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ÖZET  

Aile işletmelerinde yönetimin devri sürecinde selef ve halefin beklentileri ile karşılaştıkları zorlukların tespiti 

büyük önem taşımaktadır. Ancak, ulusal akademik literatürde aile işletmelerinin yönetim devri süreçlerinde, 

birinciden ikinci nesile ve ikinciden üçüncü nesile geçişlerde, halef ve seleflerin beklenti ve zorluk algılarını 

belirlemeye yönelik yeterli sayıda çalışma bulunmamaktadır. Ayrıca, nesil grupları arasındaki potansiyel 

farklılıkların ortaya konulması ve bu farklılıkların karşılaştırmalı bir şekilde incelenmesi konusunda da 

sınırlı sayıda araştırma mevcuttur. Mevcut çalışmalarda genellikle selef veya halef gibi tek bir aktöre 

odaklanıldığı görülmektedir. Bu boşluğu doldurmayı amaçlayan bu çalışma, aile işletmelerinde yönetim devri 

sürecinde, birinciden ikinci nesile ve ikinciden üçüncü nesile geçişlerde selef ve haleflerin beklenti ve zorluk 

algılarını belirlemeyi ve bu algılar arasındaki nesiller arası farklılıkları karşılaştırmayı hedeflemektedir. 

Çalışmada, kasti örneklem yöntemi kullanılarak 2021 yılı İSO 500/İSO ikinci 500 listesinde olan veya 

TAİDER üyesi olan dört aile işletmesi örneklem olarak seçilmiştir. Veri toplama aracı olarak mülakat tekniği 

tercih edilmiş ve her işletmeden bir halef ve bir selef olmak üzere toplam sekiz kişi ile görüşme yapılmıştır. 

Elde edilen veriler, yönlendirilmiş içerik analizi yöntemiyle analiz edilmiştir. Araştırma bulguları, aile 

işletmelerinde yönetim devri sürecinde seleflerin ve haleflerin beklentileri ve zorluk algılarının büyük ölçüde 

literatürle uyumlu olmadığını ortaya koymuştur. Literatür taramasıyla belirlenen 21 beklenti ve zorluğun 

yalnızca 7‟si literatürle uyum gösterirken, 14‟ü literatürden farklı sonuçlar ortaya koymuştur. Yapılan 

analizler, “işletmelerin kurumsallaşma seviyeleri, faaliyetlerin yazılı olan kurallar ve belirli bir plan 

çerçevesinde gerçekleştirilmesi, selefler ve halefler arasındaki ilişki düzeyi” gibi faktörlerin, selef ve 

haleflerin beklenti ve zorluk algılarının şekillenmesinde etkili olduğunu göstermiştir. 

 

 

 

 

 

                                                 
1   Bu çalıĢma 1. yazar danıĢmanlığında 2. yazar tarafından hazırlanan ve Sakarya Üniversitesi ĠĢletme Enstitüsü ĠĢletme 

A.B.D.’nda 2024 yılında sunulacak olan “Aile işletmelerinde selef açısından halef hazırlamanın, halef açısından 

yönetimi devralmanın beklenti ve zorlukları üzerine bir araştırma” isimli yüksek lisans tezinden üretilmiĢtir. 
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ABSTRACT 

It is of faced by importance to identify the expectations and challenges faced by the predecessor and 

successor in the management transfer processes in family businesses. However, within the national academic 

literature, there is a lack of sufficient studies aimed at identifying the expectations and perceptions of 

challenges successors and predecessors during the management transition process in family businesses, 

particularly in transitions from the first to the second generation and from the second to the third generation. 

Moreover, there are limited studies that examine potential differences between these generational groups and 

analyze these differences in a comparative manner. Existing research tends to focus on a single actor, such as 

the predecessor or the successor. This study aims to fill this gap by identifying predecessors and successors' 

expectations and perceptions of challenges during the management transition process in family businesses, 

specifically in transitions from the first to the second generation and from the second to the third generation, 

and comparing the intergenerational differences in these perceptions. The study selected four family 

businesses as a sample, using the deliberate sampling method, from those listed in the 2021 ISO 500/ISO 

second 500 or those that are members of TAİDER. The interview technique was chosen as the data collection 

tool, and a total of eight individuals (one successor and one predecessor from each business) were 

interviewed. The collected data were analyzed using the directed content analysis method. The study's 

findings reveal significant differences between the expectations and challenges experienced by successors 

and predecessors during the management transition process in family businesses and those described in the 

existing literature. The literature review identified a total of 21 expectations and challenges. Only 7 of these 

aligned with the existing literature, while the remaining 14 produced different results. The analyses indicated 

that factors such as "the level of institutionalization of businesses, the extent to which business operations are 

conducted within written rules and a specific plan, and the relationship level between the predecessor and 

successor" play a significant role in shaping the expectations and challenges perceived by successors and 

predecessors. 
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1. GİRİŞ 

Nordqvist vd.’nin (2013) çalıĢmasına göre aile iĢletmeleri çoğu ülkede yaygın ve köklü olmasına rağmen, 

Rumanko vd.’nin (2021) araĢtırması bu iĢletmelerin ortalama ömrünün dünya genelinde sadece 24 yıl olduğunu 

göstermektedir. Aile iĢletmelerinin yaĢam süresinin uzatılması, ekonomik performanslarını artırarak ülke 

ekonomilerine katkı sağlayacaktır. Aile iĢletmeleri, hem duygusal bağların ön planda olduğu aile sistemi hem de 

profesyonel yapının etkin olduğu iĢletme sistemi gibi iki temel yapı içerir. Bu durum, iĢletmenin 

sürdürülebilirliği açısından çeĢitli sorunlara neden olabilir. Zamanla, aile iĢletmesi büyüdükçe ve iĢletmeye 

katılan aile üyelerinin sayısı arttıkça, aile ve iĢletme sistemleri arasındaki uyumu sağlamak daha da zorlaĢır. 

Dyer ve Handler'in (1994) çalıĢmasına göre devir, iĢletmenin liderliğinin yani yönetiminin ve iĢletmenin 

mülkiyetinin gelecek kuĢağa geçmesini ifade eder. 

Ulusal literatürde aile iĢletmeleri üzerine birçok çalıĢma varken, devir konusuna iliĢkin çalıĢmaların görece 

olarak daha az olduğu görülmektedir. Mevcut çalıĢmalar genellikle yerel pazardaki aile iĢletmelerine 

odaklanmakta ve yalnızca selef veya yalnızca halefi incelemektedir. Akademik alanda aile iĢletmelerinde devir 

konusuna önem verilse de, ulusal yazında bu konunun yeterince karĢılık bulmadığını söylemek mümkündür. 

Aile iĢletmelerinin devir sürecinde yönetimi devredecek olan selef ve sonraki kuĢağı temsilen devralacak olan 

halef olma üzere iki temel aktör vardır. Selef ve halefin yönetimin devir süreci ile beklentilerini ve süreçte 

karĢılaĢtıkları zorlukları anlamak, iĢletmenin sürekliliği için önemlidir. Bu nedenle, her iki aktörün beklentilerini 

ve zorluklarını kapsayan bir çalıĢmaya ihtiyaç vardır. Buradan hareketle çalıĢma, “aile işletmelerinde seleflerin 

ve haleflerin yönetim devir sürecindeki beklentilerinin ve karşılaştıkları zorlukların belirlenmesini” 

amaçlamaktadır.  

Aile iĢletmeleri yazınına, özellikle ulusal literatüre baktığımızda, yönetim devri sürecinde selefin halefi 

hazırlaması ve halefin yönetimi devralması konularında beklenti ve zorluklara dair literatürden yola çıkarak bu 

konuları sınıflandıran ve ampirik bir inceleme yapan çalıĢmalara rastlanmadığı görülmektedir. Bu araĢtırma 

kapsamında, aile iĢletmelerindeki devir süreçlerine yönelik literatür, seleflerin ve haleflerin beklenti- 

zorluklarına odaklanarak incelenmiĢ, bu odağa göre yapılan çalıĢmalar derlenmiĢ ve bu çalıĢmalardan yola 

çıkarak bir sınıflandırma yapılmıĢtır. Literatürde dağınık halde bulunan aile iĢletmelerinde selefin halefi 
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hazırlama ve halefin yönetimi devralma sürecindeki beklenti ve zorlukları kategorize etmeye yönelik ampirik 

bir çalıĢma olması, bu çalıĢmadan beklenen önemli bir katkıdır. Ayrıca, bu araĢtırmada farklı nesil gruplarında 

yönetim devrini tecrübe eden aile iĢletmelerinin örneklem olarak seçilmesi dikkate değerdir. Devir sürecinde 

haleflerin ve seleflerin beklentilerinin literatürdeki bulgulara dayanarak farklı nesil grupları arasında 

karĢılaĢtırılacak olması, yapılan bu çalıĢmanın alana sunacağı katkılardan bir diğeridir. Aile iĢletmeleri 

açısından, bu çalıĢma seleflerin ve haleflerin devir sürecine ve karĢılıklı olarak birbirlerine yönelik beklenti-

zorluklarına dair algıları ortaya koyarak muhtemel sorunlara çözüm önerileri getirecek ve iĢletmelerin uzun 

vadede sürdürülebilirliğine katkı sağlayacaktır. 

ÇalıĢmanın sonraki baĢlıklarında kısaca aile iĢletmeleri, aile iĢletmelerinin süreklilik sorunu bağlamında 

yönetimin devri ve bu sürecin kritik aktörleri olan selef ve halef kavramlarına değinilecektir. Daha sonra, 

seleflerin ve haleflerin devir süreçlerindeki beklenti ve zorluklarına odaklanılarak, ilgili literatürdeki bulgular 

doğrultusunda bu beklenti ve zorluklar kategorize edilip sınıflandırılacaktır. ÇalıĢmanın son bölümünde ise 

araĢtırmada izlenen yöntemsel yaklaĢım detaylandırılacak ve sahadan elde edilen veriler, araĢtırma soruları 

bağlamında değerlendirilecektir. 

 

2. KAVRAMSAL AÇIDAN AİLE İŞLETMELERİ 

Aile iĢletmeleri bünyesinde aile ve iĢletme gibi farklı sistemleri içermesi yönüyle anlaĢılması zor bir yapıya 

sahiptir. Ġçsel çeĢitlilikler bulundurması ve araĢtırmacıların bakıĢ açılarının farklılıkları gibi sebeplerle alana 

yönelik yapılmıĢ tanımlamalar da çeĢitlilik göstermektedir (Colli ve Rose, 2009). Sonuç olarak araĢtırmacıların 

tümünün hemfikir olacağı bir tanımın yapılaması kolay değildir. 

Handler (1989), aile iĢletmeleri tanımlarında bir uzlaĢma olmamasına rağmen, araĢtırmacıların tanımlarda 

genellikle "Mülkiyet/Yönetim, Aile Katılımı ve Gelecek kuşaklara devir" gibi temel unsurlara vurgu yaptıklarını 

belirtmiĢtir. Buradan hareketle tüm bu unsurları içerecek Ģekilde Gürler (2018:11) tarafından aile iĢletmeleri Ģu 

Ģekilde tanımlanmıĢtır; 

“Bir kişi tarafından kurulan ve zamanla büyüyen, aile geçimini sağlama ve mirasın dağılmasını 

önleme amacı güden, kan bağı ilişkileri çerçevesinde çocuklar ve kuzenlerin katılmasıyla 

genişleyen, mülkiyeti, yönetimi, denetimi ve temsili, genellikle aile üyelerine ait olan ve bu şekilde 

sonraki kuşaklara devredilme niyeti taşıyan işletmeler” 

 

2.1. Aile İşletmelerinde Süreklilik Sorunu 

Aile iĢletmelerinin hem yaygınlıkları hem de ekonomik olarak yarattığı büyüklük (Ward, 1987; Astrachan ve 

Shanker, 2003; Poza, 2004; PWC, 2012) sebebiyle tüm dünyada etkinliklerinin ve yaĢam sürelerinin 

arttırılmasına yoğunlaĢılmaktadır. ÇalıĢmaların çoğunda, aile iĢletmelerinin ömrünü uzatmak ve sürekliliğini 

sağlamak için stratejik yönetim, profesyonelleĢme, devir süreci ve kurumsallaĢma incelenmiĢtir (Brockhous, 

2004; Blumentritt vd., 2013). “Aile” ve “işletme” gibi farklı sistemleri barındırdığı için süreklilik konusu aile 

iĢletmelerinde daha hassas bir olgu olarak ele alınmaktadır. 

Amerika'da aile iĢletmelerinin, %30'u ikinci nesile, %12'si üçüncü nesile ve sadece %3'ü dördüncü nesile kadar 

devam edebilmektedir (Songini vd., 2013; Shafieyoon ve Mansouri, 2014). Ġngiltere'de bu oranlar ikinci kuĢak 

için %24 ve üçüncü kuĢak için %14'tür (Bjuggren ve Sund, 2002). Türkiye’ deki aile iĢletmelerinde devir 

oranlarının ise ikinci nesil için %15 ve üçüncü nesil içinse ise %3-4’tür (Arıcıoğlu vd. 2015). 

Rumanko vd. (2021) dünya ölçeğinde aile iĢletmelerinin ömrünü ortalama 24 yıl olarak ifade ederlerken, 

Türkiye’de Bursa Ticaret ve Sanayi Odası’nın araĢtırmasına göre bu süre 10,8 yıldır. AraĢtırmalar, aile 

iĢletmelerinin yaĢam sürelerinin genellikle çok kısa olduğunu, dünya genelinde benzer veriler gösterdiğini ve 

her sonraki kuĢakta aile iĢletmelerinin baĢarı ile devrinin zorlaĢtığını göstermektedir. Aile iĢletmelerinin ömrü 

üzerine Ġngilizlerin 1. kuĢak kurar, 2. kuĢak çabalar, 3. kuĢak ise cenaze kaldırır' ve Meksikalıların 'Baba tüccar, 

oğlu playboy, torunu dilenci olur' Ģeklindeki sözleri kalıplaĢmıĢ görüĢlerdir (Alayoğlu, 2007).  

Aile iĢletmelerinin, geleceğe yönelik yetersiz planlama nedeniyle kurucunun ömrüyle sınırlı kalması veya 

birinci kuĢağın ardından yaĢamını sürdürememesi önemli sosyo-kültürel ve ekonomik sorunlara yol açabilir 

(Dyer ve Handler, 1994; Le Breton-Miller vd., 2004; Daspit vd., 2016). Dolayısıyla aile iĢletmesinin ömrünün 

uzatılması için yönetimin devir sürecine yeterli hazırlığın yapılması ve sürecin doğru yönetilmesi kritik bir 

faktördür. 
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Hauser vd. (2010), Almanya'da önümüzdeki senelerde aile iĢletmelerinde devir sürecinin önemli bir sorun 

haline geleceğini ve bu sürecin sağlıklı planlanmamasının iĢletmelerin sona ermesine yol açabileceğini 

belirtmiĢtir. Kamei ve Dana (2012), Japonya'da yılda ortalama 70 bin aile iĢletmesinin halef eksikliği ve sürecin 

yeterince anlaĢılamaması nedeniyle kapanma riskiyle karĢı karĢıya olduğunu ifade etmiĢtir. Türkiye ekseninde 

de süreklilik sorununun gelecek yıllarda yoğun olarak yaĢanacağını söylemek zor değildir (Gürler ve Erarslan, 

2022). 

 

2.2. Aile İşletmelerinde Devir Kavramı ve Önemi 

Aile iĢletmelerinde yönetimin gelecek kuĢaklara aktarımı ile ilgili olarak Türkçe literatürde “devir” ve 

“halefiyet”, Ġngilizce’de ise “succession” kavramları kullanılmaktadır. Ward (1987), aile iĢletmelerini 

tanımlarken yönetim ve iĢletmenin kontrolünün gelecek nesle geçmesi gerekliliğini vurgulamıĢ, devir konusunu 

aile iĢletmelerinin karakteristiği olarak ifade etmiĢtir. Süreklilik temelinde kurulan aile iĢletmeleri (Peksaygılı ve 

Tutan, 2015) açısından yönetimin devri aile iĢletmelerini diğer iĢletmelerden ayırıcı temel bir niteliktir (Dyer 

1992). 

Aile iĢletmelerinde nesillerce sürekliliğini sağlama arzusu, kuruluĢlarının en büyük motivasyonlarından biridir. 

Ancak liderlik ve mülkiyetin sonraki kuĢağa iletilmesi çoğunlukla kritik bir sorundur (Dyer ve Handler, 1994). 

Devir süreci, bu sorunların önlenmesi için kritik bir öneme sahiptir. 

Aile iĢletmeleri açısından devir, Chua vd.’ne (2003) göre "liderliğin ve bazen de işletme mülkiyetinin aile 

üyesinin birinden diğerine geçmesi" olarak tanımlanırken, Bizri (2016) bu süreci "firmanın sürekliliğinin 

sağlanması ve ailenin işletmeye yaptığı katkının devam ettirilmesi" olarak ifade etmiĢtir. Aile iĢletmelerinde 

devir Filser vd. (2013)’ne göre ise "farklı bireysel, ticari ve finansal amaçlardan kaynaklanan zorlu ve karmaşık 

bir süreç" olarak tanımlar. 

Lansberg (1988) ise bu sürecin "kararsızlıkla karşılanan ve hem aile hem de işletme sistemlerinde köklü 

değişimlere neden olan" bir süreçtir. Brockhaus (2004), devrin, aile iĢletmeleri için hassas bir evre olduğunu ve 

sürecin tüm aktörlerin bakıĢ açılarını anlamak için “aile”, “işletme” ve “yönetim” sistemleri perspektifinden 

çözümlemeyi gerektirdiğini vurgulamaktadır. Bu tanımlamalardan hareketle, aile iĢletmelerinde devir kavramı 

daha kapsayıcı bir Ģekilde, "bir aile işletmesinin sürekliliğinin sağlanması amacıyla, genellikle liderliğin, bazen 

de liderlikle beraber mülkiyetin gelecek nesle devredildiği, aile ilişkilerini, işletmenin mülkiyet yapısını ve 

işletmenin yönetimini önemli derecede etkileyen değişimlerin yaşandığı bir süreç" olarak tanımlanabilir. 

Aile iĢletmelerinin nesiller arası geçiĢteki baĢarısızlıkları, kötü yönetim ve devir sürecinin iyi planlanamaması 

ile ilgilidir. Devir sürecine iliĢkin tüm düĢünsel faaliyetler ve planlamalar, aile iĢletmelerinin uzun dönemde 

varlığını garanti eder ve büyümesini sağlar. Devir kavramı, sonraki nesle geçiĢin yanı sıra iĢletmenin 

sürekliliğini ve aileyi bir arada tutan dinamiklerin devamını da ifade eder. 

Devir süreci, olası halef adayının iĢletmeye girmesinden evvel baĢlayan ve halefin artan katılımıyla süren 

kademeli bir süreçtir (Handler, 1994; Cabrera-Suarez vd., 2001). ĠĢletme içi ve dıĢı paydaĢların güvenini 

sağlamak için önemlidir ve liderlik ile mülkiyetin devredilmesini, bir halefin hazır bulundurulmasını ve bu 

sürecin resmileĢtirilmesini gerektirir (Goldberg ve Wooldridge, 1993). 

Devir sürecinin baĢarısız olmasının baĢlıca nedenleri planlama eksikliği, mevcut liderin devretme isteksizliği ve 

halefin devralma isteksizliği bulunmaktadır (ErdoğmuĢ, 2004). Aile iĢletmelerinde, devir iĢlemlerinin 

zamanında yapılmaması, aile, iĢletme ve mülkiyet kavramlarının tek bir kavram gibi yanlıĢ algılanması, 

kurumsallaĢma kültürünün tamamlanmaması gibi nedenlerle devir ve sonuç olarak süreklilik sağlanamaz 

(Dascher ve Jens, 1999; Gersick vd., 1999; Lansberg, 1999). 

Aile iĢletmeleri sistemini anlatan en önemli parça olan ailenin doğru aktarılmamasının iĢletmelerin yok 

olmasına neden olduğunu belirtilmektedir (Kets de Vries, 1996). Mülkiyet ve iĢletme sistemlerinin net bir 

biçimde tanımlanması, selefin net bir biçimde belirlenmesi ve devir sürecini kabul etmesi, devir planının aile 

üyelerine uzlaĢıyla kabul ettirilmesi gereklidir. 

Devir süreci iyi yönetilmediğinde aile iliĢkilerini ve iĢletme sistemini iĢ göremez hale getirebilir, baĢarıyla 

tamamlandığında ise her iki sisteme de olumlu bir ivme kazandırır (Gersick vd., 1997). Lansberg (1999), devir 

sürecini selefler bakımında incelerken haleflerin sayıca çokluğuna dikkat çekmiĢ ve devir sürecinin sorunsuz 

tamamlanmasının ardından, süreçten etkilenecek ve aile iĢletmeleri sisteminin içinde olan tüm aktörlerin, 

sürecin doğal akıĢı içinde ortaya çıkan tartıĢmalara dâhil olacaklarını belirtmiĢtir. Gersick vd. (1999), devir 
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sürecinin planlı ve zihinsel aktivitelerle yönetilmesi gerektiğini, sürecin devredenler tarafından baĢlatılmasının 

önemini ve tüm aktörleri kapsamasının ve tüm aktörlerin sürece aktif katılımının önemini vurgulamaktadır. 

Devir süreci, zorlu ve kimi zaman sert bir süreç olsa da kaçınılmazdır. Devir süreci hayatın akıĢına baĢlı olarak 

ani bir ihtiyaç olarak ortaya çıkacağı gibi planlı bir süreç olarak ta baĢlayabilir. Planlanmadan ortaya çıkan ani 

devir iĢlemleri ve planlı devir iĢlemleri iki durum olarak karĢımıza çıkar. Devir sürecinin planlı bir bakıĢ 

açısıyla ve aceleye yer vermeden yapılması, iĢletme sürekliliğini sağlama amacını destekler. Selef sağlıklıyken 

ve hayattayken plan yapılmaz ise paydaĢlar arasında çatıĢma ve çekiĢme kaçınılmaz olur. Devir süreci planlı 

olmadığında, selefin deneyimleri ve bilgi birikimi halefe aktarılamaz ve iĢletme ile aile sistemleri olumsuz 

etkilenir. 

 

3. SELEFLERİN VE HALEFLERİN YÖNETİM DEVİR SÜRECİNDEKİ BEKLENTİLERİNE VE 

KARŞILAŞTIKLARI ZORLUKLARA YÖNELİK ARAŞTIRMA 

3.1. Araştırmanın Amacı ve Araştırma Soruları  

Aile iĢletmelerinin ekonomik ve sosyokültürel katkıları büyük olsa da, yaĢam sürelerinin genellikle kısa olduğu 

literatürde belirtilmektedir. Genç ve Karcıoğlu'nun (2004) çalıĢmasına göre, aile iĢletmeleri ikinci kuĢakta 

yapısal bozulma yaĢamakta ve üçüncü kuĢakta çoğu faaliyetlerini sonlandırmaktadır. Bu çerçevede, aile 

iĢletmelerinde devir süreçlerinde hem iĢletme üyeleri hem de aile bireyleri arasında ortaya çıkan beklentilerin ve 

zorluk algılarının öğrenilmesi, mevcut aile iĢletmesinin sürekliliğini sağlamak açısından araĢtırılması gereken 

önemli bir konudur. ÇalıĢmada cevap aranan araĢtırma soruları Ģunlardır; 

 Selefler bakımından yönetim devri sürecine yönelik beklenti ve zorluklar nelerdir? 

 Halefler bakımından yönetim devri sürecine yönelik beklenti ve zorluklar nelerdir? 

 Selefler ve halefler bakımından (nesiller arasında) yönetim devrine iliĢkin oluĢan beklentilerle ilgili 

benzerlikler ve farklılıklar nelerdir? 

 Selefler ve halefler bakımından (nesiller arasında) yönetim devrine iliĢkin oluĢan zorluklar arasındaki 

benzerlikler ve farklılıklar nelerdir? 

 

3.2. Araştırmanın Tasarımı 

AraĢtırma nitel bir çalıĢma olarak tasarlanmıĢtır. Nitel bir araĢtırmada izlenecek yol belirlenirken, araĢtırma 

soruları, bu soruların anlamlandırılmasına yönelik veriler, veri toplama ve analiz teknikleri ile toplanan 

bulguların yorumlanmasına özen gösterilmelidir (Öztürk, 2019). Bu nedenle, öncelikle aile iĢletmelerinde 

yönetim devri sürecinde seleflerin ve haleflerin beklentileri ve karĢılaĢtıkları zorluklara yönelik literatür 

taraması yapılmıĢ, ana temaya uygun olarak kategoriler oluĢturulmuĢ ve göstergeler belirlenmiĢtir. Bu 

göstergeler doğrultusunda yapılan mülakatlar ile toplanan veriler yönlendirilmiĢ içerik analizi yöntemiyle 

değerlendirilmiĢtir. Ġçerik analizinde, önceden belirlenen tema ve kategorilere dayanarak veriler gruplandırılmıĢ 

ve yorumlanmıĢtır. Kodlama sürecinde, mülakatlardan elde edilen ifadeler etiketlenmiĢ ve benzer kodlar bir 

araya getirilerek kategorilerle eĢleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmanın güvenilirliğini artırmak için, mülakat kayıtları yazıya 

dökülerek birkaç kez okunarak analiz edilmiĢtir. 

 

3.3. Araştırmaya Yön Veren Tema, Kategori, Göstergeler 

Bu bölümde, aile iĢletmelerinde selefin halefi hazırlaması ve halefin yönetimi devralmasına iliĢkin beklenti ve 

zorluklara yönelik literatür taraması yapılmıĢtır. Tarama, WOS-Web of Science Core Collection çevrim içi veri 

tabanlarında TOPIC: "Family* Business*" or "Family* firm*" or "family-owned business*" and TOPIC: 

"succes*" anahtar kelimeleri ile ayrıca TR Dizin ve YÖK tez tarama motorunda “aile işletmeleri”, “aile 

şirketleri”, “devir”, “halefiyet” anahtar kelimeleri kullanılarak gerçekleĢtirilmiĢtir. 1984-2024 yılları arasında bu 

anahtar kelimelerle yapılan sorgulamalar neticesinde elde edilen makaleler ve tezler incelenmiĢ, toplamda 

araĢtırma konusuna uygun 137 makale ve tez çalıĢmasına ulaĢılmıĢtır. Bu inceleme sonucunda, aile 

iĢletmelerinde devir sürecine iliĢkin beklenti ve zorlukların genel bir sınıflandırmasının yapılmadığı, ancak bu 

konuların nedenlerine vurgu yapıldığı tespit edilmiĢtir. Yapılan değerlendirmeler, devir sürecindeki beklenti ve 

zorlukların belirli kategoriler altında toplanabileceğini göstermiĢtir. Bu kategoriler Ģunlardır; 
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 Selefin halefe yönelik beklentileri, 

 Selefin devir aĢamasında halef sebepli karĢılaĢtığı zorluklar, 

 Halefin süreçteki beklentileri, 

 Halefin devir aĢamasında karĢılaĢtığı zorluklar, Ģeklindedir. 

Literatür araĢtırmaları ile ortaya çıkan vurgulardan hareketle oluĢturulan söz konusu bu kategoriler kapsamında 

beklenti ve zorluklara yönelik önceki yapılmıĢ çalıĢmalarda bulunan ilgili göstergelere aĢağıda yer verilecektir. 

Seleflerle ve haleflerle gerçekleĢtirilecek mülakatlarda muhataplara sorulacak olan soruların oluĢturulması ve 

mülakatlar neticesinde elde edilen verilerin analizinde bu göstergelerle oluĢan taslak kullanılmıĢtır. Dikkat 

edilmesi gereken önemli bir konu, bazı özelliklerin farklı kategorilerde yer alabilmesidir. Örneğin, selefin bazı 

beklentileri (halef adayının sabırlı tutum göstermesi) aynı zamanda halefin zorluklarına da kaynaklık 

edebilmektedir. Bu duruma, verilerin analizinde dikkat edilmiĢtir. AraĢtırmanın veri toplama sürecine ve ortaya 

çıkan verilerin analizine yön veren bu temel taslak (tema-kategori- göstergeler) Tablo 1’de gösterilmiĢtir.  

Tablo 1. AraĢtırmaya Yön Veren Tema, Kategoriler ve Göstergeler 

Tema Kategori Gösterge İlgili Çalışmalar 
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Halefin donanımlı olması 
Basco ve Calabro, 2017; Alshanty ve 

Emeagwali, 2019 

Halefin iĢi devam ettirme niyeti Rumanko vd., 2021 

Halefin aile üyeleri ve paydaĢlarla sosyalleĢmesi 
Churchill ve Hatten, 1987; Malone, 1989; 

Morris vd., 1997; Teston ve Filippim, 2016 

Halefin selefe karĢı sabırlı tutum sergilemesi Sharma vd., 1997 

Halefin iĢletme kültürüne hâkim olması beklentisi Sharma vd., 1997 

Halefin mevcut iĢte daha önce çalıĢmıĢ olma durumu Bocatto vd., 2010 

Halefin mevcut iĢi, aile içinde tutma niyeti Bertrand ve Schoar, 2006 

Selefte mevcut olan değer yapısının halefte de aranması 

eğilimi 
Alvarez ve Sintas, 2003 
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r Halefin devralma yönündeki isteksizliği ile memnuniyet ve 

motivasyon eksikliği 

Barry, 1975; Blotnick, 1984; Morris vd., 

1996; Massis vd., 2008 

Halefin giriĢimci yeterliliklerine olan güven eksikliği Leach, 1991 

Halefin iĢletmeye katılmadaki gönülsüzlüğü 
Bowman, 1991; Stavrou, 1999; Matthews 

vd., 1999; Adedayo vd., 2016; Filizöz ve 

Kılıç, 2018 

Bilgi yetersizliğinden kaynaklı olarak haleflerin devir 

sürecinde yavaĢ davranmaları 
Karaca, 2022 
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Selefin devretme niyetinin olması Massis vd., 2008; Peksaygılı ve Tutan, 2015 

Devir sürecinde selefin bir süre Ģirketten ayrılması ve bu 

sayede halefin güven kazanması durumu 
Arıcıoğlu vd., 2015 

Selefin, halefe karĢı saygılı tutum sergilemesi ve anlayıĢlı 

olması 
Handler, 1991 

Devir sürecinde selef tarafından halefin bazen denetlenmesi Karaca, 2022 

Selef tarafından devir sürecinin ayrıntılı biçimde 

hazırlanması ve halefi bu planlanan sürece yönelik 

yetiĢtirmesi 

Churchill ve Hatten, 1987; Malone, 1989; 

Güney, 2007 
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Halefin, selefe karĢı sabırlı tutum sergilemesine yönelik 

beklentilerin halefte yarattığı baskı 
Sharma vd., 1997 

Selefin yöneticiliği bırakmama isteği 
Levinson, 1971; Helmich ve Brown, 1972; 

Gersick vd., 1999 

Selefin iĢ ve iĢletme ile kendini özleĢtirmesi yönündeki 

beklentilerin halefte oluĢturduğu baskı 

Handler ve Kram, 1998; Rumanko vd., 

2021 

Aile üyeleri ve selef tarafından halefe duyulan güven 

eksikliği 
Günver, 2004; Güney, 2007; Prior, 2012 

Kaynak: Yazarlar Tarafından OluĢturulmuĢtur. 
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3.4. Katılımcıların Belirlenmesi Süreci ve Katılımcıların Özellikleri 

Nitelikli veri elde etmek için katılımcıların doğru seçilmesi için gösterilecek titizlik çalıĢmanın sağlığı açısından 

kritiktir (Birch ve Miller, 2002). ÇalıĢmada kasti örnekleme tekniği kullanılmıĢtır. Kasti örnekleme tekniğinde, 

araĢtırmaya dâhil edilecek katılımcılar, araĢtırmacının değerlendirmesine göre ve araĢtırmaya en yüksek katkı 

yaratacağı düĢünülen kiĢiler arasından seçilir. AraĢtırmaya dahil edilecek katılımcıların seçilmesinde Ģu kriter 

seti etkili olmuĢtur; “i) Aile işletmesi tanımlamasına uygun olması”, “ii) Birinci ve ikinci nesil ile ikinci ve 

üçüncü jenerasyon arasında devir sürecinin devam ediyor ya da devrin tamamlanmış olması” ve “iii) TAİDER 

üyesi/ 2021 yılı için İSO 500 veya İSO ikinci 500 sıralamasına bulunması”.  Yapılacak analizlerde selefler için 

“S”, halefler için ise “H” kodlaması tercih edilmiĢtir. 

Örneklem olarak belirlenen aile iĢletmesi (A), genel merkezi Düzce’de bulunan bir çelik üretimi ve lojistik 

firmasıdır. Bölgesel anlamda önemli yatırımlara sahip olan iĢletmenin 439 çalıĢanı bulunmaktadır. Selef, 

iĢletmeyi kurmadan önce bir demir-çelik iĢletmesinde iĢçilik yapmıĢ çalıĢmıĢ ve sonrasında kendi iĢletmesini 

faaliyete geçirmiĢtir.  Halef ise erken yaĢlardan beri iĢletmenin çeĢitli kademelerinde yer almıĢ ve 2018 yılında 

yönetimi devralmıĢtır. 

Aile iĢletmesi (B) (S1/S2) ise Kocaeli merkezli olup endüstriyel yağ üretimi alanında faaliyet göstermekte ve 

103 çalıĢanı bulunmaktadır. ĠĢletme, kurumsallaĢma yolunda önemli adımlar atarken, selef de sektördeki 

deneyimlerini kullanarak bu iĢletmeyi kurmuĢtur. Halef ise eğitim hayatının ardından genç yaĢta iĢletmede 

çalıĢmaya baĢlamıĢtır. Yönetim devir süreci hala sürmektedir. 

Merkezi Ġzmir’de bulunan ve jant, akü, sigorta ile lojistik sektörlerinde faaliyet gösteren aile iĢletmesi (C) (S2-

S3), 3250 çalıĢanı ile faaliyet göstermektedir. KurumsallaĢma adımları atan bu iĢletme, geniĢ bir aile tarafından 

yönetilmekte ve halef erken yaĢlardan itibaren iĢletmenin çeĢitli kademelerinde görev almıĢtır. Ayrıca iĢletme 

dıĢında da deneyim kazanmıĢtır. ĠĢletmede aile dıĢından profesyonel yöneticiler de yer almaktadır. Yönetim 

devir süreci devam etmektedir. 

D aile iĢletmesinin merkezi Zonguldak’ta olmakla birlikte farklı illerde de faaliyet göstermektedir. ĠnĢaat 

otomotiv, sigorta ve fındık ticareti gibi farklı alanlarda bulunan iĢletmenin 311 çalıĢanı bulunmaktadır. Halef, 

küçük yaĢlardan itibaren iĢletmede çeĢitli görevler üstlenmiĢtir. ĠĢletme, geniĢ bir aile tarafından yönetilmekte 

olup, yönetim devir süreci sürmektedir. 

B ve C iĢletmelerinde, iĢ tanımlarının ve sorumlulukların yazılı olarak belirlendiği, karar ve icra organlarının 

ayrıldığı, aile meclisi, yönetim kurulu ve aile anayasası gibi yönetiĢim organlarının faaliyette olduğu 

görülmüĢtür. Katılımcıların birbirlerine hitap Ģekilleri ve sorulara verdikleri bilinçli yanıtlar, bu iĢletmelerin 

kurumsallaĢmıĢ olduğunu desteklemektedir. 

A ve D iĢletmelerinde ve aile meclisi ve aile anayasası gibi yönetiĢim organları bulunmamaktadır. Özellikle D 

iĢletmesinde, iĢletmenin vizyon ve misyon ifadelerinin yanlıĢ bir Ģekilde aile anayasası olarak kullanıldığı ve 

aile meclisi kavramının kültürel kodlara dayalı olarak farklı bir anlam taĢıdığı gözlenmiĢtir. Bunlar iĢletmenin 

kurumsallaĢma düzeyinin düĢük olduğunu düĢündürmektedir. Gizlilik esasına göre iĢletme ve katılımcı isimleri 

deĢifre edilmemiĢtir. 

Tablo 2. Katılımcı Bilgileri 

Katılımcı Bilgileri Selef- S1 Halef -H1 Selef- S2 Halef -H2 Selef- S3 Halef -H3 Selef- S4 Halef -H4 

Cinsiyet Erkek Erkek Erkek Kadın Kadın Kadın Erkek Erkek 

Eğitimi Ġlkokul Lise Lisans Lisans Lisans Master Lise Lisans 

İşletmenin Faaliyet 

Alanı 
Lojistik ve Çelik imalatı Endüstriyel yağ imalatı 

Akü üretimi, Jant üretimi, 

Sigorta Lojistik, 

ĠnĢaat, Otomotiv, 

Sigorta, Fındık ticareti 

Aktörlerin Devir 

Sürecindeki 

Durumu 

Birinciden ikinci nesile 

devir tamamlamıĢ 

Birinciden ikinci nesile 

devir süreci devam ediyor 

Ġkinciden üçüncü nesile 

devir süreci devam ediyor 

Ġkinciden üçüncü nesile 

devir süreci devam 

ediyor 

Nesil Bilgisi 1 2 1 2 2 3 2 3 

Personel Sayısı 439 103 3250 311 

Yaşı ve İşletmede 

Çalışma Süresi (Yıl) 
83-43 56-30 66-31 41-18 57-27 42-18 57-31 31-12 
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3.5. Veri Toplama Süreci ve Analizi 

Bu çalıĢmada, mülakat süreçlerinde beklenmedik durumları yönetmek ve sağlıklı veri toplamak amacıyla “yarı 

yapılandırılmış mülakat” tekniği tercih edilmiĢtir. Katılımcılara ulaĢmak için TAĠDER, Kocaeli Sanayi Odası ve 

Karadeniz Ereğli MÜSĠAD yetkilileriyle iletiĢim kurulmuĢtur. Dört iĢletmenin her birinden iki yönetici (halef 

ve selef) olmak üzere toplam 8 yönetici ile mülakat gerçekleĢtirilmiĢtir. Mülakatların biri online, diğer üçü ise 

yüz yüze yapılmıĢ olup, ortalama 45-60 dakika sürmüĢtür. Ayrıca, mülakatlar sırasında yapılan gözlemler de 

veri analizine destekleyici bilgi olarak dâhil edilmiĢ ve notlar alınmıĢtır. 

Bu çalıĢmada, literatür bulgularından hareketle yönlendirici bir taslak oluĢturulmuĢ ve verilerin toplanması ile 

analizinin bu taslağa göre yapılmıĢ olmasından dolayı (Julien, 2008:120-121) yönlendirilmiĢ içerik analizi 

yöntemi tercih edilmiĢtir. Veri analizi aĢamasında, ilk olarak mülakatlar metne dönüĢtürülerek yazılı 

dokümanlar oluĢturulmuĢtur. Ardından, bunlar tekraren okunmuĢ ve araĢtırma soruları ile ilgili ifadeler 

etiketlenerek kodlama yapılmıĢtır. Kodlar arasındaki benzerliklere göre sınıflandırma ve kategorizasyon iĢlemi 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Haleflerin ve seleflerin dile getirdikleri beklentiler ve zorluklar kodlar (göstergeler) olarak 

belirlenmiĢ ve her bir zorluk ve beklenti, mülakatlar sonucunda elde edilen ilgili açıklamalarla doğrudan alıntı 

yapılarak çalıĢmada belirtilmiĢtir. Bu Ģekilde, araĢtırmacı tarafından belirlenen göstergeler, mülakatlardan elde 

edilen verilerle desteklenerek, önceden oluĢturulan taslaktaki kategorilerin alt boyutları olarak analiz edilmiĢtir. 

 

3.6. Verilerin Güvenvericiliği 

Nitel araĢtırmalarda güvenvericilik, nesnellik (onanabilirlik), inandırıcılık/kredibilite (içsel geçerlilik), 

güvenilirlik (itimat edilirlik), aktarılabilirlik (dıĢsal geçerlilik) gibi kavramları kapsayan Ģemsiye bir terim olarak 

kullanılır. Bu kavram, verilerin üretiminde gerekli sistematiğin sağlanmasını ve araĢtırma sırasında dıĢsal 

faktörlerin süreci olumsuz etkilemesini engellemeyi ifade eder (CoĢkun, 2017). 

ÇalıĢmada toplanan verilerin analizinde anlamın bozulmasını engellemek amacıyla doğrudan alıntılama yapmak 

ve ayrıca akran değerlendirmesi yoluyla konu uzmanlarının değerlendirmeleri alınarak iç geçerlilik sağlanmaya 

çalıĢılmıĢtır. DıĢsal geçerlilik, genelleĢtirilebilmeye ve tekrarlanabilirliğe odaklanır. Farklı kaynaklardan elde 

edilen verilerin örtüĢmesi, genelleĢtirmeye imkân tanıyan kanıtların ortaya çıkmasını sağlar (Gürler; 2018). Bu 

bağlamda farklı iĢletmelerden toplanan verilerin genelleĢtirmeye yetecek düzeyde olduğu düĢünülmektedir. 

Güvenilirliği sağlamak amacıyla, elde edilen verilerden ortaya çıkan bulgular, ilgili literatürdeki vurgularla 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Mülakat sorularının teorik açıklamalardan yola çıkarak hazırlanması ve katılımcıların 

verdikleri cevapların ayrıntılı bir Ģekilde, araĢtırmacıların kiĢisel görüĢlerinden bağımsız ve sistematik olarak 

analiz edilmesi, nesnelliği desteklemektedir. Ayrıca, mülakatlar sırasında katılımcıların cevaplarının herhangi 

bir müdahaleye fırsat vermeden birebir kaydedilmesi, çalıĢmada güvenilirliği sağlamaya yönelik bir önlem 

olarak uygulanmıĢtır. 

 

3.7. Çalışmanın Kısıtları 

ÇalıĢmanın özellikle 2. ve 3. nesil grubu aile iĢletmesi sayısının az olması sebebiyle örnekleme ulaĢmada zorluk 

yaĢanması, her nesil grubundan yeterli sayıda katılımcıya ulaĢılamaması, örnekleme dâhil edilen iĢletmelere 

yönelik ikincil verilerin kısıtlı olmasından kaynaklanan örnekleme iliĢkin kısıtları bulunmaktadır. Diğer taraftan, 

katılımcıların aile iĢletmelerinde mahrem görülebilecek konuların varlığı sebebiyle bazı sorulardan rahatsız 

olmaları ve cevap vermek istememeleri, bazılarının kurumsallaĢmaya yönelik yeterli faaliyetleri veya bilgileri 

olmamasına rağmen kurumsallaĢmıĢ bir iĢletme gibi cevaplar vermeleri, çoğunluğunun iĢ yoğunluğu sebebiyle 

kısıtlı zaman diliminde mülakatlara cevap vermeye çalıĢmaları gibi durumlar, çalıĢmanın katılımcılardan 

kaynaklı kısıtları arasında yer almaktadır. 

 

4. ARAŞTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLANMASI 

AraĢtırma kapsamında bulguların; “literatüre uyum bağlamında” ve “birinci-ikinci nesil ile ikinci-üçüncü nesil 

grupları arasındaki beklenti ve zorlukların tespiti ile bu nesiller arasındaki farklılıkların-benzerliklerin var olup 

olmadığı konusunda” karĢılaĢtırılması yapılmıĢ, buna göre de yorumlanmıĢtır. 
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Literatürden hareketle kategorize edilerek belirtilmiĢ bulgulardan hareketle, seleflere 12 soru, haleflere 9 soru 

sorulmuĢtur (toplam 21 göstergeye iliĢkin 21 soru oluĢturulmuĢtur). Tablolardaki (+) simgesi katılımcının 

beklentisinin olduğunu veya zorlukla karĢılaĢtığını, (-) simgesi ise katılımcının beklentisinin olmadığını veya 

zorlukla karĢılaĢmadığını göstermektedir. 

 

4.1. Selefin, Halef Aktörüne İlişkin Beklentileri Kategorisine İlişkin Bulguların Analizi 

Seleflerin haleflere yönelik beklentilerine yönelik veriler Tablo 3’tedir. Her bir göstergeye iliĢkin veriler sırayla 

önce litaratüre uygunluk daha sonra ise nesiller arası karĢılaĢtırma yapılarak analiz edilmiĢtir. 

Tablo 3. Selefin, Halef Aktörüne ĠliĢkin Beklentilerine Yönelik Bulgular 

 

AraĢtırma ile elde edilen bulguların kendi içinde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamlı bir Ģekilde 

anlaĢılmasına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 Seleflerin, Haleflerin Donanımlı Olmasına Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat Bulgularının 

Analizi: Tüm katılımcıların halefin donanımlı olmasını beklediği, ancak donanımın içeriği konusunda 

farklı beklentilere sahip oldukları görülmüĢtür. Bu konuda veriler literatürle uyumludur. Nesil grupları 

arasında, katılımcıların ifadelerine göre iĢ bilgisi, giriĢimcilik, finans ve muhasebe konusunda yetkinlikler 

her iki nesil grubunda da ortak bir vurgudur. S1 ve S2 katılımcılarının kiĢilik özelliklerine daha fazla 

vurgu yaptıkları, S3 ve S4 ise halefin istekli olması, finansal okuryazarlık ve analitik düĢünebilme gibi 

teknik ve yönetimsel becerilere daha çok önem atfedilmektedir. Bu farklılığın temelinde, iĢletmenin 

yaĢam süresi ve iĢletmeye yeni katılan nesil sayısının çoğalmasıyla, halef adayının yönetimi devralma 

istekliliğinin önem kazanması yatmaktadır. 

 Seleflerin, Halefin Mevcut İşi Devam Ettirme Niyetine Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Seleflerin ifadelerinden, literatürün aksine halefin hâlihazırda devam edilen 

mevcut iĢi devam ettirmesine yönelik beklentilerinin olmadığı görülmüĢtür. Aksine yeni iĢler yapmalarına 

yönelik bir beklenti ortaya çıkmaktadır. Haleflerin giriĢimci donanımsal özelliklere sahip olmasına 

yönelik beklentilerle bu sonuç uyum göstermektedir. Katılımcılarının tamamının baĢka sektörlere yatırım 

yapmasına sıcak baktıkları görülmektedir. Ancak S1’in “sağlam tecrübe”, S3 “sağlıklı büyütmek” ve 

S4’ün “anayasa temeline oturması” ifadeleri baĢka sektörlere geçiĢin “sağlıklı bir zeminde yapılmasına” 

bağlandığı görülmektedir. S2 ise iliĢkili büyümeye vurgu yapmaktadır. Bu sonuçlar nesiller arasında 

halefin devam eden iĢi sürdürmeye yönelik beklentilerin benzeĢtiğini göstermektedir. 

 Seleflerin, Halefin Aile Üyeleri ve Paydaşlarla Sosyalleşmesine Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Katılımcıların tümünün, haleflerin aile üyeleri ve paydaĢlarla sosyalleĢmesini aile 

sisteminin baĢarısı açısından önemsedikleri görülmektedir. Ancak S2 bunu halefin bir özelliği olarak 

mutlaka gerekli görmediğini beyan etmiĢtir. Buradan hareketle sonuçların büyük oranda literatürle 

uyumlu olduğunu söylemek mümkündür. S1 iĢletmenin baĢarısında çalıĢanlarının katkısını 

arttırabilmenin bir yolu olarak onlarla iyi iletiĢim kurmanın, S3 aile iliĢkilerini yönetmenin iĢletmeye ve 

aileye liderlik yapabilmenin ön koĢulu olduğunun, S4 ise kalabalık bir aile iĢletmesi için iletiĢimin ve 
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iliĢki kurmanın önemine vurgu yapmıĢtır. 1. nesilden 2. nesile geçiĢin sürdüğü bir aile iĢletmesinin 

katılımcısı olan S2 ile ikinci nesilden üçüncü nesile geçiĢ sürecinin sürdüğü bir aile iĢletmesinin üyesi 

olan S4'ün ifadeleri karĢılaĢtırıldığında, ailenin ve iĢletmenin büyüklüğünün, halefin aile üyeleriyle 

sosyalleĢmesinin önemine iliĢkin beklentilerde farklılık yarattığı gözlemlenmiĢtir. Bu durum, farklı 

kuĢaklarda ailenin büyüklüğünün, aile içi iletiĢim konusunda farklı beklentilere yol açtığını 

düĢündürmektedir. Küçük ailelerde iletiĢim genellikle bir sorun olarak ortaya çıkmamaktadır. 

 Seleflerin, Halefin Selefe Karşı Sabırlı Tutum Sergilemesine Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Seleflerin tamamının, haleflerin kendilerine karĢı sabırlı olmalarını istediği ve 

bunu önemsediği görülmektedir. Bu açıdan bulgular literatürle uyumludur. Seleflerin bu Ģekildeki 

beklentilerinin temelinde halefin yetiĢmesi, selefin tecrübelerini kendine aktarması, iĢi öğrenmesi, 

iĢletmeyi tanıması, zorluklara karĢı direnmeyi öğrenmesi, diyalog gibi konular vardır. Halefin selefe 

sabretmesi karĢılığında selefin halefe olan güveni artmaktadır. S2 ve S3'ün ifadelerinde, kurucuların sahip 

oldukları vasıfların bir ayrıcalık olarak görüldüğü ve haleflerin bu durumu bilerek hareket etmeleri 

gerektiği vurgulanmıĢtır. Bu durum, (S1 ve S4) ile (S2 ve S3) katılımcıları arasında bir farklılığı 

göstermektedir. Ayrıca, S2 ve S3'ün temsil ettiği aile iĢletmelerinin, kurumsallaĢma seviyelerinin S1 ve 

S4'e göre daha iyi olduğu söylenebilir. Ancak, farklı nesiller arasında bu konuda belirgin bir beklenti 

farklılığı bulunmamaktadır. 

 Seleflerin, Halefin İşletme Kültürüne Hâkim Olmasına Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Seleflerin tamamının verdiği cevaplar halefin iĢletme kültürüne uyum ve 

hâkimiyetini kuvvetli bir biçimde önemsediğini göstermektedir. Bu yüzden bulgular literatür ile 

uyumludur. S2'nin ifadelerinde, iĢletmenin kimliğini oluĢturan değerlerin halef adaylarında görülmesinin 

önemli olduğu ve haleflere yönelik bu konuda eğitim programlarının düzenlenmesinin tepe yönetimin bu 

konuya verdiği önemi gösterdiği anlaĢılmaktadır. ĠĢletme kültürü ve değerlerin tüm katılımcılar için 

önemli olduğu, bu göstergenin katılımcılar arasında benzerlik taĢıdığı değerlendirilmektedir. Ancak S2 ve 

S3 gibi daha kurumsal yapıya sahip iĢletmeler, kültürel değerlerin aktarımını planlı bir Ģekilde 

gerçekleĢtirirken, diğerlerinde bu süreç daha Ģansa bırakılmaktadır. Katılımcıların tümü için, halefin 

iĢletmenin ve ailenin kültürüne uyum sağlaması ortak bir beklenti olarak öne çıkmakta ve nesiller 

arasında bu konuda bir farklılık görülmemektedir. Ancak kurumsallaĢma düzeyleri bu beklentiyi 

Ģekillendiren önemli bir faktör olarak farklılık yaratmaktadır. 

 Seleflerin, Halefin Daha Önce Tecrübesinin Olması Durumuna Yönelik Beklentilerine İlişkin 

Mülakat Bulgularının Analizi: Katılımcıların tamamı, halef adaylarının iĢ tecrübesine sahip olmasını 

beklemektedir. Bu konudaki veriler literatürü desteklemektedir. Halefin baĢka iĢletmede deneyim 

kazanmasını S1'e göre disiplin sağlamanın bir yoludur. S2, faaliyet kolunun özellikli olması nedeniyle, 

halefin iĢletme içinde deneyim kazanmasını önemser. S3, miras yoluyla değil, deneyimle halef olmayı 

doğru bulmaktadır. S4, halefin farklı yönlerini görmek için baĢka iĢletmede çalıĢtırmanın önemini 

vurgulamaktadır. Nesil grupları arasında farklılık tespit edilmemiĢtir. S2, sektörel özellik nedeniyle 

halefin kendi iĢletmelerinde çalıĢmasını tercih etmektedir. Bu farklılık, S2'nin iĢletmesinin sektörel 

özelliklerinden kaynaklanmaktadır. 

 Seleflerin, Halefin Mevcut İşi Aile İçinde Tutma Niyetine Yönelik Beklentilerine İlişkin Mülakat 

Bulgularının Analizi: Mülakatlar sonucunda, katılımcıların tamamının halefin hâlihazırda yapılan 

mevcut iĢi aile içinde tutma niyetini beklenen bir özellik olarak görmemeleri literatürde belirtilen 

durumun aksine bir sonucu göstermektedir. Ġki katılımcı (S1-S4), halefin iĢi devam ettirme potansiyeline 

bağlı olarak iĢi aile içinde tutmasının önemli olduğunu belirtmiĢtir. S1 ve S4, kurumsallaĢma göstergeleri 

olan aile anayasası ve halefiyet planı gibi unsurları oluĢturamadıkları için mülkiyet ve yönetim devrini 

aynı anlama gelecek kavramlar olarak algılamaktadır. Bu nedenle, devir sürecine sadece yönetimin devri 

açısından bakmaktadırlar. S2 ve S3 ise, mülkiyetin ailede kalması Ģartıyla iĢlerin profesyonellere devrini 

doğal görmektedir. Her iki katılımcı da liyakate vurgu yaparak, iĢlerinde uzman olan profesyonellerin 

yönetimi devralabileceğini belirtmiĢtir. S2'nin küçük bir aile iĢletmesi olması, yönetimin profesyonellere 

devrini düĢünmelerinde etkili olmuĢtur. S1-S4 ile S2-S3 katılımcıları arasında belirgin bir fark vardır. S2-

S3, devir konusunu mülkiyet ile yönetim olarak iki boyut Ģeklinde kabul ederken, mülkiyetin ailede 

kalması kaydıyla yönetimin profesyonellere devrini tercih etmektedir. S1-S4 ise halefin iĢi aile içinde 

tutma niyetini yalnızca devir olarak kabul ederek tek boyutlu bir yaklaĢım sergilemiĢtir. Sonuç olarak, 

nesiller arasında fark bulunmamakta, kurumsallaĢma seviyesi iyi iĢletmelerde konunun daha yeterli bir 

Ģekilde anlaĢıldığı gözlemlenmektedir. 
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 Seleflerin, Kendilerinde Mevcut Olan Değer Yapısını Halefte Aramaları Eğilimine Yönelik Beklentiye 

İlişkin Bulguların Analizi: Verilerden görüldüğü üzere bulgular literatürü destekler içerikte değildir. 

S2’ye göre, halefin selefe benzemesi değil, iĢletmenin sürekliliğini sağlama kapasitesi öne çıkmaktadır. 

Yeniliklere uyum sağlayan, değiĢikliklere adapte olabilen halefler tercih edilmektedir. S3 de iĢlerin 

sağlıklı iĢletilmesini öncelik olarak görmektedir. S4, halefin, selefe benzemekten çok, ailenin sahip 

olduğu değerleri benimsemesi gerektiğini vurgulanmaktadır. Bu yaklaĢımlar, iĢletme ve aile değerlerine 

uyumun halef seçiminde belirleyici olduğunu göstermektedir. Tüm katılımcılar, halefin mevcut değer 

yapısını taĢımasından çok, iĢleri sağlıklı Ģekilde sürdürebilecek yapıda olmasının önemli olduğunu 

vurgulamıĢtır. S2 ve S3, halefin farklı niteliklere ve orijinal görüĢlere sahip olmasının aile iĢletmesinin 

yenilikçiliğine katkı sağlayacağını belirtmiĢtir. Bu, kurumsallaĢmanın ve iĢletmenin dıĢ dünyaya 

entegrasyonunun önemsendiğini gösterir. S1 ve S4’ün ifadeleri ise daha yüzeyseldir. Nesiller arası bir 

farklılık olmamakla birlikte, yine kurumsallaĢma derecesi yüksek olan iĢletmelerde halefin farklı 

özellikler taĢıması daha fazla tercih edilmektedir. 

 

4.2.  Selefin Devir Sürecinde Haleften Kaynaklı Karşılaştığı Zorluklar Kategorisine İlişkin Bulguların 

Analizi 

Bu kategori kapsamındaki özet bulgular Tablo 4’tedir. Her bir göstergeye iliĢkin veriler sırayla önce litaratüre 

uygunluk açısından, sonrasında ise nesiller arası karĢılaĢtırma yapılarak analiz edilmiĢtir. 

Tablo 4. Selefin Devir Sürecinde Haleften Kaynaklı KarĢılaĢtığı Zorluklara Yönelik Bulgular 

 

AraĢtırma ile elde edilen bulguların kendi içinde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamlı bir Ģekilde 

anlaĢılmasına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 Halefin Yönetimi Devralma Yönündeki İsteksizliğine Yönelik Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: 
Bulgular, seleflerin halefin yönetimi devralma isteksizliğine yönelik bir zorlukla karĢılaĢmadığını ve 

literatür vurgularının aksine bir sonucun varlığını göstermektedir. Bu gösterge için nesiller arasında 

farklılık yoktur. S1, halefin isteksizlik göstermemesi nedeniyle, S2 halef adayının erken yaĢlarından bu 

yana iĢletmede çalıĢması nedeniyle isteksizlik sorunu yaĢamamıĢtır. Her iki katılımcı da halefin 

isteksizliği durumunda alternatiflerin varlığını hesap etmiĢtir. S3, profesyonel yönetim ve planlamanın 

önemini, halef yoksa iĢi ehil kiĢilere devretmenin uygun görüldüğünü belirtmiĢtir. S4 ise, büyük ailenin 

halefin isteksizliğini çözmede önemli olduğunu, yönetimi devralmak istemeyen halefin iĢten ayrılmasının 

seçenek olarak sunulabileceğini ifade etmiĢtir. 

 Halefin Girişimci Yeterliliklerine Olan Güven Eksikliğine Yönelik Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: 
Katılımcıların tümü, halefin giriĢimcilik yeteneklerinin önemli ve aranan bir özellik olduğunu, ancak bu 

göstergeye iliĢkin zorluk hissetmediklerini belirtmiĢlerdir. Dolayısıyla bu konudaki bulgular literatürle 

uyumlu değildir. S2, halefin giriĢimci özelliklere sahip olmasının iĢletmenin sürekliliğiyle doğrudan 

iliĢkili olduğunu, S3 vurgulamaktadır. GiriĢimci ruh eksikliğinin büyük bir risk oluĢturmadığını ve iĢin 

sürdürülmesinin daha önemli olduğunu belirtmektedir. Bu gösterge için nesil grupları için karĢılaĢtırma 

yapıldığında, S2-S3 ile S1-S4 katılımcıları arasında farklılık olduğu görülmektedir. S1-S4, iĢletmenin 

büyümesi için halef adayının giriĢimci olmasının önemli olduğunu vurgularken; S2-S3, iĢletmenin 

sürekliliğine öncelik vermiĢtir. Bu, iĢletmenin büyümesi ve sürekliliği konusundaki önceliklerden 
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kaynaklanmaktadır. Sonuç olarak, kavramların ele alınıĢ ve yorumlanıĢ açısından farklılık olduğu 

düĢünülebilir. 

 Halefin İşletmeye Katılmadaki Gönülsüzlüğü ile Memnuniyetsizlik ve Motivasyon Eksikliğine Yönelik 

Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: Literatür bulgularının tersine seleflerin, haleflerin iĢletmeye katılma 

konusunda gönülsüzlüğü konusunda zorluk yaĢamadıkları belirlenmiĢtir. Katılımcılar, haleflerin 

iĢletmeye katılmadaki gönülsüzlüğüne iliĢkin bir problem yaĢamamıĢlardır. Bu durum, halef adaylarının 

genç yaĢlardan baĢlayarak iĢletmenin farklı pozisyonlarında bulunmalarına dayandırılmıĢtır. Ayrıca, 

halefin memnuniyetsizliği ve motivasyon eksikliği durumunda alternatif seçeneklerin devreye sokulacağı 

vurgulanmaktadır. Nesiller arası karĢılaĢtırmada farklılık görülmemektedir. Ancak S1-S4 ve S2-S3 

katılımcıları arasında farklar bulunmaktadır. S1-S4, haleflerin genç yaĢlarından itibaren aile iĢletmesinde 

bulunması nedeniyle gönülsüzlük yaĢanmadığını belirtirmiĢtir. Bu konuda profesyonel yönetime geçiĢ 

konusu dıĢında bir planlama yapmadıkları da anlaĢılmaktadır. S2, halefin eğitimine yönelik faaliyetler 

uygulandığını; S3 ise aile meclisinin varlığını belirtmiĢtir. Böylece halefin katılımı sistematik bir süreçle 

sağlanmaktadır. S1-S4 ile S2-S3 arasında sürecin geliĢigüzel ve planlı olarak geliĢmesine dair bir farklılık 

olduğunu ve bunun iĢletmelerin kurumsallaĢma derecelerinden kaynaklandığını gösterir. 

 Bilgi Yetersizliğinden Kaynaklı Olarak Haleflerin Devir Sürecinde Yavaş Davranmalarına Yönelik 

Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: Seleflerin tamamı, bu göstergeyle ilgili bir zorlukla 

karĢılaĢmadıklarını beyan etmiĢlerdir. Buradan edinilen bulgular da literatürle uyumlu değildir. 

Katılımcıların tamamı, halef adaylarının genç dönemlerinden beri iĢletmede bulunmalarının iĢlerin 

öğrenilmesini ve bilgi yetersizliğinin önlenmesini kolaylaĢtırdığı vurgulanmaktadır. S2, halef adayında 

bilgi yetersizliği yaĢamadığını ve bu nedenle halefin devirle ilgili yavaĢ davranmadığını belirtmekle 

birlikte, profesyonel yönetime geçiĢ gibi geleceğe yönelik planlamalar yaptıklarını da ifade etmektedir. 

S3, halef adayına aile meclisleri yoluyla yetki ve sorumluluğun birlikte verilmesinin önemine dikkat 

çekerek, bu yolla haleflerin bilgi ve deneyimlerinin geliĢeceğini belirtmiĢtir. Haleflerin yavaĢlığının bir 

süre tolere edilebileceği ve süreç içinde geliĢtirilebilir bir nitelik olarak düĢünüldüğü anlaĢılmaktadır. 

Nesiller arası farklılık bulunmamakla birlikte, S1 ve S4 ile S2 ve S3 katılımcıları arasında bir farklılaĢma 

görülmektedir. S2-S3, "profesyonel yöneticilere devir" ve "aile meclisi" gibi kavramlarla konuya daha 

profesyonel yaklaĢırken, S1-S4 haleflerin erken yaĢlarda iĢlere dâhil olmasını dikkate alarak daha 

gündelik bir yaklaĢım sergilemektedir. Bu farklılık, S1-S4 ve S2-S3’ün kurumsallaĢma algıları ve 

kurumsallaĢma aĢamalarındaki farklılıktan kaynaklanmaktadır. 

 

4.3. Halefin Süreç İçerisindeki Beklentileri Kategorisine İlişkin Bulguların Analizi 

Bu kategorideki özet bulgular Tablo 5’te verilmiĢtir. Göstergelere iliĢkin veriler sırayla önce literatüre uygunluk 

daha sonra ise nesiller arası karĢılaĢtırma yapılarak analiz edilecektir.  

Tablo 5. Halefin Süreç Ġçerisindeki Beklentilerine Yönelik Bulgular 

 

AraĢtırma ile elde edilen bulguların kendi içinde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamlı bir Ģekilde 

anlaĢılmasına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 
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 Selefin Devretme Niyetinin Olmasına Yönelik Beklentiye İlişkin Bulguların Analizi: Bulgulara göre 

haleflerin görüĢlerinin tamamı literatürle uyumludur. H1, selefin iĢletmeyi devretme konusundaki 

çekincesinin olağan olduğunu, bunu aĢmak için selefi iĢletme içinde tutarak ve devir sürecini kademeli 

olarak gerçekleĢtirdiklerini belirtmiĢtir. H2, devir sürecinin selef için kritik bir karar olduğunu ve selefin 

sürekliliği sağlamak için bu süreci planlamasının önemine vurgu yapmıĢtır. Ayrıca, iĢletmenin 

kurumsallaĢmasının etkin olduğunu belirtmiĢtir. H3, devir sürecinin selefin niyeti ve halefin güven 

vericiliğiyle olgunlaĢacağını ve planlı olarak yönetilmesinin önemini vurgulamıĢtır. Nesiller arası 

karĢılaĢtırmada farklılık görülmemektedir. Ancak, H1-H4 ile H2-H3 arasında farklılıklar vardır. H2-H3, 

kararların ve uygulamaların planlı ve kurumsal mekanizmalarla yürütülmesine vurgu yaparken, H1-H4 bu 

konularda herhangi bir kurumsal değerlendirme yapmamıĢtır. Bu durum, H1-H4 ile H2-H3 arasında 

planlı iĢletim ve kurumsallaĢma çerçevesindeki farklılıkları ortaya koymaktadır. 

 Devir Sürecinde Selefin Bir Süre Şirketten Ayrılarak Halefin Güven Kazanmasına Yönelik Beklentiye 

İlişkin Bulguların Analizi: Bazı aile iĢletmelerinde selefin belirli bir dönem görevi halefe bırakarak 

izlemesi Ģeklinde uygulamada görülen halefin yetiĢtirilme yöntemi Türk iĢletmelerinde kesinlikle 

istenilen bir durum değildir. Mülakatlardan elde edilen bulgular literatürdeki bulguların aksini 

göstermektedir. Bu göstergeye iliĢkin olarak, seleflerin iĢletmeden bir süreliğine uzaklaĢarak halefin 

özgüven kazanmasını desteklemeye yönelik ortak bir olumsuz tutum sergiledikleri gözlemlenmiĢtir. 

Selefin Ģirketten ayrılmadan halefi yetiĢtirmesinin daha iyi olacağı düĢünülmektedir. Halefin bir süre iĢten 

ayrılıp tekrar dönmesinin birtakım problemlere sebep olacağı düĢünülmektedir. H3 ve H4, selefe özgüven 

edindirme sürecine H1 ve H2’ye göre daha sistematik bir usül takip edilmektedir. Bu sistematik yaklaĢım, 

iĢletmelerin 2. nesilden 3. nesile geçiĢ aĢamasına kadar kazandığı deneyimlerden kaynaklanmaktadır. 

 Selefin Halefe Karşı Saygılı Tutum Sergilemesi ve Anlayışlı Olmasına Yönelik Beklentiye İlişkin 

Bulguların Analizi: Mülakat bulgularına göre haleflerin, seleflerden kendilerine saygı duyulmasını 

bekledikleri görülmektedir. Bu aynı zamanda aile kültürünün bir parçası ve güvenin bir göstergesi olarak 

algılanmaktadır. Tüm katılımcılar saygının karĢılıklı bir beklenti olduğunu vurgulamıĢlardır. Saygı ve 

anlayıĢ ortamının olmamasının iĢletme içinde ciddi çatıĢmalara yol açacağı düĢünülmektedir. Bu 

göstergeyle ilgili elde edilen saha verileri literatürü desteklemektedir. H3 ve H4, selefin halefe 

göstereceği saygının aile iĢletmelerinin geleceği açısından kritik olduğunu vurgulamıĢtır. H1 ve H2 ise 

halefin davranıĢlarının uygunluğuna odaklanmıĢtır. Bu durum, nesiller arasında selefin halefe karĢı 

anlayıĢ ve saygı konusunda farklı yaklaĢımlar sergilediğini ortaya koymaktadır. H1-H2, halefin rolüne 

odaklanırken, H3-H4, saygı eksikliğinin çatıĢma yaratma potansiyeline dikkat çekmiĢtir. Özellikle H4, 

selefin bu konuda yıkıcı etki yaratabileceğini belirtmiĢtir. 

 Devir Sürecinde Halefin Bazen Selef Tarafından Denetlenmesine Yönelik Beklentiye İlişkin 

Bulguların Analizi: Literatür bulgularına göre, devir sürecinde halefin selef tarafından denetlenmesi bir 

beklenti olarak yer almaktadır. Katılımcıların (H1, H2, H3) görüĢlerine göre halefler, seleflerin zaman 

zaman kendilerini denetlemesine sıcak bakmadıkları anlaĢılmaktadır. Katılımcılar tecrübe paylaĢımına 

sıcak bakmakta, ancak selef görevi devrettikten sonra böylesi bir denetlenme durumunu olumsuz 

değerlendirmektedirler. Sadece bir katılımcı (H4) bazen selefin denetim yapmasını beklemektedir. Ancak 

H4’ün ifadelerinde geçen bu denetimin bir fikir alıĢveriĢi olarak algılanması olasıdır. Buradan hareketle 

bu göstergede ortaya çıkan sonuç literatüre uyumlu değildir. Nesiller arasında tespit edilebilmiĢ bir 

farklılık yoktur. Ancak mülakat sırasındaki yapılan H4 katılımcısının temsil ettiği aile iĢletmesinde selefin 

etkinliği görece olarak diğer iĢetmelere göre daha yüksektir. Böylesi bir denetlenme beklentisinin 

sebebinin bu olduğu söylenebilir. 

 Selef Tarafından Devir Sürecinin Ayrıntılı Biçimde Hazırlanması ve Halefi Bu Planlanan Sürece 

Yönelik Yetiştirmesine Yönelik Beklentiye İlişkin Bulguların Analizi: Çoğunlukla devir sürecini selefin 

planlaması ve yönetmesine yönelik beklentilerin varlığı önemli bir literatür vurgusudur. Katılımcılardan 

üçü (H1, H2 ve H3), devir sürecinin hazırlanmasında yalnızca selefin etkin olmasının gerekli olmadığını 

ifade ederek, bu konuda böyle bir beklentilerinin olmadığını belirtmiĢtir. Sadece H4 devir sürecinin 

patronu olarak selefini görmektedir. Bu gösterge bazında bulgular literatürü desteklememektedir. H1, 

yapılan iĢlerde selefin çok etkili olduğunu, ancak halef ve selefin beraberce sürece katkı yapması 

gerektiğini halefin eğitiminin ve hazırlanmasının selef tarafından yapılması gerektiğini vurgulamaktadır. 

H2'nin “ortak akıl” ve H3'ün “ortak payda” ifadeleri, kurumsallaĢmanın etkisiyle iĢ ve kararların düzen 

içinde alındığını gösterir. H4, halefin yetiĢtirilmesi ve devir sürecinin planlanmasında selefin etkili 
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olduğunu, sorumluluğun selefe yüklendiğini ifade etmesi "baba" figürünün etkinliğini göstermektedir. 

Burada nesiller arası karĢılaĢtırma yapmaya yönelik bir farklılık ortaya çıkmamaktadır. Farklılıkların 

kaynağı iĢletmelerin kurumsallaĢma düzeyleridir.H1-H2-H3, sürecin planlanması ve halefin 

yetiĢtirilmesinin tek bir kiĢiye bağlı olamayacağını, aktörlerin katılımının daha sağlıklı olduğunu 

savunurken, H4, selefin etkin olması gerektiğini belirtmiĢtir. H2 ve H3, sürecin yetkili kurullar tarafından 

oluĢturulması ve halefin bu kararlar doğrultusunda yetiĢtirilmesi gerektiğini vurgularken, H1-H4 böyle 

kurumsal yapılar veya mekanizmalardan bahsetmemiĢtir.  

 

4.4.  Halefin Devir Sürecinde Seleften ve Diğer Paydaşlardan Kaynaklı Karşılaştığı Zorluklar 

Kategorisine İlişkin Bulguların Analizi 

Bu kategoriye ait veriler Tablo 6’te özetlenmiĢtir. Her bir göstergeye iliĢkin veriler sırayla önce litaratüre 

uygunluk daha sonra ise nesiller arası karĢılaĢtırma yapılarak analiz edilecektir. 

Tablo 6: Halefin Devir Sürecinde Seleften ve Diğer PaydaĢlardan Kaynaklı KarĢılaĢtığı Zorluklara Yönelik Katılımcıların 

Cevapları 

 

AraĢtırma ile elde edilen bulguların kendi içinde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamlı bir Ģekilde 

anlaĢılmasına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 Halefin Selefe Karşı Sabırlı Tutum Sergilemesine Yönelik Beklentilerin Halefte Yarattığı Baskıya 

Yönelik Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: Haleflerin üçü için (H2, H3 ve H4), halefin selefe karĢı 

sabırlı olmasına yönelik beklentiler bir zorluk oluĢturmazken, H1 için bunun bir zorluk olduğu ifade 

edilmiĢtir. Bu göstergede ortaya çıkan sonuç literatüre uyumlu değildir. H2 ve H3, tarafların karĢılıklı 

olarak birbirini dinlemesine ve diyalog ortamı oluĢturulmasına vurgu yapmaktadır. H1 ve H4 ise 

iĢletmede selef/kurucu aktörün daha baskın olduğunu belirtmiĢtir. Nesiller arası karĢılaĢtırmada, H1 ve 

H4 katılımcıları arasında bir farklılık söz konusu değildir. H1, birinci kuĢaktan ikinci kuĢağa devir 

sürecindeki baskınlığı bir zorluk olarak görürken, H4, üçüncü nesile devirde bu durumu zorlanmadan 

sabredilecek bir durum olarak değerlendirmektedir. 

 Selefin Yöneticiliği Bırakmama İsteğine Yönelik Zorluğa İlişkin Bulguların Analizi: Literature göre 

selefler çoğunlukla yöneticiliği bırakmama eğilimi gösterirler. Literatürün aksine halef katılımcıların 

tamamın böyle bir zorlukla karĢılaĢmadıkları ifadelerinden anlaĢılmaktadır. Nesiller arası karĢılaĢtırmada 

bir farklılık görülmezken, H1 ve H4 ile H2 ve H3 katılımcılarında farklılaĢma bulunmaktadır. H2 ve H3, 

yazılı kurallar ve planlamanın selefin yöneticiliği bırakma isteksizliğini engellediğini vurgularken, H1 ve 

H4, güven duygusunun bu isteksizliği ortadan kaldırdığını belirtmiĢtir. Yazılı kuralların, kiĢilerin 

davranıĢlarını düzenleyerek iĢletmenin zararına olacak kararlardan uzak durulmasını sağladığı 

anlaĢılmaktadır. Bu da H1 ve H4 ile H2 ve H3'ün iĢletmelerinin kurumsallaĢma derecelerindeki farklılık 

nedeniyle konuyu değerlendirme yaklaĢımlarındaki farklılığı göstermektedir. 

 Selefin İş ve İşletme ile Kendini Özleştirmesinin Halefte Oluşturduğu Baskıya Yönelik Zorluğa İlişkin 

Bulguların Analizi: Literatürde selefin iĢ ve iĢletme ile özdeĢleĢmesinin halef için bir zorluk teĢkil 

edebileceği belirtilmektedir. Ancak saha çalıĢmaları, H1, H2 ve H3 için bu durumun aile iĢletmelerinin 

doğasından kaynaklanan normal bir süreç olarak görüldüğünü ve bir zorluk olarak değerlendirilmediğini 

ortaya koymuĢtur. Fakat H4 için bu durum bir zorluk unsuru olarak kabul edilmektedir. Bu sonuç ağırlıklı 

olarak literatür vurgularının aksini göstermektedir. H1, H2 ve H3, seleflerin iĢle ve iĢletmeyle kendini 

özdeĢleĢtirmesinin herhangi bir zorluk oluĢturmadığını belirtmiĢtir. Bunun nedeni, H1 ve H2 

katılımcılarının genç yaĢlardan bu yana aile iĢletmesinin çeĢitli yapılarına girmeleri ve bu özdeĢleĢmenin 
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bir parçası olmalarıdır. H3, selefin iĢletme ile özdeĢleĢmesinin aile iĢletmesinin gereği olduğunu ve her 

Ģeyin plan dâhilinde yapıldığını vurgulamıĢtır. H2-H3, kurumsallaĢma ve planlı sürecin, selefin kendini 

iĢletmeyle özdeĢleĢtirmesinin halef üzerinde baskı yaratmasını engellediğini vurgulamıĢtır. H1-H4 ise 

haleflerin genç yaĢlarında iĢletmeye katılmalarının ve iĢletme paydaĢlarının halefe güven duymasının 

önemine dikkat çekmiĢtir. Bu da H1 ve H4 ile H2 ve H3 katılımcılarının yorumlama ve çıkarımlar 

açısından farklılaĢtıklarını düĢündürmektedir. 

 Selef ve Aile Üyeleri Tarafından Halefe Duyulan Güven Eksikliğine Yönelik Zorluğa İlişkin 

Bulguların Analizi: Tüm katılımcılar, halef aktörüne duyulan güvenin önemli olduğunu vurgulamıĢtır. 

Selef ve aile üyelerince, halefe duyulan güven eksikliğine iliĢkin zorlukta bir farklılık görülmemiĢtir. 

Yapılan mülakatlarda katılımcıların hiçbirinin bu konuda zorluk yaĢamadığı görülmüĢtür. Bulgular 

literatürle uyumlu değildir. H3-H4, selef ve diğer paydaĢların halefe duyacağı güvenin önemli olduğunu 

belirtirken, H1-H2 yalnızca selef/kurucunun güvenine vurgu yapmıĢtır. H1 ve H2 ile H3 ve H4 nesil 

gruplarında halefe güven duyması beklenen aktörler açısından bir fark söz konusudur. H1-H2, selefin 

güvenini önemli bulurken, H3-H4, aile iĢletmesi paydaĢlarının güveni ile halefin cesareti arasında 

doğrudan iliĢki kurmuĢtur. Bu farklılığın, iĢletmenin yaĢam evrelerinde ilerledikçe yeni katılan aktörlerin 

farklılaĢmasından oluğu söylenebilir. Seleflerin ve Haleflerin Yönetim Devir Sürecindeki Beklentilerine 

ve KarĢılaĢtıkları Zorlukların tespitine yönelik yapılan sınıflandırma kapsamında oluĢturulan toplam 21 

alt boyuttan 14’ünde literatür vurgularından farklı, 7’sinde ise literatür vurguları ile benzer sonuçlara 

ulaĢılmıĢtır. Literatürden farklı olan ve literatüre uyumlu olan göstergelere iliĢkin veriler aĢağıda 

tablolaĢtırılmıĢtır. 

Tablo 7. Literatüre Uyumlu Olan veya Olmayan Göstergeler Ġçin Özet Tablo 
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5. SONUÇ 

Aile iĢletmelerinde sürekliliğin sağlanamaması, yalnızca ekonomik kayıplara değil, aynı zamanda toplumsal 

yapı üzerindeki olumsuz etkilere de yol açabilir. Bu noktada, aile iĢletmelerinin temel aktörleri olan selef ve 

haleflerin, iĢletmenin devamlılığını sağlama konusundaki rolleri kritik bir öneme sahiptir. Bu çalıĢmada, aile 

iĢletmelerinde yönetimin devir süreçlerinde selef ve haleflerde ortaya çıkan beklentilere ve karĢılaĢtıkları 

zorluklarına yönelik derli toplu ve kapsayıcı bir çalıĢmanın eksikliği önemli bir kısıt olarak karĢımıza çıkmıĢtır. 

Yapılan çalıĢmada bu eksikliğin üstesinden gelmek amacıyla, selef ve haleflerin beklenti ve zorluklarını tespit 

etmek için kapsamlı bir araĢtırma yapılmıĢ, bu unsurların tespitiyle çalıĢmanın çerçevesi oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırmanın temel amacı, selef ve haleflerin beklenti ve zorluklarını ortaya koymak ve bu unsurları birinci ve 

ikinci kuĢak ile ikinci ve üçüncü nesil grupları arasında karĢılaĢtırmalı olarak analiz etmektir. Ancak bu 

çalıĢmada da bazı kısıtlar ve sınırlılıklar bulunmaktadır. Bu sınırlılıklar, çalıĢmadan beklenen çıktıların istenilen 

seviyede elde edilmesine engel olmuĢtur. 

Örneklem olarak belirlenen iĢletmelere yönelik ikincil verilere yeteri kadar ulaĢamamak, çalıĢmanın en önemli 

kısıtlarından biri olmuĢtur. Türkiye'deki aile iĢletmelerinin yönetiminin sonraki nesillere devri oranlarının düĢük 

olması, özellikle ikinci ve üçüncü nesil tarafından yönetilen aile iĢletmelerinin sayıca az olması, çalıĢmanın 

örnekleme ulaĢma konusunda karĢılaĢtığı zorlukları artırmıĢtır. Bu nedenle, gelecekte yapılacak benzer 

çalıĢmalarda, daha geniĢ bir örneklemle çalıĢılarak bu kısıtların üstesinden gelinmesi sağlanabilir. 

Mülakatlar sırasında katılımcıların verdikleri yanıtlar ve gösterdikleri tavırlar da çalıĢmanın kısıtları arasında yer 

almaktadır. Bazı katılımcılar, sorulara cevap vermekten kaçınmıĢ veya geçiĢtirme eğiliminde bulunmuĢlardır. 

Bu durum, aile iĢletmelerinin mahremiyetinden kaynaklanan hassasiyetleri göz önünde bulundurmanın önemini 

ortaya koymaktadır. Ayrıca bazı katılımcıların iĢletmelerinin kurumsallaĢmıĢ olduğunu düĢünerek soruları 

yanıltıcı Ģekilde cevaplamaları, çalıĢmanın bulgularını değerlendirme aĢamasında dikkat edilmesi gereken bir 

diğer kısıt olmuĢtur. ÇalıĢmanın bulgularının değerlendirme sürecinde bu önemli kısıt göz önünde 

bulundurularak analizler yapılmıĢtır. Bu konuda çalıĢma yapacak araĢtırmaların bu iki hususu göz önünde 

hassasiyetle bulundurmaları önem taĢımaktadır. Olası dezavantajları ortadan kaldırabilmek için yapılacak 

çalıĢmalarda ikincil verilere daha yoğun Ģekilde müracaat edilerek çalıĢmaların tasarlanması daha doğru 

olacaktır. 

Saha çalıĢmaları sonucunda, beklenti ve zorlukların nesil grupları arasında farklılaĢmasının yalnızca beĢ 

gösterge üzerinde belirginleĢtiği görülmüĢtür. Bu farklılaĢmanın, iĢletmenin yaĢam süresinin artması, yeni 

nesillerin iĢletmeye daha fazla katılmıĢ olması ve yönetim deneyimi ile iliĢkili olduğu düĢünülmektedir. Diğer 

16 göstergede ise nesil grupları arasında herhangi bir farklılık bulunmamıĢtır; bu durum, kurumsallaĢma 

düzeyinin beklentiler ve zorluklar üzerindeki etkisini göstermektedir. AraĢtırma baĢlangıcında nesiller arasında 

beklenti ve zorlukların farklılaĢacağı düĢünülmüĢse de, bulgular kurumsallaĢmanın daha belirleyici bir faktör 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Bu nedenle, kuĢaklar arası farklılıkları inceleyen gelecekteki çalıĢmalarda 

kurumsallaĢma düzeyine odaklanılması önerilmektedir. 

Son olarak, literatür taramasında belirlenen 21 beklenti ve zorluktan sadece yedisinin literatürle uyumlu 

sonuçlar verdiği, geri kalan 14'ünün ise farklı sonuçlar ortaya koyduğu tespit edilmiĢtir. Bu farklılıkların, Türk 

aile normlarının iĢletme üzerinde baskın olması ve baba figürünün iĢletme yönetiminde belirleyici bir rol 

oynamasından kaynaklandığı düĢünülmektedir. Gelecek araĢtırmalarda, bu kültürel faktörlerin katılımcıların 

yanıtlarını nasıl etkilediği konusunda daha dikkatli analizler yapılması önerilmektedir. Ayrıca, araĢtırmada 

sadece selef ve halef aktörlerine odaklanılmıĢ olmasına rağmen, diğer paydaĢların (aile üyeleri, müĢteriler, 

tedarikçiler) de sürece dâhil edildiği çalıĢmaların yapılması, aile iĢletmelerinin sürekliliğinin sağlanması 

açısından daha kapsamlı sonuçlar ortaya koyabilir. 
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