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Ozet

Diinya ekonomilerinde var olan sirketlerin %80’inden fazlasin aile sirketleri olusturmakta, pek ¢ok iilkede
gayri safi milli hasilanin %70’inden fazlasi aile sirketleri tarafindan tiretilmektedir. Ancak ¢ogu aile sirketinin
birkac neslin 6tesinde ayakta kalamamasi, yonetim devri konusunu aile sirketleriyle ilgili en 6nemli konulardan
biri haline getirmistir. Nesiller arasi yonetim devrini etkileyen faktorlerin anlagilmasi aile sirketlerinin

stirdiiriilebilir olmalar1 agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Amag: Bu calismada Tiirk aile sirketlerinin nesiller aras1 yonetim devri konusundaki sorunlarinin anlagilmasina

yonelik bir model gelistirilmesi amaglanmistir.

Yontem: Klasik gomiilii teori metodolojisi uygulanarak Tiirk aile sirketi kuruculari, ikinci nesil aile iiyeleri,
gelinler ve damatlar, profesyonel yoneticiler ve danigmanlar ile goriismeler gerceklestirilmis, toplanan veriler

modelin olusturulabilmesi igin kodlama ve siirekli karsilastirmali veri analizine tabi tutulmustur.

Bulgular: Calismanin sonucunda Tiirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller arasi yonetim devri ile ilgili
temel sorunlarmin devir gerceklesirse “Bana ne olacak?” endisesi oldugu ve Tirk aile sirketlerinin
kurucularinin nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili bu sorun ve endiselerini gidermek ile ilgili davranig modelinin

yonetim devrini 6lene kadar gergeklestirmemek yani “Mezarda emeklilik” oldugu sonucuna ulasiimistir.

Ozgiinliik: Bu ¢alismanin en biiyiik 6zgiinliigii Tiirk aile sirketlerinde yonetim devri konusunda gomiilii teori

yontemi kullanilarak yapilmis ilk ¢alisma olmasidir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Nesiller Aras1 Yonetim Devri, Gomiilii Teori

JEL Smmiflandirmasi: D64, D91, G32
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TRANSGENERATIONAL SUCCESSION IN TURKISH FAMILY BUSINESSES:
A GROUNDED THEORY STUDY

Abstract

More than 80% of the companies in the world economies are family businesses and, in many countries, more
than 70% of the gross domestic product is produced by family businesses. 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.

Purpose: In this study, it is aimed to develop a model to understand the problems of transgenerational

succession of Turkish family businesses.

Method: The classical grounded theory methodology was applied, 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.

Findings: As a result of the study, it has been concluded that the main problems of the founders of Turkish
family businesses regarding the transgenerational succession are the concern of "What will happen to me?" if
the succession takes place, and the behavioral model of the founders of Turkish family businesses 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".

Originality: The greatest originality of this study is that it is the first study on transgenerational succession of

Turkish family businesses by using the classical grounded theory methodology.
Keywords: Family Businesses, Transgenerational Succession, Grounded Theory

JEL Classification: D64, D91, G32
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GIRIS

Diinya ekonomilerinde var olan girketlerin %80’inden fazlasin aile sirketleri olusturmaktadir. Pek
cok tilkede gayri safi milli hasilanin %70’inden fazlasi aile sirketleri tarafindan iiretilmektedir. Diinya
iizerinde isgiicliniin %50-75’1 aile sirketleri tarafindan istihdam edilmektedir. Fortune 500’ olusturan
sirketlerin %37’si aileler tarafindan kontrol edilmektedir. Forbes’un her y1l yaymladigi milyarderler

listesinin %42’sini aile sirketleri olusturmaktadir. Diinyadaki en zengin ilk 10 kisinin 7’si aile sirketi

tiyeleridir. Tirkiye milli gelirinin %90°1 aile sirketleri tarafindan tiretilmektedir (Taider, 2019).

Aile sirketi aragtirmacilari, aile girketlerinin bir taraftan taklit edilmesi ¢ok zor kaynaklar yarattiklari;
diger taraftan bu kaynaklari gelecek nesillere aktarma ile ilgili sorun yasadiklar1 konusunda hem
fikirdirler (Hughes, 1997; Ibrahim ve digerleri, 2001; Kets de Vries, 1993; Olson ve digerleri, 2003).
Istatistiklere gore aile sirketlerinin yanlizca yiizde 30'u ikinci nesilde hayatta kalabilirken, yaklasik
yiizde 12'si ii¢lincii nesil, sadece yiizde 4"l dordiincii nesilde hayatta kalabilmektedir (Poza ve
Daugherty, 2013). Tiirk aile isletmelerinin %38’inin birinci, %47 sinin ikinci, %13’{iniin ti¢iincii ve
sadece %?2’sinin dordiincii ve daha sonraki nesillerden aile bireylerine ait oldugu ifade edilmektedir
(Taider, 2019). Cogu aile sirketinin birinci neslin 6tesinde ayakta kalamamasi, yoénetim 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).

Aile sirketlerinin yok olma nedenleri arasinda doyuma ulasan isler, degisen piyasalar ve teknolojinin
cesitli Girlin ve hizmetlere olan ihtiyaci ortadan kaldirmasi, tedarikgiler ve miisterilerin oyunun
kurallarin1 degistirmesi, rakiplerin basarili stratejileri hizla kopyalamasi gibi faktorler sayilmakla
beraber en temel neden olarak basarisiz nesiller arasi yonetim devirleri gosterilmektedir (Miller ve

digerleri, 2003; Ward, 2016).

Tim bu aciklanan sebeplerle nesiller arasi yonetim devrini etkileyen degiskenlerin anlagilmasi aile
sirketlerinin stirdiiriilebilir olmalari agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Bu ¢alismanin amact; klasik
gomiilii teori metodolojisini uygulayarak Tiirk aile sirketlerinin nesiller arasi yonetim devri

konusundaki sorunlarinin anlagilmasina yonelik bir teori gelistirmektir.

KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE/LITERATUR

Aile sirketlerine yonelik aragtirmalarda en ¢ok ele alinan konu nesiller aras1 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 lizerine yaptiklar1 ¢aligmalarinda nesiller arasi
yonetim devri konusunun en yaygin arastirma alan1 oldugunu belirlemislerdir. Yonetim devri
firmanin varolusu i¢in o kadar 6nemlidir ki Ward (2016) aile sirketini, ailenin bir sonraki nesli

tarafindan yonetilmesi ve kontrol edilmesi i¢in devredilecek bir sirket olarak tanimlamugtir.
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Yonetim devri halefin igletmeye giderek artan katilimini igeren, es zamanli olarak selefin de gergek
bir gii¢ transferi gerceklesene kadar firmaya olan katilimini azalttigi bir ¢ok degiskenden etkilenen
cok asamal1 ve ¢ok boyutlu bir siire¢ olarak kabul edilmektedir (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).

Lansberg (1988), yonetim devri konusu aile, yonetim ve miilkiyet sistemleri bakis a¢ilarindan analiz
ettigi calismasinda yonetim devrinin bircok paydasi dogrudan nasil etkiledigini ve kurucudan
baglayarak aile, yoneticiler, hissedarlar ve ¢evredeki kisilerin hepsinin yonetim devrini planlamamak
icin kendi yontemleriyle nasil komplolar kurduklarin1 agiklamaktadir. Buna gore, kurucu kontrolii
kaybetmekten korkar ve firmadan emekli olmanin aile igerisindeki roliinde bir diisiis anlamina
geleceginden endiselenir. Firmada kimlik ve glic kayb1 aym1 zamanda toplumdaki itibar kaybi
anlamina da gelmektedir. Inkar, ydnetim devri ile yiizlesmeye tipik bir tepkidir, 6zellikle de ¢ift zaten
evden ayrilan ¢ocuklarla, evdeki yalnizlikla ve ebeveynlerin 6liimii veya hastaligi gibi zorluklarla
basa ¢ikmak zorunda kalmigsa. YoOnetim devri potansiyel olarak gocuklara oncelikli muamele
yapmay1 gerektirecegi ve aile yasaminin bozulmasi anlamina gelecegi igin tartisilmasi zor bir
konudur. Egsler, firmalar onlarin kimliginde dnemli bir rol oynadigi i¢in yonetim devir planlamasi
yapmamak i¢in kafalarinda komplolar kurabilirler (Danco, 1981; Rosenblatt ve digerleri, 1985).
Yoneticiler de yonetim devri ile olusacak degisimi tehdit olarak degerlendirirler ¢iinkii bu durum,
kurucuyla kisisel bir iliskiden halefle daha profesyonel bir iliskiye ge¢is 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
goriilebilir. Tedarikgiler, miisteriler ve ¢evredeki diger kisiler de firma igindeki 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 modelinde bireysel,
kisileraras faktorlerin yani sira organizasyonel ve ¢evresel diizeylerdeki faktorlerin tiimiiniin yonetim
devrine karst gosterilen direngte payr oldugunu One sirmiistiir. Kurucunun yoénetim devir
planlamasina kars1 direnci, kimligin firma ile ortiismesi, diger ilgi alanlarinin olmamasi, emeklilikle
ilgili korkular, 6grenememe ve danismanlik almama nedeniyle firmadan ayrilamamasi (Kets de Vries,
1985) ile ilgilidir. Kisileraras1 diizeyde, iletisim ve giliven eksikligi, ydnetim devir siirecini
karistirabilir. Y6netim devrinin zamanlamasi da 6nemlidir; halef yoksa veya halef ilgisiz, deneyimsiz
veya egitimli degilse, yonetim devir planlamasi bosuna olabilir. Bir kurucunun emekli olma karari,
halefin uygunlugu ve devralmaya hazir olmasiyla es zamanli hale getirilmezse, yonetim devri
miimkiin olan en iyi kosullarda ger¢eklesmeyebilir (Handler ve Kram, 1988). Gii¢ dengesizlikleri,
aile gatigmalar1 (Levinson, 1971; Stern, 1986) ve halef i¢in net bir tercihin olmamasi da devir siirecini

karmasik hale getirmektedir. Organizasyonel diizeyde, kiiltiir (Schein, 1983), yap1 ve istikrarla ilgili
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faktorler de sorunlu yonetim devirleriyle iligkili goriinmektedir. Son olarak, gevresel tiirbiilans
(Emery ve Trist, 1965), gereksinimler (ruhsatlandirma ve vergi hususlar1 dahil) ve sektore giris i¢in

on kosullar (uzmanlik bilgisi) yonetim devir planlamasini olumsuz olarak etkileyebilmektedir.

De Massis ve digerleri (2008) yonetim devrini engelleyen faktorleri siireg, finansal, bireysel, baglam
ve iliski olmak iizere bes boyutlu yapisal bir model ile ortaya koymuslardir. Lockamy ve digerleri,

(2016) daha sonra buna altinci boyut olarak yonetisim faktoriinii eklemislerdir.

Siire¢ faktorleri gorevdeki lider ve potansiyel halefler igin agik¢a tanimlanmis rollerin eksikligi
(Langsberg, 1988); yonetim devir siirecinin aile liyeleri ve diger paydaslarla zayif iletisimi (Dyer,
1986; Ward, 2016); potansiyel halefleri egitememek (Churchill ve Hatten, 1987; Morris ve digerleri,
1997; Ward, 2016); halef se¢imi i¢in akilc1 ve nesnel kriterlerin eksikligi (Levinson, 1971); ve isletme
icinde Onceki devirler i¢in kullanilan kriterler arasinda tutarlilik eksikligini (Kim ve Maubourgne,
1993) icermektedir.

Finansal faktorler arasinda_ halefiyetle ilgili vergi yiikiine katlanilamamasi1 (veraset ve intikal
vergileri) ve yetkin olmayan haleflere yardimci olmak i¢in profesyonel yoneticilere 6denecek
danismanlik maliyetleri ve bunlar1 6deyecek mali kaynaklarm bulunmamasi (Eisenhardt, 1989, De

Massis ve digerleri, 2008) sayilmaktadir.

Bireysel faktorlerde kurucu ile ilgili olarak kurucunun beklenmedik 6liimii (Kelly ve digerleri, 2000),
bosanmasi, yeniden evlenmesi veya yeni gocuklari olmasi, (Dick ve Kets de Vries, 1992), kurucunun,
potansiyel haleflere kars1 yasadig giiglii rekabet ve kiskanglik duygusu (Levinson, 1971) 6nemli
faktorler olarak sayilmaktadir. Kurucu genellikle yonetim devri kararinda 6nemli bir rol
oynadigindan, ani 6liimii yonetim devrini engelleyebilmektedir. Bu ani 6liim, potansiyel halefin aile
sirketini devralma 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 olarak is performansindaki degisiklikler (Sharma ve digerleri, 2001; Molly ve
digerleri, 2010; Gedajlovic ve digerleri, 2012), is Olgeginin azalmasi (Stavrou, 1999) ve kilit

miisteriler veya tedarik¢ilerin kaybi gibi ise yonelik belirsizlikler yaratan hususlar sayilmaktadir.

Iliski faktorleri sunlar1 icermektedir: aile iiyeleri veya aile {iyesi olmayan iiyelerin (Kets de Vries,
1985) potansiyel haleflerine baglilik eksikligi; aile {iyelerinin potansiyel halefe giiven eksikligi
(Barach ve digerleri, 1988); aile iiyeleri arasindaki c¢atigmalar (Churchill ve Hatten, 1987); ve

potansiyel halefler ile aile tiyesi olmayanlar arasindaki ¢atismalar (Bruce ve Picard, 2006).
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Yonetigim faktorleri arasinda ailenin yonetim kuruluna ne derece hakim oldugu ve aile liderinin hem
Icra Kurulu Bagkani hem de Yénetim Kurulu Baskani olarak gérev yapip yapmadigi bulunmaktadir
(Combs ve digerleri, 2010). Ayrica, yonetisim faktorlerinin aile sirketlerinin performansi ve
stirdiirtilebilirligi tizerindeki etkisini gosteren bir dizi arastirma mevcuttur. Kuan ve digerleri (2011),
Berent-Braun ve Uhlaner (2012) ve Adendroff ve Halkias (2014), yonetisimin aile girketlerinin uzun
vadeli ig performansinda 6nemli bir rol oynadigini ortaya koymuslardir. Basco ve Rodriquez (2009)
yonetisimin aile sirketi isletme yonetimi iizerinde 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 gosteren
caligmalar yiirlitmiistiir. Son olarak, Yu ve digerleri, (2012) tarafindan yapilan bir calismada,

yonetigimin yonetim devri sonuglarinda 6énemli bir rol oynadigini ortaya koymuslardir.

YONTEM
Arastirma Deseni

Bu galigmada arastirma yontemi olarak klasik gomiilii teori metodolojisi uygulanmistir. Bu amagla,
teorinin olusturulabilmesi igin veri toplama, kodlama ve siirekli karsilastirmali veri analizi yontemleri
es zamanli ve yinelemeli olarak kullanilmistir. Bu yontemler aragtirmacinin veriye yakinlagsmasini ve

bu sayede teorinin verilerin igerisinden olugmasini saglamistir (Glaser, 1978).

Aile sirketlerinin nesiller arasi yonetim devri sorununa yonelik birbirinden farkli teoriler ve
paradigmalar oldugundan hareketle mevcut hipotezlerin test edilecegi tiimdengelimli bir aragtirma
metodolojisi yerine; belirsiz bir organizasyonel problemi anlamak igin kesifsel bir yaklagima
odaklanan tiimevarim temelli bir metodoloji olarak klasik gémiilii teorinin bu ¢alisma igin uygun

yontem olacag diisliniilmiistir.

Bu calismaya yon veren temel arastirma sorulari sdyle belirlenmistir:
(1) Tirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili temel sorunu/endisesi

nedir?
(2) Tiirk aile sirketlerinin kurucular1 nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili bu sorun/endiseleri ile ilgili
olarak neler yapmaktadirlar?

Arastirmacitnin Konumu

Kisinin felsefi konumunun net bir sekilde ifade edilmesi, kisinin ¢aligmasina daha fazla felsefi
tutarlilik saglamasina yardime olur (Crotty, 2020). Bu ¢alisma, yapilandirmaci bir epistemolojiyle

uyumlu elestirel ger¢ekei bir ontoloji i¢inde konumlandirilmustir.
Veri Toplama

Caligmada verilerin ¢ogunlugu, amacsal drnekleme yontemiyle belirlenen katilimcilarla yiiz yiize

veya ¢evrimici olarak yapilan goériismelerden elde edilmistir. Bu kapsamda Tiirk aile sirketi
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kuruculari, ikinci nesil aile liyeleri, gelinler ve damatlar, birden fazla aile sirketinde ¢aligmis ve halen
caligmakta olan profesyonel yoneticiler ve bir ¢ok aile sirketi kurucusu ve ikinci nesil ile yakin ¢alisan
danigmanlar ile goriismeler gergeklestirilmistir. Siirekli karsilastirmali veri analizleriyle kavramlar
ortaya cikmaya basladik¢a gozlemlerden, gayri resmi konusmalardan ve ilgili literatiirden de

faydalanilmistir.

Toplamda 22 farkli sirketten 42 kisi ile resmi goriisme gerceklestirilmistir. Bu kisilerin 16’s1 kurucu,
8’1 ikinci nesil aile iiyeleri, 8’1 birden fazla aile sirketi deneyimi bulunan profesyonel yoneticiler ve
10’u da birgok aile sirketi kurucusu ve ikinci nesil ile yakin ¢aligan danigmanlardir. Katilimcilarin
9’u kadin 33’1 erkektir. Kurucularin ortalama yast 61, tiim katilimcilarin ortalama yasi 51°dir.
Ortalama aile sirketi tecriibeleri 28 yil olup birikimli olarak 1,175 yillik aile sirketi tecriibesi
mevcuttur. Profesyonel yoneticiler ve danigmanlarin birden ¢ok aile sirketi ile ilgili tecriibeleri
sayesinde 65’den fazla aile sirketine yonelik gdzlemler elde edilmistir. Imalat, tekstil, enerji, insaat,
perakende ticaret, lojistik, egitim ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren aile sirketlerine

ulasilmistir. Katilimcilarin profili Tablo 1’te sunulmaktadir.

Resmi goriismeler Ocak 2021 ile Ocak 2022 tarihleri arasindaki 13 aylik siirede gergeklestirilmistir.
Goriisme siireleri 60 ila 120 dakika arasinda degismistir. Katilimcilarin kayit alinmasina izin verdigi
bolimler kayit altina alinarak toplam 1.124 dakikalik ses kaydi elde edilmis ve 195 sayfa goriisme
notu tutulmustur. Toplam 66 sayfa uzunlugunda 33 ayri memo ile kavramsal gelistirme siireci

desteklenmistir.

Yiiz ylize yapilan goriismelerde izin verilen kisimlar Iphone “Voice Memos” programi ile
kaydedilmistir. Cevrimigi goriismeler Zoom ve Microsoft Teams platformlarinda gergeklestirilmis ve
izin verilen kisimlar kayda alinmigtir. Goriisme notlar1 ve memolar i¢in Microsoft Word ve kodlama

islemleri i¢in Atlas.ti (Wwww.atlasti.com) programlart kullanilmustir.

Karsilastirma, Memo, Ortaya Cikis ve Iliskilendirme

Karsilastirmali analiz yaparken, kodlama siirecine 11k tutmasi amactyla "Veri ne sdylemektedir?"
“Bu olay hangi kategoriyi gosteriyor?” “Verilerde gergekte neler oluyor?” “Katilimeilarin karsilagtigi
temel endise nedir?” “Katilimcilar bu endiselerini gidermek icin neler yapiyorlar?” gibi teorik

yakinlastirici sorular kullanilmigtir. (Glaser, 2004).
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Tablo 1. Katilimei Profili

Katimar
H Kodu
1 Al
2 B1
3 Cc1l
4 D1
5 D2
6 E1
7 F1
8 G1
9 H1
10 11
11 J1
12 K1
13 L1
14 M1
15 N1
16 o1
17 P1
18 R1
19 S1
20 T1
21 Ul
22 V1
23 Y1
24 Z1
25 AA1
26 BB1
27 CC1
28 DD1
29 EE1
30 FF1
31 GG1
32 HH1
33 11
34 1
35 LL1
36 MM1
37 NN1
38 oOo01
39 PP1
40 RR1
41 SS1
42 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
Danisman
Profesyonel yonetici
Kurucu
Kurucu
2. nesil
Profesyonel yonetici
Profesyonel yonetici
Profesyonel yonetici
Danisman
2. nesil
Danisman
Kurucu
Kurucu
2. nesil
Danisman
2. nesil
2. nesil
2. nesil
2. nesil
Danisman
Kurucu
Kurucu
Danisman
Danisman
Danisman

Katihmcinin
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

Katilimcinin
Yasi
56
50
61
72
69
61
78
58
63
76
68
51
45
46
43
38
53
a7
37
52
49
36
38
37
36
35
51
53
53
56
30
a7
42
36
40
41
50
60
63
60
54
56

Goriisme verilerinin kodlanmas1 Subat 2021 ile Ocak 2022 tarihleri arasinda gergeklestirilmis ve 502

adet kod diretilmistir. Metodolojiye uygun olarak, veri toplamanin baslangicindan teorinin

yazilmasina kadar toplam 33 ayr1 memo yazilmigtir. Daha fazla karsilastirmali analiz ve memo

yoluyla, kodlar kendi aralarinda gruplanarak 21 adet kod grubu olusturulmustur. Sonrasinda ana

kategori olabilecegi diisiiniilen kod gruplart ve bu gruplarin altlarina siniflanan kodlar Microsoft

Excel programinda listelenip tekrar tekrar incelenerek ve karsilagtirilarak ana kategorilerin ve

kavramlarin ortaya ¢ikist desteklenmistir.

Katilimcilarla teorik 6rnekleme artik kavramlara yeni anlayislar eklemediginde, daha fazla teorik

ormekleme i¢in literatiire doniilmils ve Ozellikle kurucularin gelecek nesillere yonetim devrini

gerceklestirmemeleri ve/veya geciktirmelerine yonelik sebeplerle ilgili makaleler incelenmistir. Tiim
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bunlarin sonucunda kurucunun “Bana ne olacak?” endisesi ve bu endise ile sekillenen “Mezarda

Emeklilik” diisiincesi ana kategoriler olarak ortaya ¢ikarilmustir.

|:> Arastirma Sorular |:>

Turk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller arasi yonetim
devri ile ilgili ana kaygilari nedir? Bu kaygiyi ¢ozmek igin ne
yapmaktadirlar?
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Sekil 1. Kavramsal gelistirme Siireci
Kaynak: Chun ve digerleri (2019) iizerinden gelistirilmistir.

Modelin Giivenilirligi

Glaser (1978), bir gomiilii teorinin giivenilirligini dogrulamak igin Olgiitler olarak Ortlisme, ise
yararlilik, baglantiilik ve gelistirilebilirligi belirlemistir. Ilk olarak, teorinin kategorileri verilere
uygun olmalidir; teoride yer alan kategoriler, dogrudan dogruya verilerle iligkili olmal1 ve onlarla
uyusmalidir. Teorinin kavramlari, kavramsallastirilmakta olan davramsi iyi temsil etmelidir. Ikinci
olarak, bir teorinin, incelenen alanda neler olup bittigini aciklayabildiginde, 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 ¢ikmak yerine dogrudan verilerin i¢inden g¢ekirdek

problem ve siirec elde ettigi i¢in bunlarm anlamli bir baglantisin1 kurmasi gerekir. Dordiinciisii, teori
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degistirilemez olmamali, aksine yeni verilerden ortaya ¢ikabilecek diger fikirlerin 151831inda kolayca

gelistirilebilir nitelikte olmalidir.

Bir gémiilii teorinin, klasik gomiilii teori metodolojisine siki sikiya bagli kalarak hem ortiismeyi hem
de ise yararlig1 saglayacagi diisliniilmektedir. Bu nedenle metodolojiyi daha iyi kavrayabilmek i¢in
calismaya baglamadan 6nce klasik gomiilii teori metodolojisinin daha iyi kavranabilmesini saglamak
amactyla klasik gomiilii 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 alinmigtir. Verilere yakin kalmak,
kavramlarin ortaya ¢cikmasina izin vermek, siirekli karsilastirma, memo yazma, teorik drnekleme gibi
kavramlar1 daha iyi anlamak metodolojinin uygulanmasina yardimci 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 ¢aligan tecriibeli
danigmanlardan alinan geri bildirimler teorinin baglantililigini dogrulamistir. Gelistirilebilirlik
acisindan ise, “O0grenilmis ¢aresizlik ya da kag git”, “biat et ya da terk et”, “sabret” gibi soyutlanan
kavramlarin, ortaya ¢ikabilecek yeni veriler 1g1¢inda daha fazla kavram, boyut veya 6zellik i¢erecek

sekilde gelistirilebilecegi diisiiniilmektedir.

Varsayimlar ve Stnirlamalar

Klasik gomiilii teori ¢aligmasinin amaci; gergeklere dayali, ayrintili veri agiklamalar iiretmek degil,
aragtirma katilimcilart i¢in temel bir sorunu tanimlayan birbirleri ile baglantili bir dizi kavramin
belirlenmesi ve bu temel sorunlart ¢ézmek icin neler yaptiklarinin altinda yatan oriintliniin
anlagilmasidir (Glaser, 1998). Ayrica, model ortaya cikan bir veya iki cekirdek kategoriyle

sinirlandirilmstir.

Bu model, Tiirk aile sirketleri hakkinda her seyi agiklamamaktadir ve Tiirk aile sirketi kurucularinin
tek ana kaygisinin “Bana ne olacak?” oldugunu ve bu kaygiy1r ¢6zmek konusundaki tek davranig
modellerinin “Mezarda emeklilik” oldugunu 6ne siirmemektedir. Model bir ana endiseyi temsil
etmektedir ve ortaya ¢ikan verilere dayanarak bu ana endisenin bir¢ok Tirk aile sirketi kurucusu igin
gecerli oldugunu ileri siirmektedir. Tabiidir ki her Tiirk aile sirketi kurucusu “Bana ne olacak?”
endigesi ile mezarda emeklilik davranis modelini uygulamamaktadir. Bununla birlikte, bir sosyal
teorinin gegerli olmasi icin orneklemdeki her bir 6rnegi hesaba katmasi gerekmez. Bir olgunun

meydana gelme olasiligim artiran ve azaltan kosullar ve parametreler vardir.
BULGULAR/ MEZARDA EMEKLILIK DAVRANIS MODELI

Klasik gdmiilii teorinin amaci, katilimcilarin temel endiselerini ve bu endiseyi ¢6zmek icin neler
yaptiklarini ele alan bir teori gelistirmektir. Teoriyi yazarken, katilimcilarin ana kaygilarini yani
ana/gekirdek kategoriyi ¢ozmek icin nasil galistiklarinin altinda yatan davranis modelinin bir 6zeti

teorinin adi olur. Bu ¢alismada, Tiirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller aras1 yonetim devri ile
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ilgili temel sorunlarinin devir gerceklesirse “Bana ne olacak?” endisesi oldugu ve Tiirk aile
sirketlerinin kurucularinin nesiller arast yonetim devri ile ilgili bu sorun ve endiselerini gidermeye
yonelik davranis modellerinin yonetim devrini dlene kadar gerceklestirmemek yani “Mezarda

emeklilik” oldugu belirlenmistir.
Gelecek Nesillere Yonetim Devri ile Ilgili Kurucu Celiskisi

Aile sirketleri ile ilgili pek ¢cok tanim bulunmakla beraber en kabul gérmiis tanimlardan bir tanesine
gore bir aile sirketi; isletmenin vizyonunu sekillendirmek ve/veya yiirlitmek i¢in ayni1 ailenin veya az
sayida ailenin iiyelerine ait olan ve aile iiyelerinin isi gelecek nesillere devretme niyetinde oldugu
veya isletmenin yonetimi ve/veya kontroliinii hdlihazirda bir aile {iyesine zaten devrettigi sirket olarak

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

Aile sirketlerinin kurucular 6zellikle belirli bir yasa geldiklerinde nesiller aras1 yonetim devri ile

ilgili olarak dort alternatif secenekle kars1 karsiya kalmaktadirlar (Leach, 2016):

1. Sirketi ikinci nesil bir aile {iyesine devretmek,
2. Sirketi profesyonel bir yoneticiye devretmek,
3. Sirketi tamamen veya kismen satmak,
4

. Sirketi tasfiye etmek.

Bu calismaya katilim saglayan kurucularin tamami aile sirketlerini ikinci nesil bir aile liyesine
devretme isteklerini ifade etmisler; profesyonel bir yoneticiye devir, sirketi satma ya da tasfiye etme
segeneklerini diisiinmediklerini belirtmiglerdir. Kurucular ikinci nesil bir aile iiyesine devretme
isteklerini  belirtmekle beraber bu devri planlamamakta, direng gostermekte, devri
gerceklestirmemekte yani bu konuda higbir sey yapmamay1 segerek kendi iglerinde geliskili bir

davranig sergilemektedirler.
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 gili¢ onu gelecek
nesile devir konusu ile ilgili kararsiz hale getirmektedir. Aslinda kurucu gelecek nesle devir ile ilgili
planlama ve devir yapmasimin gerekliliginin farkindadir, ailesinden ve c¢evresinden de bu yonde
telkinler almaktadir fakat bunu yapmakla ilgili baz1 zorluklar yasamaktadir. Kurucu ¢eliskisi olarak
ifade edilebilecek olan bu durumun altinda yatan psikolojik zorluklar kisisel, aile, sirket ve sosyal

cevre ile ilgili zorluklar olarak 6zetlenebilir:

Kigisel 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 odaklandiklari, tatile bile az ¢iktiklari ve is disinda bir sey diisiinmedikleri
icin kigisel diinyalar1 ile ilgili bir bosluk korkusu yasamaktadirlar. Cesitli saglik sebepleriyle

sirketlerinden uzak kalan kurucularin kisa zaman icerisinde hayatlarimi kaybettikleri, ¢esitli sebeplerle
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isi birakan kurucularin ¢ok kisa zamanda ciddi bir sekilde yaslandiklar1 diisliniilmektedir. U1 kodlu
katilime1 80 yasindaki babasinin pandemi baglangicina kadar her giin ise geldigini fakat pandemi
sebebi ile mecburen evde kalmaya baslayinca iki senede on yas yaslandigini s6ylemistir. MM 1 kodlu
katilimer 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 icerisindeki merkezi rollerini de kaybedecekleri korkusuna yol agmaktadir.
Kurucular emekli olduktan sonra artik eslerinin ve ¢ocuklarinin hayranlikla bakacagi ve giivenecegi
bir baba olamayacaklar1 endisesi tasimaktadirlar. Hayat1 boyunca esinin, ¢ocuklarinin, torunlarinin
her ihtiyacimi karsilayan, onlara evler alan, okutan, tatillere gonderen, geginmeleri igin gerekli
maaslarini belirleyen babalar1 acaba emekli olduktan sonra da ayni saygiy1 gérmeye devam edecek
midir? Kararlarina 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 kaynakl zorluklar: Kurucular sifirdan kurduklari sirketlerini ikinci es, metres bazen de
cocuklart olarak nitelendirmektedirler. Yillarca gece giindiiz hi¢bir fedakarliktan kacinmayarak
kurduklart bu yer onlarin her sabah gittikleri, kayitsiz sartsiz saygi gordiikleri, hi¢bir kararlarinin
sorgulanmadig, istedikleri her kisi ve konu hakkinda karar aldiklar1 ve uyguladiklar1 bir ortamdir. Is
bu insanlarin en mutlu olduklar1 yerdir. Bu nedenle sirket {izerindeki giiciin teslim edilmesini yagamin
kendisi tizerindeki kontroliinii kaybetmeye yonelik ilk adim olarak deneyimlemektedirler. Kurucular
eger emekli olurlar ise sirketlerinde bu saygiy1 géremeyecekleri endisesi ile yasamaktadirlar. I1 kodlu
katilimer bu durumla ilgili olarak bir arkadaginin emekli olduktan sonra ¢ocuklari tarafindan sirkete
sokulmadigini anlatmis ve “yarin 6biir giin benim burada bir odam olur mu, kartvizitimde ne yazar
bilmem” diye devam etmistir. EE1 kodlu katilmci “Benim oglum kapidan girerken Onlerini

ilikleyecekler, bana da sen de hos geldin diyeceklerse ben bunu kaldiramam” demistir.

Sosyal gcevre kaynakl zorluklar: Kurucular yillar igerisinde sirketlerini gelistirirken ayn1 zamanda is
ve sosyal cevrelerini de genisletmektedirler. Neredeyse her kurucunun birden ¢ok sivil toplum
kurulusunda ¢esitli gorevleri vardir. Cevrelerinde hayirseverlik faaliyetlerinde bulunmakta, ihtiyag
sahiplerine yardim etmektedirler. Neredeyse her giin ¢esitli agilig, sergi, kokteyl, yemekler ile ilgili
davetler almaktadirlar. Yilbasi ve bayramlarda ¢aligma odalar1 tedarikgiler, miisteriler, bankalar vb.
paydaslardan gelen hediyeler ile dolmaktadir. Kurucular yonetim devri sonrasi sosyal ¢evrelerinden
ayni ilgi ve alakayr gorecekleri, yardim faaliyetlerine devam edebilecekleri konusunda siiphe
duymaktadirlar. EE1 kodlu katilimer islerini ogluna devreden bir kurucunun daha sonrasinda
oglundan hayir igleri i¢in para almakta zorlandigini anlatirken “Kraldi is¢i oldu, hata etti dizginleri

elinde tutacakt1” diye belirtmistir.
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Literatiirde de kurucularin yarattiklar1 ve yonettikleri seyden vazgegmekte zorluk c¢ekmelerinin
dogalarinda oldugu sonucuna ulagilmigtir (Churchill ve Lewis, 1983; Dyer, 1986; Greiner, 1972;
Kaplan, 1987; Kets de Vries, 1985; Levinson, 1971; Schein, 1983). Kurucularin olusacak statii kayb1
ve emekli olduktan sonra ne yapacagini bilememe gibi kigisel korkular sebebiyle hayatlarinin isini
birakmak konusunda isteksiz davrandiklari belirtilmektedir (Bruce ve Picard, 2006; Davis ve
Harveston, 1999; Frey ve digerleri, 2005; Halter ve digerleri, 2009; Sharma ve digerleri, 2003;
Fattoum ve Fayolle, 2009; Sharma ve Rao, 2000; Solomon ve digerleri, 2011).

Ozetle kurucular yonetim devrini gerceklestirmelerinin sirketi kontrol etme, karar verme gibi
giiclerinden vazgecmeleri anlamina gelecegi, dizginlerin ellerinden gidecegi ve bunun da kisisel, aile,
is ve sosyal ¢evrelerindeki konumlarini olumsuz yonde etkileyerek onlari 6nemsiz adam konumuna

diisiirecegi kanaatindedirler ve devir olur ise “Bana ne olacak?” endisesi yasamaktadirlar.

Kurucunun Davranis Modeli: Mezarda Emeklilik

Becker (1973) gelecek nesile devir planlamasi kurucunun 6liimle yiizlesmesini gerektirir ki bu
hayatini kendi kaderini kontrol ettigi inanciyla yonlendiren birisi i¢in ¢ok zordur degerlendirmesinde
bulunmustur. Lansberg (1988) gelecek nesile devir planlamasini kurucunun kendi cenaze tdrenini
organize etmesine benzetmistir. Bu anlamda yonetim devri sonrasinda “Bana ne olacak?” endisesi

kurucular i¢in kendi dliimleriyle yiizlesmeleri anlamina gelmektedir.

Elizabeth Kubler-Ross (1969), 6liim ve 6lme ile ilgili calismasinda yaklasan 6liimiin, inkar, 6fke,
depresyon, pazarlik ve nihayet kabul seklinde 6ngériilebilir bir dizi durumu takip ettigini belirtmistir.
Y o6netim devri; kurucularin bu zorlu dongiiden, kendilerini hala gii¢lii ve hayati 6nemde hissettikleri,
cevrelerindeki bazi kisilerin onlara siirekli olarak aile sirketinin vazgegilmez merkezi olduklarint
hatirlattiklar1 bir zamanda ge¢cmelerini gerektirmektedir. Lansberg (1988) bu kosullar altinda,
kurucularin inkar durumunun 6tesine gegmelerini ¢ok zor gormektedir. Bu ¢aligmada gézlemlendigi
kadariyla kurucular bu siiregte inkar kismindan 6fke, depresyon ve hatta bazen pazarlik agamalarina
gelmekle beraber kabul asamasina gelmeden tekrar inkara donen bir kisir dongii icerisinde gidip

gelmekte ve devir konusunda higbir sey yapmamay1 segmektedirler (Sekil 9).

Kurucular “Bana ne olacak?” endisesi sebebiyle aileyi ve sirketi yoneterek 6lmek istemektedirler. 11
kodlu kurucu sdyle dua ettigini sdylemektedir: “Allah’im verdigin emaneti evde bir kdsede otururken,

hasta halsiz dermansizken degil; ben igbagindayken geri al”.

Bu ¢alismada “mezarda emeklilik” olarak adlandirilan bu davranis modeli sanat¢ilarin sahnede 6lme
istekleri ile benzerlik gostermektedir. Ailelerinde, sirketlerinde, sosyal cevrelerinde gordiikleri saygi
ve sevgi, duyduklar giizel sozler onlar {izerinde sanatcilarin sahnede duydugu alkislar ile benzer
etkiyi birakmaktadir. Bu yilizden kurucular da gorevlerini icra ederken islerinin basinda 6lmek

istemektedirler: “Kurucunun emeklisi olmaz, rahmetlisi olur”.
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Literatiirde Sonnenfeld (1988) kurucularin gesitli emeklilik tarzlart oldugunu ileri siirmiis ve
hiikimdarlar diye tabir ettigi tiplerin zorla c¢ikarilincaya veya oOliinceye kadar sirketlerinden
ayrilmadiklarim s6ylemistir. Handler (1990) pek ¢ok kurucunun kontrolii siirdiirmekte 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

One stirmiistir.

Kurucu Kendi Cikarlarim Diisiiniiyor: Once Ben

Leach (2016) aile sirketi kurucularinin klasik davranig sendromlarini séyle tanimlamaktadir:
Siirekli Erteleme: Potansiyel olarak zor olan aile meselelerini tartismay1 her zaman ertelemek.

Secici unutma: Kendi bakis acilarina uymayan bazi tartigmalar1 ve kararlar1 unutmak, ancak buna

uyan durumlari net bir sekilde hatirlamak.
Tabular: Aile birliginin yararina oldugu iddiasi ile bazi konulardan hi¢ bahsetmemek.

Korku: Belirli konular1 giindeme getirmenin hos olmayan ¢atismalara yol agacagina yonelik korkuyu

hissettirmek.

B4l ve yonet: Yonetim tarzinin pargasi olarak bazi aile liyelerini, hissedarlar1 veya caligsanlari bazi
konularin ve karar siireglerinin disinda tutmak, kendi aralarinda c¢atisma yaratacak sekilde

yonlendirmek ve kigkirtmak.

Yapilan ¢alismada katilimeilar kurucularin bu davranislarina yonelik tecriibelerini paylagsmiglardir.

Bunlara ilave olarak kurucularin ayrica su davranis sendromlari gézlemlenmistir:

Mis gibi yapmak: Yonetim devrini yapiyormus gibi gdziikmek, bu konuda ¢alisma gruplart kurmak,
danigsmanlik almak, aile anayasasi hazirlatmak ama aile anayasasina yonetim devri ve kendi
emeklilikleri ile ilgili bir sey yazdirmamak, ikinci nesile yonetim kurulu bagkanligi, yonetim kurulu
tiyeligi, genel miidiirliik gibi sifatlar verirken gereken yetki ve sorumlulugu vermemek, yonetimi aile
iiyelerine 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 6ne siirmek, devri fiilen gerceklestirse bile miimkiin olan ilk firsatta ¢esitli

bahaneler 6ne siirerek isin bagina geri donmek ya da uzaktan karismaya devam etmek.

Ben olmazsam olmaz: Aile iiyelerine siirekli olarak kendilerinin aile ve sirket i¢in ne kadar
vazgecilmez olduklarini hatirlatmak, tiim aile ve sirket ¢alisanlarinin kendileri sayesinde mal, miilk,
makam sahibi olduklarin1 sdylemek, kendi yokluklarmin ailede, sirkette, pazarda, rekabette

yaratabilecegi sorunlarla ilgili abartili gerekgeler 6ne siirmek.

361



Para ile terbiye: Aile iiyelerine sadece belli bir hayat standardi saglayacak kadar finansal destek
saglayarak kendisine muhta¢ birakmak. Bu sayede aile iiyelerinin her tiirlii kararlar1 {izerinde s6z

sahibi olmak, kendi kararlarina tam olarak itaat etmelerini saglamak.

Kurucular mezarda emeklilik planlarin1 gerceklestirebilmek icin kendi menfaatleri dogrultusunda
kararlar almaktadirlar. Bu kararlar1 alirken yillar igerisinde uyguladiklar1 ve artik sirket kiiltiiriiniin
bir parcasi haline gelen sendromlari ile aile sirketinde gergekte neler olup bittigini gizlemede ¢ok
basarili olmaktadirlar. Kurucular yonetim devri konusunda ailelerinin ¢ikarlarindan 6nce kendi
cikarlarini 6nceliklendirmekte 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 haklidir” diye belirtmistir.

Cirpan (2021), kurucular1 kubbeli yapilarda kubbenin ¢dkmesini Onleyen “kilit tasi” olarak
nitelendirmekte; bununla beraber kurucunun isletmeyi korumak ve kollamak adina yaptiklarinin aile
sirketinin ikinci nesile gecisini zorlastirdigini ya da imkansiz hale getirdigini ifade etmektedir. Danco
(1982) kurucuyu saghiginda sirketi i¢in siirdiiriilebilir bir organizasyon saglamama hatasina diiserek
sevdigi isi kasten 6ldiirmekle sugclamis ve bu durumu “kurumsal 6tanazi” (corporeuthanasia) olarak
tanimlamistir. Bu anlamda kurucularin mezarda emeklilik planlar1 ve bu plani uygularken 6nce ben
diyerek kendi cikarlarini onceliklendirmeleri kurumsal 6tanazinin tipik bir 6rnegi olarak ortaya

cikmaktadir.

Yukaridakilere ilave olarak, kurucularin yillar igerisinde elde ettikleri basarilar ve yarattiklari eserleri
(sirketleri) sebebiyle yasadiklar1 ego patlamasi, gii¢ zehirlenmesi, olmusluk hisleri yaslanma ile ¢agin
gerisinde kalma ve modern diinyaya ayak uyduramama gibi sorunlar yaratmaya baglamaktadir.
Gilintimiizde teknoloji ¢ok hizli degismektedir. Su anda 70°1i yaslarinda olan kurucularin cep telefonu
ile 40’11 yaslarinda tanistiklari, ilk internet ve mail deneyimlerini 50’1li yaslarina dogru yasadiklari,
hizla dijitallesen ig diinyasini son yillarda deneyimledikleri diistiniildiigiinde, gegmiste onlar1 basariya
ulastiran is modellerinin ve liderlik 6zelliklerinin glinliimiiz 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,
yasanmamis tecriibeleri yasanmis gibi diigiiniip dyle lanse etme gibi sendromlara kapilmaktalardir.
Nesiller aras1 yonetim devrini geciktirdik¢e daha fazla ige kapanarak bu sendromun etkisinde kalma

olasiklar1 da artmaktadir.
Ikinci Nesilin Duruma Tepkisi: Ogrenilmis Caresizlik ya da Kag¢ Git

Kurucular ikinci nesil aile iiyelerini yetistirirken belirli bazi davramig kaliplari igerisinde

bulunmaktadirlar. Oncelikle ikinci neslin kendilerinin aldig1 egitimden ¢ok daha iyi bir egitim
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almasini saglamaya calismaktadirlar. Bu amagla ¢ocuklarim yurti¢i ve yurtdisinda en iyi okullarda

okutmaya calismakta, yabanci dil bilgilerini gelistirmelerine yardimci olmaktadirlar.

Ikincisi, kurucular ikinci nesil kiigiik yaslardan itibaren ileride aile sirketinde galisacak sekilde
konumlandirmakta, aile sohbetlerinde bu sekilde dile getirmekte, “buradan daha iyisini mi
bulacaksin” diyerek sirket disinda bir yerde calismalar: ile ilgili fikirlere sicak bakmadiklarin

hissettirmektedirler.

Uciincii olarak, kurucular ikinci nesil ileride aile sirketinde calisacak sekilde konumlandirdiklari i¢in
onlar1 kiigiik yaslardan itibaren aile sirketlerine dahil etmektedirler. Cocuklar c¢esitli sirket
aktivitelerine katilmakta, okul ¢ikislarinda, yaz tatillerinde sirkette zaman gegirmekte ve sirketin
havasini solumaya baglamaktadirlar. Sirkette gecirilen bu zaman zarfinda o&zellikle sirket

caligsanlarindan hep patronun ¢ocugu, sirketin gelecegi, veliahtt muamelesi gormektedirler.

Ayrica, kurucular ikinci nesil aile tiyelerinden aile sirketine ruhen ve bedenen teslim olmalarini, her
seyleriyle onu gelistirmek icin ¢abalamalarini, gegmiste kurucularin bu konuda gostermis olduklari
fedakarliklar1 gdstermelerini ve ikinci nesil aile iiyelerinde kendi karakterleri ile uyum saglayacak
Ozelliklerde olmalarint beklemektedirler. Bunun yani sira ¢ocuklart onlar i¢in her zaman ¢ocuk
kalmakta ve ¢ocuklarinin iyilikleri i¢in onlarin isine karigmay1 ¢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, yiiksek basar1 kriterleri olan kisilerin ¢ocuklari 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 travmay1 yasamaya baslamaktadirlar.

Ikinci nesil aile iiyeleri bu yiiksek beklentiler ile basladiklari is hayatlarinin ilk yillarinda fazla sorun
yasamamakla beraber sirkette belirli bir gegmisleri olustuktan sonra dahi sirkette s6z sahibi
olamayinca, karar alamayinca, yaptiklar1 begenilmeyince, gocuk gibi goriilmeye devam edildikge,
islerine karisildik¢a sikinti duymaya baslamaktadirlar. Kendilerine gergekten yetki ve sorumluluk
verilmeyince, kararlarinin olumlu olumsuz sonuglarindan etkilenmeyince, yanlis bir karardan ders
alamayinca, iyi bir karardan mutlu olamayinca kurucunun goélgesini iyice iizerlerinde hissetmeye

baglamaktadirlar.

Iste tam bu noktada ikinci nesil aile iiyeleri bir yol ayrimma gelmektedirler. Aile sirketinde galisma
kararlarin1 sorgulamakta, sirketin bana ihtiyact var mi, gergekten burada ¢alismali miyim diye
diistinmektedirler. Bu siirecin sonunda bir kisim ikinci nesil aile iiyesi aile sirketlerinden bir daha geri
donmemek lizere kagip gitmektedirler. Aile sirketleri bu asamada belki de ileride sirketi devir
alabilecek, sirketi gelistirip ¢ok daha iyi yerlere getirebilecek ¢ok degerli aile iiyelerini kaybetmis

olmaktadirlar.
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Aile sirketinde kalmaya devam eden aile tiyeleri icin sartlar agirlagsarak devam etmektedir. Tek adam
yonetimi devam etmekte, yaslanan kurucunun davramislar: daha da keskinlesmektedir. Ikinci nesil,
kurucunun isi kendilerine devretme istegini gormekle beraber birakmak istemedigini de
gozlemlemektedir. Kurucularin kendilerine duyduklar1 giiven eksikliginin farkina varmakta, isi
yapabileceklerinden endise duyduklarini hissetmektedirler. Kurucular i¢in hep ¢ocuk kalmaya devam
ettiklerini gormektedirler. Calismakta, ¢abalamakta, bazen kurucu ile catigmakta ama sonunda
kurucunun baskist altinda ezilmekte, kararlara itiraz edemez hale gelmekte ve 6grenilmis caresizlik

sendromuna yakalanmaktadirlar.

Ogrenilmis garesizlik sendromu, kisinin gdstermis oldugu tepkilerin sonuca ulasmamas1 durumunda,
sonucu degistiremeyecegine karsi olusan inang ile gelen bir ruh hali durumudur. insanlarda zamanla
olusan basarisizliklar karsisinda kiginin bir seyleri basarma istegini giinden giine kaybetmesi
sonucunda, belli bir konuda veya genel olarak basarisiz olacagia dair bir inang gelistirmesi ile

kendini gdstermektedir (Peterson ve Seligman 1984; Erkus, 1994).

Bu sendromun etkisinde kalan ikinci nesil aile {iyelerinde isten bikkinlik ve ise karsi bos vermislik
baglamakta, adeta pasif direnise ge¢mektedirler. Bununla beraber ciddi bir 6zgiiven problemi
yasamakta, ileride kendilerini basariya gotiirecek bilgi ve tecriibeyi edinememekte, kendi ekiplerini
kuramamakta ve sirket igerisindeki sayginliklarin1 kaybederek sadece patronun ¢ocugu muamelesi

gormeye baslamaktadirlar.

Profesyonel Yoneticilerin Durumu: Biat Et ya da Terk Et

Aile sirketlerinde genelde iki tip profesyonel ydnetici bulunmaktadir. ilk grupta aile sirketinin ilk
yillarindan beri kurucu ile ¢galigmis, zaman igerisinde test edilmis ve kurucunun giivenini kazanmisg,
hayatlarinin sonbaharinda olan yash yoneticiler bulunmaktadir. Bu kisiler kurucu basta kalmaya
devam ettigi miiddetce kendi konfor alanlarin1 korumaya devam etmektedirler. Muhtemelen
hayatlariin son profesyonel isindelerdir ve bu sirketten emekli olacaklardir. Bu sebeple kurucunun
yonetim bi¢imi ve davraniglarindan memnun olmasalar ve dogru olmadiginmi diigiinseler dahi bunu
dile getirecek niyet, cesaret ve kararlilikta degillerdir. Yonetim devri gerceklesirse basa gelecek ikinci
nesil aile iiyelerini ¢ocukluklarindan beri taniyorlardir, onlarin kisa pantolonlu hallerini biliyorlardir,
patronun gocugu olarak goriiyorlardir. Isi yiiriitecek bilgi ve tecriibeye ve en dnemlisi dzgiivene sahip
olup olmadiklart ile ilgili ciddi endigeleri 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 ge¢miste gostermis oldugu basarilarin ve degerin farkindadirlar. Bununla
beraber ge¢miste uygulanan yontemlerin sirketi gelecekte basariya gétiirmeyecegini gérmektelerdir,
sirkette gereken degisimin farkindalardir ve bunu siklikla dile getiriyorlardir. S1 kodlu profesyonel

yoneticinin dile getirdigi gibi: “Kurucumuz radyo dinlemekten Iphone’a gegmis bir ¢agin hepsini bir
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arada yasamus birisi olarak bence hala radyo dinlemeye devam ediyoruz, Iphone kullanmaya
gecememigiz. O teknolojiyi o ¢ag1 yakalayamamisiz, bu konuyu ¢ocuklarina da birakmadig1 delege

etmedigi i¢in bu sirketin kaginci nesle kadar devam edebilecegi ciddi bir soru isareti.”

Bu gruptaki profesyonel yoneticiler ikinci nesil aile {iyeleri ile, benzer nesilden olmalar1 nedeniyle
daha iyi anlagmaktadirlar. Degisim beklentilerini ve gerekliligini ikinci nesle ve hatta zaman zaman
kuruculara ifade etmektedirler. Bununla beraber kurucudan aldiklari tepkiler, duyduklar1 bahaneler,
kurucularin “mms gibi” yapmalar1 morallerini bozmaktadir. ikinci neslin durumu kabullenmis
olmasina kizmakta, ayni1 zamanda onlarin tecriibe ve 6zgiiven eksikliklerinin de farkindalardir. Bu
gruptaki profesyonel yoneticiler zamanla sirkete olan aidiyetlerini kaybetmekte, sirketten
uzaklagmaya baslamakta ve sonunda kariyerlerinde yeni sayfalar agmak iizere sirketi terk

etmektedirler.

Gelinler ve Damatlar: Sabret

Tim bu gelismeler olurken gelinler ve damatlar bazen sirkette bizzat calisarak ama ¢ogunlukla
sirketin disinda ama ailenin iginde olarak aile sirketinde olan bitenlerin bir parcasi olmaktadirlar.
Eslerinin kurucular karsisinda yasadiklar1 bastirilmiglik duygusu ile sessiz kalmalarina, kosulsuz
sartsiz boyun egmelerine, yanlis da olsa kararlarina kars1 ¢cikamamalarina kizmaktadirlar. Diger aile
iiyeleri ile kendi esleri arasinda siirekli kiyaslamalar yapmaktadirlar, eslerinin aile sirketinde
hakkettigi makam ve mali karsiliklar1 alamadigi disiincesi 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 katilimec1 somut 6rnekler vermistir.

Kurucunun Oliimii ve Sonrasi: Benden Sonra Tufan

Kurucular giiniin birinde mezarda emeklilik hayallerini ger¢eklestirmekte ve ailelerini ve sirketlerini
yonetirken hayatlarii kaybetmektedirler. Bu noktadan sonra ailede ve sirkette ciddi sikintilar bag
gostermektedir. Adeta diinya iizerinde yer ¢ekiminin kaybolmasi gibi aile ve sirketin merkezinde

bulunan kurucunun hayatini kaybetmesiyle tiim taglar yerlerinden oynamaktadir.

Oncelikle kurucunun mirasmin paylasiminin yapilmasi gerekmektedir. Tiirk Medeni Kanunu geregi
kurucunun mirasinin %4’l esine, kalan 34’1 ise ¢ocuklarina kalmaktadir. Aksi bir durum olmadikga
sirket hisseleri de benzer sekilde bolinmektedir. Bu durumda 6rnek olarak iki ¢ocugu olan bir
kurucunun aile sirket hisseleri esi ve iki g¢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 iyeleri arasinda sirketi kimin nasil
yonetecegine yonelik tartismalar baslamaktadir. Cocuklar annelerine karsi, anne ile ¢ocuk diger

cocuga karsi, amca ¢ocuklariyla beraber kurucunun ailesine karsi sirketin kontroliinii ele gegirmek
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iizere gliglerini birlestirmektedirler. Aile tiyeleri birbirlerine kars1 kurucunun saglhiginda bastirdiklar
kizginlik, kiskanglik, 6fke vb. duygularini giiclii bir sekilde dile getirmeye baslamaktadirlar. Gelinler
ve damatlar da devreye girmektedirler. Bu tartigmalar zamanla ¢atigsmalara, oradan da mahkemelere
intikal edebilmektedir. Aile; sirketlerinin basarilar ile degil aile kavgalar ile gazete mansetlerini
stislemeye baglamaktadir. J1, P1 ve R1 kodlu katilimeilar bu konularla ile ilgili yasadiklar1 6nemli

deneyimlerini paylagmiglardir.

Ikinci olarak, kurucunun 6liimii sonras1 meydana gelen yonetim devri planh bir calismanin sonucu
olmak yerine bir zorunluluk olarak ortaya ¢cikmaktadir. Bu durumda yukarida anlatildig: sekilde bir
hisse sahipligi ve kim yOnetecek tartismasi yasanmasa dahi basa gelen ikinci nesil aile tiyesi ciddi bir
zorlukla kars1 karsiya kalmaktadir. Tiirk aile sirketi kurucularin temel 6zelliklerinden birisi olan yazili
degil sozlii kiiltiir sebebiyle is yapis bi¢cimiyle ilgili bircok konuda bir bosluk olusmaktadir. Ikinci
nesil aile tiyeleri o giine kadar bu goreve gerekli sekilde hazirlanmadiklart igin gerekli bilgi ve
tecriibeye sahip olamamaktadirlar. Uzun yillardir baskisi altinda kaldiklari kurucunun yoklugunda

“cinarin altinda ot bitmez” deyisi ile isi yonetecek dzgiivene de sahip olamamaktadirlar.

Diger taraftan sirketteki profesyonel yoneticiler ailedeki sorunlar ve ikinci nesil aile {iyelerindeki
eksikliklerin farkinda olarak kendi konfor alanlarimi korumaya ve/veya genisletmeye
caligmaktadirlar. Aile catismalarina taraf olmaktadirlar. Daha 6nceden sirketten ayrilmis olan ikinci
nesil aile iiyeleri ve profesyonel yoneticiler sebebiyle sirketin insan kaynagi ne cagin getirdigi
zorluklar ne de aile catigmalarmin getirdigi karigikliklar ile bas edebilecek giic 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 girketinde planlanmamus
ve ani bir yonetim devri, tecriibesiz, 6zgiivensiz ve yetersiz ikinci nesil, aile liyeleri aras1 miras ve
yonetim ¢atigmalari, yetersiz insan kaynagi gibi sorunlara yol agarak aile sirketlerinin
siirdiiriilebilirliklerini tehdit etmektedir. Bir¢ok aile sirketi bu durumlar sonucu pargalanmakta ya da
boéliinerek kiigiilmektedir. M1 kodlu katilimcinin dedigi gibi: Kurucular sirketlerinin dmriiniin kendi

yasamlarindan daha uzun olabilecegini idrak edemiyorlar.”
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Sekil 2. Mezarda Emeklilik Davranigs Modeli

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Tiirk aile sirketlerinin nesiller aras1 yonetim devri konusundaki sorunlarinin anlagilmasina yonelik

olarak yapilan bu ¢alismada su bulgular elde edilmistir:

(1) Tiirk aile sirketlerinin kurucularimin nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili temel sorunu devir

gergeklesirse “Bana ne olacak?” endisesidir.
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(2) Tiirk aile sirketlerinin kurucularinin nesiller aras1 yonetim devri ile ilgili bu sorun ve
endiselerini gidermeye yonelik davranigs modellerinin yonetim devrini 6lene kadar ger¢eklestirmemek
yani “Mezarda emeklilik” oldugu sonucuna ulagilmstir.

Ayrica:

3 Kurucularin bu davranig modelini uygularken ailelerinin gikarlarindan 6nce kendi ¢ikarlarina
yonelik kararlar aldiklari; bol ve yonet, mis gibi yapmak, para ile korku ve terbiye, siirekli erteleme,
secici unutma gibi sendromlarin etkisi altinda kaldiklari belirlenmistir.

(@)) Bu davranis modelinin geng ikinci nesil aile tiyelerini sirketten uzaklastirdigi ve “Kag git”
tepkisi dogurdugu, zamaninda bu tepkiyi vermeyen ya da daha sonra bu durumun farkina varan ikinci
nesil aile iiyelerinin ise “Ogrenilmis ¢aresizlik” sendromuna yakalanarak zamanla bikkinlik, bos
vermislik, 6zgiiven eksikligi gibi davranislar sergiledikleri goriilmiistiir.

(5) Kurucularin bu davranis modelinin sirketin yasli profesyonelleri iizerinde “Biat et”, geng
profesyonelleri {izerinde de bir an evvel sirketi “Terk et” tepkilerini dogurdugu gézlemlenmistir.

(6) Gelinler ve damatlarin; eslerinin kurucu karsisinda sessiz kalmalar1 ve boyun egmeleri
sebebiyle evliliklerinde sorunlar yasadigi, hem kurucuya hem de diger aile iiyelerine karst 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.

Mezarda emeklilik davranigs modeli ve ona tepki olarak gelisen durum ve davraniglarin kurucunun
Olimiinden sonra aile sirketinde planlanmamis ve ani bir yonetim devri, tecriibesiz, 6zglivensiz ve
yetersiz ikinci nesil, aile iiyeleri aras1 miras ve yonetim catigmalari, yetersiz profesyonel insan
kaynagi gibi sorunlara yol agarak aile sirketlerinin siirdiiriilebilirliklerini tehdit ettigi, bircok aile

sirketinin bu durumlar sonucu pargalandigi ya da boliinerek kiiciildiigli sonuclarina ulasilmistir.

Aile sirketlerinde, aile ve is sistemlerinin i¢ ige gecmesi ve igin sahipligi ve yoneticiliginin ayn1 kiside
olmasi, yonetimin sonraki kusaklara devri oniindeki 6nemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Erdogmus, 2007). Calisma bulgularindan hareketle Tiirk aile sirketlerinin nesiller arasi yonetim

devri ile ilgili sorunlarinin ¢éziimiine yonelik baz1 6nerilerde bulunulabilecegi diisiiniilmektedir:

E1 kodlu katilimeinin belirttigi gibi “her ailenin hikayesi biriciktir”. Bir aile sirketini basariya gotiiren
formiiliin bir baska aile sirketi i¢in gegerli olmayabilecegi disiiniilmektedir. 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 arasi yonetim devrinin basari ile gergeklestirilebilmesi i¢in ailenin ve
sirketin merkezindeki kisi olarak kurucularin duygusal ve finansal olarak emeklilige hazir hale
getirilmesi gerekmektedir. Solomon ve digerleri (2011) kurucularin agik, merakli, saglikli ve
emeklilikten korkmadiklar1 zaman yonetim devri siirecinin kolaylastigini 6ne siirmektedirler. Bu

amagla duygusal boyutta kurucularin hayatinda olusacak boslugu doldurmaya ydnelik olarak
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ozfarkindaliklarinin artirilmasma yardim edilebilecegi (Hall, 1986; Kaplan, 1987), sivil toplum
kuruluslarinda daha fazla rol almaya yonlendirilebilecekleri, {iniversitelerde misafir 6gretim {iyesi
olarak dersler vererek iiniversite-sanayi isbirligine katkida bulunabilecekleri ve gerek 6zsermaye
gerekse girisimcilik tecriibeleri ile gelisimlerinin erken evrelerinde bulunan sirketlere (start-up) melek

yatirimet olarak katkida bulunabilecekleri (Zalesnik ve Kets de Vries, 1985) diisliniilmektedir.

Bunun yani sira kurucularin hayatlarinin anlami olan sirketlerinden emekli olduktan sonra
sirketlerinde nasil bir rol alacaklarinin da netlestirilmesi gerekmektedir. Bircok kurucu sirketlerinin
basarilarinin kendilerine bagli oldugunu diisiindiigiinden emekli olduktan sonra bile danisman ya da
bir liderlik pozisyonu ile sirkette kalmaya devam etmek istemektedirler (Bruce ve Picard, 2006).
Finansal olarak ise kurucular heniiz saglikli ve sirkette aktif olarak gorev alirlarken bir veraset plani
hazirlanmas1 ve kurucularmm emeklilikleri ile ilgili finansal kaygilarimin bu plan vasitasiyla

giderilmesinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Bir diger konu aile sirketlerinin kurumsallagsmasina yonelik atilacak adimlarin dnceliklendirilmesidir.
Bu arastirma katilimcilarinin ¢ogunlugu, sirket yonetim kurullar1 veya danigma kurullarinda nitelikli
bagimsiz iiyelerin bulunmasinin kendilerine ve sirketlerine fayda sagladigi kanaatindedirler. Bu
anlamda aile sirketlerinin ilgili kurullarinda bu nitelikte kisilerin artmasinin sirketin
kurumsallagmasina, nesiller aras1 yonetim devri konusunun planli bir sekilde ele alinmasina ve

gerceklestirilmesine 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 igletmelerinde sorunlari ¢ézmenin ve g¢atismalari yonetmenin en
basarili yollarindan birisi aile anayasasinin hazirlanmasidir (Erdogmus, 2007). Yapilan goriismelerde
aragtirma katilimcilarinin sirketlerinin ¢ogunda aile anayasasinin mevcut oldugu dile getirilmistir.
Bununla beraber goriigmenin devaminda mevcut aile anayasalarinin piyasada mevcut Oornekler
iizerinden kisa bir zaman diliminde hazirlandigi, sirkete 6zel hale getirilmedigi, genel gecer maddeler
icerdigi, gerektiginde giincellenmedigi ve uyulmamasi halinde herhangi bir yaptirim igcermedigine
yonelik bilgiler edinilmistir. Ozellikle kurucudan sonra ydnetim devri konusunun nasil olacaginin
yeterli detayda ele alinmamis olmasinin énemli bir eksiklik oldugu diisliniilmektedir. Her ailenin
hikayesinin biricik oldugundan hareketle aile anayasasinin da o sirketin degerleri ve kiiltiiriinii
yansitacak sekilde yeterli emek ve slirede hazirlanmasi, gerektiginde giincellenmesi ve uyulmamasi

halinde gerekli yaptirimlari icermesi gerektigi diisiiniilmektedir.

Yine bu alanda aile i¢i iletisimin artirilmasi amaciyla aile meclisi, aile konseyi, aile toplantilar
benzeri uygulamalarin kurulmasi ve igletilmesinin 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Y6netim devrini
engelleyen 6nemli faktorlerden birisi olarak aile i¢i ¢atismalarin (Churcill ve Hatten, 1987; Levinson
1971; Stern, 1986) bir kisminin eksik ve/veya yanlis iletisimden kaynaklandigi diisiiniildiigiinde aile

iiyelerini bir araya getiren planl toplantilarin fayda saglayacag aciktir.
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Bu alanla ilgili son olarak aile sirketlerinin bir nesilden digerine siirekliligini belirleyen en énemli
faktorlerden birisinin yonetim devir planlamasi oldugu fakat yonetim devir planlamasinin genellikle
aile sirketleri tarafindan yapilmadigi ve/veya yeterli etkinlikte yapilmadigindan hareketle
(Christensen, 1953; McGivern, 1978; Trow, 1961, Hershon, 1975; Barnes and Hershon, 1976;
Tashakori, 1977; Dyer, 1986; Rosenblatt ve digerleri, 1985; Santiago, 2000; Sharma ve Rao, 2000;
Ward, 2016) etkin bir yonetim devir planlamasi yapilmasinin sirketler i¢in hayati 6neme sahip oldugu

degerlendirilmektedir.

Basarili bir yonetim devri i¢in gerekli hususlarin bir kismi1 da halefler ile ilgilidir (Handler ve Kram,
1988). Devir planlamasi acisindan onemli bir faktér kurucu tarafindan giivenilen bir halefin
mevcudiyetidir. Boyle bir halefin mevcut olmamasi kurucunun devir planlamasi yapma olasiligini
diisiirmektedir. Bu nedenle halef yetistirme sistemleri 6nem ifade etmektedir (Dyer, 1986; Motwani

ve digerleri, 2006; Ward, 2016).

Yapilan goriismelerde aile sirketlerinde gorev alan ikinci nesil aile iiyelerinin nerede ise tamaminin
iiniversite mezuniyetlerinin hemen sonrasinda kendi aile sirketlerinde ise basladiklar1 goriillmistiir.
Ikinci nesil aile {iyelerinin daha iyi yetismelerini teminen kendi aile sirketlerinden baska sirketlerde
edinilmis tecriibelerin dnemli oldugu diisliniilmekte ve bu nedenle aile sirketinde gorev alacak aile
iiyelerinin sirkette calismaya baglamadan once baska bir sirkette belirli bir siire ¢alismalarmin

mecburi hale getirilmesi tavsiye edilmektedir.

Yine ikinci nesil aile iyelerinin sirketlerinde c¢alismaya bagladiklarinda hemen iist diizey
pozisyonlarda gorev aldiklar1 ve bu nedenle higbir zaman kurucular ve diger profesyonel yoneticiler
kadar ige hakim olamadiklar ve sirket icerisinde “patronun ¢ocugu” algisinin altinda kalarak gerekli
sayginligi elde edemedikleri belirtilmistir. Bu eksikligi gidermek amaciyla ikinci nesil aile iiyelerinin
sirkette hangi sartlarda ise baslayacaklari belirlenmeli, bunun yani sira yillar igerisinde girketin ¢esitli
boliimlerinde ¢alisarak tecrilbe kazanmalar1 saglanmali ve liyakat usuliine gore terfi ettirilmeleri
degerlendirilmelidir. Bu sayede ikinci nesil aile iiyelerinin gerekli 6zgiiven ve tecriibe ile kurucu

sonrast doneme hazir hale gelebilecekleri diisliniilmektedir.

Ikinci nesil aile iiyelerinin zaman igerisinde kendi ekiplerini kurmalarma izin verilmelidir.
Kurucularin kendi emeklilikleri ile beraber diger profesyonel yoneticilerin emeklilik ve yedekleme
planlarim1 yapmalar1 gerekmektedir (Lansberg, 1988). Bu sayede ikinci nesil aile iiyeleri kurucu

sonras1 donemi daha gii¢lii bir insan kaynagi ile yonetebileceklerdir.
Gelecekteki Arastirmalar ile Ilgili Oneriler

Mevcut teori ve hipotezleri test etmek ile ilgilenen aragtirmacilarin bu modelde ileri siiriilen bulgular
test edebilecekleri diisiiniilmektedir. Ozellikle ikinci nesil aile iiyeleri ve profesyonel yoneticilerin
sorunlaria yonelik bulgularin test edilmesi Tiirk aile sirketlerinin stirdiiriilebilirligine yonelik katki

saglayabilecektir.
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Bu ¢alisma klasik gdmiilii teorinin, kiiltiire has bir alanda model gelistirme konusunda olumlu sonug
verdigini gostermistir. Bu nedenle Tiirk aile sirketlerine yonelik olarak yonetim devri disindaki
konularda da gémiilii teori uygulanarak ¢alismalar yapilmasi dnerilmektedir. Diger taraftan kiiltiiriin
etkili oldugu bagka alanlarda da gomiilii teori metodolojisinin kullanilmasimin faydali olacag

diistiniilmektedir.

Son olarak “Mezarda emeklilik” modelinin Tiirkiye disindaki iilkelerdeki gegerliliginin
degerlendirilebilecegi diisiiniilmektedir. Modelin Tiirk aile kiiltiiriine benzer veya farkli kiiltiirlerde

gecerli olabilmesi miimkiindiir.
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