kurulunun ve bunlarin kiiltiirel yapilarinin
yonetim devrinin bagarisinda kritik dnemde olduguna inanmakta ve yonetim devrini

kolaylastiran kosullar1 s0yle tanimlamaktadir:

Is kosullar:
e Yonetim devrinin, sirketin nispeten daha "saglikli" oldugu zamanda

gerceklesmesi.

e Kurucunun firmanin faaliyetlerine aktif katilimdan kademeli olarak
uzaklasmasi.

e Halef i¢in 1y1 bir egitim ve sosyallesme programinin var olmasi.

e Kurucular ve halefleri arasinda birbirine bagh bir iliskinin varligi.

Aile Kosullari:
¢ Ailenin acil durumlar ve diger olasiliklar i¢in planlarinin olmasi.

e Catismalar1 ¢ozmek i¢in gerekli mekanizmalarin varligi.
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¢ Ailenin ortak hedeflerinin varlig.

e Aile iiyeleri arasinda var olan giiven.

Yonetim Kurulu Kosullari:
o Giig iliskileri agiklig: (diisiik belirsizlik).
e Yonetim Kurulu’nun hem firmanin hem de ailenin sorunlarini yonetmek i¢in

gerekli uzmanliga sahip olmasi.

Stempler (1988) tarafindan 15 aile sirketi ile ilgili bir ¢aligma yeni nesil aile
iiyesi ile organizasyon lideri arasindaki saygi, anlayis ve tamamlayici davranisin etkili
bir halefiyet icin kritik oldugunu belirtmektedir. Handler’in (1989) 32 aile firmasi
iizerindeki nitel arastirmasi, kurucu ile sirketi yoneten gelecek nesil aile iiyeleri
arasindaki karsilikli saygi ve anlayisin, halefin basarili bir yonetim devri yasamasit

ihtimalini artirdigini ileri stirmektedir.

Malone (1989) i¢ denetim odagina sahip kurucularin, dis denetim odagina sahip
olanlara gore daha yiiksek diizeyde is siirekliligi planlamasi yapabildigini 6ne
stirmiistlir. Diger 6nemli faktorler, kardeslerin konumlanmasi, aile firmasini siirdiirme
taahhiidii, aile ve firma degerleri arasinda minimum gerilim (Handler, 1989; Ward,
1987) ve genel aile uyumudur (Malone, 1989). Ek olarak, Goldberg ve Wooldridge'in
254 CEO ile yaptig1 ankette (1993), kendine giiven ve yoOnetim Ozerkliginin etkin
haleflerin 6zellikleri oldugu sonucuna ulagmislardir. Hukuk ve veraset planlamasi da
etkin halefiyet slirecinin kritik bir parcasi olarak goriilmektedir (Ayres, 1990; Benson,
1990).

Paydaglarin yonetim devir siirecinden duydugu memnuniyet etkin yonetim
devrinin bir gostergesi olarak diisiiniilmektedir (Cabrera-Suarez ve digerleri, 2001,
Dyer, 1986; Handler, 1990; Morris ve digerleri, 1997; Sharma ve digerleri, 2001). Bu
konuyu inceleyen galismalar, analizin bireysel ve yonetim diizeylerine odaklanmis ve
stirecten duyulacak memnuniyetin bes Oncilil gostergesini ortaya koymuslardir:
kurucunun bir kenara c¢ekilme egilimi, halefin isi devralma egilimi, yonetim devir
planlamasi, isin stirdiiriilmesi ile ilgili mutabakat ve bireysel rollerin kabulii (Sharma ve

digerleri, 2003a; Sharma ve digerleri, 2001; Venter ve digerleri, 2005).
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1.5.8. Yonetim Devir Sonrasi Firma Performansi

Yonetim devir siirecinde ve sonrasinda firma performansinin tanimi ve dlgiimii
caligmalar arasinda farklilik gostermektedir. Sik kullanilan degiskenler arasinda
finansal yapi, satislar, aktif, bor¢ biiylimesi (King 2003; Mitchell ve digerleri, 2009;
Molly ve digerleri, 2010; Morris ve digerleri, 1997, Amore ve digerleri, 2011; Chittoor
ve Das 2007), istihdam artis1 (Diwisch ve digerleri, 2009; Morris ve digerleri, 1997),
devir etkinligi veya firma biiylimesi algilar1 (Eddleston ve digerleri, 2013; Venter ve
digerleri, 2005) ve uzun 6miir/ siireklilik (Fahed-Sreih ve Salpie 2006) goriilmektedir.

Literatiirde yonetim devir siirecinde ve sonrasinda firma performans
caligmalarinin farkli sonuclara ulastig1 goriilmektedir. Baz1 yazarlar gecis siirecinin
dogasi ile devir sonrasi performans arasinda bir iliski olmadigini1 savunmaktadir (Molly
ve digerleri, 2010; Morris ve digerleri, 1997). Ancak bireysel karlilik algilarina dayali
calismalar baska sonuglar bildirmektedir. Ornegin, Venter ve digerleri (2005),
karliligin, halefin firmay1 devralma istekliliginden, hazirlik diizeyinden ve halef ile selef
arasindaki iligkinin kalitesinden etkilendigini gostermistir. Chittoor ve Das (2007),
yonetim kontroliiniin aile dis1 bir yoneticiye devredilmesi olarak tanimlanan yonetimin
profesyonellesmesinin, devir siirecinde daha 1yi firma performansina yol actigini ileri
stirmistlir. Bu bulgu, sahiplik ve yonetim ayriliginin daha 1yi firma performansina yol
actig1 ve aile i¢i halefiyetin firma performansiyla olumsuz bir sekilde iligkili olma
egiliminde oldugu iddialarin1 desteklemektedir (Burkart ve digerleri, 2003). Aile iiyesi
CEO’lar ozellikle hizli biiyiiyen endiistrilerde, yiiksek vasifli isgiicii gerektiren
endiistrilerde, nispeten biiylik sirketlerde ve yabanci miilkiyete sahip sirketlerde diisiik
performans gostermektedirler (Bennedsen ve digerleri, 2007; Chung ve Luo 2013).
Buna karsilik aile dist CEO'lar tarafindan yonetilen firmalar, sadece devir sonrasinda
kotii performans gosteren sirketleri yeniden yapilandirmalar gerektiginde performansta

tyilesme gosterememektedirler (Cucculelli ve Micucci 2008; Pérez-Gonzalez 2006).

Birbiriyle gelisen bulgularin, yonetim devir siirecinin dncii gostergeleri ile devir
sonras1 performans arasindaki iligkinin heniiz bilinmeyen faktorlere bagli olmasindan

kaynaklaniyor olabilecegi diistiniilmektedir (Mazzi, 2011).
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IKINCi BOLUM

GOMULU TEORI METODOLOJISI

Bu béliimde oncelikle nitel bir arastirma yontemi olarak gomiilii teori tanimi
yapilacak, sonrasinda gomiilii teorinin tarihsel gelisiminden bahsedilecektir. Bunu
takiben klasik gdmiilii teori yontemi agiklanacak ve son olarak da klasik gomiilii teori

arastirma siireci detaylandirilacaktir.

2.1. Nitel Bir Arastirma Yontemi Olarak Gomiilii Teori

Yirmi birinci yiizyilin beraberinde getirdigi felsefi ve bilimsel degisimler tim
alanlarda oldugu gibi bilimsel arastirmalar diinyasinda da degisikliklere neden
olmaktadir. Sosyal bilimler alanindaki ¢alismalar pozitivist ¢cergeveden siyrilarak daha
yapisalct bir g¢erceveye oturmaktadir. Bu sayede baslangicta yalnizca sosyoloji ve
antropolojinin goriis alanina girmeyi basaran nitel arastirmalar, artik sosyal bilimler,
saglik bilimleri gibi farkli disiplinler tarafindan da benimsenen arastirma yontemleri

olmaktadirlar (Celik ve digerleri, 2020).

Pozitivist paradigmanin arastirma yoOntemleri olarak tanimlanan nicel
yaklagimlar, arastirmaciya ¢cogunlukla var olan teorileri test etme ve/veya arastirmaci
tarafindan tretilen teoriyi sinayarak dogruluguna veya yanlisligina dair onermeler
iretme imkani sunarken; nitel arastirma yontemleri, degiskenler, hipotezler, sayisal
degerler yahut mevcut teoriler yerine sosyal siirece odaklanan ve bu siireci kendi
baglami i¢inde inceleyerek belirli ortamlarda anlamin kimler tarafindan nasil
olusturulduguna ve nasil yorumlandigina yogunlasan bir arastirma metodolojisi ailesidir

(Celik ve Eksi, 2015:16).

Uzerinde calisilan sosyal siireci, mevcut teorilerle agiklamak yerine verilerin
icinden dogan ve incelenen sosyal sliregle dogrudan iligkili olan kavramlar ve/veya
teorilerle stireci aciklamaya calisan gomiilii teori, bugiin diinya iizerindeki en popiiler
arastirma yontemlerinden birisidir (Birks ve Mills, 2015). Gomiili teori, genel olarak

lizerinde ¢aligilmast planlanan herhangi bir sosyal siirece iligkin kapsamli bir teoriye
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veya agiklamaya ihtiya¢ duyuldugunda kullanilan bir arastirma yontemidir (Creswell,

2012).

1960'larda ortaya ¢ikisindan bu yana, gomiilii teori Ozellikle nitel olaylari
inceleyen calismalar icin en ¢ok kullanilan arastirma yontemlerinden birisine
doniigmiistiir. Geleneksel olarak saglik ve sosyal bilimler alanlarinda kullanilmakla
beraber son yillarda siklikla is ve yonetim (Battisti ve Deakins, 2018; Intezari ve
Pauleen, 2018), miizik performansi (Geeves ve digerleri, 2016) ve paket servis yiyecek
tiiketimi (Davies ve digerleri, 2019) gibi ¢ok ¢esitli alanlardaki aragtirmalar i¢in de

gomiilii teori yaklagimi kullanilmaktadir.

GOmiilii teorinin bakis agisina gore sosyal yasamdaki her sey birbiriyle
biitiinlesiktir. Bu baglamda gémiilii teori, eylemlerin ve kavramlarin baska eylem ve
kavramlarla iliskili oldugunu, higbir seyin birbirinden bagimsiz olmadigin1 ve sebepsiz
yere ger¢ceklesmedigini kabul eder (Glaser ve Strauss, 1967). Gomiilii teori yaklagimi
baslangigta timevarimsal, sonrasinda ise toplanan verilerden hipotezler {iretmesi ve

teori gelistirmesi bakimindan tiimdengelimseldir (McGhee ve digerleri, 2007).

GOmiilii teorinin temel amacr; iliskili kategoriler, kavramlar ve ¢ekirdek kategori
icinde kusatilmis veriden teori gelistirmek veya mevcut teoriler lizerinde degisiklikler
ve diizenlemeler yapmak yahut bu teorileri daha da gelistirmektir (McCann ve Clark,
2003). Gomiilii teori, bir kurami test etmek yerine incelenen sosyal siireci agiklayacak
bir kurami gelistirmenin onemine vurgu yapmasi bakimindan 6zellikle doktora tez
caligmalari i¢in bir altyap1 olusturarak geleneksel nitelikteki bir¢cok sosyal bilim dalinin

yolunu aydinlatmay1 bagarmistir (Patton, 2002).

GOmiilii teori mevceut teorilerin aragtirma problemini veya ilizerinde ¢aligilmasi
planlanan katilimcilar1 inceleyemedigi durumlarda teori iiretir. Uretilen bu teori, veriler
icinde gomiilii oldugu ve bunun yani sira tizerinde ¢alisilan durumla Ortiistiigii, pratikte
gergekten ise yaradigi, ortamdaki bireylere duyarli oldugu ve siirecteki tiim karmasalari
yansitabildigi i¢in rafta hazir bir sekilde bekleyen bir teoriden daha iyi bir agiklama
sunabilmektedir (Creswell, 2012).
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2.2. GOmiilii Teorinin Tarihsel Gelisimi

Cesitli kaynaklarda gomiilii teori metodolojisinin ortaya ¢ikist ve Barney G.
Glaser ve Anselm L. Strauss’un orijinal calismalari s6yle anlatilmaktadir (Birks ve Mills
2015; Celik ve Eksi 2015; Charmaz 2006): 1960°ta Anselm Strauss ¢ok basarili bir tarihi
olan Kaliforniya Universitesi San Francisco Hemsirelik Okulu’na (UCSF) katilir.
Strauss’un goreve atanmasindan kisa bir siire sonra okulun biinyesinde “Toplumsal ve
Davranigsal Bilimler” boliimii kurulur ve Strauss boliimiin basina getirilir. Ote yandan,
1961°de 33 yasindaki Glaser Kolombiya Universitesi’nde, Paul Lazerfield ve Robert
Merton danismanliginda doktorasini tamamlar. Bu sirada Strauss, “0lim tecriibesi”
konusu ile ilgili 4 yillik bir ¢alisma i¢in hibe elde etmistir ve Glaser’i de arastirma

ekibine dahil eder. Bu aragtirma ile gémiilii teori olusmaya baslar.

1965 yilinda 6lmek tizere olan hastalar {izerine yapmis olduklar1 “Awereness of
Dying” adli calismalari ile gomiilii teorinin temellerini atarlar, ardindan 1967°de “The
Discovery of Grounded Theory” kitabin1 yayinlarlar. Kitabin temel amaci, sosyolojik
arastirmalarla sistematik bir sekilde elde edilen verilerden yola ¢ikarak teorinin kesfidir.
GOmiilii teorinin temel prensibi tiimevarimei bir mantikla elde edilen verileri es zamanli
olarak analiz etmektir. Bu yaklasima gore, klasik sosyolojik c¢aligmalarin aksine
teorilerin dogrulanmas1 degil verilerden hareketle teorinin kesfi esastir (Glaser ve

Strauss, 1967).

Sonraki yillarda hem Glaser hem Strauss birbirlerinden bagimsiz olarak gémiilii
teori ile ilgili yontemleri aciklayan ve detaylandiran farkli ¢alismalar yapmislardir
(Glaser 1978, 1992; Strauss 1987). 1990 ve 1998’de Strauss ve Corbin dnceden
belirlenmis kategorilerden yola ¢ikan ve gecerlilik ve giivenilirlige 6énem veren bir
gomili teori yaklasimi ortaya cikarmiglardir. Bu yaklasim pek cok arastirmaci
tarafindan siiratle benimsenmesine ragmen (Charmaz, 2000; Creswell, 2012), Glaser
tarafindan arastirma siirecinde teori olusturmaya izin vermeyen onceden belirlenmis
kategori ve gerceveleri kullanmasi ve teori gelisimine zemin hazirlayan veriler i¢indeki
orlintiileri ve baglantilar1 kavramsallastirmak yerine yalnizca eylemleri tanimlamasi

sebepleriyle elestirilmistir.
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McCann ve Clark (2003) Glaser ve Strauss yontemleri arasindaki epistemolojik

ve metodolojik farklar sdyle 6zetlemistir:

Tablo 4: Glaser ve Strauss Yontemleri Arasindaki Epistemolojik ve Metodolojik
Farkhiliklar

Epistemoloji

Glaser
Pozitivist paradigma ve elestirel
realist ontoloji

Yiiksek diizeyde pozitivizm

Strauss
Sosyal yapisalcilik ve post
yapisalcilik veya postmodernizm

Disiik diizeyde pozitivizm

Aragtirmacinin = Bagimsiz Diyalektik ve aktif
Rolii
Teori Teori gelistirme vurgulanir. Teori veya hipotezlerin gegerliligi
ve giivenilirligi vurgulanir
Alana Semboller, etkilesim ve baglam Etkilesimsel, sembolik, kavramsal
Odaklanmak vurgulanir. ve yapisal etkiler vurgulanir.
Katilimcilarin yapilandirilmig Kiiltiirel olaylar1 tanimlamaya
sosyal diinyalarina (mikro) onem (makro) ve katilimcilarin
verilir. yapilandirilmis sosyal diinyalarina
(mikro) 6nem verilir.
Literatiir Gelistirilen teoriyi desteklemek i¢in = Teorik duyarlilig1 arttirmak i¢in
Incelemesi esas inceleme. baslangic incelemesi ve ardindan
gelistirilen teoriyi desteklemek
i¢in esas inceleme.
Arastirma Aragtirma siirecinde olusturulur. Kisisel deneyimler
Problemi Baskalarmin onerileri
Literatiir incelemesi
Arastirma siirecinde olusturulur.
Veri Toplama  Nitel arastirmanin ilke ve Kurallar ve prosediirler. Yapi
ve Analizi uygulamalar1. Yapilandirilmig olusturmak i¢in paradigma
sosyal gergekliklerin ve modeli.
katilimeilarin rehberligi .
Degerlendirme = Ortiisme, ise yararlilik, baglantililik  Nitel arastirmacilarin savundugu

ve gelistirilebilirlik.

Kaynak: McCann ve Clark (2003)

kurallar ve ilkeler.
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Onions (2006) ise iki yontem arasindaki farklar1 soyle detaylandirmistir:

GLASER
Stirece genel merak ve bos bir zihin ile
baslanir
Tarafsiz sorularla teori gelistirilir
Kavramsal bir teori gelistirilir

Teorik duyarlilik (degiskenleri ve iligkileri
algilama becerisi) verideki yogunlagma ile
ortaya cikar.

Teori veri i¢inde gomiiliidiir

Teorinin giivenilirligi verideki
temellendirme araciligiyla olusur

Temel bir sosyal siire¢ tanimlanmalidir

Arastirmaci pasif, disiplinli bir sinirlama
sergiler
Veri teoriyi ortaya ¢ikarir

Kodlama daha az katidir; olaydan olaya
siirekli karsilastirma, notr sorular ve
kategori gelistirmeyle ilerler.

Fazla kavramsallastirma yapmamaya
dikkat edilir, ana noktalar tanimlanir.

Temelde iki kodlama evresi veya cesidi
vardir: basit (verileri pargalara ayirma ve
kavramsal olarak gruplama) ve detayli
(kategorileri ve oncelikleri tiretmek icin,
acik veya secici).

Bazilari tarafindan tek dogru gémiilii teori
metodu olarak diistiniiliir.

Tablo 5: Glaser ve Strauss Yontemleri Arasindaki Farklar

STRAUSS
Nereden baglanacagina dair genel bir fikir
sahibi olarak siirece baglanir
Yapilandirilmig sorularla teori zorlanir
Kavramsal tanimlama (durumlarin
tanimlanmasi) yapilir
Teorik duyarlilik yontem ve araglar
sayesinde ortaya ¢ikar

Teori bir gézlemci tarafindan yorumlanir
Teorinin giivenilirligi yontemin keskinligi
sayesinde elde edilir

Temel sosyal siirecin tanimlanmasina
gerek yoktur

Aragtirmaci aktiftir

Teoriyi ortaya ¢ikarmak i¢in veri
yapilandirilir

Kodlama daha kat1 ve tekniktir.
Kargilagtirma yapmanin dogasi kodlama
teknigine gore degisir. Etiketlemeler,
zamani gelince dikkatlice yapilir.
Kodlamalar kelime kelime veri analizini
igeren mikro analiz ile ¢ikarilir.

Ug tip kodlama vardir: agtk (tanimla,
adlandir, kategorilestir, olguyu tanimla),
eksen (kodlar1 birbiriyle iliskilendir) ve
segici (¢ekirdek bir kategori se¢ ve bunu
diger kategorilerle iligkilendir).

Bazilar1 tarafindan nitel veri analiz tiirii
olarak diisiiniiliir.

Kaynak: Onions (2006)

1990’lardaki bu temel gorlis ayriliklart devam ederken Glaser ve Strauss’un
ogrencisi Kathy Charmaz hem Glaser’in hem Strauss’un yontemlerinin fazla sistematik
oldugu ve i¢inde bulundugumuz dénemin felsefi goriislerini yansitmakta yetersiz
kaldiklar1 gerekgesiyle yapilandirmaci gomiilii teori yaklagimini ortaya c¢ikarmustir.
Charmaz (2003) kendi desenini postmodernist (Strausscu) ile pozitivist (Glaserci) goriis
arasinda orta bir zeminde konumlandirmaktadir (Celik ve Eksi, 2015). Bugiin itibariyle

genel kabul gdrmiis {i¢ gdmiilii teori okulundan bahsetmek miimkiindiir: Klasik Gomdilii
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Teori (Glaser modeli), Sistematik Gomiilii Teori (Strauss modeli) ve yapilandirmaci
okul (Charmaz modeli) (Charmaz, 2006).

2.3. Klasik Gomiilii Teori (Glaser) Metodolojisi

Bu aragtirmada gomiilii teori metodolojisi olarak klasik gomiilii teori (Glaser
modeli) kullanilacagi i¢in bu boliimde klasik gomiilii teori metodolojisi agiklanacaktir.

Yontem olarak klasik gomiilii teorinin se¢ilme nedeni ii¢lincii boliimde agiklanacaktir.

GOmiilii teorinin amaci temel bir sosyal siireci agiklamaktir. Gomiili teorideki
stire¢ bir konuyla baglantili olarak insanlar arasinda meydana gelen eylemler ve olaylar
dizisidir. Arastirmacilar, insanlar arasinda meydana gelen eylemler ve etkilesimleri
kavramsallastirabilir ve tanimlayabilirler. Bu kavramsallastirmalar gémiilii teoride
kategoriler olarak tanimlanir. Kategoriler arastirmaci tarafindan siireci anlamak
amactyla tanimlanan temel bilgi temalaridir. Buradaki odak noktasi sadece kategorileri
tanimlamak degil ayn1 zamanda kategoriler ve gelisen teori arasindaki baglantiy1

kurmaktir. (Creswell, 2012).

Klasik gomiilii teori arastirma ve veri analizi ile ilgili olarak uyulmasi gereken
bir takim temel ilkeler mevcuttur, bu bdliimde klasik goémiilii teorinin kullanimini

diizenleyen temel ilkeler ana hatlariyla agiklanacaktir.

2.3.1. Teorinin Verilerin icinden Olusmasi

GOmiilii teori, onyargili bir teori degil, verinin igine gémiilii ve arastirma
sirasinda ¢esitli veri analiz yontemleriyle elde edilen bir teoridir (Glaser ve Strauss,
1967). Temel ilke; teorinin verilerin zorlanmasi yoluyla degil arastirma siirecinin bir

parcasi olarak verilerin i¢inden olugmasina (emerge) izin vermektir.

GOmiilii teoride “temel” ve “6zel” olmak iizere iki ana teori tiirl
iiretilebilmektedir. Ozel teoriler belirli bir alandaki calismalardan gelistirilir ve mevcut
arastirma alan1 disindaki konular1 agiklamak i¢in ¢aba gostermez. Temel bir teorinin ise

farkli durumlarda agiklayict giicii vardir. Bu iki teori birbirinden genelleyebilme
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derecesi ile farklilasmaktadir. Ozel teoriler, temel gémiilii teori gelisimi igin sigrama
tahtas1 veya basamak tas1 olarak kullanilmaktadir. Sonugta her iki teori tiirii de "orta
seviye" teoriler olarak kabul edilir ve giinliik yasamin “kiiglik ¢alisma hipotezleri” ile

“her sey dahil” biiyiik teorileri arasinda bir yerde yer alirlar (Glaser ve Strauss, 1967).

2.3.2. Onyargidan Uzak Olunmasi

GOmiilii teoride, teori verilerin igerisinden olusacagl igin arastirmacinin,
aragtirma konusu ile ilgili dnyargilarindan uzak olmasi gereklidir. Bagka bir deyisle,
gomiilii teori; bir arastirmacinin probleme agik bir zihinle yaklagsmasini ve toplanan
verilerin teorinin olusum siirecine yon vermesini gerektirir. Onyargilardan kaginma ve
acik gorisliiliik, arastirmacinin teorik duyarliligini saglar ki bu da verilerden olusan bir
teorinin kavramsallastirilmas1 ve formiile edilebilmesini miimkiin kilar (Glaser ve

Strauss, 1967).

GOmiilii teoride, arastirmacilar iki potansiyel on yarginin farkinda olmalari
konusunda uyarilirlar: Giddens (1984) tarafindan isimlendirilen ve arastirma dznesinin,
arastirma ve arastirmacidan etkilendigi ve belirli bir zaman igerisinde arastirmadan bir
seyler 6grenerek kendi davramslarini buna gore degistirmesini tanimlayan “Iki yonlii
anlayig/yorumlama” (Double hermeneutic); ve bireylerin arastirmaciyt memnun etmeye
meyilli oldugu ve bunun yapay sonuglar dogurabilecegini bulgulayan ve Landsberger’in

(1958) deneyine dayanan Hawthorne etkisi (Jones ve Alony, 2011).

Her ne kadar gomiilii teoride arastirmacilarin neyin kesfedildigi veya neye
oncliliik edilecegi hakkinda pesin hiikiimlii olmadan veya alan hakkinda 6n bilgileri
olmadan alana girmeleri onerilse de (Glaser ve Strauss, 1967), kisinin kendisini, ona
anlam, gozlem ve yorumlama saglayan bilgi ve deneyim birikiminden tamamen
ayirmasi ve soyutlamasi c¢ok zordur. Bu nedenle arastirmacilarin, arastirmadan
cikarilacak anlamlari/yorumlar etkileyebilecek hususlar1 ¢alismalarinin baglangicinda

okuyuculara belirtmeleri gereklidir.
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2.3.3. Teorik duyarhhk

Teorik duyarlilik, arastirmacinin verileri algilayabilme ve anlamlandirabilme
yetenegini ifade eder. Arastirmacinin toplanan verilerden elde edilebilecek bir teori
formiile edebilmesi igin, teorik duyarliliga sahip olmasi gerekmektedir. Arastirmaci
acisindan teorik duyarliligin iki 6nemli ayagi vardir. Bunlardan ilki, onun mizac1 ve
kisisel oOzellikleri ile ilgilidir. Digeri ise, onun kisisel entelektiiel tarihine, bilgi
birikimine, arastirma i¢in nasil calistigina baglidir. Teorik duyarlilik, sadece
arastirmacinin kendi alaniyla sinirla kalmayip, 6rnegin psikoloji, saglik, ekonomi gibi

alanlardaki bilgi birikimi ile iist seviyeye tasinabilir (Glaser ve Strauss, 1967).

Arastirmacinin daha 6nce okuduklari, tecriibeleri, alanla uygunlugu duyarhilik
derecesini etkiler. Ayrica duyarlilik, arastirma siirecinde de gelistirilebilir. Teorik
duyarliligr kazanmada ilk adim miimkiin oldugu kadar 6nceden belirlenmis fikirler,
mantiksal c¢ikarimlar, hipotezlerden uzak olarak arastirma alanina giris yapmaktir.
Arastirma problem ve bu problemin sinirlamalari, gdmiilii teori ¢alismasi igerisinde
kesfedilecegi icin Onceden belirlenmis cercevelerin kullanimi arastirmacinin teorik
duyarliligimin gelisimine engel olur. Eger bir arastirmaci teorik duyarliliga sahip degilse

o aragtirmaci gomiilli teori yapamaz ve onu sonlandiramaz (Glaser, 1992).

2.3.4.Siirekli Karsilastirmali Veri Analizi

Gomiilii teoride veri analiz stireci, siirekli karsilagtirma yontemine dayalidir.
Stirekli karsilastirma, toplanan verilerdeki benzerlikleri ve farkliliklart aragtirir ve diger
verileri toplamak i¢in bir rehber sunar. Kavramlar olusturabilmek i¢in olaylar ile olaylar,
olaylar ile kategoriler ve kategoriler ile kategoriler karsilastirilir. Stirekli karsilastirma
analizi ile her bir kategorinin temel 6zellikleri tanimlanir, kategoriler arasindaki iliskiler

belirlenir ve oriintiilerin tanimlanmasi kolaylastirilir (Glaser, 2001).

Siirekli karsilagtirma; veri i¢indeki olaylar1 diger olaylarla, olaylar kategoriler
ile, kategorileri diger kategoriler ile karsilastirmak yoluyla kavramlar {ireten ve {iretilen
kavramlar1 birbirleri ile iligskilendiren 6zelden genele tiimevarimsal bir veri analiz

yontemidir. Buradaki amag kavramlari/kategorileri veriler igerisinde temellendirmektir.
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(Creswell, 2012). Siirekli karsilastirma siireci, davranig oriintiilerindeki varyasyonlarin
cogunu olusturan g¢ekirdek kategorinin belirlenmesine kadar devam eder. Cekirdek
kategorinin kesfi klasik gomiilii teoride kritik 6neme sahiptir ¢ilinkii olusacak teori bu

kategori etrafinda gelisecektir (Glaser, 2001).

2.3.5. Teorik Ornekleme

Aragtirmacinin veri toplama, kodlama ve analiz siirecini es zamanli olarak
yiirlitiirken, bir sonraki agamada hangi verileri nereden, ne miktarda, nasil toplanacagina
karar vermesi ve sonugta tiim bunlar1 birlestirmesi siirecine teorik oOrnekleme
denmektedir (Glaser ve Strauss, 1967; Glaser, 1978). Siirekli karsilastirmali veri
analizine dayanan teorik drnekleme, ¢esitli kategorilerin ortaya ¢cikmasina ve kategoriler
arasindaki iliskileri tanimlamaya ve de kategorilerin olusturulmasina yardimci olur.
Burada 6nemli ilke, olusan teorinin veri toplama siirecini yonetmesidir (Glaser, 1992).
Teorik ornekleme ilkesini kullanan bir arastirmaci, neyin orneklenecegini ve nereye
yonlendirilecegini dnceden bilemez (Glaser, 1992). Ornekler, arastirmadan dnce degil,
ihtiya¢ duyulduklar1 zaman ve gerektiginde secilir. Arastirmact yeni bir kategori yeni
bir ornek ortaya ¢ikaramadiglr durumda (teorik doyum) 6rnek se¢imini ve arastirmayi

sonlandirir (Glaser ve Strauss, 1967).

Teorik Ornekleme siirecinde gomiilil teori arastirmacist oncelikle ilk gorligme
verisini toplamakla ise baslar. Baslangi¢ kategorilerine ulagsmak icin bu veriyi hemen
analiz eder. Daha sonra hangi ek veriler toplamasi gerektigine karar vermek i¢in ipuglari
arar. Bu ipuclar1 heniiz ortaya ¢ikmamis kategoriler, calisma siirecindeki eksik bilgi
veya siirecin bazi yonlerine 151k tutabilen yeni bireyler olabilir. Buradan hareketle
gomiilii teori arastirmacisi, bu ek bilgileri toplamak i¢in ¢aligma alanina tekrar doner.
Bu islemde arastirmaci teori tiretmek i¢in kategorilerin anlamlarini sadelestirir, gelistirir
ve berraklastirir. Bu siire¢ veri toplama ve analiz etme arasinda zikzak siireci olarak
adlandirilir ve bu islem arastirmacinin inceledigi kategori i¢in doygunluk elde
edilinceye, yani kategoriler i¢in farkli bir bilgi ve/veya 6ngdrii sunulamayacagi zamana

kadar siirdiirtiliir (Creswell, 2012).
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Veri Toplama Veri Analizi

Birinci

gorisme
Baslangic niteligindeki
kategoriler

ikinci

gorlisme
Sadelestirilmis
kategoriler

Uglinci

gorusme
Daha sadelestirilmis
kategoriler

Doygun

kategorilere

yaklasmak

Kaynak: Creswell (2012)
Sekil:5 Doygun Kategorilere Ulasmak I¢in Zikzak Veri Toplama ve Analiz Etme

2.3.6. Teorik Doygunluk

GOmiilii teoride veri toplama ve analizi siireci teorik doygunluga ulasincaya
kadar devam eder. Arastirmaci yeni bir kategori yeni bir 6rnek ortaya c¢ikaramadigi
durumda aragtirmay1 sonlandirir. Aksi takdirde orneklem se¢imi ve kodlama devam
edecektir. Teorik doygunluk teorik &rnekleme ilkesinin de temelini olusturur.
Aragtirmacit yeni veri ekleyemedigini, kategorilerin Ozelliklerini gelistiremedigini
goriirse bu durum teorik doygunluga isarettir. Benzer ornekleri tekrar tekrar gérmeye
basladiginda artik arastirmaci kategorilerin doygunluga ulastigindan, arastirmanin
tamamlandigindan emin olur (Glaser ve Strauss, 1967). Teorik 6rnekleme islemi,
kategorilerin 6zelliklerine yeni 6zellikler katildig: siirece devam eder. Yeni 6zellikler
ortaya c¢ikmamaya basladiginda kategorilerin doygunluga ulastigi anlasilmis olur
(Charmaz, 2006)
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2.3.7. Memo Yazim

GOmiilii teoride 6nemli bir unsur da memolarin yazimidir. Zira memo yazimi
kodlama stirecinin bir pargasi gibidir. Ciinkii arastirmaciy1 verilerini analiz edebilmesi
ve erkenden kodlayabilmesi igin harekete gegirir (Charmaz, 2006). Eger bir aragtirmaci,
memolarini yazmadan sadece kodlamayla arastirmasini devam ettiriyorsa, aragtirmaci
gomili teori yapmiyor demektir. Buna gére memo yazimi, aragtirmadaki kodlar
hakkinda arastirmactya yol gosterir; soyutlama yapmasini ve fikir olugturmasini saglar.
Memo yazimi siirekli bir istir ve ilk kodlamayla baglar. Memolarin ve literatiiriin
okunmasi boyunca da devam eder. Arastirmacinin arastirma boyunca aklinda bir¢ok

fikir olur. Memolar aragtirmacinin bu fikirleri unutmamasini saglar (Glaser, 1987).

Memolar bir climle, bir paragraf veya birkag sayfadan olusabilir. Arastirmacinin
fikirleriyle ilgili soyutlama seviyesini yiikseltir, fikirleri yakalar, karsilagtirma ve
baglantilar1 yakalamaya yardimci olur, arastirmaciya devam edecegi yol ve sorulari
hakkinda yardimeci olur. Memo yazimi boyunca yeni fikirler ortaya c¢ikabilir.
Diisiinceleri kagida dokmek ¢alismay1 somutlastirir ve daha basa ¢ikilabilir hale getirir.
Bir kere memo yazildi m1 hemen de kullanilabilir veya daha sonra kullanilmak tizere

saklanabilir (Charmaz, 2006).

2.3.8. Literatiir incelemesinin Zamanlamasi

Klasik gémiilii teori arastirmacilari arastirmaya baslamadan 6nce bir literatiir
incelemesi yapilmasina karsi ¢ikarlar. Onlara gore bu, arastirmacinin bakis agisini
etkileyebilir ve kategori gelistirmesini zorlastirabilir. Bu sebeple literatiir incelemesi
analizlerden sonra teori gelistirmek i¢in yapilmalidir (McCann ve Clark, 2003; McGhee
ve digerleri, 2007).

Gomiilii teori calismasinda, literatiir taramasi, ortaya cikan kategorilerin
bozulmasii en aza indirgemek i¢in kisa ve 6z olmalidir (Glaser, 2001). Literatiir
kisitlanarak, mevcut teori ve bulgular1 desteklemek igin verilerin manipiile edilmesi
olasilig1 azaltilmaktadir (Glaser ve Strauss 1967). Bununla birlikte, ilk literatiir

aragtirmasinin kapsami ve derinligi konusunda gomiilii teori arastirmacilar1 arasinda
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evrensel bir anlagma yoktur. Bazilari, daha fazla ¢alismay1 gerektiren bilgi bosluklarini
veya ilgi alanlarmi belirlemek ig¢in, literatiirden aragtirma yapmanin onemini One
stirmektedir. Aslinda hi¢ kimse, alana ge¢mis tecriibe ve okumalarinin etkilerinden
arinmis olarak girmeyecektir. Burada odak noktasi, Glaser'in (1998) “hersey veridir”

soyleminden hareketle verilerin esas veri kaynagi olarak kullanilmasidir.

2.4. Gomiilii Teori Arastirma Siireci

Glaser ve Strauss (1967) arastirma siirecini slirekli olarak veri toplamadan
analize, agik kodlamadan teorik kodlamaya ve veri toplamaya kadar ileri ve geri hareket
eden dogrusal olmayan yinelemeli bir siire¢ olarak tanimlamaktadirlar. Genel olarak
gOémiilii teori aragtirma siireci; arastirma sorusuna karar verme, veri toplama, kodlama
ve veri analizi (agik kodlama, se¢ici kodlama ve teorik kodlama) ve teori gelistirme
asamalarindan olusur (Chun ve digerleri, 2019; Jones ve Alony, 2011; Bitsch, 2005).
Sekil 6’da klasik gomiilii teori aragtirma siirecine sematik olarak yer verilmistir. Sekil
her ne kadar siireci dogrusal olarak gosterse de aslinda siire¢ siirekli karsilastirmay1

iceren yinelemeli bir siirectir.
2.4.1. Arastirma Sorusunun Belirlenmesi

Herhangi bir gOmiilii teori calismast bir arastirma durumu ile baslar.
Arastirmanin odagi, arastirma durumunda neler olduguna dair temel endiseleri
kesfetmek ve teoriyi gomiilii verilerden insa etmektir. Katilimcilarin temel kaygilari
sadece sorunlar veya ikilemler ya da temel kaygilarini nasil ¢ozdiikleri olabilir (Glaser,
1992, 2001). Arastirma sorular1 genel, esnek ve agik uglu tutulur; “burada neler oluyor”
gibi? Glaser (1998), arastirmacilarin temel kayginin ne oldugunu ve bu kayginin nasil

¢oziildiigiinii veya yonetildigini sormasini 6nermektedir.

2.4.2. Amagsal Ornekleme

Amagcsal 6rnekleme, verilerin toplanmasina ve/veya olusturulmasini yon verir.
Bu sebeple arastirmacilar, arastirma sorusunu cevaplayabilecek katilimcilar1 ve/ veya

veri kaynaklarin1 amagsal 6rnekleme ile secerler. Eszamanli veri {iretimi ve/veya veri
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toplama ve analizi gomiili teori aragtirma tasarimi i¢in esastir. Arastirmaci, daha fazla
veri toplama/olusturma isleminden 6nce bu ilk verileri toplar, kodlar ve analiz eder.
Amagsal ornekleme arastirmacinin analiz ettigi ilk verileri saglar. Daha sonra
tartisilacagi gibi, teorik Ornekleme bu ilk veri setinden gelistirilen kodlardan ve

kategorilerden baslar.

2.4.3. Veri Toplama ve Analizi

Gomiilii teoride goriismeler, yorumlar, dergilerde, kitaplarda ve gazetelerde
yazilt kelimeler, belgeler, gozlemler, arastirmacinin kendisinin ve baskalarinin
Onyargilari, kisacasi arastirmacinin kendi arastirma alaninda oniine ¢ikabilecek her sey
veridir (Glaser, 1998). Veri genellikle alan gozlemi ve/veya goriismeler yolu ile
toplanmakla beraber sayisal icerikli verileri de kapsayabilir. Gomiilii teori
aragtirmacilarinin ¢gogunun en ¢ok tercih ettigi veri toplama teknigi goriismedir. Cilinkii
goriismeler, katilimeilarin deneyimlerini yine kendi ifadeleri ile elde etmenin en iyi

yoludur (Creswell 2007; Charmaz, 2006).

Bireylerin nasil hissettiklerini, nasil davrandiklarini, etraflarin1 ¢evreleyen
diinyay1 ve olaylar1 nasil anlamlandirdiklarini ve yorumladiklarini ortaya ¢ikarmada
bagvurulabilecek en kullanighh yontemlerden biri goriismedir (Merriam, 1998).
Gorligme, katilimeilarin diinya goriislerine ve deneyimlerine iligkin 6zgiin ve zengin
bilgi saglamakla kalmaz, 6nceden farkina varilmamis degiskenlere iliskin de bilgi
saglar. Ozellikle derinlemesine goriismeler bireylerin deneyimlerini veya kendi
kelimeleri ile ifade ettikleri durumlarin anlagilmasi ve kelimelerin Otesindeki gizli
anlamin kesfedilmesi i¢in arastirmaciya analitik bir kap1 aralar. Ciinkii nitel goriismeler
sadece icinde yasanilan anla veya durumla iligkili bilgi vermez, ayni zamanda
aragtirmacilarin ve katilimcilarin kelimeler araciligryla gegmisi yeniden insa etmelerine,
bugiinii yorumlamalarina ve gelecegi tahmin etmelerine imkan tanir (Guba ve Lincoln,

1989; Bryman, 2017; Silverman, 1993).

GOmiilii teori iiretiminin temel prensibi verinin siirekli karsilastirmali yontem
kullanilarak analiz edilmesidir. Gomiilii teoride siirekli karsilastirmali analiz

yonteminin temel amaci, siirecin 6nemli bir pargast olarak ¢ekirdek bir kategorinin
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tanimlanmasidir. Teori gelisimi ¢ekirdek bir kategori etrafinda gerceklesir ve bu
aragtirma alanmin ana temasini temsil eder (Glaser, 1978). Cekirdek kategori, bir
caligmadaki katilimcilarin temel endiselerini yakalar ve davranig Oriintiilerindeki ¢ogu
varyasyonu agiklar. Verilerde neler oldugunu agiklar ve ortaya ¢ikan teorinin temeli
haline gelir (Glaser, 1978). Cekirdek kategori; kodlama, memo yazimi, teorik

ornekleme ve teorik siralamayi igeren yinelemeli bir siiregle tanimlanir.

2.4.4. Kodlama Siirecleri

Kodlama veri analizinin ilk asamasidir. Kodlama islemi, verileri pargalarina
ayirma, daha sonra onlar1 sistematik bir yolla tekrar bir araya getirme islemidir (Glaser,
1978). Kodlama siirecinde kategoriler tanimlanir, benzerlik ve farkliliklarina gore
siniflandirilir. Elde edilen verilerin farkli goriintimlerini etiketleme, siniflama,
tanimlama yoluyla kodlama siireci gergeklestirilir. Kodlama, katilimcilarla
gergeklestirilen goriismeler sonucunda kelime kelime, ciimle ciimle ya da paragraf
paragraf yapilabilir. GOmiilii teorinin amaci veriler yoluyla yeni kavramlar ve
kategoriler elde ederek belirli bir teori olugturmak oldugu i¢in, kodlama; kategorilerin
olusturulmasi ve teori ingasi igin biiyiik 6neme sahiptir. Klasik gémiilii teoride kodlama

stireci acik kodlama, se¢ici kodlama ve teorik kodlama asamalarindan olusur.

24.4.1. Acik Kodlama

Kodlamanin ilk asamasidir. Gézlem notlarinin, gériismelerin, ya da elde edilen
diger dokiimanlarin detayli incelenmesi ile yapilir. Bu inceleme satir satir veya kelime
kelime yapilir. Amag, verilere uygun kavramlar gelistirmektir. Bu olusan kavramlar
tamamiyla gegici olmasina ragmen, aragtirmaciya birgok soru sordurtur ve bir sonraki
asama icin yardimei olurlar. Buradaki amag, teori ile ortiisen (fit), ise yarayan (work)
ve baglantili (relevant) kategoriler ve onlarin dzelliklerini iiretebilmektir. Ik kodlama,

arastirmactya teorik 6rneklemesinde yardime1 olur ve bir yol ¢izmesini saglar (Glaser,

1978).

Acik kodlama kavramsallagtirmanin ilk asamasidir. Kavramsallastirma ve
parcalara ayirma ile kastedilen sey, bir gozlemi, climleyi, bir paragrafi, verilen her farkli
durumu, fikri veya olay1, ismi, bir fenomenle ilgili herhangi bir seyi analitik pargalarina
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ayirmaktir ki bu da her birine “bu nedir?”, “neyi temsil eder? gibi sorular sorarak yapilir
(Glaser, 1978). Acik kodlamada arastirmacinin teorik duyarliligini artirmak ve veri
toplama, ¢oziimleme ve kodlamanin Otesine gecebilmesi i¢in kendisine bazi sorular
sormasi Onerilir: “bu ¢alismanin verileri nelerdir?”, “bu olayin belirttigi kategoriler ve
onlarin d6zellikleri nelerdir?”, “veriler gercekten neyi anlatiyor?” veya “katilimcilarin
karsilastig1 ana endise nedir?”, “bu endisenin ¢oziimiine yonelik sey nedir?” (Glaser,

1978).

GoOmiilii teoride arastirma problemi acisindan temel prensiplerinden biri, veri
toplamaya baglanildiginda ilk kodlamanin da baslamasidir. Bu agsamada, arastirma
probleminin smirlart da kesfedilir. Arastirmacin ana problemi belirleyebilmesi igin
aceleci davranmamas1 gerekmektedir. Yapilan ilk kodlamada (a¢ik kodlama) bir¢cok
kavram ana problem gibi gériinebilir, fakat aslinda sadece biri veya ikisi boyledir.
Arastirma problemi kesfedildiginde, ¢oziimleme siireci de baslar ve aslinda ¢oziimleme
siireci problemi belirtir. iki siire¢ birlikte ilerler (Glaser, 1992). Arastirmacinin agik
kodlama stirecini, ortaya ¢ikan kategorileri kaydeden memo yazimlari ile birlestirmesi

zorunludur.

2.4.4.2. Secici Kodlama

Klasik gomiilii teoride veri kodlama siirecinin ikinci basamagi segici kodlama
asamasidir. Arastirmact bu basamaga ¢ekirdek kategoriyi bulduktan sonra gegis yapar
(Glaser, 1992). Klasik gomiilii teoride ¢ekirdek kategori, yogunlasma siiresince gelisen
ve katilimcilarin temel kaygilarin1 yansitan, degisimlerin ¢ogunu agiklayan, temel
sosyal kaygilarin merkezde oldugu kategoridir. Cekirdek kategori, diger kategorilerle
anlaml1 bir sekilde ve kolaylikla baglant1 kurabilmeli, agik ve dikkat ¢ekici 6zellikleri
de 6ziinde barindirmalidir (Glaser, 1978; Glaser ve Holton, 2004).

Secici  kodlamada, arastirmaci artik ilk kodlamadaki gibi siirekli
kavramsallastirma yapmaz. Burada ana degiskeni bulmak esastir. Bunun i¢in de
arastirmact sadece ana degiskenle ilgili olabilecek kodlamalar1 yapacak sekilde

kodlamasini sinirlar. Ciinkii bu ana degisken, bir sonraki agama ve teorik érnekleme icin
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rehber niteligindedir. Memolar da arasgtirmadaki bosluklart gozler Oniline sermesi

acisinda bu asamada 6nemlidir (Glaser, 1978).

2.4.4.3. Teorik Kodlama

Teorik kodlama g¢ekirdek kategoriler doygunluga ulastiginda gergeklestirilir.
Doymus kategorileri inceler ve arastirmaciya kategoriler ve onunla literatiir arasindaki
kavramsal iligkinin gelismesi i¢in analitik kriterler saglar (Glaser, 1992). Teorik
kodlama, sabit kodlarin teoride biitiinlesecek hipotezler olarak nasil birbirleriyle iligkili
oldugunu gosterir. Bu, secici kodlama boyunca arastirmacinin sectigi kodlari takip eden
kodlama asamasinin gelismis bir asamasidir (Glaser, 1978). Teorik kodlar
biitiinlestiricidirler ve elde edilen ¢ekirdek kodlara yon verirler. Bu kodlar
aragtirmacinin uyumlu bir hikaye anlatmasimni saglarlar. Bu ylizden bu kodlar,
aragtirmacitya sadece sabit kodlarin nasil birbiriyle uyumlu oldugunu goéstermekle

kalmaz; ayn1 zamanda da hikayesini teorik yone dogu ilerletmesini saglar (Charmaz,

2006).

2.4.5. Klasik Gomiilii Teori icin Giivenilirlik Olgiitleri

Iyi bir gomiilii teori dért temel 6lgiite sahip olmalidir: drtiisme, ise yararlilik,

baglantililik ve gelistirilebilirlik (Glaser, 1978):

Ortiigme: Teoride yer alan kategoriler, dogrudan dogruya verilerle iliskili olmali

ve onlarla uyusmalidir.

Ise yararlilik: Teori, incelenen olgunun ne oldugunu agiklamali ne olacagini

tahmin edebilmeli ve meydana gelen durumlar1 yorumlayabilmelidir.

Baglantililik: Arastirmacit mevcut teorilerden yola ¢ikmak yerine dogrudan
verilerin i¢inden ¢ekirdek problem ve siire¢ elde ettigi icin bunlarin anlamli bir baglanti

kurmasi gerekir.

Gelistirilebilirlik: Teori taglara kazinmamali, degistirilemez olmamali, aksine

yeni verilerin ortaya ¢ikmasina bagli olarak gelistirilebilir nitelikte olmalidir.
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Sekil 6: Klasik Gomiilii Teori Arastirma Siireci
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UCUNCU BOLUM

YONTEM VE KAVRAMSAL GELISTIRME SURECI

Bu bolimde arastirma sorulari, arastirmaciin konumu, etik hususlar ve
arastirmanin yontemi ile Tiirk aile sirketlerinde nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili
gelistirilen modele yonelik kavramsal gelistirme siireci agiklanacaktir. Bu amagla veri
toplama, siirekli karsilagtirmali veri analizi, memo yazimi, kavramlarin ortaya ¢ikisi ve
iliskilendirilmesi gibi klasik goémiilii teori analiz yontemleri ile ilgili genel bilgi
verilecek ve sonrasinda “Mezarda Emeklilik” davranis modelinin kavramsal gelistirme

sureci anlatilacaktir.

3.1. Arastirma Sorulari
Calismanin temel aragtirma sorulari soyledir:

(1) Turk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili

temel sorunu/endisesi nedir?

(2) Tirk aile sirketlerinin kuruculart nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili bu

sorun/endiselerine yonelik olarak neler yapmaktadirlar?

Arastirma katilimcilarinin  temel sorunlarimi ele alma ve/veya ¢6zme
davranislariin altinda yatan kavramsallastirilmis 6riintli, Tirk aile sirketleri ile ilgili

gelistirilen modelin temelini olusturmustur.

3.2. Arastirmacinin Konumu

Kisinin felsefi konumunun net bir sekilde ifade edilmesi, kisinin ¢alismasina
daha fazla felsefi tutarlilik saglamasina yardimci olur (Crotty, 2020). Bu caligsma,
yapilandirmact bir epistemolojiyle uyumlu elestirel gercek¢i bir ontoloji iginde

konumlandirilmistir.
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Guba ve Lincoln (1994), ontolojideki gercekeiligin, yapilandirmact bir
epistemolojiden ziyade nesnelci bir yaklasimla baglantili oldugunu 6ne siirmiis, Crotty
(2020) ise boyle bir baglantinin mantiksal bir gereklilik olmadigin1 savunmustur.
Ontolojide gergekcilik ve epistemolojide yapilandirmacilik birbirleriyle uyumludur.
Gergekeilik, gercekligin yalnizca zihinde var oldugunu savunan idealizmin aksine,
gercekligin - zihnin diginda da var olabilecegini iddia eder (Crotty, 2020).
Yapilandirmacilik tiim bilginin ve dolayisiyla tiim anlamli ger¢ekligin insan pratiklerine
bagli oldugunu, insanlar ve onlarin diinyasi1 arasindaki etkilesimin i¢inde ve disinda insa
edildigini ve esasen sosyal bir baglam i¢inde gelistirildigini ve aktarildigini 6ne

stirmektedir (Crotty, 2020).

Diger taraftan, arastirmacinin ailesinin ge¢cmiste kiigiik bir aile sirketi vardir.
Kiiciik yaslardan itibaren aile sirketinde cesitli roller almistir. Daha sonra isleri iyi
gitmemis ve sirket kapanmigtir ama iiniversite yillarina kadar bir aile sirketi olmanin ne
demek oldugunu cesitli yonleri ile deneyimleme firsat1 bulmustur. Universiteden mezun
olduktan sonra kariyerine uzun yillar bir profesyonel hizmet firmasinda devam etmistir.
Kurucu tarafindan bir aile sirketi olarak kurulan ve yillar icerisinde uluslararasi firma
ile entegrasyon kapsaminda kurumsallasmaya ¢alisan bu firmada hem kurucu hem de
daha sonra sirkete katilan oglu ile ¢alismis, bir aile sirketi olmanin avantaj ve
dezavantajlart ile kurumsallasma ve yonetim devrinin zorluklarini bizzat tecriibe
etmistir. Bunun yani sira meslegi geregi kariyeri boyunca irili ufakli onlarca aile sirketi,
kuruculari, ikinci/tiglincii nesil temsilcileri, profesyonel ¢alisanlari ve danismanlar ile
calisma ve gozlemleme firsatt olmustur. Tiim bu sebeplerle bu arastirmayr yapma

motivasyonu ayni zamanda kisisel bir ilgiden de kaynaklanmaktadir.

Glaser kisisel yasamla baglantili bir ¢alisma alant se¢menin Onemli bir
motivasyon kaynagi olabilecegini One siirmiistiir: “Kisinin kendi sorun alanini
incelemek; verileri toplamak, analiz etmek, kodlamak, not yazmak, notlar1 siralamak
vb. seyler icin siirekli enerji saglar. Bu motivasyon kaynagi ¢alisma icin neredeyse
sarttir” (Glaser, 1998:48). Arastirmacinin gegmisi, ayni zamanda, onu aragtirma alanina
kars1 genis 6l¢iide duyarli hale getirmeye de hizmet edebilir (Glaser, 1978:39). Bununla

beraber bu durum giiglii kisisel onyargilarin oldugu bir ¢aligma alanina “gok yakin”
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olmak gibi bir risk de olusturabilir. Aragtirmaci verilerden ortaya ¢ikan Oriintiilere yakin
kalarak ve kavramsal mesafeyi korumaya calisarak bu riski azaltabilir. Bu anlamda
arastirmaci ¢alisma sirasinda, kisisel onyargilar1 yerine tecriibeleri sayesinde konuya
daha duyarli hale gelerek, verilerden ortaya g¢ikan bir teori gelistirmek i¢in gerekli

kavramsal mesafeyi koruyabildigine inanmaktadir.

3.3. Etik Hususlar

Aragtirma ile ilgili Istanbul Medipol Universitesi Sosyal Bilimler Bilimsel
Arastirmalar Etik Kurulu’'ndan Etik Kurul Onayr alimmistir (Ek 1). Arastirma
yontemlerinde temel etik hususlardan biri katilimcilara yonelik risklerin en aza
indirilmesini saglamaktir. Bu amacgla resmi goriismelerin birkag giin Oncesinde
katilimcilara e-mail ve/veya telefon ile arastirma hakkinda bilgi verilmistir. Kendilerine
aragtirmanin amaci, kriterleri, gizlilik ile ilgili kurallari, riskleri ve faydalar1 aktarilmas,
kendileri ile ¢alismanin goniillii yapisint da anlamalarina yardimci olacak “Arastirma
Goniilli Katilim Formu™ paylasilmistir (Ek 2). Resmi goriisme baslamadan once
katilimcilara form ile ilgili herhangi bir sorulari olup olmadig: sorulmus, varsa sorulari
cevaplanmis ve goriisme sonrasinda kendilerinden imzali formlar teslim alinmistir.
Katilimcilar1 zorlama riskinin diisiiriilebilmesi amaciyla katilim i¢in herhangi bir ticret
ve/veya hediye Onerilmemis ve arastirmaya katilimin goniilliilik esasiyla yapilmasi

saglanmistir.

3.4. Arastirma Yontemi

Bu caligmada arastirma yontemi olarak gomiilii teori metodolojisi uygulanmustir.
Bu anlamda caligma veri toplama ve analiz ¢ergevesini ilgili gémiilii teori ilkelerinden
alan ve bunlara dayanan nitel bir ¢alismadir. 1967'de Glaser ve Strauss tarafindan
gelistirilen gdmiilii teori, varsayimlardan kaginan ve karmasik sosyal ortamlar1 analiz
etmeyi kolaylastiran sistematik bir arastirma metodolojisidir (Kennedy ve Lingard,
2006). Gomiilii teori asagida siralanan sebeplerle bu arastirma igin uygun bir metodoloji

olarak kabul edilmistir:
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I. Aile sirketlerinin nesiller arasi yonetim devri sorunlari ile ilgili mevcut
hipotezlerin test edilecegi timdengelimli bir aragtirma metodolojisi yerine; belirsiz bir
organizasyonel problemi anlamak i¢in kesifsel bir yaklasima odaklanan tiimevarim

temelli bir metodolojinin daha dogru olduguna inanilmaktadir.

ii. Mevcut arastirma probleminin altinda yatan dinamikler ile ilgili farkli
anlayislar mevcuttur ve ¢oziime yonelik bir ¢er¢eve olusturmak icin yeni anlayislara
ihtiya¢ vardir. Gomiilii teori; problem alanina dahil olan bireylerin bakis agilarini,
fikirlerini ve algilari1 yansitan ampirik verilere odaklanmasi sebebiyle, aragtirma
olgusu hakkinda halihazirda bir miktar bilginin mevcut oldugu ancak yeni bakis

acilarinin gerekli oldugu durumlarda en uygun yontemdir (Backman ve Kyngas, 1999).

iii. Teorik Ornekleme kavrami, arastirmacinin diisinme ve sorgulamasini
gerektirmesi sebebiyle gomiilii teorinin temel prensiplerinden biridir. Kati bir dogrusal
aragtirma yaklagimi benimsemenin aksine, arastirmanin siirekli olarak ortaya ¢ikan
verilere adapte olmasina izin verir (Draucker ve digerleri, 2007). Bu durum, sorunun
dinamiklerinin ve ortaya ¢ikabilecek veri tiirliniin {istii kapali, belirsiz ve ortiik bir sosyal
cerceve icinde yerlesik kalmasi sebebiyle 6zellikle onemlidir. Ortaya ¢ikan verileri
analiz etmede ve altta yatan problemi anlamada daha fazla esneklik saglayan
uyarlanabilir bir metodoloji, arastirmacinin metodolojiyi arastirma baglamina uyacak
sekilde ince ayarlamasma izin verecegi i¢in veri analizine yOnelik arzu edilen bir

yaklagim olarak kabul edilmektedir (Charmaz, 2014).

Iv. Gomili teori; endise alanmiyla ilgili bir c¢ekirdek kategorinin, Orlintii
tanimlamasina dayali bir tiir timevarimsal veri analizi olan 'kodlama' siireci yoluyla
verilerden ortaya ¢ikmasina izin verir (Poteata ve digerleri, 2013). Cekirdek kategori,
mevcut verilere dayanarak daha da gelistirilip rafine edildiginde, bu tezin temeldeki
olguyu anlamasina ve eylem i¢in uygun bir ¢ergeve ve yon saglamasina izin verebilecek,

probleme iligkin veri temelli bir agiklayici teorinin ortaya ¢ikmasina yol acacaktir.

Diger taraftan gomiilii teori her ne kadar 1967 yilinda Glaser ve Strauss

tarafindan olusturulmus olsa da sonraki yillarda hem Glaser hem Strauss birbirlerinden
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bagimsiz olarak gomiilii teori ¢aligmalar1 yapmaya devam etmis ve ortaya Klasik
Gomiilii Teori (Glaser modeli) ile Sistematik Gomiilii Teori (Strauss modeli) olarak
adlandirilan iki farkli ekol ¢ikmistir. Bu aragtirmada gémiilii teori metodolojisi olarak
asagida aciklanan sebeplerle Klasik Gomiilii Teorinin (Glaser modeli) kullanimi

benimsenmistir:

a. Bu aragtirma; dogrulama veya onaylamaya degil, secilen arastirma alaninda
meydana gelen, ortaya ¢ikma ve tiimevarimin vurgulanmasini gerektiren, devam eden
sosyal fenomeni 6grenmeye ve anlamaya onem vereceginden, klasik gomiilii teori

metodunun daha uygun olacagina karar verilmistir.

b. Glaser modelinin esnekligi vurgulamasi ve Strauss modelinden daha az kuralci
olmasi sebebiyle, arastirmanin ortaya c¢ikan verilere ve kategorilerine daha fazla

odaklanmasina imkan saglayacagi distiniilmiistiir.

c. Her iki model de hipotezlerin veya onermelerin gelisimini vurgularken, Straus
modeli, aragtirmacinin 6nceden sahip oldugu bilgi ve deneyimi kullanarak verileri
analiz etmeye ve bu hipotezleri tiimdengelimli akil yiiriitme yoluyla dogrulamaya daha
cok baglidir (Keddy ve digerleri, 1996). Tersine, Glaser modeli hipotez icin alan
verilerine dayanir, bu sebeple bu arastirma i¢in daha dogru bir se¢cim olacagi

degerlendirilmistir.

d. Glaser modeli, esnekligi goz oniine alindiginda daha genis organizasyonel
sorunlar1 igeren arastirmalar i¢in daha uygunken, Strauss modeli, verilere hicbir sosyal
yapinin dahil edilmedigi durumlar gibi daha dar konular i¢cin daha uygundur (Walker
ve Myrick, 2006). Bu arastirma organizasyonel sorunlari igerdiginden, Glaser

modelinin daha uygun olacagi kabul edilmistir.

e. Mevcut sorunun kesin dogasinin bilinmemesi ve iyl tanimlanmamasi
sebebiyle, Glaser modelinin savundugu ‘“soyut merak” ilkesi, Glaser modelini bu

arastirma i¢in daha iyi bir model haline getirmistir.
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f.  Glaser modeli ayn1 zamanda, veri dogrulamasi, dongiisel analiz, gozlem,
yansitma gibi kavramlara odaklandig1 i¢in eyleme gecirilebilir bir teori ve genel anlay1s
kesfetmekle daha orantili olarak kabul edilmektedir. Bu, tiimdengelim,
genellestirilebilirlik, prosediirel katilik ve eylem odakli arastirma gelistirme
girisimlerini daha da yabancilastiracak olan teori odakli veri analizine daha fazla egilen
onceden yapilandirilmis bir paradigmaya daha fazla vurgu yapan Strauss modelinin

tersi bir durumdur.

3.5. Veri Toplama

Bu ¢alismada goriisme yapilan aile sirketleri belirlenirken, bir aile sirketi
“isletmenin vizyonunu sekillendirmek ve/veya yiiriitmek i¢in ayni ailenin veya az
sayida ailenin iiyelerine ait olan ve aile liyelerinin isi gelecek nesillere devretme
niyetinde oldugu veya isletmenin yonetimi ve/veya kontroliinii hali hazirda bir aile
iyesine zaten devrettigi sirket” (Chua ve digerleri, 1999; Venter ve digerleri, 2005)
olarak ele alinmistir. Aile sirketleri baglaminda; nesiller arasi yonetim devri, aile
sirketinin yonetim kontrolliniin bir nesilden diger nesile aktarilmasi; yonetim devir
planlamasi ise, yonetim kontroliiniin bir aile liyesinden digerine transferini kolaylastiran

amaglanmig ve resmi siireci ifade etmektedir (Sharma ve digerleri, 1997).

Saha ¢alismasina baglanmadan once klasik gomiilii teori metodolojisinin daha
Iyi kavranabilmesini saglamak amaciyla klasik gomiilii teori metodolojisini olusturan
Dr. Barney Glaser’in 6grencileri tarafindan kurulmus olan Grounded Theory Online
firmas: tarafindan diizenlenen bir seminere katilinmig ve Grounded Theory Online

kurucusu Dr. Helen Scott’dan mentorluk alinmastir.

Calismada verilerin ¢ogunlugu, amagsal Ornekleme yontemiyle belirlenen
katilimcilarla yiiz yiize veya c¢evrimici olarak yapilan goriismelerden elde edilmistir.
Goriisme yapilan kisiler, belirlenen amaca uygun olarak is iliskileri ve sosyal ¢cevreden
secilmistir. Saha ¢alismasinin baglangicinda katilimcilarin; 50 yas iizerinde, en az 100
caligan1 olan, 100 milyon TL iizeri ciroya sahip, yonetim devrini tamamlamis ya da

giindeminde yonetim devri olan, hisselerinin tamami bir veya birden fazla aileye ait
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Tirk aile sirketleri kuruculart olmalar1 hedeflenmistir. Bazi aile sirketlerinin;
kurucularinin déneminden ziyade ikinci nesil aile tiyelerinin doneminde ciddi gelisme
gosterdikleri, yonetim devrine s6z konusu olabilecek bir degerin bu dénemde ortaya
¢iktig1 ve nesiller aras1 yonetim devrinin esas bu Kisiler i¢in bir sorun haline geldiginden
hareketle bu tip aile sirketlerinin ikinci nesil aile iiyeleri de kurucu olarak

degerlendirilerek goriismelere dahil edilmistir.

Saha ¢alismasi ilerledikge hem kurucularin ger¢ek davramislarini daha iyi
anlayabilmek hem de yonetim devri konusunu siirecin diger taraflar1 agisindan da ele
alarak biitlinsel bir bakis acis1 elde edebilmek amaciyla kurucularin yani sira ikinci nesil
aile tyeleri, gelinler ve damatlar, birden fazla aile sirketinde g¢alismis ve halen
caligmakta olan profesyonel yoneticiler ve aile sirketi kuruculari ve ikinci nesil aile
tiyeleri ile yakin galisan danismanlari da goriismelere dahil etme karari alinmistir.
Stirekli karsilastirmali veri analizleriyle kavramlar ortaya c¢ikmaya basladikca

gozlemlerden, gayri resmi konusmalardan ve ilgili literatiirden de faydalanilmistir.

Toplamda 22 farkli sirketten 42 kisi ile resmi goriisme gergeklestirilmistir. Bu
kisilerin 16’s1 kurucu, 8’1 ikinci nesil aile {iyesi, 8’i birden fazla aile sirketi deneyimi
bulunan profesyonel yonetici ve 10°u da aile sirketi kuruculari ve ikinci nesil aile tiyeleri
ile yakin caligan danigmanlardir. Katilimeilarin 9’u kadin 33’0 erkektir. Kurucularin
ortalama yas1 61, tim katilimcilarin ortalama yasi 51°dir. Ortalama aile sirketi
tecriibeleri 28 yil olup birikimli olarak 1,175 yillik aile sirketi tecriibesi mevcuttur.
Profesyonel yoneticiler ve danismanlarin birden ¢ok aile sirketi ile ilgili tecriibeleri
sayesinde 65°ten fazla aile sirketine yonelik gozlemler elde edilmistir. Imalat, tekstil,
enerji, ingaat, perakende ticaret, lojistik, egitim ve hizmet sektdrlerinde faaliyet gosteren

aile sirketlerine ulasilmistir (Tablo 6).
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Tablo 6: Katilhmci Profili

#
1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42

Katihimci
Kodu
Al
Bl
C1
D1
D2
El
F1
G1
H1
11
1
K1
L1
M1
N1
01
P1
R1
s1
T1
Ul
V1
Y1
Z1
AAl
BB1
CC1
DD1
EE1
FF1
GG1
HH1
1
ikt
LL1
MM1
NN1
001
PP1
RR1
SS1
TT1

Sektor
imalat ve Perakende Ticaret
imalat
imalat
imalat
imalat
Tekstil ve Perakende Ticaret
imalat
imalat
insaat
imalat, Enerji ve insaat
imalat, Enerji ve insaat
imalat, Enerji ve insaat
imalat
Hizmet
imalat
imalat
Egitim, Lojistik ve imalat
Hizmet
imalat, Enerji ve insaat
imalat
imalat
insaat
insaat
insaat
insaat
insaat
imalat, Enerji ve insaat
Hizmet
Perakende ticaret
imalat ve Hizmet
Perakende ticaret
Hizmet
Tekstil
imalat
imalat
imalat, Enerji ve insaat
Hizmet
Tekstil ve insaat
Tekstil ve insaat
Hizmet
Hizmet
Hizmet

Katilimcinin
Pozisyonu
Kurucu
Kurucu
Kurucu
Kurucu
Kurucu
Kurucu
Kurucu
Kurucu
Kurucu
Kurucu
Profesyonel yonetici
Profesyonel yonetici
2. nesil
Danisman
Profesyonel yonetici
Danisman
Profesyonel yonetici
Danigsman
Profesyonel yonetici
Kurucu
Kurucu
2. nesil
Profesyonel yonetici
Profesyonel yonetici
Profesyonel yonetici
Danigsman
2. nesil
Danigsman
Kurucu
Kurucu
2. nesil
Danigsman
2. nesil
2. nesil
2. nesil
2. nesil
Danigsman
Kurucu
Kurucu
Danigman
Danisman
Danisman

Katilimcnin  Katilimcinin

Cinsiyeti
Kadin
Erkek
Erkek
Erkek
Kadin
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Kadin
Erkek
Erkek
Erkek
Kadin
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Kadin
Erkek
Erkek
Erkek
Kadin
Kadin
Erkek
Erkek
Kadin
Kadin
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek

Yasi
56
50
61
72
69
61
78
58
63
76
68
51
45
46
43
38
53
47
37
52
49
36
38
37
36
35
51
53
53
56
30
47
42
36
40
41
50
60
63
60
54
56
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Resmi goriismeler Ocak 2021 ile Ocak 2022 arasindaki 13 aylik siirede
gerceklestirilmistir. GoOriisme siireleri 60 ila 120 dakika arasinda degismistir.
Katilimeilarin kayit alinmasina izin verdigi boliimler kayit altina alinarak toplam 1.124
dakikalik ses kaydi elde edilmis ve 195 sayfa goriisme notu tutulmustur. Toplam 66

sayfa uzunlugunda 33 ayr1 memo ile kavramsal gelistirme siireci desteklenmistir.

Yiiz yiize yapilan goriismelerde izin verilen kisimlar1 Iphone “Voice Memos”
programi ile kaydedilmistir. Cevrimi¢i goriismeler Zoom ve Microsoft Teams
platformlarinda gergeklestirilmis ve izin verilen kisimlar kayda alinmigtir. Goriisme
notlart ve memolar i¢in Microsoft Word ve kodlama islemleri igin Atlas.ti

(wwwe.atlasti.com) programlari kullanilmigtir.

Ik yedi goriisme kaydedildikten sonra tamami yaziya dokiiliip sonrasinda
kodlama islemleri ger¢eklestirilmistir. Bununla beraber ortaya ¢ikan verinin biiyiikligi
karsisinda Glaser’in goriismelerin kaydedilmemesi ve tamaminin yaziya dokiilmemesi
yoniindeki tavsiyesinin degerlendirilmesine karar verilmistir. Glaser (1998)’in
goriismeleri kaydetmemek ve tamamimi yaziya dokmemek i¢in 6ne siirdiigli nedenler
sunlardir:

(1) GOmillii teorinin  amaci, tamimlayict tamlik  degil, teorik
kavramsallastirmadir.

(2) Yaziya dokiilmiis goriismeler, asirt veri yigilmasimna neden olabilir ve
aragtirmacty1 kavramsal analizden betimleyici raporlamaya dogru raydan ¢ikarabilir.

(3) Kaydetme ve yaziya dokme teorik orneklemede sinirlandirmayi gereksiz
yere Onleyebilir ve geciktirebilir

(4) Siireg, arastirmaciyi, kavramsal analizin zorluklarinda kendi becerisini

kullanmaktan ve teorik ortaya ¢ikma i¢in yaratici gelistirmesine giivenmekten alikoyar.

Bunun iizerine goriismelerin tamaminin yaziya dokiilmesi yerine saha notlari
alinmasina karar verilmistir. Bununla beraber katilimcilarin goriismeler sirasindaki
ifadelerini kacirmamak ve eksik not alma ihtimalini ortadan kaldirmak amaciyla yine
de katilimcilar tarafindan izin verildigi siirece goriismeler kaydedilmeye devam

edilmistir.
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3.6. Karsilastirma, Memo, Ortaya Cikis ve Iliskilendirme

GOmiilii teori metodolojisi eszamanli, yinelemeli ve asamali sabit karsilastirmali
analiz ve kavramlarin ortaya ¢ikmasi ve iliskilendirilmesi amaciyla memo yazimini
gerektirir. Stirekli karsilastirmanin amaci, tutarli bir agiklayici teoriye nihai indirgeme
ve entegrasyon icin degistirilebilir gostergeler araciligiyla kavramlar gelistirilmesidir
(Glaser & Strauss, 1967). Karsilastirmali analiz yaparken, kodlama siirecine 1s1k tutmasi
amaciyla "Veri ne sdylemektedir?", “Bu olay hangi kategoriyi gosteriyor?”, “Verilerde
gercekte neler oluyor?”, “Katilimcilarin karsilastigt temel endise nedir?” ve
“Katilimcilar bu endiselerini gidermek icin neler yapiyorlar?” gibi teorik yakinlastirict

sorular kullanilmastir (Glaser, 2004).

Gortisme verilerinin kodlanmasi Subat 2021 ile Ocak 2022 tarihleri arasinda
gerceklestirilmis ve toplam 502 adet kod tiretilmistir (Ek 3). Verilerin kodlanmasi
esnasinda, bir yandan da karsilastirmali analizler ile ortaya ¢ikan soru ve fikirleri iceren
kavramsal memolar yazilmistir. Memo yazimi, arastirmacinin veriler {izerinde teorik
olarak diisiinmesini ve ayn1 zamanda “(daha fazla) kodlanmasi ve karsilagtirilmasi
gereken alternatif yollar1 belirlemesini” saglar (Glaser & Strauss, 1967). Glaser'in
agikladigi gibi, “memo bir climle, bir paragraf veya birkag sayfa olabilir. . . (bu) analistin
verilere dayali anlik diislincelerini belki biraz kavramsal detaylandirmayla anlatir”
(Glaser, 1978). Metodolojiye uygun olarak, veri toplamanin baglangicindan teorinin

yazilmasina kadar toplam 33 ayri memo yazilmistir.

Daha fazla karsilagtirmali analiz ve memo yoluyla, kodlar kendi aralarinda
gruplandirilarak 21 adet kod grubu olusturulmustur (Ek 4). Sonrasinda ana kategori
olabilecegi diisiiniilen kod gruplar1 ve bu gruplarin altlarina siniflanan kodlar Microsoft
Excel programinda listelenip tekrar tekrar incelenerek ve karsilagtirilarak ana
kategorilerin ve kavramlarin ortaya cikislari desteklenmistir. Ek 5°te bu taslak

calismalarin bir 6zeti bulunmaktadir.

Katilimcilarla yapilan ilave goriismeler artitk kavramlara yeni anlayislar
eklemediginde daha fazla teorik Ornekleme i¢in literatiire doniilmiis ve ozellikle

kurucularin  gelecek  nesillere  yonetim  devrini  geciktirmeleri  ve/veya
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gerceklestirmemelerine yonelik sebeplerle ilgili makaleler incelenmistir. Tiim bunlarin
sonucunda kurucunun “Bana ne olacak?” endisesi ve bu endise ile sekillenen “Mezarda

Emeklilik” diisiincesi ana kategoriler olarak ortaya ¢ikarilmistir.

3.7. Kavramsal Gelistirme Siireci

Bu boliimde, Ocak 2021 ile Ocak 2022 tarihleri arasindaki 13 aylik siirede
yapilan goriismeler, goriismelerde alinan notlar ve yazilan memolar araciligiyla “Bana
ne olacak?” endisesi ile sekillenen “Mezarda Emeklilik” davranis modeline nasil
ulasildig1 gosterilmeye calisilmistir. Modelin tamami bir sonraki béliimde anlatilacagi
icin burada ge¢miste yasanan siireci 6zetleyebilmek amaciyla kavramsal ortaya ¢ikis

siireci agiklanmustir.

3.7.1. ilk Adimlar

Saha ¢aligmalarinin baslangicinda Tiirk aile sirketlerinde nesiller aras1 yonetim
devri konusu ile temel endise ve davranig modelinin “Kurucular perspektifinden”
incelenmesi planlanmistir. Bu amagla Ocak 2021’ de goriismelere baglanmis, kuruculara

su ii¢ soru yoneltilmis ve goriismeler bu ¢ercevede sekillenmistir:

¢ Aile sirketinizin hikayesini anlatir misiniz?
e Sirketiniz sizin i¢in ne ifade ediyor?

e Gelecekte aile sirketinizi kim yonetecek/devir alacak?

Klasik gémiilii teori metodolojisi geregi katilimcilarin konugmalarina miimkiin
oldugu kadar az miidahale edilmesine 6zen gosterilirken bir yandan da katilimcilarin
duygularint sozlere dokebilmelerini teminen kisa siiren sessizliklere izin verilmeye
calistlmistir. 1k goriismelerde kurucularm aile sirketi olmaktan duyduklari gurur ve

basarilari ile ilgili ifadeler duyulmustur:

Kolay gelmedik bugiinlere. Hizliy1z, firsatlar1 daha iyi goriiyoruz ve bdyle bir zorluk oldugu
zamanda aile birbirine daha kolay kenetleniyor zorluklar1 daha kolay asiyor, finansal bir zorluk
oldugu zaman sirket ihtiyacini aile kendi servetiyle koruyor. Sirketin nami toplumsal prestiji ile
ailenin kendi prestijini esdeger goriiyoruz yani sirketi koruyoruz Tiirkgesi. Koruyoruz el bebek

giil bebek gibi ki ailenin ismine bir leke gelmesin diye (E1, Kurucu).
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Bir taraftan da kurucularin basarilarinin arkasinda yatan girisimcilik, cesaret,
vizyon, 6zgiiven, basart odaklilik, tutku, ise adanmiglik, gece giindiiz demeden ¢ok
calisma, fedakarlik, miicadele, zorluklar karsisinda yilmama, diistiikten sonra tekrar
ayaga kalkma, gegmisten ders alma, isinin her safhasi ile bizzat ilgilenme gibi pek ¢ok
ozellikleri ifadelerinde gozlemlenmistir. Bu 6zellikler bir yandan kurucularin yaratmis
olduklar1 basarili aile sirketlerinin harcin1 olustururken diger taraftan da onlarin
egolarmin yiikselmesine ve kendilerini vazgegilmez gérmelerine dogru giden siirecin

baslangicini olusturmakta oldugu kanisina varilmistir.

Sirketiniz sizin i¢in ne ifade ediyor sorusuna verilen cevaplar kurucularin

sirketlerine duyduklar1 aidiyeti yansitir niteliktedir:

Cocugum gibi (C1, Kurucu).

Bir par¢am. Beni ben yapan sey (...) Sirketim olmasa ben ayni ben olmazdim (A1, Kurucu).
Bana hayati sevdiren bir okul (B1, Kurucu).

Boyle kazarsiniz ya bir seyi, boyle toplu igne basi ile kazimak gibi, boyle Ust tste st tste (...)
Onun i¢in ¢ok emek var (D2, Kurucu).

Var olma savag1 (D1, Kurucu).

Gelecekte aile sirketinizi kim yoOnetecek/devir alacak sorusuna gelindiginde
birka¢ farkli husus gdzlemlenmistir. ilk olarak sirketlerinin hisselerinin tamamen
ailelerine ait oldugu ve sirketlerinin hisselerini satmay1 diigiinmediklerini ifade

etmektedirler. Sirketlerinin gelecegi ile ilgili uzun vadeli bakis agilarina sahiplerdir:

Kavak agaci ¢ok hizli biiyiir, on yilda keserler, Cinar agaci ise yavas biiyiir, kok salar, kavaktan

daha fazla da biiylir ama daha uzun zamanda. Biz ¢mar agaci olmayi segtik (C1, Kurucu).

Sirketlerini, kendi ailelerinin gelecek nesillerine devretme konusunda hem

fikirdirler ve bunun gerekliliginin altin1 ¢izmektedirler:

Bayrak yaris1 olarak gériiyorum ben bunu bir bayrak yarigidir bu herkes birbirine devredecek

(...) Arkadan gelenler olmasa biz belki de bu kadar ugrasmazdik (D2, Kurucu).

Kurumsallagma bir siireg, is ile ilgili bir know how var ve bu miimkiin oldugu kadar aile

icerisinde kalmali ve elden ele dolasmamali (D1, Kurucu).
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Vefa Bozacist’n1 diisiin, yiiz kiisur yillik bir sirket ve o bozanin yapilmasi igin bir formiil var,
kurumsal bir sirkette bunu tutmak ¢ok kolay degil, adam ayriliyor kendi bir tane aynisindan
kuruyor senin o yillarca biriktigin know how bir anda herkesin bildigi bir formiil haline geliyor,
aile sirketi bunlar1 koruyabiliyor. Baba ¢ocuguna, ¢ocugu torununa bir sekilde elden ele
formiiller; o6zellikle bazilarmma bdyle kulaklarina iiflenerek sdylenen seyler oluyor ve bu
korunuyor ve girketin de ailenin de uzun siire yagamasi i¢in de 6nemli faktorlerden birisi (E1,

Kurucu).

Bununla beraber, sirketlerinin geleceginde kendilerinin de sirketin bir yerinde
olmaya devam etme, sirketin bir parcasi olarak kalma isteklerini dile getirmektedirler.
Devretme konusunda hem fikirdirler ama bu konudaki endiselerini basta haleflere

duyulan giiven eksikligi olmak {izere ifade etmektedirler:

Cocuklara nimet mi birakacagiz kiilfet mi (C1, Kurucu)?

Girisimci ruh ve fedakarlikla sirketi bir noktaya getiriyoruz ama daha sonra onu koruyayim
derken sikintilar basliyor, sik sik kendi zamanimiza atifta bulunarak yeni nesli begenmiyoruz,
bu da bir kopus meydana getiriyor. Temel sorun, yerine yonetici yetistirememek, yonetici
yetistirirken rasyonellikten uzaklasiliyor, duygusallik 6ne ¢ikiyor. Kurucu halefte kendi
ozelliklerini ariyor ve bu da dogru halefin bulunmasi ve/veya yetistirilmesi ile ilgili sorunlar
yaratiyor (...) Kurumsallagma eksiklikleri ile gorev yetki ve sorumluluklarla ilgili gri alanlar
birakiyoruz, bunun sonucunda da ¢ocuklar babaya 6zenip yetki kullanarak patronluk yapiyor,
dolayisiyla veliaht olarak yetisiyor, halbuki ihtiyac yonetici yetistirmek. Kisa zamanda eksik
bilgilerle gelinen pozisyonlarda yanlis kararlar aliniyor, sirketin emektarlarina patronluk
yapiliyor, halbuki patron yillar i¢erisinde adim adim calisarak o ¢alisanlarla bir iliski kurdu,
onlara patronluk taslayarak degil saygi ve sevgilerini kazanarak bu noktaya geldi. O yiizden de

kisa zamanda biiyiik yetki ve sorumluluk vermemek gerek (B1, Kurucu).

Aile sirketi liyesi sirkete girdigi zaman teslim olmasi lazim ruhen bedenen her seyiyle sirkete
kendini teslim etmesi lazim, zihninin biitiin hiicreleri sirketi nasil daha iyi gelistiririm, sirketi
nasil daha iyi biyiitiiriim diye ¢aligmasi lazim, teslimiyetten ben bunu anliyorum (...) Cocuklar
gengler diinyanin en iyi okullarina gonderiliyor, baba zannediyor ki aldig1 diploma onu sirketi
yonetmeye yetkin kilar ama bilgi bagka bir sey, sirket yonetmek bambagka bir yetki demek ve
baba miithis bir keyifle girketi ogluna teslim ediyor oglu da sirketi pagavraya geviriyor (E1,

Kurucu).
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3.7.2.Bana Ne Olacak Endisesi

Yine ilk goriismelerde katilimcilarin su ifadeleri dikkat ¢ekmistir:

Cocugunuza bir sey yapilinca miidahale etmeyince kendinizi kotii hissedersiniz ya is benim igin
Oyle, zor yani bundan kurtulmam su sartlarda (...) Her isin i¢indeyiz kurucu olarak da ¢ok
kotiiyliz ama gorilyorum hatalari; ¢aliganlar i¢inde ¢ok giizel bir sey degil onu dyle yap bunu
boyle yap aynisini ¢ocuguma da yapiyorum, yani aile firmalar ile ¢alismak da kolay degil
¢alisanlar agisindan ben bunu hep séylityorum ¢iinkii hicbir seyin ters gitmesine dayanamiyorum

(A1, Kurucu).

Bir siire dnce kurumsallagmak i¢in kardeslerimi zorla ¢ikardim sirketten, yani bugiin bakiyorum
baya haksizlik yaptim, giiya kurum profesyonellesecek, bize dayali kalmayacak. Ama ben
birakamadim cesaretsizlikten ya da “biz ne yapacagiz” diye. Onlar bu sefer ne yapacaklar yani
sudan ¢ikmig balik gibi Allahtan yani idare ettiler, kiistiiler, belki darildilar, hissettirmediler. O
giinkii niyetim giiya ben de kagacaktim bir iki deneme yaptim, oraya gittim, buraya gittim falan
ama sonra bir baktim ki bozuluyor is geri geldim. Yani bu isi yapamiyorlar olmuyor veya ben

yapamayacaklarini zannettim panik yaptim neyse yani bdyle bir basarisizlik oldu (C1, Kurucu).

Bu hesaplar ¢ok 6nemli, su anda benden baska kimse bu hesaplar1 yapamaz (...) Ben bu yetkileri
verirsem bu adamlarin (profesyoneller kastediliyor) oyuncagi olurum (...) Benden baska kimse

bu kadar banka ile bu kredi iliskilerini yiiriitemez, borcu ¢eviremez (F1, Kurucu).

Bundan sonra benim oglum kapidan girerken 6nlerini ilikleyeceklerse bana oo sen de hosgeldin

diyeceklerse ben bunu kaldiramam (EE1, Kurucu).

Babalar isleri biraz zor birakiyor ikinci nesile. Babam hep sunu sdyler: babalar ¢ocuklarina
devrettikten sonra ¢ocuklar ya babay1 igeri sokmazsa, ya ona ayni saygiyr gostermezlerse.

Kurucular béyle diisiindiikleri icin yapic1 ve paylasimer olmuyorlar (MM, ikinci nesil).

Kurucular isin yonetimini ¢ocuklarina birakmak istemekte ama iste olduklari

miiddetce kendilerini hem ¢ocuklarina hem de diger c¢alisanlara karigmaktan

alikoyamamaktadirlar. Kontrol etmezsem islerde hata oluyor diye diisiinmekte, biz

olmazsak isler ylirlimez endisesi tagimaktadirlar. Ayrica, kendi yaptiklar1 fedakarliklar

cocuklarindan beklemenin haksizlik olacagi hatta cocuklarmin bu fedakarliklar

yapmayacaklarmi disiinmektedirler. Hizla degisen ve karmasiklasan diinyada islerin

cocuklari tarafindan tek basina yiiriitiilemeyecegi kanaatindedirler.
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Diger taraftan kurucularin neden kontrolii birakmak istemedikleri incelendiginde
kigisel kaygilar sebebiyle boyle hareket ettikleri degerlendirilmektedir. Muhtemelen
kurucu bu sayede kendisini vazgegilmez hale getirmekte, sirketteki ve ailedeki agirligin
korudugunu diistinmektedir. Diger taraftan sirket ¢alisanlart ve g¢evresindekilerden
gordiigii saygr gururunu oksamakta ve egosunu tatmin etmektedir. Ozetle, biitiin
bunlarin arkasinda kurucunun “Bana ne olacak?” sorusuna kendi igerisinde cevap

verememesinin yattigi diisiiniilmektedir.

3.7.3. Katihme1 Kapsaminin Genisletilmesi

Nisan 2021 ile Agustos 2021 tarihleri arasinda kalan déonemde tez ile ilgili resmi
goriisme gergeklestirilmemistir. Bununla beraber hem o ana kadar goriisiilen kurucular
ve aile sirketleri izlenmeye devam edilmis hem de is ve sosyal gevrede karsilasilan aile
sirketleri  {iyeleri, c¢alisanlar1 ve danmigmanlari ile gayri resmi sohbetler
gergeklestirilmistir. Bu donemi takiben Eylil ayinda G1 kodlu kurucu ile yapilan
goriismenin sonrasinda ise arastirmanin katilimei kapsaminin genisletilmesine karar
verilmistir. SoOyle ki Kurucu paylastigi goriislerinde; isleri ve hisselerini birkag yil
icerisinde gelecek nesile devretme niyetinde oldugunu ifade etmektedir. Cocuklarinin
iyl yetistigi ve isi gotlirebilecegi kanaatindedir. Kendisini de danisilacak, istisare
edilecek kisi olarak gérmektedir. Bununla beraber devrin nasil olacag ile ilgili soru
karsisinda; aile anayasasinda gelecek nesile devir konusunun genel olarak ele alindigini,
kim, nasil, hangi sartlarla, siire¢ vb. konularinin bos birakildigini, bunun belki de yeni

anayasa ile ele alinmasi gerektigini ifade etmektedir.

Kurucu ile goriismeden 1-2 giin sonra kurucunun oglu ile aileyi ve sirketi
yakindan taniyan bir danigman ile baska bir vesile ile bir araya gelinmistir. Konu kurucu
ile yapilan goriismeye geldiginde arastirmaci ile gayri resmi olarak paylastiklari
goriislerinde aslinda durumun pek de kurucunun anlattig1 gibi olmadigi ve kurucunun
isi devretmek istemekle beraber birakmak da istemedigi ve ikinci nesil hala kiigiik gocuk
olarak gordiigiinii aktarmiglardir. Ogul babasmin karar alim siirecinde hep baskin
oldugunu, farkli fikirlere sans vermedigini, ¢ocuklar1 kendi alanlarinda calistirmakla
beraber kontrolii hep kendisinde tuttugunu sdylemektedir. Birkag yil i¢erisinde ne isi ne

hisseleri devredecegine de inanmamaktadir. Bir o kadar 6nemlisi de bugiine kadar
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yasadig1 tecriibe ve gordiigii muamele sebebiyle basarili bir devir i¢in gerekli

Ozgiiveninin de olmadigi izlenimi edinilmistir.

Bu durum karsisinda kurucularin bazi konularda “mis gibi” yaptigi, bu duruma
kendilerini inandirdiklar1 ve gevrelerine de konuyu bu sekilde aktardiklari, yonetim
devrinin de bu konulardan biri ve belki de en 6nemlisi oldugu kanaati edinilmistir. Bu
sebeple konuya biitiinsel bir agidan bakabilmek amaciyla bundan sonra yapilacak
goriismelere kurucularin yani sira ikinci nesil aile tiyelerinin, kurucu ile yakin ¢alisan
sirketin iist diizey profesyonel yoneticilerinin ve danigmanlarinin da dahil edilmesine

karar verilmistir.

3.7.4. Mezarda Emeklilik Modelinin Sekillenmesi

Bir kurucu aile sirketinin siirdiiriilebilirligi ile ilgili duydugu endiseyi, sirketini
gelecek nesillere devretme istegini, bu konuda yaptiklarin1 ve kendi gelecegi ile ilgili

duasini soyle dile getirmektedir:

Goriiyorum duyuyorum, aile sirketleri yasamiyor diye, nasil yaparim da yasatirim sirketi diye
diistiniiyorum (...) Sirketi yasatmak yiiriitmek istiyorum, cocuklarla torunlarla biiylitmek
istiyorum (...) Ben bu ise 20 sene evvel bagladim, benim hisselerimi ¢ocuklara verelim diye
talimat verdim, ama olmadi, ¢ocuklar arasinda anlagmazlik oldu (...) Simdi yaslandim diye degil
daha evvelden paylasimei1 olmaya ¢alistim, bu da gocuklarima olan sevgi saygi bagliliktan dolayz,
bir de kardeslerimin ¢ocuklar1 ile yasadiklart gerginlik etkili oldu, paylasimci olmadi
kardeslerim, ben bdyle olmasini istemedim (...) Bir¢oklari birak sen hayatini yasa dedi, ya dedim
¢ocuklar mahkemelik olacaklar (...) Allaha her giin dua ediyorum; Allah’im verdigin emaneti
ben isbasindayken geri al, is yaparken geri al, evde bir késede otururken, hasta halsiz

dermansizken degil. Kafam elim ayagim ¢aligirken emanetini 6yle al (11, Kurucu).

Bu goriisleri dile getiren kurucudan hemen sonra uzun yillardir o aile sirketinde
calisan iki profesyonel yonetici ile goriisiilmiistiir. Profesyonel yoneticilerden bir tanesi
bu sirketten 6nce bagka bir biiyiik aile sirketinin genel miidiirii oldugunu ve o sirketin
kurucunun sagliginda devir planlamasi yapmamasi ve ani 6liimii sonrasi esi ve ¢ocuklari

arasinda baglayan c¢atisma ve kavgalar sebebiyle battigin1 belirtmistir:

Olene kadar galisacagim sonra beni mezara gémecekler diyor Kurucu, Allah émiir versin, ben

buray1 ogluna birakip gitmesine hayattayken ihtimal vermiyorum miimkiin degil (...) Kurucu
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Olene kadar burada. Oglunun buradaki kadrosunu seg¢iyor olmasi lazzm. Burayr Kurucu
yonetiyor. Yonetim Kurulu Bagkan1 oglu ama ger¢ek o degil. Bir sey soruyorsun onu babama
soralim diyor. Karar verecek sonra babasi degistirecek diye korkuyor, bircok kere oldu bu
gecmiste (...) Her bagariy1 kendi basarisi olarak goriiyor patron. Bu sebeple giincelligi kagirtyor.
Is mutlaka onun &ngérdiigii sekilde yapilmali diye diisiiniiyor. Teknolojiden ve gelismelerden
uzak kaliyor, giinlik detaylarda boguluyor ve aile icinde kimseyi yetistirmiyor. Kor doviigii
bagliyor. Hizli biiyiime ile egolar da biiyiiyor (...) Cocuklar her zaman is bilmez, naif ve
tecriibesiz olarak goriinliyor patron tarafindan. Giivensizlik oluyor aile i¢cinde. Tiim ¢alisanlar da
bunu goériiyor. Calisanlar géziinde de ¢ocuklar patron olarak goériinmiiyor. Sadece tek patron

biliniyor ¢alisanlar tarafindan (J1, Profesyonel yonetici).

Her konuda tek yetkili patron burada. Goriintiide oglu yonetim kurulu baskani. Oglu da bu
durumda ¢ok ilgilenmek istemiyor ¢iinkii nihai kararin babasi tarafindan verilecegini biliyor. Ne
Ozgiiveni ne de sevki kalmis. Aslinda bu patronun ailesine yapacagi en biiyiik kotiiliik. Olaydan
sogutuyor, yetki ve sorumluluk vermiyor veya veriyormus gibi gosterip, olaylar kendi istegi
disina ¢ikinca arkadan dolasip karar1 bozacak kadar bencil diisiince yapist gelecegi tehlikeye
atiyor...Baba ¢ocuklara finansal 6zgiirlik de vermiyor. Belli bir hayat standardini onlara
saglayacak kadar finansal destek veriyor fakat her zaman kendisine muhta¢ birakiyor (...) Is
patronlarin kendilerini en iyi hissettikleri yer, ¢linkii gii¢lerini en iyi burada gosterebiliyorlar. O
yiizden patron hayatta oldugu siirece sirketin basinda olmak isteyecektir (K1, Profesyonel

yOnetici).

Bu noktaya kadar yapilan goriismeler sonucunda sunlar diisliniilmiistiir:
Kurucularin yonetim devri ile ilgili temel endiseleri “Bana ne olacak?” kaygisidir, ¢esitli
sebeplerle bu endiseyi gideremedikleri i¢in kendileri i¢in bir emeklilik planlar
bulunmamaktadir, hayatlarinin sonuna kadar islerinin baginda kalmak istemektedirler.
“Mezarda emeklilik”, yani emeklilik ileri yasta ve ancak oliimle gerceklesiyor ki o
sirada birgok sey i¢in is isten ge¢mis olmaktadir. 11 kodlu kurucunun dile getirdigi

duanin bir¢ok kurucunun ortak duasi oldugu diisiiniilmektedir.

Kurucular aile sirketlerini gelecek nesillere devretmek istemektedirler,
etraflarindan bunu duymaktadirlar, belki kendileri de bunun dogru oldugunu
diistinmektedirler ama diger taraftan kendi maddi manevi menfaatleri ile ilgili endiseleri
sebebiyle bir paradoksa diismektedirler. Paradoksun TDK kelime anlami “geliski” ya da
“diigiinceler arasinda tartismaya acik, kesin bir yargi icermeyen karsitlik” olarak

belirtilmektedir.
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Bu sebeple bir taraftan mezarda emekli olacak sekilde sirketlerini yonetirlerken
diger taraftan “mis gibi” yapmaktadirlar. Bu amagla danismanliklar almaktadirlar,
devirle ilgili genel geger ifadelerin yer aldigi, asil 6nemli olan konularin yer almadigi
ici bos anayasalar yazdirmaktadirlar, ¢ocuklarini yonetim kurulu baskani, yonetim
kurulu iiyesi, genel miidiir gibi sifatlarla sirket icerisinde bir yerlere getirirken diger
taraftan yetki ve sorumluluk vermemekte ve kararlar1 kendileri vermeye devam
etmektedirler. Bu durum ikinci nesil aile tiyeleri iizerinde bir travma olusturmakta,
zamanla ozgiiven kaybi, vazgecme ve bos vermislik baglamaktadir. Kurucular
¢ocuklarin durumu kabullenmesi ve isyan etmemesini de maddi baski kurarak

saglamaya caligmaktadirlar.

3.7.5. Kurucularin Yaslanmasiyla Artan Sorunlar

Yillardir aile sirketleri ile g¢alisan bir danmigman goriiglerini soyle ifade
etmektedir:

Higbir sey yazilmiyor ¢izilmiyor bizde, s6zlii kiiltiir, bu da ani durumda devri zorlastirtyor (...)
Ego var, birakamiyor insanlar...Kontrol bende kalsin ne olur ne olmaz diyorlar...insanlar
sirketlerinin Omriiniin kendi yasamlarindan daha uzun oldugunu idrak edemediler (M1,

Danigman).

Kurucular yillar igerisinde elde ettikleri basarilar ve yarattiklar1 eserleri
(sirketleri) sebebiyle biiylik bir ego patlamasi yasamaktadirlar. Fakat bu ego yaslanma
ile ¢agin gerisinde kalma ve modern diinyaya ayak uyduramama gibi sorunlar yaratmaya
baslamaktadir. Teknolojinin bu kadar hizli degistigi giintimiizde bu durum daha da sorun
haline gelmektedir. Su anda 70°li yaslardaki patronlar cep telefonu ile 40’11 yaslarinda
tanismiglar, muhtemelen ilk internet ve mail deneyimlerini 50°li yaslarina dogru
yasamiglardir. Bu durum ge¢cmiste onlar1 basariya ulastiran pek ¢ok formiiliin artik

gegerli olamayacagi anlamina da gelmektedir.

Yaslanma ile kurucularin niteliklerini abartma egilimi, her zaman her seyi en
iyi kendilerinin bildiklerini zannetme, seslerinin her zaman ¢ok yiiksek ¢ikmasi ve
bagirmalari, her ihtimali hesaplamis ve her seye hazirlikliymis gibi davranmalari, ‘mis

gibi yapmay1 ¢ok sevmeleri, hi¢ yasanmamis tecriibeleri yasanmis gibi diisiiniip, dyle
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lanse etmeleri gibi bazi sendromlarin etkisinde kaldiklar diisiiniilmektedir. Nesiller arasi

yonetim devri geciktik¢e bu sendromun etkisinde kalma olasilig1 da artmaktadir.

3.7.6. Kurucular Oliimsiiz mii?
Kurucularin zamanla 6liimsiizliik istegine kapildiklar1 diistiniilmektedir:

60 yasindayim su anda, hayalim hedefim 20 y1l daha sirketlerin basinda ¢alismak 80 yasina kadar

ve ondan sonrada 30 y1l emeklilik hayati yasamak istiyorum (FF1, Kurucu).

Ben 150 yasina kadar yasayacagim, hepinizi gomecegim merak etmeyin (aktaran P1, Profesyonel

yonetici).

Becker (1973), Denial of Death adli kitabinda bu durumu “deep-seated desire
for immortality” olarak tanimlamis ve gelecek nesile devir planlamasi kurucunun 6liimle
yiizlesmesini gerektirir ki bu hayatini1 kendi kaderini kontrol ettigi inanciyla yonlendiren
birisi igin ¢ok zordur degerlendirmesinde bulunmustur. Elizabeth Kubler-Ross (1969)
ise Olim ve Olme ile ilgili calismasinda yaklasan Oliimiin, inkar, 6fke, depresyon,
pazarlik ve nihayet kabul seklinde oOngoriilebilir bir dizi durumu takip ettigini

belirtmistir.

Arastirmaciya gore ise kurucular bu siirecte inkar kismindan 6tke, depresyon ve
hatta bazen pazarlik agamalarina gelmekle beraber kabul agamasina gelmeden tekrar
inkara donen bir kisir dongii igerisinde gidip gelmektedirler. Bu da bizi “6liimii inkar =

devri inkar = mezarda emeklilik” ¢ikarimina getirmektedir.

3.7.7.Kurucu Kendi Cikarlarim Onceliklendiriyor

Sonraki birkag goriismede siklikla kurucularin ailelerinden o6nce kendi

cikarlarii onceliklendirdiklerine yonelik notlar alinmistir:

Kurucumuz sirketin aleyhine olacak olsa da siirekli kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda karar aliyor

(K1, Profesyonel yonetici).

Kurucu, c¢ocuklar1 arasindaki ayrilik ve tartismalar1 ¢ocuklari yonetmek igin kullaniyordu,
cocuklar ne kadar kavga ederse isleri ve paray1 o kadar kolay yonetiyordu (P1, Profesyonel

yOnetici).
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Yillarca bol ve yonet ile yiriittii igleri (...) Piyasaya kars1 siz ayakta duramazsiniz, her seyinizi
kaybedeceksiniz, hepiniz benim sayemde para kazandiniz, hepiniz olabileceginizin 6tesinde
paralar kazandiniz diyordu (...) Ben yaptim oldu, ben bunu istiyorum, sen bunu kabul etmezsen

seni yakarim diyordu (DD1, Danigman).

Sirketin kendisinin ne oldugunun dnemi yok bu kisiler i¢in, sirketin hi¢ nemi yok, biitiin mesele
bana ne olacak, binlerce kisi calistyormus, ekmek yiyormus falan hikaye (...) Bunlari ben
yarattim, herkesi ben kazandirdim, ben yoksam burasi da yok, ben kurdum ben yikarim (NN1,

Danigman).

Danco (1982) kurucuyu sagliginda sirketi i¢in devamliliga sahip yasayabilir bir
organizasyon saglamama hatasina diiserek sevdigi isi kasten 6ldiirmekle suglamis ve bu
durumu “kurumsal Gtanazi” (corporeuthanasia) olarak tamimlamistir. Arastirmact
kurucularin sadece devamliligi saglama konusunda degil kendi ¢ikarlarina aykir bir
durumun gelismesi halinde de kurumsal Otanaziye basvurabildikleri kanaatindedir.
Kurucular ailelerinin ¢ikarlarindan once kendi ¢ikarlarmi onceliklendirmektedirler ve
bunu yaparken muhtemelen kendi dogrularinin ailelerinin de dogrulari olmasi

gerektigini diisinmektedirler ve bu konuda baska goriislere kapahidirlar.

Patron her zaman haklidir. En ¢ok da ne zaman haklidir biliyor musun? Haksiz oldugu zaman

haklidir (C1, Kurucu).

3.7.8. likinci Neslin Kaybolusu

Gorlismelerde kurucularin devretmeme egiliminin ikinci nesil iizerinde 6nemli

sikintilar yarattigina yonelik birgok ifadeye rastlanmugtir:

Bu sirket onlarm cocuklar gibi (L1, ikinci nesil).
Babam yiiriiyiis yaparken bile kimsenin onu gegmesine dayanamiyor (GG1, ikinci nesil).

Babamin mezarda emeklilik planin1 anladigim i¢in okumayi se¢tim ve kactim, ama bazilari razi
oluyor ve babalarinin yaninda uzun siire ig¢i gibi ¢aligiyor, tiim kararlar1 (evlenmesi bile) babaya
bagh bir¢ok arkadagim oldu. Yillar sonra 40 -50 yasinda hala babadan para alan insanlar oldu.
Bu beni rahatsiz ettigi icin memlekette 2.simif sayilan okuma yolunu se¢tim (RR1, Danigman,

oncesinde Ikinci nesil).

Sifirdan bir sirket kurdugunuzda ve ¢ok aktif icinde oldugunuzda ve her karar sizden gegctiginde
2. nesil gelse de ayni siire¢ devam ediyor Ve aileden oldugu i¢in aslinda ¢ocuk bir ilgi bekliyor

81



ama onu bulamiyor (...) Belli bir gegmisim olmustu sirkette ama ona ragmen s6z sahibi
olamayinca veya soz sahibi olup ama en nihayetine karar veremeyince yani masa gibi olunca
artik gururuma dokunmaya basladi (...) Isin igine beni iyi niyetle sokmak istedi ama ben
giremedim. Neden? Gergekten sorumluluk verilmedi dolayisiyla kararlarimin sonuglari beni
etkilemedi. Kotii bir kararda bir ders alamadim veya iyi bir karardan bir zevk alamadim ¢ilinki
karar benim olmadi. Ego oksanamadi. Arafta kaldim. Yillar gecip de bekledigimi bulamayinca
bunlar1 sorgulamaya basladim. Ille bu sirkette calismak zorunda miyim? Para icinse bana maas
veriyorlar sadece, ortak yapmiyorlar, eh o zaman bagka yerde de maagli ¢aligabilirim. Veya
sirketin bana ihtiyact m1 var? O yilizden mi burada calismaliyim? Hayir, toplantida seni
begenmiyorlar, sana ihtiyag¢ yok gibi hissediyorsun. O zaman da kendi yolunu ¢izmek istiyorsun
(...) Herkes sirketinin uzun zaman yasamasini istiyor. Ama realitede bunu gergeklestirebilmek
icin gerekli seyler yapilmiyor maalesef (...) Bence babamin para hirst yok, yani ¢ok para
kazanayim, ugaklar alayim, gokdelen alayim gibi bir hirsi yok ama aferin alma, iyi yonetme, iz
birakma hirsi var (...) Ne olabilir: babam 6lene kadar devam edebilir. Arada beni yokluyor hadi
gel diyor. Ama sirket onun hayati. Onun i¢in bir ara¢ degil, ama¢ olmus. Bana yarin gel derlerse
gider miyim emin degilim. Fakat gidersem de benim yeterli donanimim olur mu ondan da emin
degilim. Allah korusun patron vefat ederse biiyiik sikint1 olur. Ciinkii sirket onun kiiltiiriiyle
bilyiimiis, siz geldiginizde uyusmazlik olabilir (LL1, IKinci nesil).

Aile anayasasinda 65 yas emeklilik yaziyor, gegis aslinda kagit {izerinde var, ama fiiliyatta o
olduk¢a zor goriiniiyor (...) Bize isi teslim etme konusunda istekleri var ama birakmak da
istemiyorlar (...) En 6nemlisi yapabilecegimizden emin degiller, isi bir yere kadar getirdik size
birakinca nasil yapacaksiniz, bilingaltindan gelen bizi kiigiik gdérme durumu devam ediyor

olabilir (331, ikinci nesil).

Babam o6lene kadar islere karisir. Cilinkii bununla yasiyor, buradan gii¢ buluyor...Kendimizi
siirli hissediyoruz. Babam bir seyi yapin derse, saygi var, babami asarak bir sey yapmamiz
miimkiin degil. O yilizden ona danisip ilerleriz her zaman. Ama bu da bizi sinirlandiriyor. Bazen

catistyoruz, babamin dedigi oluyor (MM 1, ikinci nesil).

Profesyonel yoneticiler ve danismanlar da ikinci nesil ile ilgili sikintilart

gozlemlemektedirler:

Bunlar hep yiiksek egolu kisiler, cocuklarina ¢ok zorluk yasatiyorlar, Bastan bir basar1 kriteri
var, ¢ocuk bastan travmali oluyor. Anaya babaya hep bir 6ykiinme hikayesi onu yakalama. Eger
anlasiyorsa ana baba ile anlasiyor, eger anlasamiyorsa daha da uzaklasiyor aileden, ¢alismiyor

aile sirketinde (M1, Danigman).
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Kurucu bana sdyle demisti, buradaki ¢ayci benim, hukuk¢u benim, mimar benim, mali isler
miidiirii benim, genel miidiir benim, her sey benim, sizler benim sdyledigimi yapan adamlarsiniz.
Gergekten de bu sekilde davraniyor, kimsenin fikrini sormuyor, talimat veriyor sadece. Yanlis
oldugunun kendisine sdylenmesinden hoglanmiyor. Calisanlarina nasil davraniyorsa ¢ocuklarina
da Oyle davrantyor. Goriintiide ve sdzelde her zaman cocuklarini onore eden, onlarla isi,
sorumlulugu, yetkiyi paylagan bir tavir icerisindeyken kendi goriigleri kabul edilmedigi zaman
¢ocuklarma da son derece acimazsizca davranabiliyor (...) Oglu iyi okumus gelmis, hevesli,
akally, bilgili, egitimli bir insan ama hig bir zaman babasini gegip yonetime oturamadi, birgok kez
cabaladi, kendisini gdstermeye calisti ama hep babasinin kararlari altinda ezildi ve babasinin
kararlarmna itiraz edemez hale geldi ve biraz da sikildr artik. Kurucudan sonra oglu isleri devir
alabilir mi, devir alacak kadar kendisine giiveni var mi, diger kardesler ve onlarin esleri sirkette
nasil yer alacak, biiyiikk sikinti...Kurucu sirketini dordiincii ¢ocugu hatta ilk ¢ocugu olarak
goriiyor ve ¢cocuklarinin ise miidahale etmesini istemiyor. Ben karar alayim siz onu destekleyin
bunu hep beraber uygulayalim, bu da ¢ocuklarda sikinti ve sik sik kirgilik yaratiyor (...) Kurucu
sirketi 6ldiikten sonra bile devretmez, golgesi orada yasamaya devam edecek. Cocuklar o kadar
¢ok golgesinde kalmislar ki babam olsa sdyle yapardi boyle yapardi, sirketin iizerinde bir yiik
olarak kalacak bu. Oldiikten sonra bile kurucunun agirhg sirketin iizerinde kalmaya devam

edecek (P1, Profesyonel yonetici).

Kurucular devretmiyorlar yonetimi, ancak oliince ¢ikiyorlar, ¢ikmiyorlar sirketten. Fahri yonetim
kurulu baskani olarak kaliyorlar. Istedikleri zaman miidahale ediyorlar sirkete. Ediyorlar hepsi
sirkete miidahale. Kagit iizerinde bak hepsi devretmis goriiniiyorlar, fiilen bak higbiri
devretmemis (...) Yonetim kurulu baskani sirketten ¢ikmadigi miiddetce, o da bir siire¢, dmrii
boyunca devam ediyor. Yeni gelecek adam kendi yoneticilerini koyamadigindan ileride
basarisizlik olursa bu kusaga ait, basar1 olursa yine payr kendine bigiyor. Sen adama kendi
adamlar1 ile ¢alisma imkani1 da tanimiyorsun, kendi ekibin duruyor, hala o dinozor ekibinle
calistyorsun. O ekibi de ¢ikartmiyorsun (...) Sonunda kurucu 6ldiigiinde eger birden fazla mirasg1
varsa, ¢ocuklar, gelin damat vb. varsa, ana sOzlesme, anayasa vb. gerekli hazirliklar
yapilmamissa, ondan sonrasi tufan. Sirket bolinmeye gidiyor, araziyi sen al sirketi ben alayim

vb. Birbirleri ile davalik oluyorlar (R1, Danigman).

Mezarda emeklilik planlayan kurucularin bunu gergeklestirebilmek igin

ailelerinden 6nce kendi menfaatleri dogrultusunda kararlar aldiklar1 ve bunun ikinci

nesil aile tiyeleri lizerinde agir bir travma yarattig1 diisiiniilmektedir. Kurucunun baskin

karakteri sonraki nesil tizerinde 6nemli bir bask1 olusturmaktadir. Eger ¢ocuk geng ise

bu ortamdan kagip kurtulmay1 segmekte ya da sirkette ama uzak bir kdsede kiiciik bir

sorumluluk alarak hayatina devam etmektedir. Eger o asama gegilmis ise sirkette kalan
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cocuk artik bos vermektedir. Yarin ani bir devir gerektiginde bunu yumusak sekilde
yapabilmek i¢in gerekli altyapi, egitim, tecriibe vb. saglanmamis durumdadir. Bu
duruma maruz kalan cocuklarda O6zgiiven kaybi olusmaktadir. Kendi ekiplerini

yetistirmelerine de miisaade edilmemektedir.

Devretmeyen kurucu, direksiyon kendisine birakilmadigi i¢in yeterli tecriibeyi
yasayamayan ve kendi ekibini kuramayan ikinci nesil ve sonrasinda kurucunun vefati
sonrasinda dogan bosluk ve birbirine giren aile durumunun Tirk aile sirketlerinin

stirdiirtilebilir olamamalari ile ilgili temel sorun oldugu diisiiniilmektedir.

3.7.9.  Profesyonel Yoneticilerin Durumu

Baz1 profesyonel yoneticiler diisiincelerini soyle ifade etmektedirler:

Goriliyorum patronun yanlislarini, bunun bu sirketi iyi yerlere gétiirmeyecegini, ama sdylesem

de dinlemez, kizar. Bu yastan sonra bagka yerde de is bulamam zaten... (J1, Profesyonel yonetici).

Bugiin is bulsam hemen giderim, bu sekilde higbir sey olmaz bu sirketten (K1, Profesyonel

yonetici).

Calistigim yerde ileri yasta bir kurucunun tiim kontrolii elde tuttugu, ¢ocuklarinin da sirkette
yonetici oldugu ama aslinda yetki ve onay merciinin onlarda olmadig1 bir yap1 hakim. Boyle
olunca tabii kurucu radyo dinlemekten iphone’a gegmis bir ¢agin hepsini bir arada yasamis birisi
olarak bence hala radyo dinlemeye devam ediyoruz, iphone kullanmaya gecememisiz. O
teknolojiyi o ¢ag1 yakalayamamisiz, bu konuyu ¢ocuklarina da birakmadigi delege etmedigi i¢in
bu sirketin kaginci nesile kadar devam edebilecegi ciddi bir soru isareti (...) Burada devir ancak
mecburiyetten olur, o da bir devir olmaz, Allah gecinden versin tabii, kurucu vefat ettigi noktada
geride kalanlarmn bir plan kurmasi gerekir ama bu plan i¢in geg olabilir tabii (...) Sirkette devrin
olmamasi, olamamasi, benim agimdan biiylik bir bilinmezlik, hi¢birimiz hayra ¢alismiyoruz
tamam ama tek konu maddiyat degil. Kurucu ortak maalesef her seyi maddiyat ile ¢6zebilecegini
zannediyor. Bir sorun mu var para mu...Aidiyet duygusu gelistirememe, o sosyal c¢erceveyi
kuramama. Her sey para degil, yonetici olarak ekip ruhu da seni etkileyen motive eden sey, ama
sen bunun bir parcasi olamayinca karar mercii de olamayinca profesyonel olarak senin, aslinda
profesyonel degil bir gobansin bulundugun mevkide. O yiizden de bireysel olarak da mutsuzluk
ve gelecegi gbérememenin yarattigi bir endise ruh haliyle devam edememe durumu (S1,

Profesyonel yonetici).
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Kurucunun devretmeme seklindeki davranig modelinin sirket profesyonelleri
tizerinde olumsuz etkileri bulunmaktadir. Bu durumda kalan profesyonel yoneticilerin
gelecek nesile karsi bakislarinda bir zayiflama olmaktadir. Ikinci nesilin kurucu
karsisinda yasadigi zayiflik profesyonel yoneticiler goziinde onlarin itibarlarini
zedelemektedir. Uzun yillardir aynmi girkette galisan ve artik yas itibariyle baska is
bulmalar1 zor olan profesyonel yoneticiler konfor alanlarmi kaybetmemek icin bu
duruma kars1 kayitsiz kalmaktadirlar. Diger taraftan devretmemede 1srar eden kurucu
sebebiyle sirketin geri kaldigin1 hisseden ve ikinci nesilde olusan 6zgiiven eksikligini
gozlemleyen yasga geng profesyonel yoneticiler sirketlerine karsi olan aidiyet
duygularini kaybetmekte, kendilerini bir bilinmezlik ve gelecegi gorememe durumunda
hissetmektedirler ve bu durumda onlari sirketten ayrilmaya dogru itmektedir. Bu durum

aile sirketlerinde sosyal sermayenin zayiflamasina yol agmaktadir.

3.7.10. Gelinler ve Damatlarin Durumu

Gorlismelerde gelinler ve damatlarin fikirleri de alinmaya g¢alisilmistir, dikkat

ceken bazi yorumlar sdyledir:

Esimle nisanlandigimda babasi gel bizim sirkette ¢alis dedi. Ben istemedim babayla ¢aligmak.
Baldizim da nisanlandi, ¢ok egitimli, kiiltiirlii ¢ocuk. Aym teklif ona da gitti, o kabul etti.
Calismaya baslad1 ama bir siire sonra bu egitimli kisi bir eleman olarak ¢alismayla yetinmek
istemedi, daha fazlasini istedi, dyle olunca babayla aralar1 bozuldu, is bitti, is bitince nisan da
bitti. Sirketin siirekliligini saglayacak kisi gitmis oldu. Bir daha da yerine gegecek kimseyi
bulamadi, sirketi biiylitemedi. Onunla beraber yola ¢ikan ve ayrilan insanlar farkli sirketler

kurdu ve 2-3 katinda biiyiik rakipler haline geldiler (SS1, Danisman ve Damat).

Bu kisiler narsist karakterli kisiler/yoneticiler olduklar1 i¢in ne kendi cocuklarma ne
profesyonellere tam yetki vermiyorlar, kontroliin hep kendilerinde kalmasin istiyorlar (...) O
dominant babalarm oldugu, ii¢ erkegin biiylidiigii bir ailede travma olmamasi miimkiin degil.
Mutlaka sert olmak zorunda o babalar ¢ocuklari terbiye edebilmek i¢in. Onlarin terbiye anlayisi
da yiiksek ses, korku ve kaygi vererek ya, babaya bir saygi var, baba ne yaparsa yapsin, yanlis
da olsa kars1 ¢ikilamiyor, kosulsuz sartsiz babaya karsi boyun egme var (...) Hiyerarsik bir yap1
olusuyor orada, saygi ile fikrini paylagmanin arasindaki dengeyi kuramiyorlar. Yanlig oldugunu
biliyorlar ama asla hayir diyemiyorlar. Son kuruslarina kadar veriyorlar baba istediginde. Ben

bunu yasadim. Bunun sevgi ile alakasi yok, ¢ocukluktaki bastirilmislik ile alakas1 var ¢ilinkii bu
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adamlar bu kadar bagarili igleri yapabilmis adamlar ¢ok giiclii ve dominant adamlar oluyorlar
ve mutlaka ki eslerini ¢ocuklarini bir sekilde isyerindekiler gibi bastirip susturuyorlar (...) Ben
hi¢ karigmadim islerine. Hep disaridaydim. Ama tabi ki evli oldugunda gelin ya da damat, her
evde oldugunu diisiinliyorum, birini segip ¢ok ¢alistirtliyor. Kullaniliyor olmasina kiziyorsun
basta fakat bu o kisinin kendi tercihi, bunu sonradan anliyorsun. Cocuk kendi segiyor hayir
diyemedigi i¢in. Ama sen kocana kiziyorsun. Neden babana hayir diyemiyorsun diyorsun ya da
neden baban sana bunu yapiyor diyorsun, baban niye diistinmiiyor bunu diyorsun ama iligki dyle
gelismig, resim Oyle. O ¢ocugun bunu degistirmesi miimkiin degil, o ¢ocugun dogrusu bu
dolayisiyla evliliklerde problem oluyor (...) Babalar da para ile ¢ocuklarini ve ailelerini tutmaya
calistyorlar. Hep para ile gii¢ hissediyorlar. Aslinda ¢ok eksik hisseden insanlar, tek bildikleri
sey para kazanarak etrafindakileri tutmak (...) Kendi ailemde de bunu gordiim, tim ailelerde
bunu gordiim, kimse yalniz kalmak istemiyor, yalnizliktan korktugu igin de para ile terbiye

ediyor (111, ikinci nesil ve Gelin).

Aile sirketlerinde kurucunun baskin rolii ikinci neslin evlilikleri iizerinde de
olumsuzluklara yol agmaktadir. Kurucunun g¢ocuklar1 bu ortamda biiyiidiikleri i¢in
zaman igerisinde durumu kabullenip i¢sellestirebilmektedirler. Ama aileye sonradan
katilan gelinler ve damatlar duruma uyum saglayamamakta ve esleri ile aralarinda
sorunlar baglamaktadir. Cocuklarin kurucuya olan itaatleri ataerkil aile yapisi, saygi vb.
ile oldugu kadar maddi bagimsizliklarinin olmamasindan da kaynaklanmaktadir. Kurucu
ailesi iizerindeki kontrolii para ile saglamaktadir. ileride kurucu vefat ettiginde yillarca
ice atilmig, baskilanmis bu duygular giin yiiziine ¢ikmakta ve zaten zor bir konu olan
devir konusu aile igerisindeki gatigsmalarla daha da karmasik hale gelmektedir. Bir¢ok
aile bu kaotik ortam1 atlatamayarak birbirine girmekte, catismalar, kiisliikler baglamakta,
mahkemelik olunmaktadir. Bu siireglerin sonunda bazi aile sirketleri pargalanip yok
olmakta, birgogu ise belki yasamaya devam etseler de kavgalar sebebi ile boliinmekte,
kotii yonetilmekte ve potansiyellerinin ¢ok altinda performans ile hayatlarina devam

etmek zorunda kalmaktadirlar.

3.7.11. Kurucunun Emeklisi Olmaz Rahmetlisi Olur

Bir STK baskani anilarinda soyle bir anekdota yer vermistir:

Kendisi miiteahhit olan babama bir giin sen ne zaman emekli olacaksin diye sormuslar, o da

“Miiteahhidin emeklisi olmaz, rahmetlisi olur” demis (Vardan, 2012).
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Bu anekdottaki benzetmenin yapilan goriismelere istinaden kuruculara da

uyarlanabilecegi diistintilmiistiir: “Kurucunun emeklisi olmaz, rahmetlisi olur.”

Kurucularin bu egiliminin sanatgilarin sahnede 6lme isteklerine olan benzerligi
dikkat ¢ekmektedir. Internette yapilan aramada birgok yerli ve yabanci sanat¢inin bu
yonde ifadeleri bulundugu gézlemlenmistir. Ornek olarak 2008 yilinda hayata gozlerini

yuman Suna Pekuysal son giinlerinde verdigi bir roportajda soyle demistir?:

53 yildan beri tiyatro sahnesindeyim. Emekli oldum, ama hala oyun oynuyorum. Sanat¢inin
emeklisi olmaz. Olene kadar oyun oynamaya devam edecegim. Sahne iizerinde, oynarken 6lmek

istiyorum.

Kurucular da kendi kurduklar sirketin sanatgilaridir. Ailelerinde, sirketlerinde,
sosyal ¢evrelerinden gordiikleri saygi ve sevgi, duyduklari giizel sdzler onlar tizerinde
sanat¢ilarin  sahnede duydugu alkiglar ile benzer etkiyi birakmaktadir diye
diistiniilmektedir ve bu yiizden kurucular da gorevlerini icra ederken sahnede (islerinin

basinda) 6lmek istemektedirler.

! Bu konudaki 6rnek haberlerin linkleri sdyledir: Enrico Masias, https://www.posta.com.tr/sahnede-
olmek-istiyorum-306212, Esin Afsar, https://www.gazetevatan.com/gundem/sahnede-olmek-istiyorum-411172,
Zeki  Miren, https://www.egeajans.com/gundem/usta-sanatci-sanat-gunesi-zeki-muren-olum-yildonumunde-
aniliyor-h87423.html, Genco Erkal, https://www.intowndergisi.com/genco-erkalnazim-hikmetle-et-ve-tirnak-

gibiyiz/, Suna Pekuysal, https://www.yenisafak.com/kultur-sanat/sahnede-olmek-istiyorum-605480
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Yapilan son goriismelerden birinde katilimci sdyle bir anisin1 aktarmistir:

Yillik degerlendirme toplantimiz igin yurtdigina gittik. Son giin giindiiz miizeleri gezdik. Aksam
otelde otururken kurucu bana déndii, bugiinkii heykeller nasildi begendin mi dedi, sonra da bir
giin sirketin 6niine benim heykelimi dikeceksiniz dedi. Ben espri yapiyor zannettim, giilmeye

bagladim, birden surati asildi. Megerse ¢ok ciddiymis (RR1, Danigman).

3.7.12. Modelin Yazilmasma Karar Verilmesi

Ocak 2022’nin sonuna dogru Tiirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller arasi
yonetim devri ile ilgili temel sorunlar1 olan devir gergeklesirse “Bana ne olacak?”
endigesini ¢ozme ile ilgili davranig modellerinin, yani “mezarda emeklilik” ¢ekirdek
kategorisinin hem temel sosyal yapisal siiregleri hem de temel sosyal psikolojik siire¢leri

iceren temel bir sosyal siire¢ olarak karakterize edildigi sonucuna ulasilmistir.

Yine bu tarihlerde taslak davranis modelinin giivenilirligini degerlendirmek
izere Tirk aile sirketleri konusunda uzman 3 farkli danigman ile goriismeler yapilmis

ve modelin ige yararlig1 ve baglantililig ile ilgili olumlu geri bildirimler alinmustir.

Arastirmaci, kavramsal c¢ercevesinin sistematik bir teori olusturduguna, yani
incelenen konularin makul derecede dogru bir ifadesi olduguna, bagkalarinin benzer bir
alan1 incelerken kullanabilecegi bir bi¢imde ifade edildigine ve sonuglarini giivenle
yayimlayabilecegine ikna oldugunda arastirmasmnin sonuna yaklagiyor demektir.
Aragtirmaci her zaman verilerini daha fazla derinlestirmeyi deneyebilir, ancak temel
kategoriler zaten doymus oldugundan calismaya c¢ok az deger katilabilir. Bu asamada
arastirmaci artik siire¢ olarak teorisinin hala daha fazla gelistirilebilecegini diisiinmekle
beraber su anki ¢alismasinin tamamlanmasi ve yayimlanmasi igin artik yeterli hale

geldigini fark eder (Glaser ve Strauss, 1967:224-225).

Bu noktada veri toplamaya devam etmek ve modeli daha da gelistirmek miimkiin
olsa da artik teorik doygunluga ulasildig1 ve modeli yazma zamaninin geldigi kanaatine

varilmistir.
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3.8. Modelin Giivenilirligi

GOmiilii teorinin amaci, verileri ifade etmek veya verilere dayali tanimlamalar
saglamak degildir. Bu sistematik analitik siirecin {irlin{i, “biitiinlesik bir kavramsal
hipotezler dizisi. . . (veya) kavramlar arasindaki iliski hakkinda olasilik ifadeleridir”
(Glaser, 1998:3). Sosyal davranisin karmasikligindan kaynaklanan gémiilii teorinin ¢ok
degiskenli dogasi, kolayca izole edilemeyen veya ampirik testlere tabi tutulmayan
karmagik entegre hipotezler de verebilir (Holton, 2006). Gomiilii bir teori i¢cindeki bazi
onermeler, niceleme ve dogrulama i¢in uygun olsa da genel olarak teorinin giivenilirligi,

geleneksel dogrulama yontemleriyle tespit edilmez.

Gomiilii teori, ilgilenilen bir konuyu tanimlama veya tahmin etme dogrulugu
acisindan degerlendirilmemelidir. Bununla birlikte, teorik ornekleme ve siirekli
kargilastirma yontemlerine siki sikiya bagli kalmak, iizerinde calisilan katilimcilarla
iligkili bir teorinin olusmasi ile sonuglanir (Glaser ve Strauss, 1967). Bu nedenle, bu
caligmada iiretilen model, metodolojiye olan bagliligi, katilimcilarla olan baglantililig
ve yeni ortaya c¢ikabilecek veriler 1s1iginda  gelistirilebilirligi  acisindan

degerlendirilmelidir (Glaser, 1978).

Glaser (1978), bir gomiilii teorinin giivenilirligini dogrulamak icin 6l¢iitler
olarak ortiisme, ise yararlilik, baglantililik ve gelistirilebilirligi belirlemistir. Ilk olarak,
teorinin kategorileri verilere uygun olmalidir; teoride yer alan kategoriler, dogrudan
dogruya wverilerle iligkili olmali ve onlarla uyusmalidir. Teorinin kavramlari,
kavramsallastirilmakta olan davranisi iyi temsil etmelidir. ikinci olarak, bir teorinin,
incelenen alanda neler olup bittigini agiklayabildiginde, tahmin edebildiginde ve
yorumlayabildiginde ise yarar oldugu kabul edilmektedir. Ugiinciisii, teori alanin
eylemiyle baglantilidir; baska bir deyisle, ana kategorisi, incelenen katilimcilar i¢in ana
endiseyi temsil etmektedir. Arastirmaci mevcut teorilerden yola g¢ikmak yerine
dogrudan verilerin i¢inden ¢ekirdek problem ve siire¢ elde ettigi i¢in bunlarin anlaml
bir baglantisin1 kurmasi gerekir. Dordiinciist, teori degistirilemez olmamali, aksine yeni
verilerden ortaya ¢ikabilecek diger fikirlerin 1s18inda kolayca gelistirilebilir nitelikte

olmalidir.
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Bu c¢alisma arastirmacinin  goémiilii teori metodolojisini uyguladigr ilk
caligmasidir. Bir gomiilii teorinin, klasik gomiilii teori metodolojisine siki sikiya baglt
kalarak hem ortiismeyi hem de ise yararlig1 saglayacag diisiiniilmektedir. Bu nedenle
metodolojiyi daha iyi kavrayabilmek i¢in ¢alismaya baglamadan once klasik gémiilii
teori metodolojisinin daha iyi kavranabilmesini saglamak amactyla klasik gémiilii teori
metodolojisini olusturan Dr. Barney Glaser’in 6grencileri tarafindan kurulmus olan
Grounded Theory Online firmasi tarafindan diizenlenen bir seminere katilinmis ve
Grounded Theory Online kurucusu Dr. Helen Scott’dan mentorluk alinmistir. Verilere
yakin kalmak, kavramlarin ortaya ¢ikmasina izin vermek, stirekli karsilastirma, memo
yazma, teorik Ornekleme gibi kavramlari daha iyi anlamak metodolojinin
uygulanmasina yardimer olmustur. Verilere yakin kalmanin bir sonucu olarak, ortaya
¢ikan model Tiirk aile sirketlerinin yonetim devri ile ilgili endiseleri ile baglantili hale
gelmistir.  Ayrica, modelin paylasildigi aile sirketleri ile ¢alisan tecriibeli
danigmanlardan alman geri bildirimler teorinin baglantililigini - dogrulamustir.
Gelistirilebilirlik agisindan ise, “6grenilmis ¢aresizlik ya da kag git”, “biat et ya da terk
et”, “sabret” gibi soyutlanan kavramlarin, ortaya ¢ikabilecek yeni veriler 1181inda daha

fazla kavram, boyut veya 0zellik icerecek sekilde gelistirilebilecegi diisiintilmektedir.

3.9. Varsaymmlar ve Simirlamalar

Klasik gomiilii teori caligmasinin amaci; gergeklere dayali, ayrtili veri
aciklamalar iiretmek degil, arastirma katilimcilari i¢in temel bir sorunu tanimlayan
birbirleri ile baglantili bir dizi kavramin belirlenmesi ve bu temel sorunlari ¢6zmek i¢in
neler yaptiklarinin altinda yatan 6riintiiniin anlagilmasidir (Glaser, 1998). Ayrica, model

ortaya cikan bir veya iki ¢ekirdek kategoriyle sinirlandirilmistir.

Bu model, Tiirk aile sirketleri hakkinda her seyi a¢iklamamaktadir ve Tiirk aile
sirketi kuruculariin tek ana kaygisinin “Bana ne olacak?” oldugunu ve bu kaygiy1
¢ozmek konusundaki tek davranis modellerinin “Mezarda emeklilik” oldugunu 6ne
stirmemektedir. Model bir ana endiseyi temsil etmektedir ve ortaya g¢ikan verilere
dayanarak bu ana endisenin birgok Tiirk aile sirketi kurucusu i¢in gegerli oldugunu ileri

stirmektedir. Tabiidir ki her Tirk aile sirketi kurucusu “Bana ne olacak?” endisesi ile
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mezarda emeklilik davranis modelini uygulamamaktadir. Bununla birlikte, bir sosyal
teorinin gegerli olmasi i¢in drneklemdeki her bir 6rnegi hesaba katmasi gerekmez. Bir

olgunun meydana gelme olasiligini artiran ve azaltan kosullar ve parametreler vardir.

|:> Aragtirma Sorulari |:>

Tiirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller arasi yonetim
devri ile ilgili ana kaygilari nedir? Bu kaygiyi gozmek icin ne
yapmaktadirlar?
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Kaynak: Chun ve digerleri (2019) lizerinden gelistirilmistir.

Sekil 7: Mezarda Emeklilik Davranmis Modeli Kavramsal Gelistirme Siireci
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DORDUNCU BOLUM

MEZARDA EMEKLILIK DAVRANIS MODELI

Klasik gomiilii teorinin amaci, katilimcilarin temel endiselerini ve bu endiseyi
¢ozmek i¢in neler yaptiklarmi ele alan bir teori gelistirmektir. Teoriyi yazarken,
katilimeilarin  ana kaygilarii  yani ana/gekirdek kategoriyi ¢ozmek igin nasil
calistiklarinin altinda yatan davranis modelinin bir 6zeti teorinin adi olur. Bu ¢alismada,
Tiirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller arasi yonetim devri ile ilgili temel
sorunlarmin devir gergeklesirse “Bana ne olacak?” endisesi oldugu ve Tirk aile
sirketlerinin kurucularinin nesiller arasi yonetim devri ile ilgili bu sorun ve endiselerini
gidermeye yonelik davranis modellerinin  yonetim  devrini  Glene  kadar

gerceklestirmemek yani “Mezarda emeklilik” oldugu belirlenmistir.

4.1. Gelecek Nesillere Yonetim Devri ile Tlgili Kurucu Celiskisi

Aile sirketleri ile ilgili pek ¢ok tanim bulunmakla beraber en kabul gormiis
tanimlardan bir tanesine gore bir aile sirketi; isletmenin vizyonunu sekillendirmek
ve/veya yiirlitmek i¢in ayni ailenin veya az sayida ailenin iiyelerine ait olan ve aile
tiyelerinin isi gelecek nesillere devretme niyetinde oldugu veya isletmenin yonetimi
ve/veya kontrolliinii halihazirda bir aile Ulyesine zaten devrettigi sirket olarak

tanimlanmaktadir (Chua ve digerleri, 1999; Venter ve digerleri, 2005).

Aile sirketlerinin kuruculart 6zellikle belirli bir yasa geldiklerinde nesiller arasi

yonetim devri ile ilgili olarak dort alternatif segenekle karsi karsiya kalmaktadirlar
(Leach, 2016):

Sirketi ikinci nesil bir aile iiyesine devretmek,
Sirketi profesyonel bir yoneticiye devretmek,

Sirketi tamamen veya kismen satmak,

A w0 DD

Sirketi tasfiye etmek.
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Bu calismaya katilim saglayan kurucularin tamam aile sirketlerini ikinci nesil
bir aile tiyesine devretme isteklerini ifade etmisler; profesyonel bir yoneticiye devir,
sirketi satma ya da tasfiye etme segeneklerini diisiinmediklerini belirtmislerdir.
Kurucular ikinci nesil bir aile tiyesine devretme isteklerini belirtmekle beraber bu devri
planlamamakta, diren¢ gostermekte, devri gerceklestirmemekte yani bu konuda higbir

sey yapmamayi secerck kendi i¢lerinde ¢eliskili bir davranis sergilemektedirler.

4.2. Temel Endise: Bana Ne Olacak?

Aile sirketinin gelisimi boyunca, kurucu hem is hem de ailenin merkezinde yer
alan kisidir. Bu merkezi konum, kurucuya aile ve sirket iizerinde 6nemli bir gii¢
vermekte ve bu gli¢ onu gelecek nesile devir konusu ile ilgili kararsiz hale getirmektedir.
Aslinda kurucu gelecek nesile devir ile ilgili planlama ve devir yapmasinin
gerekliliginin farkindadir, ailesinden ve ¢evresinden de bu yonde telkinler almaktadir
fakat bunu yapmakla ilgili bazi zorluklar yasamaktadir. Kurucu geliskisi olarak ifade
edilebilecek olan bu durumun altinda yatan psikolojik zorluklar kisisel, aile, sirket ve

sosyal ¢evre ile ilgili zorluklar olarak 6zetlenebilir:

Kisisel zorluklar: Kurucular sirketlerinden yonetim devri yaparak emekli
olurlar ise her giin nasil zaman gegirecekleri, is disinda bir sey ile kendilerini nasil
mesgul edebileceklerini bilememektedirler. Yasamlar1 boyunca islerine odaklandiklart,
tatile bile az ¢iktiklar1 ve is disinda bir sey diisiinmedikleri i¢in kisisel diinyalar ile ilgili
bir bosluk korkusu yasamaktadirlar. Cesitli saglik sebepleriyle sirketlerinden uzak
kalan kurucularin kisa zaman igerisinde hayatlarin1 kaybettikleri, ¢esitli sebeplerle isi
birakan kurucularin ¢cok kisa zamanda ciddi bir sekilde yaslandiklar1 diistiniilmektedir.
Ul kodlu katilimec1 80 yasindaki babasinin pandemi baslangicina kadar her giin ise
geldigini fakat pandemi sebebi ile mecburen evde kalmaya baslayinca iki senede on yas
yaslandigin1 sdylemistir. MM1 kodlu katilimc1 babasinin isi birakirsa ¢ok cabuk

yaslanacagini, is hayatinin babasina enerji verdigini ve bundan beslendigini belirtmistir.

Aile kaynakh zorluklar: Aile sirketinin kontroliinii kaybetme korkusu

kurucularda emekli olduklarinda aile igerisindeki merkezi rollerini de kaybedecekleri
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korkusuna yol agmaktadir. Kurucular emekli olduktan sonra artik eslerinin ve
cocuklariin hayranlikla bakacagi ve giivenecegi bir baba olamayacaklari endisesi
tagimaktadirlar. Hayati boyunca esinin, c¢ocuklarmin, torunlarimin her ihtiyacini
karsilayan, onlara evler alan, okutan, tatillere gonderen, gecinmeleri i¢in gerekli
maaslarini belirleyen babalar1 acaba emekli olduktan sonra da ayni saygiy1r gormeye
devam edecek midir? Kararlarma ve tercihlerine uyulacak midir? Ailenin merkezi
olmaya devam edecek midir? C1 kodlu katilime1 bu endisesini sirketten emekli olur ise

“Torunlar bile bayramda bizi gérmeye gelir mi bilmem” seklinde dile getirmistir.

Sirket kaynakh zorluklar: Kurucular sifirdan kurduklar: sirketlerini ikinci es,
metres bazen de g¢ocuklari olarak nitelendirmektedirler. Yillarca gece giindiiz higbir
fedakarliktan ka¢inmayarak kurduklari bu yer onlarin her sabah gittikleri, kayitsiz
sarts1z saygi1 gordiikleri, hicbir kararlarinin sorgulanmadigi, istedikleri her kisi ve konu
hakkinda karar aldiklar1 ve uyguladiklari bir ortamdir. Is bu insanlarin en mutlu
olduklar1 yerdir. Bu nedenle sirket {izerindeki giiciin teslim edilmesini yasamin kendisi
tizerindeki kontroliinii kaybetmeye yonelik ilk adim olarak deneyimlemektedirler.
Kurucular eger emekli olurlar ise sirketlerinde bu saygiy1 goremeyecekleri endisesi ile
yasamaktadirlar. 11 kodlu katilimc1 bu durumla ilgili olarak bir arkadasinin emekli
olduktan sonra ¢ocuklari tarafindan sirkete sokulmadigini anlatmis ve “yarin obiir giin
benim burada bir odam olur mu, kartvizitimde ne yazar bilmem” diye devam etmistir.
EE1 kodlu katilimer “Benim oglum kapidan girerken onlerini ilikleyecekler, bana da

sen de hos geldin diyeceklerse ben bunu kaldiramam” demistir.

Sosyal cevre kaynakh zorluklar: Kurucular yillar igerisinde sirketlerini
gelistirirken ayn1 zamanda is ve sosyal gevrelerini de genisletmektedirler. Neredeyse
her kurucunun birden ¢ok sivil toplum kurulusunda gesitli gorevleri vardir. Cevrelerinde
hayiwrseverlik faaliyetlerinde bulunmakta, ihtiya¢ sahiplerine yardim etmektedirler.
Neredeyse her giin ¢esitli acilis, sergi, kokteyl, yemekler ile ilgili davetler almaktadirlar.
Yilbasi ve bayramlarda ¢alisma odalar1 tedarikgiler, misteriler, bankalar vb.
paydaslardan gelen hediyeler ile dolmaktadir. Kurucular yonetim devri sonrasi sosyal
cevrelerinden aym ilgi ve alakayr gorecekleri, yardim faaliyetlerine devam

edebilecekleri konusunda siiphe duymaktadirlar. EE1 kodlu katilimer islerini ogluna
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devreden bir kurucunun daha sonrasinda oglundan hayir isleri ig¢in para almakta
zorlandigini anlatirken “Kraldi is¢i oldu, hata etti dizginleri elinde tutacakti” diye

belirtmistir.

Devretme istegi

Bana ne olacak?

Kisisel &= Benlik J Yonetim Devri

‘ Aile e Baba ’

‘ Sirket &=» Patron J

(Sosyal Cevre &=» Bir Bilen}

A

Sekil 8: Kurucu Celiskisi

Literatirde de kurucularin yarattiklari ve yonettikleri seyden vazgegmekte
zorluk ¢ekmelerinin dogalarinda oldugu sonucuna ulasilmistir (Churchill ve Lewis,
1983; Dyer, 1986; Greiner, 1972; Kaplan, 1987; Kets de Vries, 1985; Levinson, 1971;
Schein, 1983, 1985). Kurucularin olusacak statii kayb1 ve emekli olduktan sonra ne
yapacagini bilememe gibi kisisel korkular sebebiyle hayatlarinin igini birakmak
konusunda isteksiz davrandiklar1 belirtilmektedir (Bruce ve Picard, 2006; Davis ve
Harveston, 1999; Frey ve digerleri, 2005; Halter ve digerleri, 2009; Sharma ve digerleri,
2003a,; Fattoum ve Fayolle, 2009; Sharma ve Rao, 2000; Solomon ve digerleri, 2011).
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Ozetle kurucular ydnetim devrini gerceklestirmelerinin sirketi kontrol etme,
karar verme gibi giiclerinden vazgeg¢meleri anlamina gelecegi, dizginlerin ellerinden
gidecegi ve bunun da kisisel, aile, is ve sosyal g¢evrelerindeki konumlarini olumsuz
yonde etkileyerek onlar1 6nemsiz adam konumuna diisiirecegi kanaatindedirler ve devir

olur ise “Bana ne olacak?” endisesi yasamaktadirlar.

4.3. Kurucunun Davrams Modeli: Mezarda Emeklilik

Becker (1973) gelecek nesile devir planlamasi kurucunun dliimle yiizlesmesini
¢ok zordur degerlendirmesinde bulunmustur. Lansberg (1988) gelecek nesile devir
planlamasint kurucunun kendi cenaze tdrenini organize etmesine benzetmistir. Bu
anlamda yonetim devri sonrasinda “Bana ne olacak?” endisesi kurucular i¢in kendi

oliimleriyle yiizlesmeleri anlamina gelmektedir.

Elizabeth Kubler-Ross (1969), 6lim ve 6lme ile ilgili calismasinda yaklasan
Oliimiin, inkar, 6tke, depresyon, pazarlik ve nihayet kabul seklinde 6ngoriilebilir bir dizi
durumu takip ettigini belirtmistir. Yonetim devri; kurucularin bu zorlu dongiiden,
kendilerini hala gii¢lii ve hayati 6nemde hissettikleri, gevrelerindeki bazi kisilerin onlara
stirekli olarak aile sirketinin vazgecilmez merkezi olduklarini hatirlattiklar: bir zamanda
gecmelerini gerektirmektedir. Lansberg (1988) bu kosullar altinda, kurucularin inkéar
durumunun Gtesine gegmelerini ¢ok zor gormektedir. Bu calismada goézlemlendigi
kadariyla kurucular bu siirecte inkar kismindan 6fke, depresyon ve hatta bazen pazarlik
asamalaria gelmekle beraber kabul asamasina gelmeden tekrar inkara dénen bir kisir
dongii icerisinde gidip gelmekte ve devir konusunda higbir sey yapmamay1
secmektedirler (Sekil 9).
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inkar Ofke Depresyon Pazarlk Kabul

Sekil 9: Kurucunun Kendi Oliimiiyle Yiizlesmesi

Kurucular “Bana ne olacak?” endisesi sebebiyle aileyi ve sirketi yoneterek
olmek istemektedirler. 11 kodlu kurucu soyle dua ettigini soylemektedir: “Allah’im
verdigin emaneti evde bir kdsede otururken, hasta halsiz dermansizken degil; ben

isbasindayken geri al”.

Bu calismada “mezarda emeklilik” olarak adlandirilan bu davranis modeli
sanatgilarin  sahnede Olme istekleri ile benzerlik gostermektedir. Ailelerinde,
sirketlerinde, sosyal cevrelerinde gordiikleri saygi ve sevgi, duyduklar giizel sozler
onlar iizerinde sanatcilarin sahnede duydugu alkislar ile benzer etkiyi birakmaktadir. Bu
yiizden kurucular da gérevlerini icra ederken islerinin basinda 6lmek istemektedirler:

“Kurucunun emeklisi olmaz, rahmetlisi olur”.

Literatiirde Sonnenfeld (1988) kurucularin ¢esitli emeklilik tarzlar1 oldugunu
ileri siirmiis ve hiikiimdarlar diye tabir ettigi tiplerin zorla ¢ikarilincaya veya oliinceye
kadar sirketlerinden ayrilmadiklarini soylemistir. Handler (1990) pek ¢ok kurucunun
kontrolii stirdiirmekte 1srar ederek devri gerceklestirmek istemediklerini belirtmistir.
Bruce ve Picard (2006) birgok kurucunun sirketlerinin basarilarinin kendi katilimlarina
bagli oldugunu belirtmis ve bu nedenle ¢ok sayida kurucunun emekli olsalar bile bir

liderlik pozisyonu ile sirkette kalmaya devam etmek istediklerini 6ne siirmiistiir.

97



4.4, Kurucu Kendi Cikarlarim Diisiiniiyor: Once Ben

Leach (2016) aile sirketi kurucularinin klasik davranis sendromlarini soyle

tanimlamaktadir:

Siirekli Erteleme: Potansiyel olarak zor olan aile meselelerini tartismayi her

zaman ertelemek.

Secici unutma: Kendi bakis agilarina uymayan bazi tartismalar1 ve kararlar

unutmak, ancak buna uyan durumlari net bir sekilde hatirlamak.

Tabular: Aile birliginin yararina oldugu iddias1 ile bazi konulardan hig

bahsetmemek.

Korku: Belirli konular1 giindeme getirmenin hos olmayan catismalara yol

acacagina yonelik korkuyu hissettirmek.

Bol ve yonet: Yonetim tarzinin parcasi olarak bazi aile tiyelerini, hissedarlari
veya ¢alisanlar1 bazi konularin ve karar siireclerinin disinda tutmak, kendi aralarinda

catigma yaratacak sekilde yonlendirmek ve kiskirtmak.

Yapilan calismada katilimcilar kurucularin  bu davranislarina  yonelik
tecriibelerini paylasmiglardir. Bunlara ilave olarak kurucularin ayrica su davranis

sendromlar1 gozlemlenmistir:

Mis gibi yapmak: Yonetim devrini yapiyormus gibi goziikmek, bu konuda
calisma gruplart kurmak, danmigmanlik almak, aile anayasasi hazirlatmak ama aile
anayasasina yonetim devri ve kendi emeklilikleri ile ilgili bir sey yazdirmamak, ikinci
nesile yonetim kurulu bagkanligi, yonetim kurulu iiyeligi, genel midiirliik gibi sifatlar
verirken gereken yetki ve sorumlulugu vermemek, yonetimi aile tiyelerine devrettigini
sOylerken sirket hisseleri tizerinde kontrolii elde tutarak kendi istegi disinda karar
alinmasini imkansiz hale getirmek ve tiim kararlara miidahale etmek, devrin neden

yapilamadig ile ilgili tiirli bahaneler one siirmek, devri fiilen gergeklestirse bile
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miimkiin olan ilk firsatta gesitli bahaneler One siirerek isin basia geri donmek ya da

uzaktan karigmaya devam etmek.

Ben olmazsam olmaz: Aile liyelerine stirekli olarak kendilerinin aile ve sirket
icin ne kadar vazgecilmez olduklarini hatirlatmak, tiim aile ve sirket ¢alisanlarinin
kendileri sayesinde mal, miilk, makam sahibi olduklarini sdylemek, kendi yokluklarinin
ailede, sirkette, pazarda, rekabette yaratabilecegi sorunlarla ilgili abartili gerekgeler 6ne

surmek.

Paraile terbiye: Aile liyelerine sadece belli bir hayat standardi saglayacak kadar
finansal destek saglayarak kendisine muhtag birakmak. Bu sayede aile iiyelerinin her
turlii kararlar1 tizerinde soz sahibi olmak, kendi kararlarina tam olarak itaat etmelerini

saglamak.

Kurucular mezarda emeklilik planlarin1  gerceklestirebilmek i¢in kendi
menfaatleri dogrultusunda kararlar almaktadirlar. Bu kararlar1 alirken yillar igerisinde
uyguladiklar1 ve artik sirket kiiltiiriiniin bir pargasi haline gelen sendromlari ile aile
sirketinde gergekte neler olup bittigini gizlemede ¢ok basarili olmaktadirlar. Kurucular
yonetim devri konusunda ailelerinin ¢ikarlarindan once kendi ¢ikarlarini
onceliklendirmekte ve bunu yaparken de muhtemelen kendi dogrularinin ailelerinin de
dogrular1 olmasi gerektigini diisiinmektedirler. C1 kodlu kurucu “Patron her zaman
haklidir. En ¢ok da ne zaman haklidir biliyor musun? Haksiz oldugu zaman hakhidir”

diye belirtmistir.

Cirpan (2021), kurucular1 kubbeli yapilarda kubbenin ¢dkmesini dnleyen “kilit
tas1” olarak nitelendirmekte; bununla beraber kurucunun isletmeyi korumak ve
kollamak adina yaptiklarinin aile sirketinin ikinci nesile gegisini zorlagtirdigini ya da
imkansiz hale getirdigini ifade etmektedir. Danco (1982) kurucuyu saghginda sirketi
icin siirdiiriilebilir bir organizasyon saglamama hatasina diiserek sevdigi isi kasten
oldiirmekle suglamis ve bu durumu “kurumsal 6tanazi” (corporeuthanasia) olarak
tanimlamistir. Bu anlamda kurucularin mezarda emeklilik planlar1 ve bu plani
uygularken 6nce ben diyerek kendi ¢ikarlarin1 6nceliklendirmeleri kurumsal 6tanazinin

tipik bir 6rnegi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Yukaridakilere ilave olarak, kurucularin yillar igerisinde elde ettikleri basarilar
ve yarattiklar1 eserleri (sirketleri) sebebiyle yasadiklari ego patlamasi, gii¢ zehirlenmesi,
olmusgluk hisleri yaslanma ile c¢agin gerisinde kalma ve modern diinyaya ayak
uyduramama gibi sorunlar yaratmaya baslamaktadir. Giliniimiizde teknoloji ¢ok hizli
degismektedir. Su anda 70’li yaslarinda olan kurucularin cep telefonu ile 40°l
yaslarinda tanistiklari, ilk internet ve mail deneyimlerini 50°li yaslarina dogru
yasadiklari, hizla dijitallesen is diinyasini  son yillarda deneyimledikleri
diisiiniildiglinde, ge¢miste onlar1 basariya ulastiran is modellerinin ve liderlik
Ozelliklerinin giiniimiiz is diinyasinda yetersiz kalacagi agiktir. Kurucular bu duruma
tepki olarak kendi ¢ikarlarini 6nceliklendirebilme adina daha fazla niteliklerini abartma
egilimi, her zaman her seyi en iyi kendileri bildigini zannetme, seslerinin her zaman ¢ok
yiiksek ¢ikmasi ve bagirmalari, her ihtimali hesaplamis ve her seye hazirlikliymis gibi
davranmalari, yaganmamis tecriibeleri yasanmig gibi diisiinlip 0yle lanse etme gibi
sendromlara kapilmaktalardir. Nesiller aras1 yonetim devrini geciktirdikce daha fazla

ice kapanarak bu sendromun etkisinde kalma olasiklar1 da artmaktadir,

4.5. ikinci Nesilin Duruma Tepkisi: Ogrenilmis Caresizlik ya da Kac Git

Kurucular ikinci nesil aile tiyelerini yetistirirken belirli baz1 davramis kaliplar
igerisinde bulunmaktadirlar. Oncelikle ikinci neslin kendilerinin aldig1 egitimden gok
daha 1iyi bir egitim almasini saglamaya ¢aligmaktadirlar. Bu amagla ¢ocuklarini yurtici
ve yurtdisinda en iyi okullarda okutmaya ¢aligmakta, yabanci dil bilgilerini

gelistirmelerine yardimci olmaktadirlar.

Ikincisi, kurucular ikinci nesil kiiciik yaslardan itibaren ileride aile sirketinde
calisacak sekilde konumlandirmakta, aile sohbetlerinde bu sekilde dile getirmekte,
“buradan daha iyisini mi bulacaksin” diyerek sirket disinda bir yerde ¢aligsmalari ile ilgili

fikirlere sicak bakmadiklarini hissettirmektedirler.

Uciincii olarak, kurucular ikinci nesil ileride aile sirketinde calisacak sekilde
konumlandirdiklart i¢in onlar1 kiigiik yaslardan itibaren aile sirketlerine dahil
etmektedirler. Cocuklar gesitli sirket aktivitelerine katilmakta, okul ¢ikislarinda, yaz

tatillerinde sirkette zaman gegirmekte ve sirketin havasini solumaya baslamaktadirlar.
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Sirkette gegirilen bu zaman zarfinda ozellikle sirket calisanlarindan hep patronun

cocugu, sirketin gelecegi, veliahti muamelesi gormektedirler.

Ayrica, kurucular ikinci nesil aile tiyelerinden aile sirketine ruhen ve bedenen
teslim olmalarini, her seyleriyle onu gelistirmek igin cabalamalarini, ge¢miste
kurucularin bu konuda gostermis olduklar1 fedakarliklar1 gdstermelerini ve ikinci nesil
aile iyelerinde kendi karakterleri ile uyum saglayacak ozelliklerde olmalarini
beklemektedirler. Bunun yani sira gocuklari onlar i¢in her zaman ¢ocuk kalmakta ve
cocuklariin iyilikleri i¢in onlarin isine karismay1 ¢ocuklarina yapilan bir iyilik olarak
degerlendirmektedirler. Cocuklar onlar i¢in her zaman naif, is bilmez ve tecriibesiz

olarak kalmaktadirlar.

Kurucular gibi yiiksek egolu, narsist karakterli, yliksek basar1 kriterleri olan
kigilerin g¢ocuklar1 olarak, ikinci nesil aile iiyeleri yetisme caglarinda onemli bir
psikolojik yiikiin altinda kalmaktadirlar. Anneleri ve babalarina 6zenme, onlarin
basarilarin1 yakalama hayaliyle daha is hayatina atilmadan bu travmayi yasamaya

baslamaktadirlar.

Ikinci nesil aile iiyeleri bu yiiksek beklentiler ile basladiklar is hayatlarmin ilk
yillarinda fazla sorun yasamamakla beraber sirkette belirli bir gegmisleri olustuktan
sonra dahi sirkette s6z sahibi olamayinca, karar alamayinca, yaptiklar1 begenilmeyince,
cocuk gibi gorilmeye devam edildikce, islerine karisildikga sikinti duymaya
baslamaktadirlar. Kendilerine gergekten yetki ve sorumluluk verilmeyince, kararlarinin
olumlu olumsuz sonuglarindan etkilenmeyince, yanls bir karardan ders alamayinca, iyi
bir karardan mutlu olamayinca kurucunun golgesini iyice iizerlerinde hissetmeye

baslamaktadirlar.

Iste tam bu noktada ikinci nesil aile iiyeleri bir yol ayrimina gelmektedirler. Aile
sirketinde ¢alisma kararlarin1 sorgulamakta, sirketin bana ihtiyac1 var mi, gergekten
burada ¢alismali miyim diye diisiinmektedirler. Bu siirecin sonunda bir kisim ikinci
nesil aile tiyesi aile sirketlerinden bir daha geri donmemek tizere kagip gitmektedirler.
Aile sirketleri bu asamada belki de ileride sirketi devir alabilecek, sirketi gelistirip ¢ok

daha iyi yerlere getirebilecek ¢cok degerli aile iiyelerini kaybetmis olmaktadirlar.
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Aile sirketinde kalmaya devam eden aile iiyeleri i¢in sartlar agirlasarak devam
etmektedir. Tek adam yonetimi devam etmekte, yaslanan kurucunun davraniglar1 daha
da keskinlesmektedir. ikinci nesil, kurucunun isi kendilerine devretme istegini gormekle
beraber birakmak istemedigini de go6zlemlemektedir. Kurucularin kendilerine
duyduklar1 giiven eksikliginin farkina varmakta, isi yapabileceklerinden endise
duyduklarimi hissetmektedirler. Kurucular i¢in hep ¢ocuk kalmaya devam ettiklerini
gormektedirler. Calismakta, ¢abalamakta, bazen kurucu ile ¢atismakta ama sonunda
kurucunun baskisi altinda ezilmekte, kararlara itiraz edemez hale gelmekte ve

ogrenilmis ¢aresizlik sendromuna yakalanmaktadirlar.

Ogrenilmis caresizlik sendromu, kisinin gdstermis oldugu tepkilerin sonuca
ulagsmamas1 durumunda, sonucu degistiremeyecegine karsi olusan inang ile gelen bir ruh
hali durumudur. Insanlarda zamanla olusan basarisizliklar karsisinda kisinin bir seyleri
basarma istegini gliinden giline kaybetmesi sonucunda, belli bir konuda veya genel olarak
basarisiz olacagina dair bir inang gelistirmesi ile kendini gostermektedir (Peterson ve

Seligman 1984; Erkus, 1994).

Bu sendromun etkisinde kalan ikinci nesil aile iiyelerinde isten bikkinlik ve ise
kars1 bos vermislik baglamakta, adeta pasif direnise gegmektedirler. Bununla beraber
ciddi bir 6zgiiven problemi yasamakta, ileride kendilerini basariya gotiirecek bilgi ve
tecriibeyi edinememekte, kendi ekiplerini kuramamakta ve sirket igerisindeki
sayginliklarimi ~ kaybederek sadece patronun ¢ocugu muamelesi gormeye

baslamaktadirlar.

4.6. Profesyonel Yoneticilerin Durumu: Biat Et ya da Terk Et

Aile sirketlerinde genelde iki tip profesyonel yonetici bulunmaktadir. ilk grupta
aile sirketinin ilk yillarindan beri kurucu ile ¢alismis, zaman igerisinde test edilmis ve
kurucunun giivenini kazanmis, hayatlarinin sonbaharinda olan yash yoneticiler
bulunmaktadir. Bu kisiler kurucu basta kalmaya devam ettigi miiddetge kendi konfor
alanlarin1 korumaya devam etmektedirler. Muhtemelen hayatlarinin son profesyonel
isindelerdir ve bu sirketten emekli olacaklardir. Bu sebeple kurucunun yénetim bigimi
ve davraniglarindan memnun olmasalar ve dogru olmadigini diisiinseler dahi bunu dile
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getirecek niyet, cesaret ve kararlilikta degillerdir. Yonetim devri gergeklesirse basa
gelecek ikinci nesil aile {iyelerini ¢ocukluklarindan beri taniyorlardir, onlarin kisa
pantolonlu hallerini biliyorlardir, patronun ¢ocugu olarak gériiyorlardir. Isi yiiriitecek
bilgi ve tecriibeye ve en Onemlisi Ozgiivene sahip olup olmadiklari ile ilgili ciddi
endiseleri vardir. Tiim bu sebeplerle bu gruptaki profesyonel yoneticiler kurucuya biat

etmektedirler.

Ikinci gruptaki profesyoneller ise sirkete daha sonradan katilmis nispeten daha
geng kisilerdir. Bu kisiler aile sirketinin gegmiste gostermis oldugu basarilarin ve
degerin farkindadirlar. Bununla beraber ge¢miste uygulanan yoOntemlerin sirketi
gelecekte basariya gotlirmeyecegini  gérmektelerdir, sirkette gereken degisimin
farkindalardir ve bunu siklikla dile getiriyorlardir. S1 kodlu profesyonel yoneticinin dile
getirdigi gibi: “Kurucumuz radyo dinlemekten Iphone’a ge¢mis bir ¢agin hepsini bir
arada yasamus birisi olarak bence hala radyo dinlemeye devam ediyoruz, iphone
kullanmaya gecememisiz. O teknolojiyi o c¢ag1 yakalayamamisiz, bu konuyu
cocuklarina da birakmadigi delege etmedigi i¢in bu sirketin kaginci nesle kadar devam

edebilecegi ciddi bir soru igareti.”

Bu gruptaki profesyonel yoneticiler ikinci nesil aile tiyeleri ile, benzer nesilden
olmalar1 nedeniyle daha iyi anlagmaktadirlar. Degisim beklentilerini ve gerekliligini
ikinci nesle ve hatta zaman zaman kuruculara ifade etmektedirler. Bununla beraber
kurucudan aldiklar tepkiler, duyduklari bahaneler, kurucularin “mug gibi” yapmalari
morallerini bozmaktadir. Ikinci neslin durumu kabullenmis olmasina kizmakta, ayni
zamanda onlarin tecriilbe ve Ozgiiven eksikliklerinin de farkindalardir. Bu gruptaki
profesyonel yoneticiler zamanla sirkete olan aidiyetlerini kaybetmekte, sirketten
uzaklagmaya baslamakta ve sonunda Kkariyerlerinde yeni sayfalar agmak iizere sirketi

terk etmektedirler.

4.7. Gelinler ve Damatlar: Sabret

Tiim bu gelismeler olurken gelinler ve damatlar bazen sirkette bizzat ¢aligarak
ama ¢ogunlukla sirketin diginda ama ailenin i¢inde olarak aile sirketinde olan bitenlerin

bir parg¢asi olmaktadirlar. Eslerinin kurucular karsisinda yasadiklari bastirilmiglik
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duygusu ile sessiz kalmalarina, kosulsuz sartsiz boyun egmelerine, yanls da olsa
kararlarina karsi ¢ikamamalarina kizmaktadirlar. Diger aile iyeleri ile kendi esleri
arasinda siirekli kiyaslamalar yapmaktadirlar, eslerinin aile sirketinde hakkettigi makam
ve mali karsiliklar1 alamadigi diisiincesi ile eslerine siirekli yakinmalarda bulunmakta,
eslerini bu konuda doldurmakta, ayrica hem kurucuya hem de diger aile iiyelerine karsi
ofke ve kizginlik duymaktadirlar. Fakat tiim bu duygularina ragmen kurucunun para ile
terbiye yontemi, aile ve sirketteki baskin konumu, maddi bagimsizliklar1 olmamasi gibi

sebeplerle sabretmektedirler. Bu konuda II1 kodlu katilime1 somut 6rnekler vermistir.

4.8. Kurucunun Oliimii ve Sonrasi: Benden Sonra Tufan

Kurucular giiniin birinde mezarda emeklilik hayallerini gergeklestirmekte ve
ailelerini ve sirketlerini yonetirken hayatlarin1 kaybetmektedirler. Bu noktadan sonra
ailede ve sirkette ciddi sikintilar bas gostermektedir. Adeta diinya tizerinde yer
¢ekiminin kaybolmasi gibi aile ve sirketin merkezinde bulunan kurucunun hayatini

kaybetmesiyle tiim taslar yerlerinden oynamaktadir.

Oncelikle kurucunun mirasinin paylasimmnin yapilmas: gerekmektedir. Tiirk
Medeni Kanunu geregi kurucunun mirasinin %4’i esine, kalan %4’ ise ¢ocuklarina
kalmaktadir. Aksi bir durum olmadikga sirket hisseleri de benzer sekilde boliinmektedir.
Bu durumda 6rnek olarak iki ¢ocugu olan bir kurucunun aile sirket hisseleri esi ve iki
¢ocugu arasinda %25-%37,5-%37,5 oranlarinda dagilmaktadir. Kalabalik ailelerde ¢ok
daha karmasik hisse boliinmeleri ortaya ¢ikmaktadir. Kurucu zamaninda yonetim
devrini gerceklestirmedigi icin aile lyeleri arasinda sirketi kimin nasil yonetecegine
yonelik tartismalar baglamaktadir. Cocuklar annelerine karsi, anne ile ¢ocuk diger
cocuga karsi, amca ¢ocuklariyla beraber kurucunun ailesine karsi sirketin kontroliinii
ele gecirmek tizere gliglerini birlestirmektedirler. Aile {iyeleri birbirlerine karsi
kurucunun sagliginda bastirdiklar kizginlik, kiskanglik, 6fke vb. duygularini giiglii bir
sekilde dile getirmeye baslamaktadirlar. Gelinler ve damatlar da devreye girmektedirler.
Bu tartismalar zamanla catismalara, oradan da mahkemelere intikal edebilmektedir.
Aile; sirketlerinin basarilar ile degil aile kavgalar ile gazete mansetlerini siislemeye
baslamaktadir. J1, P1 ve R1 kodlu katilimcilar bu konularla ile ilgili yasadiklari 6nemli

deneyimlerini paylasmislardir.
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Ikinci olarak, kurucunun 8liimii sonras1 meydana gelen yonetim devri planli bir
caligmanin sonucu olmak yerine bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda
yukarida anlatildig1 sekilde bir hisse sahipligi ve kim yonetecek tartigmasi yaganmasa
dahi basa gelen ikinci nesil aile tiyesi ciddi bir zorlukla kars1 karsiya kalmaktadir. Tiirk
aile sirketi kurucularin temel Ozelliklerinden biriSi olan yazili degil sozlii kiiltiir
sebebiyle is yapis bigimiyle ilgili bircok konuda bir bosluk olusmaktadir. ikinci nesil
aile iiyeleri o giine kadar bu goreve gerekli sekilde hazirlanmadiklari i¢in gerekli bilgi
ve tecriibbeye sahip olamamaktadirlar. Uzun yillardir baskisi altinda kaldiklar
kurucunun yoklugunda “¢inarin altinda ot bitmez” deyisi ile isi yonetecek 6zgiivene de

sahip olamamaktadirlar.

Diger taraftan sirketteki profesyonel yoneticiler ailedeki sorunlar ve ikinci nesil
aile liyelerindeki eksikliklerin farkinda olarak kendi konfor alanlarin1 korumaya ve/veya
genisletmeye calismaktadirlar. Aile ¢atigsmalarina taraf olmaktadirlar. Daha 6nceden
sirketten ayrilmis olan ikinci nesil aile iiyeleri ve profesyonel yoneticiler sebebiyle
sirketin insan kaynagi ne ¢agin getirdigi zorluklar ne de aile ¢atigsmalarinin getirdigi

karigikliklar ile bas edebilecek gii¢ ve kuvvette olamamaktadir.

Mezarda emeklilik davranis modeli ve ona tepki olarak ikinci nesil aile iiyeleri,
gelinler, damatlar ve profesyonel yoneticilerde gelisen durumlar kurucunun 6liimiinden
sonra aile sirketinde planlanmamis ve ani bir yonetim devri, tecriibesiz, 6zgiivensiz ve
yetersiz ikinci nesil, aile iiyeleri aras1 miras ve yonetim catigmalari, yetersiz insan
kaynagi gibi sorunlara yol acarak aile sirketlerinin siirdiiriilebilirliklerini tehdit
etmektedir. Birgok aile sirketi bu durumlar sonucu pargalanmakta ya da boliinerek
kiiciilmektedir. M1 kodlu katilimcinin dedigi gibi: Kurucular sirketlerinin émriiniin

kendi yagamlarindan daha uzun olabilecegini idrak edemiyorlar.”
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TARTISMA VE SONUC

Aile sirketleri diinyanin en eski ve en baskin isletme organizasyon seklidirler ve
bir ¢ok iilkede milli gelirin ve istthdamin 6nemli bir kismini saglamaktadirlar (Taider,
2019). Bununla beraber aile sirketlerinin yalmzca %30'u ikinci nesilde hayatta
kalabilirken, tigiincli nesil ve sonrasinda yasayabilen sirket oranu %15’in altindadir
(Poza ve Daugherty, 2013). Ulkemizde yapilan calismalar da bu istatistige benzerdir
(Taider, 2019). Aile sirketlerinin yok olma nedenleri arasinda doyuma ulasan isler,
degisen piyasalar ve teknoloji gibi pek ¢ok neden sayilmakla beraber en temel neden
olarak basarisiz nesiller aras1 yonetim devirleri isaret edilmektedir (Ward, 1987; Miller
ve digerleri, 2003). Bu nedenle nesiller arasi yonetim devrini etkileyen degiskenlerin

anlasilmasi aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olmalar1 agisindan 6nem arz etmektedir.

Bu noktadan hareketle Tirk aile sirketlerinin nesiller arasi yonetim devri
konusundaki sorunlarinin anlagilmasina yonelik olarak yapilan bu ¢aligmada su bulgular

elde edilmistir:

(1) Tirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller arasi yonetim devri ile ilgili

temel sorunu devir gergeklesirse “Bana ne olacak?” endisesidir.

(2) Tirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller arasi yonetim devri ile ilgili bu
sorun ve endiselerini gidermeye yonelik davranig modellerinin yonetim devrini dlene

kadar gergeklestirmemek yani “Mezarda emeklilik” oldugu sonucuna ulasilmistir.
Ayrica:

(3) Kurucularin bu davranis modelini uygularken ailelerinin ¢ikarlarindan 6nce
kendi ¢ikarlarina yonelik kararlar aldiklari; b6l ve yonet, mis gibi yapmak, para ile korku
ve terbiye, siirekli erteleme, se¢ici unutma gibi sendromlarin etkisi altinda kaldiklar

belirlenmistir.

(4) Bu davramis modelinin geng ikinci nesil aile dyelerini sirketten
uzaklastirdigi ve “Kag git” tepkisi dogurdugu, zamaninda bu tepkiyi vermeyen ya da

daha sonra bu durumun farkina varan ikinci nesil aile liyelerinin ise “(")“renilmi
y



caresizlik” sendromuna yakalanarak zamanla bikkinlik, bos vermislik, 6zgiiven

eksikligi gibi davraniglar sergiledikleri gorilmiistiir.

(5) Kurucularin bu davranis modelinin sirketin yash profesyonelleri iizerinde
“Biat et”, geng profesyonelleri iizerinde de bir an evvel sirketi “Terk et” tepkilerini

dogurdugu gozlemlenmistir.

(6) Gelinler ve damatlarin, eslerinin kurucu karsisinda sessiz kalmalar1 ve
boyun egmeleri sebebiyle evliliklerinde sorunlar yasadigi hem kurucuya hem de diger
aile tiyelerine kars1 6fke ve kizginlik duyduklari fakat tiim bu duygularina ragmen maddi
bagimsizliklarinin olmamasi, kurucunun para ile terbiye yontemi, aile ve sirketteki

baskin konumu gibi sebeplerle “Sabret” tepkisi verdikleri goriilmiistiir.

(7) Mezarda emeklilik davranis modeli ve ona tepki olarak gelisen durum ve
davraniglarin kurucunun oOliimiinden sonra aile sirketinde planlanmamis ve ani bir
yonetim devri, tecriibesiz, 6zgiivensiz ve yetersiz ikinci nesil, aile tiyeleri aras1 miras ve
yOnetim ¢atismalari, yetersiz profesyonel insan kaynagi gibi sorunlara yol agarak aile
sirketlerinin stirdiiriilebilirliklerini tehdit ettigi, bir¢ok aile sirketinin bu durumlar

sonucu par¢alandig1 ya da bollinerek kiiciildiigii sonuglarina ulagilmistir.

Aile sirketlerinde, aile ve is sistemlerinin i¢ ice ge¢mesi ve isin sahipligi ve
yoOneticiliginin ayn1 kiside olmasi, yonetimin sonraki kusaklara devri oniindeki 6nemli
bir sorun olarak karsimiza cikmaktadir (Erdogmus, 2007). Calisma bulgularindan
hareketle Tirk aile sirketlerinin nesiller arasi1 yonetim devri ile ilgili sorunlarinin

¢oziimiine yonelik bazi dnerilerde bulunulabilecegi diisiiniilmektedir:

E1 kodlu katilimcinin belirttigi gibi “her ailenin hikayesi biriciktir”. Bir aile
sirketini basariya gotiiren formiiliin bir bagka aile sirketi i¢in gegerli olmayabilecegi
diistiniilmektedir. Bu nedenle yonetim devri konusu her aile 6zelinde, o ailenin

dengeleri, degerleri ve kiiltiirii de dikkate alinarak ele alinmasi gereken bir konudur.

Aile sirketlerinde nesiller aras1 yonetim devrinin bagari ile gergeklestirilebilmesi

icin ailenin ve sirketin merkezindeki kisi olarak kurucularin duygusal ve finansal olarak
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emeklilige hazir hale getirilmesi gerekmektedir. Solomon ve digerleri (2011)
kurucularin agik, merakli, saglikli ve emeklilikten korkmadiklari zaman yonetim devri
stirecinin kolaylastigin1 6ne siirmektedirler. Bu amagla duygusal boyutta kurucularin
hayatinda olusacak boslugu doldurmaya yonelik olarak 6zfarkindaliklarinin
artirtlmasina yardim edilebilecegi (Hall, 1986; Kaplan, 1987), sivil toplum
kuruluslarinda daha fazla rol almaya yonlendirilebilecekleri, {iniversitelerde misafir
Ogretim iyesi olarak dersler vererek {niversite-sanayi isbirligine katkida
bulunabilecekleri ve gerek d6zsermaye gerekse girisimcilik tecriibeleri ile gelisimlerinin
erken evrelerinde bulunan sirketlere (start-up) melek yatirimeir olarak katkida

bulunabilecekleri (Zalesnik ve Kets de Vries, 1985) diisiiniilmektedir.

Bunun yani sira kurucularin hayatlarinin anlami olan sirketlerinden emekli
olduktan sonra sirketlerinde nasil bir rol alacaklarinin da netlestirilmesi gerekmektedir.
Birgok kurucu sirketlerinin basarilarinin kendilerine bagli oldugunu diisiindiigiinden
emekli olduktan sonra bile danigsman ya da bir liderlik pozisyonu ile sirkette kalmaya
devam etmek istemektedirler (Bruce ve Picard, 2006). Finansal olarak ise kurucular
heniiz saglikl1 ve sirkette aktif olarak gorev alirlarken bir veraset plani hazirlanmasi ve
kurucularin emeklilikleri ile 1ilgili finansal kaygilarinin bu plan vasitasiyla

giderilmesinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Bir diger konu aile sirketlerinin kurumsallagsmasina yonelik atilacak adimlarin
onceliklendirilmesidir. Bu arastirma katilimcilarmin ¢ogunlugu, sirket yonetim
kurullar1 veya danmisma kurullarinda nitelikli bagimsiz iyelerin bulunmasinin
kendilerine ve sirketlerine fayda sagladigi kanaatindedirler. Bu anlamda aile
sirketlerinin  ilgili  kurullarinda bu nitelikte kisilerin  artmasmin  sirketin
kurumsallagsmasina, nesiller arasi yonetim devri konusunun planl bir sekilde ele

alinmasina ve ger¢eklestirilmesine katki verecegi diisiiniilmektedir.

Dikkatle ele alinmasi gereken bir diger husus ise aile anayasasidir. Aile
anayasasi ile sahiplik, yonetim, varislerin isletmeye katilmasi, performanslart vb. gibi
yonetimi ilgilendiren konular diizenlenmis olmaktadir. Aile isletmelerinde sorunlari
¢ozmenin ve catigmalari yonetmenin en basarili yollarindan birisi aile anayasasinin

hazirlanmasidir (Erdogmus, 2007). Yapilan goriismelerde arastirma katilimcilarinin
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sirketlerinin ¢ogunda aile anayasasinin mevcut oldugu dile getirilmistir. Bununla
beraber goriismenin devaminda mevcut aile anayasalariin piyasada mevcut drnekler
tizerinden kisa bir zaman diliminde hazirlandigi, sirkete 6zel hale getirilmedigi, genel
gecer maddeler igerdigi, gerektiginde gilincellenmedigi ve uyulmamasi halinde herhangi
bir yaptirim igermedigine yonelik bilgiler edinilmistir. Ozellikle kurucudan sonra
yonetim devri konusunun nasil olacaginin yeterli detayda ele alinmamis olmasinin
onemli bir eksiklik oldugu diisiiniilmektedir. Her ailenin hikayesinin biricik oldugundan
hareketle aile anayasasinin da o sirketin degerleri ve kiiltiiriinii yansitacak sekilde yeterli
emek ve siirede hazirlanmasi, gerektiginde giincellenmesi ve uyulmamasi halinde

gerekli yaptirimlari igermesi gerektigi diistiniilmektedir.

Yine bu alanda aile i¢i iletisimin artirilmasi1 amaciyla aile meclisi, aile konseyi,
aile toplantilar1 benzeri uygulamalarin kurulmasi ve isletilmesinin 6nemli oldugu
diisiiniilmektedir. Yonetim devrini engelleyen onemli faktdrlerden birisi olarak aile ici
catigmalarin (Churcill ve Hatten, 1987; Levinson 1971; Stern, 1986) bir kisminin eksik
ve/veya yanlis iletisimden kaynaklandigi diisiiniildiigiinde aile iiyelerini bir araya

getiren planli toplantilarin fayda saglayacagi aciktir.

Bu alanla ilgili son olarak aile sirketlerinin bir nesilden digerine siirekliligini
belirleyen en 6nemli faktorlerden biriSinin yonetim devir planlamasi oldugu fakat
yonetim devir planlamasinin genellikle aile sirketleri tarafindan yapilmadig: ve/veya
yeterli etkinlikte yapilmadigindan hareketle ((Christensen, 1953; McGivern, 1978;
Trow, 1961, Hershon, 1975; Barnes and Hershon, 1976; Tashakori, 1977; Ward, 1987,
Dyer, 1986; Rosenblatt ve digerleri, 1985; Santiago, 2000; Sharma ve Rao, 2000) etkin
bir yonetim devir planlamas1 yapilmasinin sirketler i¢in hayati éneme sahip oldugu

degerlendirilmektedir.

Basarili bir yonetim devri i¢in gerekli hususlarm bir kismi1 da halefler ile ilgilidir
(Handler ve Kram, 1988). Devir planlamasi agisindan 6nemli bir faktor kurucu
tarafindan gilivenilen bir halefin mevcudiyetidir. Boyle bir halefin mevcut olmamasi
kurucunun devir planlamasi yapma olasiligini diistirmektedir. Bu nedenle halef
yetistirme sistemleri 6nem ifade etmektedir (Dyer, 1986; Motwani ve digerleri, 2006;

Ward, 1987).
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Yapilan goriismelerde aile sirketlerinde gorev alan ikinci nesil aile tiyelerinin
nerede ise tamaminin {niversite mezuniyetlerinin hemen sonrasinda kendi aile
sirketlerinde ise basladiklar1 gériilmiistiir. Ikinci nesil aile iiyelerinin daha iyi
yetismelerini teminen kendi aile sirketlerinden bagka sirketlerde edinilmis tecriibelerin
onemli oldugu diisiiniilmekte ve bu nedenle aile sirketinde gorev alacak aile iiyelerinin
sirkette calismaya baglamadan once baska bir sirkette belirli bir siire ¢alismalarinin

mecburi hale getirilmesi tavsiye edilmektedir.

Yine ikinci nesil aile {iyelerinin sirketlerinde ¢alismaya basladiklarinda hemen
iist dlizey pozisyonlarda gorev aldiklar1 ve bu nedenle higbir zaman kurucular ve diger
profesyonel yoneticiler kadar ise hakim olamadiklar1 ve sirket igerisinde “patronun
cocugu” algisinin altinda kalarak gerekli sayginligi elde edemedikleri belirtilmistir. Bu
eksikligi gidermek amaciyla ikinci nesil aile iiyelerinin sirkette hangi sartlarda ise
baslayacaklar1 belirlenmeli, bunun yani sira yillar igerisinde sirketin gesitli
boliimlerinde calisarak tecriibe kazanmalar1 saglanmali ve liyakat usuliine gore terfi
ettirilmeleri degerlendirilmelidir. Bu sayede ikinci nesil aile iiyelerinin gerekli 6zgiiven

ve tecriibe ile kurucu sonras1 doneme hazir hale gelebilecekleri diistiniilmektedir.

Ikinci nesil aile iiyelerinin zaman igerisinde kendi ekiplerini kurmalarma izin
verilmelidir. Kurucularin kendi emeklilikleri ile beraber diger profesyonel yoneticilerin
emeklilik ve yedekleme planlarii yapmalar1 gerekmektedir (Lansberg, 1988). Bu
sayede ikinci nesil aile liyeleri kurucu sonrasi donemi daha gii¢lii bir insan kaynagi ile

yonetebileceklerdir.
Gelecekteki Arastirmalar ile Ilgili Oneriler:

Mevcut teori ve hipotezleri test etmek ile ilgilenen arastirmacilarin bu modelde
ileri siiriilen bulgular: test edebilecekleri diisiiniilmektedir. Ozellikle ikinci nesil aile
tiyeleri ve profesyonel yoneticilerin sorunlarina yonelik bulgularin test edilmesi Tiirk

aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligine yonelik katki saglayabilecektir.

Bu calisma klasik gomiilii teorinin, kiiltiire has bir alanda model gelistirme
konusunda olumlu sonug¢ verdigini gostermistir. Bu nedenle Tirk aile sirketlerine

yonelik olarak yonetim devri disindaki konularda da gomiilii teori uygulanarak
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caligmalar yapilmasi Onerilmektedir. Diger taraftan kiiltiiriin etkili oldugu bagka
alanlarda da gomili teori metodolojisinin kullanilmasinin  faydali olacagi

distiniilmektedir.

Son olarak “Mezarda emeklilik” modelinin Tiirkiye disindaki tilkelerdeki
gegerliliginin degerlendirilebilecegi diistiniilmektedir. Modelin Tiirk aile kiiltiiriine

benzer veya farkli kiiltiirlerde gegerli olabilmesi miimkiindiir.
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Ek 3: Kod listesi

1.000.000‘a kadar yaptigin ticaret, 100.000.000’a kadar yaptigin siyaset, milyardan sonra
savas

5 yillik planlar ve biitge caligmalari

62 yasinda, gencecik delikanli

80 yasina kadar calisma, 110 yasina kadar yasama

Adam hastalandi, yetki problemi oldu. Hastane faturasi 6deyebilmek igin vasi tayin etmek
zorunda kaldik.

Adi yonetici ama alt1 bos

Aferin alma, iyi yonetme, iz birakma hirsi

Aile anayasalar1 gerekli detaylari icerecek sekilde yapilmali

Aile anayasalarinin zaman igerisinde gerekli sartlara gore giincellenmesi gerekiyor
Aile anayasasinda ikinci nesile yonelik diizenlemeler

Aile anayasasini yazip diizgiin uygulamayinca maalesef olmuyor, kurumsal
Aile anayasi ile i¢ ¢ekigmelerin 6niine gegmek

Aile anayasina uyulmamasinin yarattig1 sorunlar

Aile genisledikge artabilecek sorunlara ¢dziim i¢in aile anayasasi

Aile genisledikge pastay1 biiyiitmek gerekiyor bunun i¢in de kurumsallagsma
Aile i¢i ¢ekigmelerin yeni nesil tizerinde yarattigi olumsuz etki

Aile i¢i iletisimsizlik ¢atigma sebebi

Aile i¢i iyi iletisim uygulamalari

Aile i¢inde bir sikintili adam bozar herseyi

Aile kararlarini alirken fikir birligi ve iknanin énemi

Aile sirketi olarak giivenilir olmak

Aile sirketinde duygularin kararlar iizerinde etkili olmasina izin verilmemeli
Aile sirketindeki baskidan kagis

Aile sirketine olan giiglii bag

Aile sirketinin ¢ekim merkezi olmast

Aile sirketlerinde degerlerin dnemi

Aile sirketlerinde sorunlar ¢ok ya da az para kazaninca ¢ikiyor

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirliginde kusaklar arasi saygi ve sevginin 6nemi
Aile iiyeleri arasinda fikir birligi olmasinin énemi

Aile iiyeleri arasinda gii¢ birligi platformu

Aile iiyeleri arasinda ileride sorunlara yol a¢an agir1 giiven

Aile tiyeleri arasindaki giivenin 6nemi

Aile tiyeleri arasindaki sevgi saygi ve giivenin 6nemi

Aile tiyeleri arasindaki sorunlari ¢6zme becerisi

Aile tiyeleri arasindaki sorunlarin zamaninda ele alinmasinin dnemi

Aile iiyeleri kritik yonetici pozisyonunda

Aile iiyelerinin konulari ele alis bigimlerinde farkli motivasyonlar1 var

Aile yaratti181 is ile gurur duyuyor

Ailede baba ¢ok agirlikli konuma sahip

Ailede kiiltiir 6nemli

Ailede kurallar belli olmayinca ya ¢ocuklar kayboluyor ya ¢atisma ¢ikiyor
Ailede musibet varsa allah yardimcin olsun

Ailedeki mutluluk ya da mutsuzlugun ise yansimasi

Aileme hukuga giivendigimden daha fazla giiveniyorum

Ailenin biriktirdigi sosyal sermaye

Ailenin ¢ikarlarindan once kendi ¢ikarlari

Ailenin destegi

Ailenin gelecegi ile ilgili vizyon ve fikir birligininin énemi

Ailenin isi kontrol etmesi

Ailenin serveti ile gerektiginde sirkete destek olmasi

Alan birakir ama bu sirketin patronu benimi hissettirir
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Allah kimisine kahrindan kimisine sevdiginden verir

Amcam halen aktif. O zaman da bana devretmeyi hi¢ diigiinmedi zaten
Anayasada devir siirecinin yeterli sekilde tanimlanmamig olmasi

Ansiklopedi olmak

Asir 6zgiiven

Aslinda devretti, YK Bagkan1 abim su anda ama fiiliyatta son s6zii babam soyliiyor
Baba ¢ocuklara itimat etmiyor

Baba devredemedi

Baba hala isin basinda

Baba hep basta, dominant baba, fakat biitiin isi benim eski esim yapiyor

Baba ile erkek cocuk arasinda ticarette dostluk olamiyor maalesef

Baba ile oglu arasinda istigsare 6zgiiven kazandiriyor

Baba ileri goriislii, ongoriilii ve 6zgiivenli ise dogru olani yapmakta muktedir
Baba ogul aras1 ¢ekismeler

Baba ogul arasinda giiven

Baba parastyla kurmadik bu firmalari. Sirtimizda guval tagiyarak kurduk
Baba son s6zii sdyler

Baba vefat edince sudan ¢ikmis baliga doniiyor ¢ocuklar

Babam 70-75 yasima kadar gitmez isin basindan

Babam bir seyi yapin derse, saygt var, babami asarak bir sey yapmamiz miimkiin degil
Babam biraz zordur

Babam kendi istedigi zaman birakir. O ¢aligmak istiyorsa biz onun 6niine gegemeyiz
Babam yiiriiyiis yaparken bile kimsenin onu ge¢cmesine dayanamiyor
Babamin iginde maagsla neden daha efor gostereyim?

Babamin mezarda emeklilik planini anladigim i¢in okumayi se¢tim ve kagtim.
Babamla anlagamayacagimi biliyordum

Babanin s6zii gegiyor, cocuklar s6z sahibi olamiyorlar

Babasini gegip yonetime oturamamis

Babasinin olurunu almadan karar vermez

Babaya asir1 baglilik ve giiven

Babaya hayir diyemiyorlar

Babaya kars1 kosulsuz boyun egme

Bagimsiz tiyeler soyledi ama biz adamlar1 dinlemedik

Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin katkisi

Bana bir sey olmaz hi¢ dlmeyecegim dememek lazim

Bana ne olacak meselesi kurucularin ortak meselesi

Bagka tiirlii goriislere kapali

Baskin karakterli bir aile bireyi

Batma hikayesi

Batma hikayesinden alinan ders

Bayrak yaris1

Ben bunlar1 yapmazsam bu is devam edemez

Ben bunu kaldiramam

Ben ¢ok ¢alistim, kucagimda gocukla ise geldim tatile gitmedim, giinesi géremedim.
Ben elgiyim

Ben emekli olucam

Ben ev hanimiyim ama sirketin arkasindayim

Ben istedim ama c¢ocuklar arasinda anlagmazlik oldu

Ben kurdum ben yikarim tiim kurucularda var

Ben olmazsam her seyinizi kaybedersiniz

Ben olmazsam isler yiiriimez

Ben olmazsam mahkemelik olacaklar

Ben olmazsam olmaz

Ben yaptim oldu, ben bunu istiyorum, sen bunu kabul etmezsen seni yakarim
Bence babam her zaman karisir. Cilinkii bununla yasiyor, buradan gii¢ buluyor
Bence isi birakirsa babam ¢ok ¢abuk yaslanacak

Benden baska kimse yapamaz
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Beni ziyarete gelenler isimin basinda oldugumu gérmeli

Benim bir pargam

Benim ¢ocuklarim buradaki insanlardir

Benim sayemde para kazandiniz

Bilgi birikimi ve tecriibe

Bilingaltinda bizi kiigiik gériiyorlar

Bir baktim ki bozuluyor is geri geldim. Yani bu isi yapamiyorlar olmuyor.

Bir parcam yani gercekten beni biiyiiten bir sey

Birakicaz diyorlar ama birakamryorlar

Biz ¢ocuklari sitmartmadik, iyi 6rnek olduk

Biz ne yapacagiz

Biz sporcu disipliniyle yasiyoruz

Bizde bagkanlik sistemi var karar1 veriyoruz uygulaniyor onun igin ¢ok anayasaya ihtiyacimiz
yok, devletin anayasasi yetiyor bize.

Bize ne olacak kaygilar

Bizi ¢ocuklarina kars1 yalana tesvik ediyordu

Bizim sermayemiz ismimiz olmus

Bo6l ve yonet takdigini o kadar gii¢lii uygulamis ki artik bir arada ¢alisamaz hale gelmisler
Bol ve yonet taktigi

Bonzai benzetmesi

Bu isin hamuru problem ¢dzmek

Bu kisiler narsist karakterli kigiler

Bu sirket onlarm ¢ocuklari gibi

Bu sirketi ben kurdum ben yikarim

Bunlar devretmiyorlar yonetimi, ancak 6liince ¢ikiyorlar, gikmiyorlar sirketten

Bunlar hep yiiksek egolu kisiler, ¢ocuklarina ¢ok zorluk yasatiyorlar

Bunlari ben yarattim, herkesi ben kazandirdim, ben yoksam burasi da yok

Bunlar1 ¢ocuklarimin yagsamasini istemiyorum gerek yok ¢iinkii

Biitiin mesele bana ne olacak

Biiyiik bir firma, ne zaman gelinler damatlar gelip digaridan miidahale edince, isleyen diizene
¢omak sokunca 3’e 4’e boliindiiler

Cehalet, biiyiik resme bakamamak ¢atigma sebebi

Cesaret

Cikmuryorlar sirketten

Cinarin altinda ot bitmiyor

Cocugunun her istedigini almak iyi degil

Cocuklar arasi ¢atigmalar

Cocuklar da yetenekli allahtan

Cocuklar gelsin yanimizda maasli ¢alissin biz de o paralari gatir gatir yiyelim demedik
Cocuklar isbilmez ve tecriibesiz

Cocuklar kendileri sirkette olmak istemedi

Cocuklara da verdigimiz sozleri tuttuk

Cocuklara oyun oynayacak alan

Cocuklardaki bastirilmiglik

Cocuklar1 sikintiya sokacak yarim is vermememiz lazim

Cocuklart siirekli diismanlastirarak kralligin1 korudugu igin gok siirdiiriilebilir gériinmiiyordu
Cocukluktan itibaren buray1 devralacagim bilinciyle yetistirildim

Cok ¢aligma

Cok nadir olarak bir aile anayasasi olusturuluyor, ama buna uyuma gelince o daha da az
Dengesiz biiylime aile sirketlerinin sorunu

Devir alacak kadar kendisine gliveni var m1?

Devir alma istegimiz var ama yeterli miyiz?

Devir edecek halef eksikligi

Devir edecek nitelikli insan kaynag1 bulamama ile ilgili zorluklar

Devir etmek istiyorlar ama birakmak da istemiyorlar

Devir gecikince ikinci kusak kendi yolunu ¢iziyor ya da sirkette ¢akili kaliyor
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164. Devir gecikince ikinci nesil isteksizlesiyor

165. Devir ile ilgili diigiinceler var ama kafa karisik

166. Devir kagit lizerinde var ama fiiliyatta zor

167. Devir planinin olmamasi sirketleri sikintiya sokuyor
168. Devir planlamas1 yapmuyor sirket sahipleri

169. Devir siireci ile ilgili endiseler

170. Devirden sonra bana ne olacak endisesini gidermek
171. Devretmemek i¢in bahaneler

172. Devretmiyor planlamiyor tek adam

173.  Duygusal yonetici yerine rasyonel yonetici yetistirmeli
174, Ego

175. Ego hepimizde var

176. Ego var, birakamiyor insanlar

177. Emekli goziikiiyor ama isin i¢inde

178. Emekli olmayan, olmasi de teklif edilemeyen bir gentleman var
179. Emekli oluyorum derken aslinda dyle olmadi

180. Emeklilik diye bir sey yok

181. Erkek kiz ayrimi

182. Esimin ailesinde, baba herseyi tekel olarak elinde tutuyordu
183. Eski kaympederim birakmiyor ¢ocuklarina kontrolii, 78 yasinda
184. Evlat ayrimi yapilmamali

185. Evlat isin igine girince empati yetenegimizi kaybediyoruz

186. Eyvah bana ne olacak, dizginler elimden gidecek

187. Fabrikalari bolerek devir ettigini diisiinmek ne kadar dogru?
188. Fedakarlik

189. Fikir ayriliklarinin 6nlenmesi amaciyla is boliimiine gidilmesi

190. Geg kalan devir amacina ulagmiyor

191. Gecmiste yasanan act tecriibelerden alinan dersler

192. Gecmiste yasanan sorunlara istinaden anayasada revizyon diisiincesi
193. Gel derlerse gider miyim emin degilim

194. Gelecegi gorememenin yarattig1 endiseli ruh hali

195. Gelecek ile ilgili vizyon

196. Gelecek nesili yetistirmenin dnemi

197. Gelecek nesillere devretme arzusu

198. Gelecek nesillere devretme arzusu ama benden sonra
199. Gelin damat konusunda ileride kavga ¢ikiyor

200. Gelinlerden kaynaklanan kiskangliklar

201. Gelsin aile sirketinde ¢aligsin, bizden iyisini mi bulacak
202. Geng nesilde de hata var. Ise ¢ok da konsantre olmuyorlar
203. Genglerin 6niinii agmis olduk

204. Geri planda ama ihtiyag aninda miidahale ediyor

205. Girisimcilik

206. Girigimcinin &zellikleri

207. Giliglerini asla kaybetmek istemiyorlar

208. Giiglii aile baglar

209. Giiglii aile baglart sirketi de giiglii ve giivenilir hissettiriyor

210. Giiglii aile baglar1 ve samimiyet profesyonel ¢aliganlar: da iyi hissettiriyor

211 Giciin gitmesi ile yasanan korku

212. Gtivenemiyor ikinci kusaga

213. Halefe duyulan giiven eksikligi

214, Halefe duyulan giivenin 6nemi

215. Hata yapma 6zgiirliigii

216. Hayrr islerine verilen 6nem

217. Hem gegmisi 6grenmen lazim hem kendini yetistirmen lazim

218. Her ailenin hikayesi biriciktir
219. Her basariy1 kendi basarisi olarak goriiyor
220. Her isi yonetecek kadar bilmek
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221.
222.
223.
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225.
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277.

Her konuda tek yetkili patron burada

Her seye hilkkmedebilmenin ortadan kalkacagi korkusu

Herkesi ben yetistirdim, ben bu noktaya getirdim, meslek sahibi yaptim
Hersey aklindadir babamin yazili bir sey yoktur

Herseyi ben yonetiyorum

Higbir sey yazilmiyor ¢izilmiyor, sozel kiiltiir

Higbir zaman devir etmedi isi bana

Hiz ve firsatlar1 gorme yetenegi

Hizli biiytime ile egolar da biiyiiyor

Holdinglesme diisiincesi

Holdinglesme yolu ile alt sirketlerde ikinci nesile yer aciliyor
Ikinci kusag1 sanki aktifmis gibi isin icine sokuyor

Ikinci kusak gerekli tecriibeyi kazanacak sekilde yetistirilmemis
Ikinci nesil ayn1 fedakarlig1 yapar mi?

Ikinci nesil babanin adamlari ile ¢alismak zorunda olmamali
Ikinci nesil bastan travmali oluyor

Ikinci nesil devir alamayinca sirket igerisinde uzak bir alana kayabiliyor
Ikinci nesil devir olmayacagim gériirse disartya kagiyor

Ikinci nesil kendi ekibini kuramiyor

Ikinci nesil kendi terciklerini yapamamaktan pisman

Ikinci nesil kendine giivenmiyor

Ikinci nesil kurucunun altinda eziliyor

Ikinci nesil okul tercihinde bile bask1 gérmiis

Ikinci nesil sirkete geldikten sonra da kurucu kararlari birakmryor
Ikinci nesil sirkette yer edinmekte zorlantyor

Ikinci nesil tek basina yénetebilir mi?

Ikinci nesil zamanla sdz sahibi olamayinca sorunlar basliyor
Ikinci nesilde olusan 6zgiiven eksikligi

Ikinci nesilde olusan travmalar

Ikinci nesilde sikint1 ve kirginhk

Ikinci nesile devir ile ilgili endiseler

Ikinci nesile devir ile ilgili yapilan hatalar

Ikinci nesile devir konusunun nasil ele alinacaginin belirlenmemesi
Ikinci nesile diisiik oranda hisse aktarimi

Ikinci nesile duyulan giiven eksikligi

Ikinci nesile kisa siirede fazla yetki ve sorumluluk verilmesi sorunu
Ikinci nesile nimet mi birakacagiz kiilfet mi?

Ikinci nesile 6zgiiven kazandirmak lazim

Ikinci nesile sirket igerisinde farkl1 gérevler vererek devire hazirlama
Ikinci nesili hep ¢ocuk olarak gérmeye devam ediyorlar

Ikinci nesili karar siirecine dahil etmenin 6nemi

Ikinci neslin aile sirketi diginda tecriibe kazanmasi

Ikinci neslin alt sirketlerin yonetim kurullarinda gorevlendirilisi
Ikinci neslin egitiminde rol model olma kogluk

Ikinci neslin egitiminin 6nemi

Ikinci neslin erken yasta ise dahil edilmesi

Ikinci neslin erken yasta yetistirilmesi

Ikinci neslin iyi bir meslek sahibi olmasi

Ikinci neslin iyi yetigsmis olmasi

Ikinci neslin kendi ayaklar1 {izerinde durmasini saglamak

Ikinci neslin sevgi ve saygili yetistirilmesi

Ikinci neslin sirket icerisinde ¢alisarak sayginlik kazanmasi
Ikinci neslin tecriibe edinmesinde yatirim doneminin énemi
Ikinci neslin yetistirilmesi ile ilgili yapilan hatalar

Ikinci neslin yonetici olarak degil veliaht olarak yetismesi sorunu
Ikinci neslin yonetim kurullarma misafir olarak katilim1

Insan yetistirme
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Insanlar seni gazliyor: sen veliahtsin, sirketin gelecegisin vs
Insanlar sirketlerinin émriiniin kendi yasamlarindan daha uzun oldugunu idrak edemediler
Insannin is ve es seciminin nemi

[s hayat: babama enerji veriyor. Bundan besleniyor. Yoksa kolunu kanadimi kirmis oluruz
Is mutlaka onun 6ngérdiigii sekilde yapiimali

[s patronlarin kendilerini en iyi hissettigi yer

Is yaparken kurallara uyum

Ise adanmuslik

Isi ben daha iyi bilirim

Isi cocuklarina yar etmezsen baskalarma gidebilir

Isin basinda aileden biri olmali ve sahiplenmeli

Isin basinda babam var

Isine olan hakimiyet

Isini ¢ok paraya satip giden kurucu mutlu degil

Istedikleri zaman miidahale ediyorlar sirkete

Istisare edilinde kendimi isin pargasi gibi hissediyorum

Istisare kiiltiirii

Iyi aile sirketi calisanlarini da aile haline getiriyor

Kagit tizerinde devir ama fiilen dyle degil

Kan bag1 kardesliginden ¢ok is kardesliginin 6nem kazanmasi
Kararlar kurucunun onay1 ile alintyor

Kararlilik ve cesaret

Kardesler arasi ¢ekismeler

Kardesler giiglerini birlestiriyor

Karma profesyonel sirket

Kendi ekibiyle ¢aligmasina izin vereceksin

Kendi goriislerinin kabul edilmemesine tahammiilii yok

Kendini vazgecilmez hissetme

Kendisi digindaki kararlara kapali

Kendisi yon versin sistem yiiriisiin

Kendisini herkesten {istiin gérme

Kilit pozisyonlarda aile {iyeleri var

Kimseyi begenmez bu kisiler

Kimseyi yetigtirmiyor

Kiz ¢ocuklar1 ve damatlarla ilgili endiseler

Kizmin sorumlulugunda goriiniiyor ama aslinda degil

Know how'm nesiller arasi devri ile ailenin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi
Kontrol bende kalsin, ne olur ne olmaz

Kontrolii birakmyorlar

Kiiltiir olarak diger kardesler ne derse desinler abinin s6zii son s6z
Kurucu baskisi

Kurucu baskisi ile ileride evliliklerde sorun ¢ikiyor

Kurucu ¢alisarak hayata tutunuyor

Kurucu ¢ocuklarini para ile konrol ediyor

Kurucu degigsen zamana ayak uyduramiyor

Kurucu devir etmek istemiyor

Kurucu devretmeyince ikinci nesilde vurdumduymazlik ve deneyimsizlik
Kurucu duasi

Kurucu en iyi kendisi bilir

Kurucu gelecek nesilden saygi ve sevgi bekliyor

Kurucu hep kendi ¢ikarlarini 6nceliklendiriyor

Kurucu her giin ise gelerek besleniyor

Kurucu herseyi maddiyat ile ¢ozebilecegini zannediyor

Kurucu heykelinin dikilmesi gerektigini diisiiniiyor

Kurucu hisselerin hepsine sahip

Kurucu hisselerini devir etmiyor

Kurucu ile uzun yillar beraber ¢alisan profesyonellerin yarattig1 sorunlar
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Kurucu isi devretmeyerek kendisine hobi haline getiriyor

Kurucu isi ile mutlu oluyor hayata tutunuyor

Kurucu isine gelmezse sistemi isletmiyor

Kurucu isinin her agamasinda var

Kurucu istedigi zaman emekli olur

Kurucu karar alma siirecini domine ediyor

Kurucu kendi yonetim seklini dayatiyor

Kurucu mezarda emekli olacak ancak

Kurucu 6lene kadar burada

Kurucu para ile terbiye etmeye calisiyor

Kurucu sirketi ilk cocugu olarak goriiyor

Kurucu tiim kararlarin i¢inde

Kurucu yanlizliktan korktugu i¢in etrafindakileri para ile tutuyor
Kurucu yeni nesli begenmiyor

Kurucu yetki ve sorumluluk vermeyince damatlar da kagiyor
Kurucu yénetimi birakmiyor

Kurucu zamana yenik diisiiyor

Kurucu zamaninda kenara ¢ekilmedi

Kurucudan sonra iyi olan yonetsin

Kurucular devir siirecini kabullenmiyorlar

Kurucular igte de evde de bastirtyor insanlart

Kurucular kendi ¢ikarlarii 6nceliklendiriyor

Kurucular profesyonellerden kendileri gibi performans bekliyorlar
Kurucular yoneticileri de ayni kendileri gibi istiyorlar
Kurucularda bir 6zgiiven oluyor ve bu ancak sirketin varlig1 ile saglanabilir gibi bir saplantilari
oluyor.

Kurucularin her 2si de vefat ettikten sonra yasanan o kaotik durum
Kurucunun agirlig: 61diikten sonra bile sirketin tizerinde
Kurucunun ani 6liimii ailede panik ve gatisma yaratiyor
Kurucunun ani 6liimii ikinci nesili hazirliksiz yakaliyor
Kurucunun ani 6liimii ile sirket ortada kald1

Kurucunun ani 6liimii profesyonel yoneticilerde kayba yol acabilir
Kurucunun bagirmasi ve kotii davraniglart

Kurucunun bana ne olacak kaygisi

Kurucunun baskin yonetimi beyaz yakay: sirketten uzaklastirtyor
Kurucunun baskinlig1 ikinci kusagi geri plana itiyor

Kurucunun baskisinin yarattigi korku

Kurucunun ben ne olacagim sorusuna cevabi

Kurucunun birakmamasindan memnun degil ¢ocuklar

Kurucunun devir konusunu ele alirken "biz ne olacagiz" sorusuna cevap aramast
Kurucunun devir siireci ile ilgili beklentileri

Kurucunun diigiik risk ve uzun vadeli bakis agis1

Kurucunun finansal konulardan ziyade diger dnceliklere odaklanmasi
Kurucunun gelecek nesilde aradigi 6zellikler

Kurucunun gelecek nesile is ile ilgili yagsanan sorunlar sirasinda destek vermesi
Kurucunun halefe olan giiveni

Kurucunun halefin 6zelliklerini begenmesi

Kurucunun hayat tercihleri ile ikinci kusak arasindaki farklar
Kurucunun ikinci nesli yetistirme tarzinin énemi

Kurucunun kontrolii kaybetmek istememesi

Kurucunun 6liimil sonrasi aile iiyeleri arasi ¢catigmalar

Kurucunun ortak karar alma kiiltiirii sirketi giiclendiriyor
Kurucunun romantizmi

Kurucunun uzun vadeli bakis agisi

Kurucunun yeni nesilden beklentileri

Kurucunun zamansiz kaybi

Kurumsal goriintiiniin altinda bireysel hareketler
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Kurumsal yonetim kurulu uygulamasinin faydalari

Kurumsal yonetim kurulu var istisare amagli ama tam anlamiyla devir igin erken diye

distiniiliyor

Kurumsallagma niyeti

Kurumsallagma yolunda atilan adimlar

Matematik 4 islemdir, 5.si berekettir

Miicadele

Miicadeleden kagmayacak, azmi olacak

Miidahaleci

Naif bir insanken daha gercekei bir insana doniismemi sagladi
Narsist kisilik bozukluklar1

Ne kadar az seye ihtiyacin varsa o kadar zenginsin

Nitelikli insan kaynagi eksikligi

O baba bir ansiklopedi, gerektiginde acip okunacak sonra kapatilacak
O olene kadar burada

Oglum diye igin basina koymam, dogru adami koyarim

Oglunu kendisi gibi goriiyor, benim hissem onun hissesi nasil olsa
Oldiikten sonra bile devretmez sirketi

Olene kadar calisicam

Omiir adantyor gercekten

Ona danisip ilerleriz her zaman. Ama bu da bizi sinirlandirtyor

Onlar bu sefer ne yapacaklar yani sudan ¢ikmis balik gibi

Ozgiivenli kurucu

Paranin kontrolii bende kalacak

Paray1 bagmin iistiine degil ayaginin altina alanlardan ol

Patron aslinda CEO roliinii Gistleniyor

Patron her zaman haklidir

Patronun isi devretmeyecegini gordiigiim i¢in ayrilip baska ise gectim
Paylasimc1 olmaya ¢alistim

Planlanmamis devir ve ani 6liim

Plansiz devir sonucu ikinci nesil arasinda ¢atigmalar yasaniyor
Pozisyon verilse de insiyatif verilmiyor

Profesyonel yonetici kaynakli sorunlar sebebiyle ise geri doniis
Profesyonel yonetici kurumsallasan sirketlere dogru tercih kullantyor
Profesyonel yoneticiler ikinci nesili patron olarak gérmiiyor
Profesyonel yoneticilerin siirdiiriilebilirlik konusundaki endiseleri
Profesyonel yoneticinin konumu zedeleniyor

Profesyonelleri yonetmek bile beceri

Profesyonellesme ile hizli hareket etme kabiliyetinin azalacagi endisesi
Profesyonellige gegis ile ilgili diisiinceler var ama net bir karara baglanma yok
Radyo dinlemekten Iphone kullanmaya gegis yapamamigiz

Rasyonel olmayan planlar

Risk yonetiminin dnemi

Sabahlar1 da ise gelirken savasa gelir gibi geldik ama mutlu geldik
Sadakat liyaketten ziyade temel parametredir aile sirketinde

Sadece galistigi siirece var, ¢alismazsa atil kalacagini diisliniiyor
Sadece kazanmak amaci giidiiyor ve kendi istedigi yoldan giderek kazanma
Sadece olumlu yaklagimlar ile catigmalar 6nlenemiyor

Sans ama kader gayrete asiktir

Seni ben yarattim psikolojisi

Senin hayallerini ger¢eklestirmek istemen seni sevmeme engel degil
Senin kazandiracagin 100 liradan ise oglumun kazandiracag: 10 lira evladir
Sevgide farklilik acida esitlik

Sirket i¢i entrikalar

Sirket onun hayati. Onun i¢in bir ara¢ degil, amag olmus

Sirkete dogru insanlar1 katabilmek
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Sirkete ne oldugunun dnemi yok

Sirketi temsili onu tatmin ediyordu

Sirketi yasatma ve biiylitme istegi

Sirketin bir pargasi olarak kalmaya devam istegi

Sirketin biiylime hiz1 ile ailenin biiyiime hiz1 arasindaki orantinin 6nemi
Sirketin devir planinin olmamasi profesyonel i¢in bilinmezlik
Sirketin hisselerinin tamamu ailenin elinde

Sirketin kontrolii ailede

Sirketin namu ile ailenin namini bir tutmak

Sirketin siirdiiriilebilirligi amag

Sirketin uzun yasamasini istiyor ama geregini yapmiyor

Sivil toplum kuruluglarinda alinan roller

Siz orada gii¢ zehirlenmesi, olmusluk, doygunluk yasiyor olabilirsiniz
Sizler benim sdyledigimi yapan adamlarsiniz

Son s6z bababindir, biliriz buradadir

Sorumluluk verilmeyince ikinci kusak yetisemiyor

Su an babam bize devretmek istiyor, ama tamamen gitmemesi gerektigini diisiiniiyorum. Hem
kendi sagligi hem de hayata bakisi agisindan

Successiona hazirlamanin, vesayet etmenin bir yast olmali
Siirekli kontrol ve ise karigma

Taahhiitleri yerine getiriken finansal konular ikinci planda, kurumun itibari 6nceliklendiriliyor
Tam kurumsallasma olamiyor maalesef

Tam profesyonellesme zaman alacak, ¢ok general az asker
Tedarikgilerle kurulan iyi iliskiler

Ticari hirs

Toplum lideri takip ediyor

Torunuma devredicem ben isleri diyordu

Tutku

Tutku ile ¢alisan aile tiyeleri giiglii insan kaynagi yaratiyor sirkete
Vakif faaliyetinin ¢alisanlar miisteriler tedarikgiler vs nezdinde biraktigi olumlu izlenim
Vakif yolu ile aile sirketinin gelecek nesillere devri

Vefat edene kadar kontrol kendilerinde kald:

Ya babay1 iceri sokmazsa, ya ona ayni saygiy1 gostermezlerse
Yakarim yikarim

Yanliz birakiyoruz ¢ocuk pissin diye

Yaratilan hayali diismanlar

Yasanan sikintilardan edinilen tecriibe

Yaganan sikintilarin hayata bakis agisinda yarattigi degisiklik
Yasin getidigi dezavantaj ile eskisi gibi hizli temposu yok

Yazili kiiltiir yerine sozel kiiltiir hakim

Yeni gelismelerden uzak kaliyor

Yeni nesile devir planlamalar1 yapilmis

Yeni neslin ise nasil dahil olacagi belirlenmis

Yeniden ayaga kalkma ve girigim

Yerim anayasanizi, oturur degistirsiniz

Yetki ve sorumluk veriyormus gibi yapiyor

Yetki ve sorumluluk verilmeyen profesyonel ayriliyor

Yetkin insan kaynaginin 6nemi

Yillarca bl ve yonet ile yliriitmiis isleri

Yonetimi ver serveti elinde tut

Zaman gectikce ikinci kusak kendisini sorgulamaya basliyor
Zamaninda yetki verilmez ise ikinci nesil hazirliksiz yakalaniyor
Zaten bizim de onun goriislerine ihtiyacimiz var

Zay1f kurumsal yap1 ve planlanmamis devir

Zor aile sirketlerini bir pargasi olmak

Zorluklar karsisinda ailenin kenetlenmesi

Zorluklar karsisinda yilmama
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Ek 4: Kod Gruplan
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Aile anayasasi ile ilgili konular

Aile i¢i giiclii duygusal baglar

Aile sirketine olan giiclii aidiyet

Aile sirketlerinde kiiltiiriin 6nemi

Alile sirketlerine has 6zellikler

Aile tiyeleri arasindaki catigmalar
Ailenin girket tizerindeki kontrolii

Ben olmazsam olmaz diisiincesi
Gelinler ve damatlar kaynakl sikintilar

Ikinci neslin sorunlar1 ve sikintilari

. Ikinci neslin yetistirilmesi

. Kurucu ailenin ¢ikarlarindan dnce kendi ¢ikarlarini 6nceliklendirmesi

Kurucu kaynakli sorunlar

. Kurucu 'mis gibi yapiyor
. Kurucularin gelecek nesillere devretme arzusu
. Kurucularin karakteristik 6zellikleri

. Kurucunun kaygilari- bana ne olacak/sirkete ne olacak?

Kurumsallagsma cabalari

. Mezarda emeklilik
. Planlanmamis devir ve kurucunun 6liimii sonrasi sikintilar

. Profesyonel yoneticilerin sorunlari
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Ek 5: Taslak Kavramsal Gelistirme Calismalar:

Mezarda emeklilik

Tek adam - ek i gipi
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ikinci neslin sorunlari ve sikintilari

Alle gl Baba - cocuk arasw
gatygma Erkek - kuz ayrumy ’ utisare
Basky .
Babanun soziv gegiyor | Rtk g ’
. Hato yapma
Devvin gecikmesi A e e gop
'H/rbi/y?/ef eue O‘ZQM/VLMQW
galuyryor
[kinei nesil yeterinee Babaya hayu
hazulanmyor Babamun Linoe dyememe
maogla nedew efor
gostereyim? Devi alacak kador
Kuwallarun bhelli kendine giwendi mi?
olmamasv Cotunklara oywn
oynayacak alan Bilingaltunda cocuklary
burayu devralocad 2. neslin isteksizligi |
2. neslin kendi g o
bilinelyle yetiptim
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