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OZET

Aile isletmelerinde yonetimin devri siirecinde selef ve halefin beklentileri ile karsilastiklar: zorluklarin tespiti
biiyiik o6nem tagimaktadir. Ancak, ulusal akademik literatiirde aile isletmelerinin ydnetim devri siireglerinde,
birinciden ikinci nesile ve ikinciden ii¢iincii nesile gegislerde, halef ve seleflerin beklenti ve zorluk algilarini
belirlemeye ybnelik yeterli sayida ¢alisma bulunmamaktadir. Ayrica, nesil gruplart arasindaki potansiyel

Anahtar Kelimeler: farkhihiklarin ortaya konulmast ve bu farkliiklarin karsilastirmalr bir sekilde incelenmesi konusunda da
smirly sayida arastirma mevcuttur. Mevcut ¢alismalarda genellikle selef veya halef gibi tek bir aktdre
Ynetim Devir Sireci, odaklamldigi goriilmektedir. Bu boslugu doldurmayr amaglayan bu ¢alisma, aile igletmelerinde yonetim devri
stirecinde, birinciden ikinci nesile ve ikinciden tigiincii nesile gecislerde selef ve haleflerin beklenti ve zorluk
Selef, algilarmm belirlemeyi ve bu algilar arasindaki nesiller arast farklhiliklart karsilastirmayr hedeflemektedir.
Calismada, kasti 6rneklem yontemi kullanilarak 2021 yili ISO 500/ISO ikinci 500 listesinde olan veya
Halef, TAIDER iiyesi olan dort aile isletmesi 6rneklem olarak secilmistir. Veri toplama araci olarak miilakat teknigi
tercih edilmis ve her igletmeden bir halef ve bir selef olmak tizere toplam sekiz kigi ile goriigme yapumistr.
Beklenti ve Zorluklar, Elde edilen veriler, yonlendirilmis icerik analizi yontemiyle analiz edilmistir. Arastirma bulgulari, aile
isletmelerinde yonetim devri siirecinde seleflerin ve haleflerin beklentileri ve zorluk algilarinin biiyiik él¢iide
Aile Isletmeleri, literatiirle uyumlu olmadigint ortaya koymustur. Literatiir taramasiyla belirlenen 21 beklenti ve zorlugun

yalnizea 7°si literatiirle uyum gosterirken, 14’i literatiirden farkli sonuglar ortaya koymustur. Yapilan
analizler, “isletmelerin kurumsallasma seviyeleri, faaliyetlerin yazili olan kurallar ve belirli bir plan
cergevesinde gerceklestirilmesi, selefler ve halefler arasindaki iliski diizeyi” gibi faktorlerin, selef ve
haleflerin beklenti ve zorluk algilarinin sekillenmesinde etkili oldugunu gostermistir.

1 Bu caligma 1. yazar danismanliginda 2. yazar tarafindan hazirlanan ve Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Isletme
A.B.D.’nda 2024 yilinda sunulacak olan “Aile isletmelerinde selef acisindan halef hazirlamanin, halef agisindan
yonetimi devralmanin beklenti ve zorluklari tizerine bir arastirma” isimli yiiksek lisans tezinden tiretilmistir.
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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.

Keywords: 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
Management Transfer the predecessor or the successor. This study aims to fill this gap by identifying predecessors and successors'
Process, 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,
Predecessor, 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 1SO 500/1SO
Successor, second 500 or those that are members of TAIDER. 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
Expectations and interviewed. The collected data were analyzed using the directed content analysis method. The study's
Challenges, 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
Family Business, 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.

Onerilen Alint1 (Suggested Citation): GURLER, Gokhan ve ERARSLAN, Nuri (2024), “dile Isletmelerinde Seleflerin ve
Haleflerin Yonetim Devir Siirecindeki Beklentilerine ve Karsilastiklar: Zorluklara Yonelik Bir Arastirma”, Uluslararasi
Yonetim Akademisi Dergisi, S.7(1), ss.234-261, Doi: https://doi.org/10.33712/mana.1531397

1. GIiRiS

Nordqvist vd.’nin (2013) calismasina gore aile isletmeleri ¢ogu iilkede yaygin ve koklii olmasina ragmen,
Rumanko vd.’nin (2021) arastirmasi bu isletmelerin ortalama émriiniin diinya genelinde sadece 24 yil oldugunu
goOstermektedir. Aile isletmelerinin yasam siiresinin uzatilmasi, ekonomik performanslarini artirarak tilke
ekonomilerine katki saglayacaktir. Aile isletmeleri, hem duygusal baglarin 6n planda oldugu aile sistemi hem de
profesyonel yapinin etkin oldugu isletme sistemi gibi iki temel yapi igerir. Bu durum, isletmenin
strdiirtilebilirligi agisindan ¢esitli sorunlara neden olabilir. Zamanla, aile isletmesi biiylidiikce ve isletmeye
katilan aile {iyelerinin sayisi arttikca, aile ve isletme sistemleri arasindaki uyumu saglamak daha da zorlasir.
Dyer ve Handler'in (1994) calismasina gore devir, isletmenin liderliginin yani yOnetiminin ve isletmenin
miilkiyetinin gelecek kusaga gegmesini ifade eder.

Ulusal literatiirde aile isletmeleri iizerine bir¢ok calisma varken, devir konusuna iligkin ¢aligmalarin gérece
olarak daha az oldugu goriilmektedir. Mevcut caligmalar genellikle yerel pazardaki aile isletmelerine
odaklanmakta ve yalnizca selef veya yalnizca halefi incelemektedir. Akademik alanda aile isletmelerinde devir
konusuna 6nem verilse de, ulusal yazinda bu konunun yeterince karsilik bulmadigini séylemek miimkiindiir.

Aile isletmelerinin devir siirecinde yonetimi devredecek olan selef ve sonraki kusagi temsilen devralacak olan
halef olma tizere iki temel aktor vardir. Selef ve halefin yonetimin devir siireci ile beklentilerini ve siliregte
karsilastiklar1 zorluklari anlamak, igletmenin siirekliligi i¢in 6nemlidir. Bu nedenle, her iki aktoriin beklentilerini
ve zorluklarini kapsayan bir ¢aligmaya ihtiya¢ vardir. Buradan hareketle calisma, “aile isletmelerinde seleflerin
ve haleflerin yonetim devir siirecindeki beklentilerinin ve karsilastiklart zorluklarin  belirlenmesini”
amaclamaktadir.

Aile isletmeleri yazinina, Ozellikle ulusal literatiire baktigimzda, yonetim devri siirecinde selefin halefi
hazirlamasi ve halefin yonetimi devralmasi konularinda beklenti ve zorluklara dair literatlirden yola ¢ikarak bu
konular1 smiflandiran ve ampirik bir inceleme yapan ¢aligmalara rastlanmadigi goriilmektedir. Bu arastirma
kapsaminda, aile isletmelerindeki devir siireglerine yonelik literatiir, seleflerin ve haleflerin beklenti-
zorluklara odaklanarak incelenmis, bu odaga gore yapilan caligmalar derlenmis ve bu calismalardan yola
¢ikarak bir siniflandirma yapilmustir. Literatiirde daginik halde bulunan aile isletmelerinde selefin halefi
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hazirlama ve halefin yonetimi devralma siirecindeki beklenti ve zorluklar kategorize etmeye yonelik ampirik
bir calisma olmasi, bu calismadan beklenen 6nemli bir katkidir. Ayrica, bu arastirmada farkli nesil gruplarinda
yonetim devrini tecriibe eden aile isletmelerinin 6rneklem olarak se¢ilmesi dikkate degerdir. Devir siirecinde
haleflerin ve seleflerin beklentilerinin literatirdeki bulgulara dayanarak farkli nesil gruplar arasinda
karsilastirilacak olmasi, yapilan bu calismanin alana sunacagi katkilardan bir digeridir. Aile isletmeleri
acisindan, bu g¢alisma seleflerin ve haleflerin devir siirecine ve karsilikli olarak birbirlerine yonelik beklenti-
zorluklarina dair algilart ortaya koyarak muhtemel sorunlara ¢6ziim Onerileri getirecek ve isletmelerin uzun
vadede siirdiirtilebilirligine katki saglayacaktir.

Calismanin sonraki bagliklarinda kisaca aile isletmeleri, aile isletmelerinin siireklilik sorunu baglaminda
yonetimin devri ve bu siirecin kritik aktorleri olan selef ve halef kavramlarina deginilecektir. Daha sonra,
seleflerin ve haleflerin devir siireglerindeki beklenti ve zorluklarina odaklanilarak, ilgili literatiirdeki bulgular
dogrultusunda bu beklenti ve zorluklar kategorize edilip siniflandirilacaktir. Calismanin son boliimiinde ise
arastirmada izlenen yontemsel yaklasim detaylandirilacak ve sahadan elde edilen veriler, arastirma sorulari
baglaminda degerlendirilecektir.

2. KAVRAMSAL ACIDAN AILE iISLETMELERI

Aile isletmeleri biinyesinde aile ve isletme gibi farkli sistemleri icermesi yoniiyle anlagilmasi zor bir yapiya
sahiptir. Icsel cesitlilikler bulundurmasi ve arastirmacilarin bakis acilarmin farkliliklar1 gibi sebeplerle alana
yonelik yapilmig tanimlamalar da ¢esitlilik gostermektedir (Colli ve Rose, 2009). Sonug olarak arastirmacilarin
timiiniin hemfikir olacagi bir tanimin yapilamasi kolay degildir.

Handler (1989), aile isletmeleri tanimlarinda bir uzlasma olmamasina ragmen, arastirmacilarin tanimlarda
genellikle "Miilkiyet/Yonetim, Aile Katilimi ve Gelecek kusaklara devir" gibi temel unsurlara vurgu yaptiklarini
belirtmistir. Buradan hareketle tiim bu unsurlari igerecek sekilde Giirler (2018:11) tarafindan aile isletmeleri su
sekilde tanimlanmustir;

“Bir kigi tarafindan kurulan ve zamanla biiyiiyen, aile gecimini saglama ve mirasin dagilmasini
onleme amaci giiden, kan bag: iliskileri c¢ercevesinde c¢ocuklar ve kuzenlerin katilmasiyla
genisleyen, miilkiyeti, yonetimi, denetimi ve temsili, genellikle aile iiyelerine ait olan ve bu sekilde
sonraki kusaklara devredilme niyeti tasiyan isletmeler”

2.1. Aile Isletmelerinde Siireklilik Sorunu

Aile isletmelerinin hem yayginliklari hem de ekonomik olarak yarattig1 biiyiikliik (Ward, 1987; Astrachan ve
Shanker, 2003; Poza, 2004, PWC, 2012) sebebiyle tiim diinyada etkinliklerinin ve yasam siirelerinin
arttirllmasia yogunlasilmaktadir. Calismalarin ¢ogunda, aile isletmelerinin 6mriinii uzatmak ve siirekliligini
saglamak igin stratejik yonetim, profesyonellesme, devir siireci ve kurumsallagsma incelenmistir (Brockhous,
2004; Blumentritt vd., 2013). “Aile” ve “isletme” gibi farkli sistemleri barindirdigr igin stireklilik konusu aile
isletmelerinde daha hassas bir olgu olarak ele alinmaktadir.

Amerika'da aile isletmelerinin, %30'u ikinci nesile, %12'si tglnci nesile ve sadece %3'U dérdiincu nesile kadar
devam edebilmektedir (Songini vd., 2013; Shafieyoon ve Mansouri, 2014). ingiltere'de bu oranlar ikinci kusak
icin %24 ve Ugiincii kusak icin %14'tir (Bjuggren ve Sund, 2002). Tiirkiye’ deki aile isletmelerinde devir
oranlarinin ise ikinci nesil i¢in %15 ve tiglincii nesil i¢inse ise %3-4’tiir (Aricioglu vd. 2015).

Rumanko vd. (2021) diinya olgeginde aile isletmelerinin omriinii ortalama 24 yil olarak ifade ederlerken,
Tiirkiye’de Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi’nin arastirmasina gore bu siire 10,8 yildir. Arastirmalar, aile
isletmelerinin yasam siirelerinin genellikle ¢ok kisa oldugunu, diinya genelinde benzer veriler gosterdigini ve
her sonraki kusakta aile isletmelerinin basari ile devrinin zorlastigini géstermektedir. Aile isletmelerinin 6mrii
iizerine Ingilizlerin 1. kusak kurar, 2. kusak cabalar, 3. kusak ise cenaze kaldirir' ve Meksikalilarin 'Baba tiiccar,
oglu playboy, torunu dilenci olur' seklindeki sézleri kaliplagsmus goriislerdir (Alayoglu, 2007).

Aile isletmelerinin, gelecege yonelik yetersiz planlama nedeniyle kurucunun omriiyle sinirli kalmasi veya
birinci kusagin ardindan yasamim siirdiirememesi 6énemli sosyo-kiltirel ve ekonomik sorunlara yol acabilir
(Dyer ve Handler, 1994; Le Breton-Miller vd., 2004; Daspit vd., 2016). Dolayisiyla aile isletmesinin dmriiniin
uzatilmasi igin yonetimin devir siirecine yeterli hazirligin yapilmasi ve siirecin dogru yonetilmesi kritik bir
faktordur.
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Hauser vd. (2010), Almanya'da 6niimiizdeki senelerde aile isletmelerinde devir stirecinin énemli bir sorun
haline gelecegini ve bu siirecin saglikli planlanmamasinin isletmelerin sona ermesine yol acabilecegini
belirtmistir. Kamei ve Dana (2012), Japonya'da yilda ortalama 70 bin aile igletmesinin halef eksikligi ve siirecin
yeterince anlagilamamasi nedeniyle kapanma riskiyle kars1 karsiya oldugunu ifade etmistir. Tiirkiye ekseninde
de siireklilik sorununun gelecek yillarda yogun olarak yasanacagini sdylemek zor degildir (Giirler ve Erarslan,
2022).

2.2. Aile isletmelerinde Devir Kavrami ve Onemi

Aile isletmelerinde yoOnetimin gelecek kusaklara aktarim ile ilgili olarak Tirkge literatiirde “devir” ve
“halefiyet”, Ingilizce’de ise “succession” kavramlari kullamlmaktadir. Ward (1987), aile isletmelerini
tanimlarken yonetim ve isletmenin kontroliiniin gelecek nesle gecmesi gerekliligini vurgulamis, devir konusunu
aile isletmelerinin karakteristigi olarak ifade etmistir. Siireklilik temelinde kurulan aile isletmeleri (Peksaygili ve
Tutan, 2015) agisindan yonetimin devri aile isletmelerini diger isletmelerden ayirici temel bir niteliktir (Dyer
1992).

Aile isletmelerinde nesillerce siirekliligini saglama arzusu, kuruluslarinin en biiyiik motivasyonlarindan biridir.
Ancak liderlik ve miilkiyetin sonraki kusaga iletilmesi ¢ogunlukla kritik bir sorundur (Dyer ve Handler, 1994).
Devir siireci, bu sorunlarin 6nlenmesi i¢in kritik bir dneme sahiptir.

Aile igletmeleri agisindan devir, Chua vd.’ne (2003) gbre “liderligin ve bazen de isletme miilkiyetinin aile
iiyesinin birinden digerine ge¢mesi™ olarak tanimlanirken, Bizri (2016) bu siireci "firmamin siirekliliginin
saglanmast ve ailenin isletmeye yaptigi katkimin devam ettirilmesi" olarak ifade etmistir. Aile isletmelerinde
devir Filser vd. (2013)’ne gore ise "farkl: bireysel, ticari ve finansal amaglardan kaynaklanan zorlu ve karmasik
bir stre¢" olarak tanimlar.

Lansberg (1988) ise bu siurecin "kararsizlikla karsilanan ve hem aile hem de isletme sistemlerinde koklii
degisimlere neden olan" bir siirectir. Brockhaus (2004), devrin, aile isletmeleri igin hassas bir evre oldugunu ve
stirecin tiim aktorlerin bakig agilarini anlamak igin “aile”, “isletme” ve “yonetim” sistemleri perspektifinden
coziimlemeyi gerektirdigini vurgulamaktadir. Bu tanimlamalardan hareketle, aile isletmelerinde devir kavrami
daha kapsayici bir sekilde, "bir aile isletmesinin siirekliliginin saglanmasi amaciyla, genellikle liderligin, bazen
de liderlikle beraber miilkiyetin gelecek nesle devredildigi, aile iliskilerini, isletmenin miilkiyet yapisim ve
isletmenin yonetimini 6nemli derecede etkileyen degisimlerin yasandigt bir siire¢" olarak tanimlanabilir.

Aile isletmelerinin nesiller aras1 gegisteki basarisizliklari, kotli yonetim ve devir siirecinin iyi planlanamamasi
ile ilgilidir. Devir siirecine iligskin tim diisiinsel faaliyetler ve planlamalar, aile isletmelerinin uzun dénemde
varligmi garanti eder ve biiylimesini saglar. Devir kavrami, sonraki nesle gegisin yani sira isletmenin
stirekliligini ve aileyi bir arada tutan dinamiklerin devamini da ifade eder.

Devir siireci, olasi halef adayinin isletmeye girmesinden evvel baslayan ve halefin artan katilimiyla siiren
kademeli bir strectir (Handler, 1994; Cabrera-Suarez vd., 2001). isletme ici ve dis1 paydaslarin giivenini
saglamak i¢in Onemlidir ve liderlik ile miilkiyetin devredilmesini, bir halefin hazir bulundurulmasim ve bu
siirecin resmilestirilmesini gerektirir (Goldberg ve Wooldridge, 1993).

Devir siirecinin basarisiz olmasinin baslica nedenleri planlama eksikligi, mevcut liderin devretme isteksizligi ve
halefin devralma isteksizligi bulunmaktadir (Erdogmus, 2004). Aile isletmelerinde, devir islemlerinin
zamaninda yapilmamasi, aile, isletme ve miilkiyet kavramlarinin tek bir kavram gibi yanlis algilanmasi,
kurumsallagsma kiiltiiriiniin tamamlanmamasi1 gibi nedenlerle devir ve sonug¢ olarak siireklilik saglanamaz
(Dascher ve Jens, 1999; Gersick vd., 1999; Lansberg, 1999).

Aile isletmeleri sistemini anlatan en Onemli par¢a olan ailenin dogru aktarimamasinin igletmelerin yok
olmasina neden oldugunu belirtilmektedir (Kets de Vries, 1996). Miilkiyet ve isletme sistemlerinin net bir
bicimde tanimlanmasi, selefin net bir bicimde belirlenmesi ve devir siirecini kabul etmesi, devir planinin aile
tiyelerine uzlastyla kabul ettirilmesi gereklidir.

Devir siireci iyi yonetilmediginde aile iligkilerini ve isletme sistemini is goremez hale getirebilir, basariyla
tamamlandiginda ise her iki sisteme de olumlu bir ivme kazandirir (Gersick vd., 1997). Lansberg (1999), devir
stirecini selefler bakiminda incelerken haleflerin sayica ¢okluguna dikkat ¢ekmis ve devir siirecinin sorunsuz
tamamlanmasinin ardindan, siirecten etkilenecek ve aile isletmeleri sisteminin i¢inde olan tiim aktorlerin,
siirecin dogal akisi i¢inde ortaya ¢ikan tartismalara dahil olacaklarini belirtmistir. Gersick vd. (1999), devir
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stirecinin planl ve zihinsel aktivitelerle yonetilmesi gerektigini, siirecin devredenler tarafindan baslatilmasinin
Onemini ve tiim aktorleri kapsamasinin ve tiim aktorlerin siirece aktif katiliminin dnemini vurgulamaktadir.

Devir siireci, zorlu ve kimi zaman sert bir siire¢ olsa da kaginilmazdir. Devir siireci hayatin akigina bagh olarak
ani bir ihtiyag¢ olarak ortaya ¢ikacagi gibi planli bir siire¢ olarak ta baglayabilir. Planlanmadan ortaya ¢ikan ani
devir islemleri ve planli devir islemleri iki durum olarak karsimiza ¢ikar. Devir siirecinin planli bir bakis
acistyla ve aceleye yer vermeden yapilmasi, isletme siirekliligini saglama amacini destekler. Selef saglikliyken
ve hayattayken plan yapilmaz ise paydaslar arasinda ¢atisma ve ¢ekisme kagiilmaz olur. Devir siireci planl
olmadiginda, selefin deneyimleri ve bilgi birikimi halefe aktarilamaz ve isletme ile aile sistemleri olumsuz
etkilenir.

3. SELEFLERIN VE HALEFLERIN YON_ETiM DEVIR SURECINDEKiI BEKLENTILERINE VE
KARSILASTIKLARI ZORLUKLARA YONELIK ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorulari

Aile isletmelerinin ekonomik ve sosyokiiltiirel katkilar1 biiyiik olsa da, yasam siirelerinin genellikle kisa oldugu
literatiirde belirtilmektedir. Geng ve Karcioglu'nun (2004) calismasina gore, aile isletmeleri ikinci kusakta
yapisal bozulma yasamakta ve ii¢lincli kusakta c¢ogu faaliyetlerini sonlandirmaktadir. Bu cercevede, aile
isletmelerinde devir siireclerinde hem isletme iiyeleri hem de aile bireyleri arasinda ortaya ¢ikan beklentilerin ve
zorluk algilarinin 6grenilmesi, mevcut aile isletmesinin siirekliligini saglamak agisindan aragtirilmasi gereken
onemli bir konudur. Calismada cevap aranan arastirma sorulari sunlardir;

o Selefler bakimindan yonetim devri siirecine yonelik beklenti ve zorluklar nelerdir?
e Halefler bakimindan yonetim devri siirecine yonelik beklenti ve zorluklar nelerdir?

o Seclefler ve halefler bakimindan (nesiller arasinda) yonetim devrine iliskin olusan beklentilerle ilgili
benzerlikler ve farkliliklar nelerdir?

o Selefler ve halefler bakimindan (nesiller arasinda) yonetim devrine iliskin olusan zorluklar arasindaki
benzerlikler ve farkliliklar nelerdir?

3.2. Arastirmanin Tasarim

Arastirma nitel bir ¢alisma olarak tasarlanmustir. Nitel bir aragtirmada izlenecek yol belirlenirken, arastirma
sorulari, bu sorularin anlamlandirilmasina yonelik veriler, veri toplama ve analiz teknikleri ile toplanan
bulgularin yorumlanmasina dzen gosterilmelidir (Oztiirk, 2019). Bu nedenle, dncelikle aile isletmelerinde
yonetim devri siirecinde seleflerin ve haleflerin beklentileri ve karsilastiklart zorluklara yonelik literatiir
taramasi yapilmis, ana temaya uygun olarak kategoriler olusturulmus ve gostergeler belirlenmistir. Bu
gostergeler dogrultusunda yapilan miilakatlar ile toplanan veriler yonlendirilmis icerik analizi yOntemiyle
degerlendirilmistir. Igerik analizinde, 6nceden belirlenen tema ve kategorilere dayanarak veriler gruplandirilns
ve yorumlanmistir. Kodlama stirecinde, miilakatlardan elde edilen ifadeler etiketlenmis ve benzer kodlar bir
araya getirilerek kategorilerle eslestirilmistir. Arastirmanin giivenilirligini artirmak i¢in, miilakat kayitlar1 yaziya
dokulerek birka¢ kez okunarak analiz edilmistir.

3.3. Arastirmaya Yon Veren Tema, Kategori, Gostergeler

Bu boliimde, aile isletmelerinde selefin halefi hazirlamasi ve halefin yonetimi devralmasina iliskin beklenti ve
zorluklara yo6nelik literatiir taramasi yapilmistir. Tarama, WOS-Web of Science Core Collection ¢evrim ici veri
tabanlarinda TOPIC: "Family* Business*" or "Family* firm*" or "family-owned business*" and TOPIC:
"succes*" anahtar kelimeleri ile ayrica TR Dizin ve YOK tez tarama motorunda “aile isletmeleri”, “aile
sirketleri”, “devir”, “halefiyet” anahtar kelimeleri kullanilarak ger¢eklestirilmistir. 1984-2024 yillar1 arasinda bu
anahtar kelimelerle yapilan sorgulamalar neticesinde elde edilen makaleler ve tezler incelenmis, toplamda
arastirma konusuna uygun 137 makale ve tez c¢alismasina ulagilmistir. Bu inceleme sonucunda, aile
isletmelerinde devir siirecine iligkin beklenti ve zorluklarin genel bir siniflandirmasinin yapilmadigi, ancak bu
konularin nedenlerine vurgu yapildig: tespit edilmistir. Yapilan degerlendirmeler, devir siirecindeki beklenti ve
zorluklarin belirli kategoriler altinda toplanabilecegini gostermistir. Bu kategoriler sunlardir;
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o Selefin halefe yonelik beklentileri,

e Selefin devir asamasinda halef sebepli karsilastig1 zorluklar,
o Halefin slrecteki beklentileri,

o Halefin devir asamasinda karsilastig1 zorluklar, seklindedir.

Literatiir aragtirmalari ile ortaya ¢ikan vurgulardan hareketle olusturulan s6z konusu bu kategoriler kapsaminda
beklenti ve zorluklara yonelik onceki yapilmis ¢alismalarda bulunan ilgili gostergelere asagida yer verilecektir.
Seleflerle ve haleflerle gergeklestirilecek miilakatlarda muhataplara sorulacak olan sorularin olusturulmasi ve
miilakatlar neticesinde elde edilen verilerin analizinde bu gostergelerle olusan taslak kullanilmustir. Dikkat
edilmesi gereken énemli bir konu, bazi1 6zelliklerin farkli kategorilerde yer alabilmesidir. Ornegin, selefin bazi
beklentileri (halef adaymun sabwrli tutum géstermesi) aynt zamanda halefin zorluklarma da kaynaklik
edebilmektedir. Bu duruma, verilerin analizinde dikkat edilmistir. Arastirmanin veri toplama siirecine ve ortaya
¢ikan verilerin analizine yon veren bu temel taslak (tema-kategori- gostergeler) Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1. Arastirmaya Yo6n Veren Tema, Kategoriler ve Gostergeler

Iigili Calismalar

Basco ve Calabro, 2017; Alshanty ve
Emeagwali, 2019

Rumanko vd., 2021

Churchill ve Hatten, 1987; Malone, 1989;
Morris vd., 1997; Teston ve Filippim, 2016

Tema Kategori Gosterge

Halefin donanimli olmasi

Halefin isi devam ettirme niyeti

Halefin aile tiyeleri ve paydaslarla sosyallesmesi

Halefin selefe kars1 sabirli tutum sergilemesi

Sharma vd., 1997

Halefin isletme kiiltiiriine hakim olmasi beklentisi

Sharma vd., 1997

Beklentileri

Halefin mevcut iste daha 6nce ¢alismis olma durumu

Bocatto vd., 2010

Selefin Halef Aktoriine Iliskin

Halefin mevcut isi, aile iginde tutma niyeti

Bertrand ve Schoar, 2006

Selefte mevcut olan deger yapisinin halefte de aranmasi
egilimi

Alvarez ve Sintas, 2003

Halefin devralma yoniindeki isteksizligi ile memnuniyet ve
motivasyon eksikligi

Barry, 1975; Blotnick, 1984; Morris vd.,
1996; Massis vd., 2008

Halefin girisimci yeterliliklerine olan giiven eksikligi

Leach, 1991

Halefin isletmeye katilmadaki goniilsiizligii

Bowman, 1991; Stavrou, 1999; Matthews
vd., 1999; Adedayo vd., 2016; Filiz6z ve
Kilig, 2018

Haleften Kaynakh
Karsilagtug1 Zorluklar

Bilgi yetersizliginden kaynakli olarak haleflerin devir

Lo Karaca, 2022
stirecinde yavas davranmalar1

Selefin Devir Siirecinde

Aile Isletmeleri Yonetim Devir Siirecinde Selef ve Halef Aktirlerinde Meydana Gelen Beklenti ve Zorluklar

Selefin devretme niyetinin olmast

Massis vd., 2008; Peksaygili ve Tutan, 2015

Devir siirecinde selefin bir siire sirketten ayrilmasi ve bu
sayede halefin giiven kazanmasi durumu

Aricioglu vd., 2015

Selefin, halefe kars1 saygili tutum sergilemesi ve anlayish
olmasi

Handler, 1991

Beklentileri

Devir siirecinde selef tarafindan halefin bazen denetlenmesi

Karaca, 2022

Halefin Siire¢ Icerisindeki

Selef tarafindan devir siirecinin ayrintili bicimde
hazirlanmas1 ve halefi bu planlanan siirece yonelik
yetistirmesi

Churchill ve Hatten, 1987; Malone, 1989;
Guney, 2007

Halefin, selefe kars1 sabirli tutum sergilemesine yénelik
beklentilerin halefte yarattigi baski

Sharma vd., 1997

Selefin yoneticiligi birakmama istegi

Levinson, 1971; Helmich ve Brown, 1972;
Gersick vd., 1999

Zorluklar

Selefin is ve isletme ile kendini 6zlestirmesi yoniindeki
beklentilerin halefte olugturdugu baski

Handler ve Kram, 1998; Rumanko vd.,
2021

Halefin Devir
Surecinde Seleften ve
Diger Paydaglardan
Kaynakl Karsilastigi

Aile iiyeleri ve selef tarafindan halefe duyulan giiven
eksikligi

Gunver, 2004; Giney, 2007; Prior, 2012

Kaynak: Yazarlar Tarafindan Olusturulmustur.
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3.4. Katihmcilarin Belirlenmesi Siireci ve Katiimeilarin Ozellikleri

Nitelikli veri elde etmek i¢in katilimcilarin dogru segilmesi igin gosterilecek titizlik caligmanin sagligi agisindan
kritiktir (Birch ve Miller, 2002). Calismada kasti 6rnekleme teknigi kullanilmistir. Kasti 6rnekleme tekniginde,
arastirmaya dahil edilecek katilimcilar, arastirmacinin degerlendirmesine gore ve arastirmaya en yiiksek katki
yaratacagi diisiiniilen kisiler arasindan segilir. Arastirmaya dahil edilecek katilimcilarin segilmesinde su kriter
seti etkili olmustur; “i) Aile isletmesi tamimlamasina uygun olmast”, “ii) Birinci ve ikinci nesil ile ikinci ve
liciincii jenerasyon arasinda devir siirecinin devam ediyor ya da devrin tamamlanmis olmasi” ve “iii) TAIDER
iiyesi/ 2021 yili icin I1SO 500 veya ISO ikinci 500 siralamasina bulunmasi”. Yapilacak analizlerde selefler icin
“S”, halefler i¢in ise “H” kodlamasi tercih edilmistir.

Orneklem olarak belirlenen aile isletmesi (A), genel merkezi Diizce’de bulunan bir gelik iiretimi ve lojistik
firmasidir. Bolgesel anlamda 6nemli yatirimlara sahip olan igletmenin 439 calisan1 bulunmaktadir. Selef,
isletmeyi kurmadan 6nce bir demir-celik isletmesinde iscilik yapmis calismis ve sonrasinda kendi isletmesini
faaliyete gecirmistir. Halef ise erken yaslardan beri isletmenin ¢esitli kademelerinde yer almis ve 2018 yilinda
yonetimi devralmistir.

Aile isletmesi (B) (S1/S2) ise Kocaeli merkezli olup endiistriyel yag iiretimi alaninda faaliyet gostermekte ve
103 calisani bulunmaktadir. Isletme, kurumsallasma yolunda onemli adimlar atarken, selef de sektordeki
deneyimlerini kullanarak bu igletmeyi kurmustur. Halef ise egitim hayatinin ardindan geng yasta isletmede
caligmaya baslamistir. Yonetim devir siireci hala siirmektedir.

Merkezi Izmir’de bulunan ve jant, akii, sigorta ile lojistik sektorlerinde faaliyet gosteren aile isletmesi (C) (S2-
S3), 3250 caligsani ile faaliyet gostermektedir. Kurumsallagsma adimlari atan bu isletme, genis bir aile tarafindan
yonetilmekte ve halef erken yaglardan itibaren isletmenin cesitli kademelerinde gorev almistir. Ayrica igletme
disinda da deneyim kazannustir. Isletmede aile disindan profesyonel yoneticiler de yer almaktadir. Yonetim
devir stireci devam etmektedir.

D aile isletmesinin merkezi Zonguldak’ta olmakla birlikte farkli illerde de faaliyet gdstermektedir. Insaat
otomotiv, sigorta ve findik ticareti gibi farkli alanlarda bulunan isletmenin 311 ¢alisan1 bulunmaktadir. Halef,
kiiiik yaslardan itibaren isletmede g¢esitli gorevler iistlenmistir. Isletme, genis bir aile tarafindan ydnetilmekte
olup, yénetim devir sureci stirmektedir.

B ve C isletmelerinde, is tanimlariin ve sorumluluklarin yazili olarak belirlendigi, karar ve icra organlarinin
ayrildigi, aile meclisi, yonetim kurulu ve aile anayasasi gibi yOnetisim organlarinin faaliyette oldugu
goriilmiistiir. Katilimcilarin birbirlerine hitap sekilleri ve sorulara verdikleri bilingli yanitlar, bu isletmelerin
kurumsallagmis oldugunu desteklemektedir.

A ve D isletmelerinde ve aile meclisi ve aile anayasasi gibi yonetisim organlar1 bulunmamaktadir. Ozellikle D
isletmesinde, isletmenin vizyon ve misyon ifadelerinin yanlis bir sekilde aile anayasasi olarak kullanildigi ve
aile meclisi kavramimin kiiltiirel kodlara dayali olarak farkli bir anlam tasidigi gézlenmistir. Bunlar igletmenin
kurumsallagma diizeyinin diisiik oldugunu diisiindiirmektedir. Gizlilik esasina gore isletme ve katilimci isimleri
desifre edilmemistir.

Tablo 2. Katilime1 Bilgileri

Katihmar Bilgileri | Selef- S1 | Halef-H1 | Selef- S2 Halef -H2 Selef- S3 Halef -H3 Selef- S4 Halef -H4
Cinsiyet Erkek Erkek Erkek Kadin Kadin Kadin Erkek Erkek
Egitimi Tlkokul Lise Lisans Lisans Lisans Master Lise Lisans

isletmenin Faaliyet

Lojistik ve Celik imalati

Endiistriyel yag imalati

Ak Uretimi, Jant Gretimi,

Insaat, Otomotiv,

Alam Sigorta Lojistik, Sigorta, Findik ticareti
Aktgrlerln De_vlr Birinciden ikinci nesile Birinciden ikinci nesile Tkinciden iigiincii nesile Iklncu_fien“ugu_ncu nesile
Surecindeki . S - PR - devir sureci devam
devir tamamlamug devir siireci devam ediyor | devir siireci devam ediyor )
Durumu ediyor
Nesil Bilgisi 1 2 1 2 2 3 2 3
Personel Sayisi 439 103 3250 311
Yagi ve Isletmede | g5 13| 563 66-31 41-18 57-27 4218 57-31 31-12
Calisma Siiresi (Yil)
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3.5. Veri Toplama Sireci ve Analizi

Bu ¢aligmada, miilakat siire¢lerinde beklenmedik durumlar1 yonetmek ve saglikli veri toplamak amaciyla “yar:
yapilandirilmis miilakat” teknigi tercih edilmistir. Katilimcilara ulasmak icin TAIDER, Kocaeli Sanayi Odas1 ve
Karadeniz Eregli MUSIAD vyetkilileriyle iletisim kurulmustur. Dort isletmenin her birinden iki yonetici (halef
ve selef) olmak Uzere toplam 8 yonetici ile miilakat ger¢eklestirilmistir. Miilakatlarin biri online, diger {i¢ii ise
yiiz yiize yapilmis olup, ortalama 45-60 dakika siirmiistiir. Ayrica, miilakatlar sirasinda yapilan gozlemler de
veri analizine destekleyici bilgi olarak dahil edilmis ve notlar alinmistir.

Bu calismada, literatlir bulgularindan hareketle yonlendirici bir taslak olusturulmus ve verilerin toplanmasi ile
analizinin bu taslaga gore yapilmis olmasindan dolayi (Julien, 2008:120-121) ydnlendirilmis icerik analizi
yontemi tercih edilmistir. Veri analizi asamasinda, ilk olarak miilakatlar metne donistiiriilerek yazili
dokiimanlar olusturulmustur. Ardindan, bunlar tekraren okunmus ve arastirma sorulari ile ilgili ifadeler
etiketlenerek kodlama yapilmistir. Kodlar arasindaki benzerliklere gore siniflandirma ve kategorizasyon islemi
gergeklestirilmistir. Haleflerin ve seleflerin dile getirdikleri beklentiler ve zorluklar kodlar (gostergeler) olarak
belirlenmis ve her bir zorluk ve beklenti, miilakatlar sonucunda elde edilen ilgili agiklamalarla dogrudan alint1
yapilarak caligsmada belirtilmistir. Bu sekilde, arastirmaci tarafindan belirlenen gostergeler, miilakatlardan elde
edilen verilerle desteklenerek, onceden olusturulan taslaktaki kategorilerin alt boyutlar1 olarak analiz edilmistir.

3.6. Verilerin Giivenvericiligi

Nitel aragtirmalarda giivenvericilik, nesnellik (onanabilirlik), inandiricilik/kredibilite (igsel gegerlilik),
giivenilirlik (itimat edilirlik), aktarilabilirlik (digsal gegerlilik) gibi kavramlar1 kapsayan semsiye bir terim olarak
kullanilir. Bu kavram, verilerin iiretiminde gerekli sistematigin saglanmasini ve arastirma sirasinda digsal
faktorlerin sureci olumsuz etkilemesini engellemeyi ifade eder (Coskun, 2017).

Caligmada toplanan verilerin analizinde anlamin bozulmasini engellemek amaciyla dogrudan alintilama yapmak
ve ayrica akran degerlendirmesi yoluyla konu uzmanlarinin degerlendirmeleri alinarak i¢ gecerlilik saglanmaya
calisilmistir. Digsal gegerlilik, genellestirilebilmeye ve tekrarlanabilirlige odaklanir. Farkli kaynaklardan elde
edilen verilerin Ortiismesi, genellestirmeye imkan taniyan kanitlarin ortaya ¢ikmasini saglar (Giirler; 2018). Bu
baglamda farkli isletmelerden toplanan verilerin genellestirmeye yetecek diizeyde oldugu diiginiilmektedir.
Giivenilirligi saglamak amaciyla, elde edilen verilerden ortaya g¢ikan bulgular, ilgili literatiirdeki vurgularla
kargilagtirilmigtir. Miilakat sorularinin teorik agiklamalardan yola ¢ikarak hazirlanmasi ve katilimcilarin
verdikleri cevaplarin ayrintili bir sekilde, aragtirmacilarin kisisel goriislerinden bagimsiz ve sistematik olarak
analiz edilmesi, nesnelligi desteklemektedir. Ayrica, miilakatlar sirasinda katilimcilarin cevaplarinin herhangi
bir miidahaleye firsat vermeden birebir kaydedilmesi, ¢alismada giivenilirligi saglamaya yonelik bir dnlem
olarak uygulanmustir.

3.7. Calismanin Kisitlari

Caligmanin 6zellikle 2. ve 3. nesil grubu aile isletmesi sayisinin az olmasi sebebiyle 6rnekleme ulasmada zorluk
yasanmasi, her nesil grubundan yeterli sayida katilimciya ulagilamamasi, 6érnekleme dahil edilen isletmelere
yonelik ikincil verilerin kisith olmasindan kaynaklanan 6rnekleme iligkin kisitlar1 bulunmaktadir. Diger taraftan,
katilimcilarin aile isletmelerinde mahrem goriilebilecek konularin varligir sebebiyle bazi sorulardan rahatsiz
olmalar: ve cevap vermek istememeleri, bazilarinin kurumsallagsmaya yonelik yeterli faaliyetleri veya bilgileri
olmamasina ragmen kurumsallagmis bir isletme gibi cevaplar vermeleri, ¢ogunlugunun is yogunlugu sebebiyle
kisith zaman diliminde miilakatlara cevap vermeye calismalari gibi durumlar, ¢aligmanin katilimcilardan
kaynakli kisitlar1 arasinda yer almaktadir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLANMASI

Arastirma kapsaminda bulgularin; “literatiire uyum baglaminda” ve “birinci-ikinci nesil ile ikinci-lglncu nesil
gruplart arasindaki beklenti ve zorluklarin tespiti ile bu nesiller arasindaki farkiiklarin-benzerliklerin var olup
olmadigr konusunda” karsilastiritlmasi yapilmis, buna gore de yorumlanmustir.
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Literatiirden hareketle kategorize edilerek belirtilmis bulgulardan hareketle, seleflere 12 soru, haleflere 9 soru
sorulmustur (toplam 21 gostergeye iliskin 21 soru olusturulmustur). Tablolardaki (+) simgesi katilimcinin
beklentisinin oldugunu veya zorlukla karsilastigini, (-) simgesi ise katilimcinin beklentisinin olmadigim veya
zorlukla karsilasmadigini gostermektedir.

4.1. Selefin, Halef Aktoriine iliskin Beklentileri Kategorisine iliskin Bulgularin Analizi

Seleflerin haleflere yonelik beklentilerine yonelik veriler Tablo 3’tedir. Her bir gostergeye iliskin veriler sirayla
once litaratiire uygunluk daha sonra ise nesiller arasi karsilastirma yapilarak analiz edilmistir.

Tablo 3. Selefin, Halef Aktoriine fliskin Beklentilerine Yonelik Bulgular

Gosterge Kod 51 82 S3 54

Halefin donanimli olmasi + o+ o+ o+

Halefin meveutisi devam ettirme niveti - - - -

Halefin aile iiveleri ve paydaslarla sosvallesmesi + -+ +
Halefin, selefe karsi sabirli tutum sergilemesi + + + o+
Halefin igletme kiiltiiriine hikim olmas + + + o+
Halefin daha dnee tecriibesinin olmasi durumu + + + +

Halefin meveutisi aile iginde tutmaniyeti - - - -

Seclefte meveut olan deger vapisinmin halefte de aranmasi egilimi - - - -

Arastirma ile elde edilen bulgularin kendi iginde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamli bir sekilde
anlagilmasina katki saglayacag diistiniilmektedir.

e Seleflerin, Haleflerin Donamimli Olmasina Yonelik Beklentilerine Iliskin Miilakat Bulgularimin
Analizi: Tim katilimcilarin halefin donanimli olmasini bekledigi, ancak donanimin igerigi konusunda
farkli beklentilere sahip olduklar1 goriilmiistiir. Bu konuda veriler literatiirle uyumludur. Nesil gruplar
arasinda, katilimeilarin ifadelerine gore is bilgisi, girisimcilik, finans ve muhasebe konusunda yetkinlikler
her iki nesil grubunda da ortak bir vurgudur. S1 ve S2 katihmcilarimin kisilik 6zelliklerine daha fazla
vurgu yaptiklari, S3 ve S4 ise halefin istekli olmasi, finansal okuryazarlik ve analitik diisiinebilme gibi
teknik ve yoOnetimsel becerilere daha ¢cok onem atfedilmektedir. Bu farkliligin temelinde, isletmenin
yasam stiresi ve isletmeye yeni katilan nesil sayisinin ¢ogalmasiyla, halef adayinin yonetimi devralma
istekliliginin 6nem kazanmasi yatmaktadir.

e Seleflerin, Halefin Mevcut Isi Devam Ettirme Niyetine Yinelik Beklentilerine Iliskin Miilakat
Bulgularimin Analizi: Seleflerin ifadelerinden, literatiiriin aksine halefin halihazirda devam edilen
mevcut isi devam ettirmesine yonelik beklentilerinin olmadigi goriilmiistiir. Aksine yeni isler yapmalarina
yonelik bir beklenti ortaya ¢ikmaktadir. Haleflerin girisimci donanimsal 6zelliklere sahip olmasina
yonelik beklentilerle bu sonu¢ uyum gostermektedir. Katilimeilarinin tamaminin baska sektorlere yatirim
yapmasina sicak baktiklar1 goriilmektedir. Ancak S1’in “saglam tecriibe”, S3 “saghkl biiyiitmek” ve
S4°tin “anayasa temeline oturmasi” ifadeleri baska sektorlere gegisin “saglikli bir zeminde yapilmasina”
baglandig1 goriilmektedir. S2 ise iligkili bliylimeye vurgu yapmaktadir. Bu sonuglar nesiller arasinda
halefin devam eden isi siirdiirmeye yonelik beklentilerin benzestigini gostermektedir.

e Seleflerin, Halefin Aile Uyeleri ve Paydaslarla Sosyallesmesine Yonelik Beklentilerine Iliskin Miilakat
Bulgularinin Analizi: Katilimcilarin tiimiiniin, haleflerin aile iiyeleri ve paydaslarla sosyallesmesini aile
sisteminin basarisi agisindan Onemsedikleri goriilmektedir. Ancak S2 bunu halefin bir 6zelligi olarak
mutlaka gerekli gérmedigini beyan etmistir. Buradan hareketle sonuglarin biiyiikk oranda literatiirle
uyumlu oldugunu sdylemek miimkiindiir. S1 isletmenin basarisinda ¢alisanlarmin  katkisini
arttirabilmenin bir yolu olarak onlarla iyi iletisim kurmanin, S3 aile iligkilerini yonetmenin isletmeye ve
aileye liderlik yapabilmenin 6n kosulu oldugunun, S4 ise kalabalik bir aile isletmesi i¢in iletisimin ve
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iliski kurmanin 6nemine vurgu yapmustir. 1. nesilden 2. nesile gecisin siirdiigli bir aile isletmesinin
katilimcist olan S2 ile ikinci nesilden tiglincii nesile gegis siirecinin siirdiigii bir aile isletmesinin Uyesi
olan S4'in ifadeleri karsilastirildiginda, ailenin ve isletmenin biiyiikliigiintin, halefin aile iiyeleriyle
sosyallesmesinin Onemine iliskin beklentilerde farklilik yarattigi gozlemlenmistir. Bu durum, farkh
kusaklarda ailenin biiylikliigliniin, aile i¢i iletisim konusunda farkli beklentilere yol actigini
diisiindtirmektedir. Kiiciik ailelerde iletisim genellikle bir sorun olarak ortaya ¢ikmamaktadir.

Seleflerin, Halefin Selefe Karst Sabirli Tutum Sergilemesine Yonelik Beklentilerine Iliskin Miilakat
Bulgularinin Analizi: Seleflerin tamaminin, haleflerin kendilerine kargi sabirli olmalarini istedigi ve
bunu o6nemsedigi goriilmektedir. Bu acidan bulgular literatiirle uyumludur. Seleflerin bu sekildeki
beklentilerinin temelinde halefin yetismesi, selefin tecriibelerini kendine aktarmasi, isi Ogrenmesi,
isletmeyi tanmimasi, zorluklara karsi direnmeyi 0grenmesi, diyalog gibi konular vardir. Halefin selefe
sabretmesi karsiliginda selefin halefe olan giiveni artmaktadir. S2 ve S3'{in ifadelerinde, kurucularin sahip
olduklar1 vasiflarin bir ayricalik olarak goriildiigii ve haleflerin bu durumu bilerek hareket etmeleri
gerektigi vurgulanmistir. Bu durum, (S1 ve S4) ile (S2 ve S3) katilmcilar1 arasinda bir farkliligi
gostermektedir. Ayrica, S2 ve S3'lin temsil ettigi aile isletmelerinin, kurumsallasma seviyelerinin S1 ve
S4'e gore daha iyi oldugu sOylenebilir. Ancak, farkli nesiller arasinda bu konuda belirgin bir beklenti
farklilig1 bulunmamaktadir.

Seleflerin, Halefin Isletme Kiiltiiriine Héakim Olmasina Yinelik Beklentilerine Iliskin Miilakat
Bulgularinin Analizi: Seleflerin tamamimin verdigi cevaplar halefin isletme kiiltiiriine uyum ve
hakimiyetini kuvvetli bir bicimde oOnemsedigini gostermektedir. Bu yilizden bulgular literatiir ile
uyumludur. S2'nin ifadelerinde, isletmenin kimligini olusturan degerlerin halef adaylarinda goriilmesinin
onemli oldugu ve haleflere yonelik bu konuda egitim programlarinin diizenlenmesinin tepe yonetimin bu
konuya verdigi énemi gosterdigi anlasiimaktadir. Isletme kiiltiirii ve degerlerin tiim katilimcilar igin
onemli oldugu, bu gostergenin katilimcilar arasinda benzerlik tasidig1 degerlendirilmektedir. Ancak S2 ve
S3 gibi daha kurumsal yapiya sahip isletmeler, kiiltiirel degerlerin aktarimini planli bir sekilde
gerceklestirirken, digerlerinde bu siire¢ daha sansa birakilmaktadir. Katilimcilarin tiimii i¢in, halefin
isletmenin ve ailenin kiiltiiriine uyum saglamasi ortak bir beklenti olarak 6ne c¢ikmakta ve nesiller
arasinda bu konuda bir farklilik goriilmemektedir. Ancak kurumsallasma diizeyleri bu beklentiyi
sekillendiren 6nemli bir faktor olarak farklilik yaratmaktadir.

Seleflerin, Halefin Daha Once Tecriibesinin Olmast Durumuna Yonelik Beklentilerine Iliskin
Miilakat Bulgularinin Analizi: Katilimcilarin tamami, halef adaylarin is tecriibesine sahip olmasini
beklemektedir. Bu konudaki veriler literatirii desteklemektedir. Halefin baska isletmede deneyim
kazanmasini Sl'e gore disiplin saglamanin bir yoludur. S2, faaliyet kolunun 6zellikli olmasi nedeniyle,
halefin isletme i¢inde deneyim kazanmasini 6nemser. S3, miras yoluyla degil, deneyimle halef olmay1
dogru bulmaktadir. S4, halefin farkli yonlerini gormek icin baska isletmede calistirmanin 6nemini
vurgulamaktadir. Nesil gruplar1 arasinda farklilik tespit edilmemistir. S2, sektorel 6zellik nedeniyle
halefin kendi isletmelerinde g¢alismasini tercih etmektedir. Bu farklilik, S2'nin isletmesinin sektorel
ozelliklerinden kaynaklanmaktadir.

Seleflerin, Halefin Mevcut Isi Aile Icinde Tutma Niyetine Yonelik Beklentilerine Iliskin Miilakat
Bulgularimin Analizi: Milakatlar sonucunda, katilimeilarin tamaminin halefin hélihazirda yapilan
mevcut isi aile iginde tutma niyetini beklenen bir 6zellik olarak gormemeleri literatiirde belirtilen
durumun aksine bir sonucu géstermektedir. iki katilime (S1-S4), halefin isi devam ettirme potansiyeline
bagli olarak isi aile i¢inde tutmasinin énemli oldugunu belirtmistir. S1 ve S4, kurumsallagsma gostergeleri
olan aile anayasasi ve halefiyet plan1 gibi unsurlar1 olusturamadiklari i¢in miilkiyet ve yonetim devrini
ayni anlama gelecek kavramlar olarak algilamaktadir. Bu nedenle, devir siirecine sadece yonetimin devri
acisindan bakmaktadirlar. S2 ve S3 ise, miilkiyetin ailede kalmasi sartiyla iglerin profesyonellere devrini
dogal gormektedir. Her iki katilime1 da liyakate vurgu yaparak, islerinde uzman olan profesyonellerin
yonetimi devralabilecegini belirtmistir. S2'nin kii¢iik bir aile igletmesi olmasi, yonetimin profesyonellere
devrini diigiinmelerinde etkili olmustur. S1-S4 ile S2-S3 katilimcilar: arasinda belirgin bir fark vardir. S2-
S3, devir konusunu miilkiyet ile yonetim olarak iki boyut seklinde kabul ederken, miilkiyetin ailede
kalmasi kaydiyla yonetimin profesyonellere devrini tercih etmektedir. S1-S4 ise halefin isi aile iginde
tutma niyetini yalnizca devir olarak kabul ederek tek boyutlu bir yaklasim sergilemistir. Sonu¢ olarak,
nesiller arasinda fark bulunmamakta, kurumsallagma seviyesi iyi isletmelerde konunun daha yeterli bir
sekilde anlasildig1 gozlemlenmektedir.
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o Seleflerin, Kendilerinde Mevcut Olan Deger Yapisini Halefte Aramalart Egilimine Yonelik Beklentiye
Iligkin Bulgularin Analizi: Verilerden goriildiigii iizere bulgular literatiirii destekler igerikte degildir.
S2’ye gore, halefin selefe benzemesi degil, isletmenin siirekliligini saglama kapasitesi 6ne ¢ikmaktadir.
Yeniliklere uyum saglayan, degisikliklere adapte olabilen halefler tercih edilmektedir. S3 de islerin
saglikli isletilmesini 6ncelik olarak gormektedir. S4, halefin, selefe benzemekten ¢ok, ailenin sahip
oldugu degerleri benimsemesi gerektigini vurgulanmaktadir. Bu yaklasimlar, isletme ve aile degerlerine
uyumun halef se¢ciminde belirleyici oldugunu gostermektedir. Tiim katilimeilar, halefin mevcut deger
yapisini tagimasindan cok, isleri saglikli sekilde siirdiirebilecek yapida olmasinin énemli oldugunu
vurgulamigtir. S2 ve S3, halefin farkl niteliklere ve orijinal goriislere sahip olmasinin aile isletmesinin
yenilikciligine katki saglayacagimi belirtmistir. Bu, kurumsallasmanin ve isletmenin dis diinyaya
entegrasyonunun dnemsendigini gosterir. S1 ve S4’lin ifadeleri ise daha yiizeyseldir. Nesiller arasi bir
farklilik olmamakla birlikte, yine kurumsallasma derecesi yiiksek olan isletmelerde halefin farkli
Ozellikler tasimasi daha fazla tercih edilmektedir.

4.2. Selefin Devir Siirecinde Haleften Kaynakh Karsilastigi Zorluklar Kategorisine iliskin Bulgularin
Analizi

Bu kategori kapsamindaki 6zet bulgular Tablo 4’tedir. Her bir gostergeye iligskin veriler sirayla once litaratiire
uygunluk agisindan, sonrasinda ise nesiller arasi karsilagtirma yapilarak analiz edilmistir.

Tablo 4. Selefin Devir Siirecinde Haleften Kaynakli Karsilastigi Zorluklara Yonelik Bulgular

Gosterge’Kod 51 52 53 54

Halefin yvénetimi devralma véniindeki isteksizligi -
Halefin girigimei veterliliklerine olan giiven eksikligi -

Halefin, isletmeye katilmadaki goniilsiizliigii ile memnunivetsizlik ve motivasyon
eksikligi

Bilgi vetersizlifinden kaynakli olarak haleflerin devir siirecinde yavag davranmalan -

Aragtirma ile elde edilen bulgularin kendi i¢inde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamli bir sekilde
anlagilmasina katki saglayacag diistiniilmektedir.

e Halefin Yinetimi Devralma Yoniindeki Isteksizligine Yonelik Zorluga Iliskin Bulgularin Analizi:
Bulgular, seleflerin halefin yonetimi devralma isteksizligine yonelik bir zorlukla karsilasmadigini ve
literatiir vurgularinin aksine bir sonucun varligmi gostermektedir. Bu gosterge ic¢in nesiller arasinda
farklilik yoktur. S1, halefin isteksizlik gostermemesi nedeniyle, S2 halef adayinin erken yaslarindan bu
yana isletmede ¢alismasi nedeniyle isteksizlik sorunu yasamamustir. Her iki katilimci da halefin
isteksizligi durumunda alternatiflerin varligini hesap etmistir. S3, profesyonel yonetim ve planlamanin
onemini, halef yoksa isi ehil kisilere devretmenin uygun goriildiigiinii belirtmistir. S4 ise, biiyiik ailenin
halefin isteksizligini ¢6zmede dnemli oldugunu, yonetimi devralmak istemeyen halefin isten ayrilmasinin
secenek olarak sunulabilecegini ifade etmistir.

e Halefin Girisimci Yeterliliklerine Olan Giiven Eksikligine Yonelik Zorluga Iliskin Bulgularin Analizi:
Katilimcilarin tiimti, halefin girisimeilik yeteneklerinin 6énemli ve aranan bir 6zellik oldugunu, ancak bu
gostergeye iliskin zorluk hissetmediklerini belirtmiglerdir. Dolayisiyla bu konudaki bulgular literatiirle
uyumlu degildir. S2, halefin girisimeci 6zelliklere sahip olmasinin isletmenin siirekliligiyle dogrudan
iligkili oldugunu, S3 vurgulamaktadir. Girisimci ruh eksikliginin biiyiik bir risk olusturmadigini ve isin
siirdiiriilmesinin daha 6nemli oldugunu belirtmektedir. Bu gosterge icin nesil gruplar igin karsilastirma
yapildiginda, S2-S3 ile S1-S4 katilimcilar arasinda farklilik oldugu goriilmektedir. S1-S4, isletmenin
bliylimesi i¢in halef adaymin girisimci olmasimin 6nemli oldugunu vurgularken; S2-S3, isletmenin
stirekliligine oncelik vermistir. Bu, isletmenin biiyiimesi ve siirekliligi konusundaki onceliklerden
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kaynaklanmaktadir. Sonu¢ olarak, kavramlarin ele alimis ve yorumlanis agisindan farklilik oldugu
diistiniilebilir.

e Halefin Isletmeye Katilmadaki Goniilsiizliigii ile Memnuniyetsizlik ve Motivasyon Eksikligine Yonelik
Zorluga Iliskin Bulgularin Analizi: Literatiir bulgularinin tersine seleflerin, haleflerin isletmeye katilma
konusunda goniilsiizliigi konusunda zorluk yasamadiklari belirlenmistir. Katilimeilar, haleflerin
isletmeye katilmadaki goniilsiizliigiine iliskin bir problem yasamamislardir. Bu durum, halef adaylarinin
geng yaslardan baslayarak isletmenin farkli pozisyonlarinda bulunmalarina dayandirilmistir. Ayrica,
halefin memnuniyetsizligi ve motivasyon eksikligi durumunda alternatif seceneklerin devreye sokulacagi
vurgulanmaktadir. Nesiller aras1 karsilastirmada farklilik goriilmemektedir. Ancak S1-S4 ve S2-S3
katilimcilar1 arasinda farklar bulunmaktadir. S1-S4, haleflerin geng¢ yaslarindan itibaren aile isletmesinde
bulunmasi nedeniyle goniilsiizliik yasanmadigini belirtirmistir. Bu konuda profesyonel yonetime gegis
konusu disinda bir planlama yapmadiklar1 da anlagilmaktadir. S2, halefin egitimine yonelik faaliyetler
uygulandigini; S3 ise aile meclisinin varligini belirtmistir. Boylece halefin katilimi sistematik bir siirecle
saglanmaktadir. S1-S4 ile S2-S3 arasinda siirecin gelisigiizel ve planli olarak gelismesine dair bir farklilik
oldugunu ve bunun igletmelerin kurumsallagma derecelerinden kaynaklandigini gosterir.

o Bilgi Yetersizliginden Kaynakli Olarak Haleflerin Devir Siirecinde Yavas Davranmalarina Yonelik
Zorluga [liskin Bulgularin  Analizi: Seleflerin tamanu, bu gostergeyle ilgili bir zorlukla
kargilasmadiklarin1 beyan etmislerdir. Buradan edinilen bulgular da literatiirle uyumlu degildir.
Katilimcilarin tamami, halef adaylarinin geng donemlerinden beri igletmede bulunmalarimin islerin
Ogrenilmesini ve bilgi yetersizliginin 6nlenmesini kolaylastirdigi vurgulanmaktadir. S2, halef adayinda
bilgi yetersizligi yasamadigini ve bu nedenle halefin devirle ilgili yavas davranmadigimi belirtmekle
birlikte, profesyonel yonetime gecis gibi gelecege yonelik planlamalar yaptiklarini da ifade etmektedir.
S3, halef adayina aile meclisleri yoluyla yetki ve sorumlulugun birlikte verilmesinin 6nemine dikkat
cekerek, bu yolla haleflerin bilgi ve deneyimlerinin gelisecegini belirtmistir. Haleflerin yavasliginin bir
siire tolere edilebilecegi ve siire¢ icinde gelistirilebilir bir nitelik olarak diisliniildiigli anlagilmaktadir.
Nesiller arasi farklilik bulunmamakla birlikte, S1 ve S4 ile S2 ve S3 katilimcilar1 arasinda bir farklilagsma
gorulmektedir. S2-S3, "profesyonel yoneticilere devir" ve "aile meclisi" gibi kavramlarla konuya daha
profesyonel yaklasirken, S1-S4 haleflerin erken yaslarda islere dahil olmasmi dikkate alarak daha
gindelik bir yaklasim sergilemektedir. Bu farklilik, S1-S4 ve S2-S3’iin kurumsallagsma algilar1 ve
kurumsallagma asamalarindaki farkliliktan kaynaklanmaktadir.

4.3. Halefin Siirec Icerisindeki Beklentileri Kategorisine iliskin Bulgularin Analizi

Bu kategorideki 6zet bulgular Tablo 5’te verilmistir. GOstergelere iliskin veriler sirayla once literatiire uygunluk
daha sonra ise nesiller aras1 karsilagtirma yapilarak analiz edilecektir.

Tablo 5. Halefin Siire¢ igerisindeki Beklentilerine Y&onelik Bulgular

GostergeKod H1 H2 H3 H4

Selefin devretme niyetinin olmasi + + + 0+

Devir stirecinde selefin bir siire sirketten aynlarak halefin giiven kazanmas

durumu
Selefin halefe kars1 saygili tutum sergilemesi ve anlayigh olmasi + + + 0+
Devir siirecinde halefin bazen selef tarafindan denetlenmesi - - - +

Selef tarafindan devir siirecinin ayrintili bi¢imde hazirlanmasi ve halefi bu
planlanan siirece yonelik vetigtirmesi

Aragtirma ile elde edilen bulgularin kendi iginde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamli bir sekilde
anlagilmasina katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
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Selefin Devretme Niyetinin Olmasina Yinelik Beklentiye Iliskin Bulgularin Analizi: Bulgulara gore
haleflerin goriislerinin tamamu literatiirle uyumludur. HI1, selefin isletmeyi devretme konusundaki
¢ekincesinin olagan oldugunu, bunu agmak igin selefi isletme iginde tutarak ve devir siirecini kademeli
olarak gerceklestirdiklerini belirtmistir. H2, devir siirecinin selef i¢in kritik bir karar oldugunu ve selefin
siirekliligi saglamak icin bu siireci planlamasinin Onemine vurgu yapmustir. Ayrica, isletmenin
kurumsallagmasinin etkin oldugunu belirtmistir. H3, devir siirecinin selefin niyeti ve halefin giiven
vericiligiyle olgunlasacagin1 ve planli olarak yonetilmesinin Onemini vurgulamistir. Nesiller arasi
karsilagtirmada farklilik goriilmemektedir. Ancak, H1-H4 ile H2-H3 arasinda farkliliklar vardir. H2-H3,
kararlarin ve uygulamalarin planl ve kurumsal mekanizmalarla yiiriitiilmesine vurgu yaparken, H1-H4 bu
konularda herhangi bir kurumsal degerlendirme yapmamustir. Bu durum, H1-H4 ile H2-H3 arasinda
planli igletim ve kurumsallagma gercevesindeki farkliliklari ortaya koymaktadir.

Devir Siirecinde Selefin Bir Siire Sirketten Ayrilarak Halefin Giiven Kazanmasina Yonelik Beklentiye
Iliskin Bulgularin Analizi: Baz1 aile isletmelerinde selefin belirli bir dénem gorevi halefe birakarak
izlemesi seklinde uygulamada goriilen halefin yetistirilme yontemi Tiirk isletmelerinde kesinlikle
istenilen bir durum degildir. Miilakatlardan elde edilen bulgular literatiirdeki bulgularin aksini
gostermektedir. Bu gostergeye iliskin olarak, seleflerin isletmeden bir siireligine uzaklasarak halefin
Ozgiiven kazanmasini desteklemeye yonelik ortak bir olumsuz tutum sergiledikleri gézlemlenmistir.
Selefin sirketten ayrilmadan halefi yetistirmesinin daha iyi olacagi diigiiniilmektedir. Halefin bir siire isten
ayrilip tekrar donmesinin birtakim problemlere sebep olacagi diisiiniilmektedir. H3 ve H4, selefe dzgiiven
edindirme surecine H1 ve H2’ye gore daha sistematik bir usiil takip edilmektedir. Bu sistematik yaklagim,
isletmelerin 2. nesilden 3. nesile gecis asamasina kadar kazandigi deneyimlerden kaynaklanmaktadir.

Selefin Halefe Karsi Saygih Tutum Sergilemesi ve Anlayish Olmasina Yonelik Beklentiye Iliskin
Bulgularin Analizi: Miilakat bulgularina gore haleflerin, seleflerden kendilerine saygi duyulmasini
bekledikleri goriilmektedir. Bu ayn1 zamanda aile kiiltiiriiniin bir parcasi ve giivenin bir gostergesi olarak
algilanmaktadir. Tim katilimeilar saygmin karsilikli bir beklenti oldugunu vurgulamislardir. Saygi ve
anlayis ortaminin olmamasinin isletme iginde ciddi catigmalara yol agacagi disiiniilmektedir. Bu
gostergeyle ilgili elde edilen saha verileri literatirii desteklemektedir. H3 ve H4, selefin halefe
gosterecegi sayginin aile isletmelerinin gelecegi acisindan kritik oldugunu vurgulamistir. H1 ve H2 ise
halefin davranislarinin uygunluguna odaklanmigtir. Bu durum, nesiller arasinda selefin halefe karsi
anlayis ve saygi konusunda farkli yaklagimlar sergiledigini ortaya koymaktadir. H1-H2, halefin roline
odaklanirken, H3-H4, saygi eksikliginin catisma yaratma potansiyeline dikkat cekmistir. Ozellikle H4,
selefin bu konuda yikici etki yaratabilecegini belirtmistir.

Devir Surecinde Halefin Bazen Selef Tarafindan Denetlenmesine Yonelik Beklentiye Iliskin
Bulgularin Analizi: Literatiir bulgularina gore, devir siirecinde halefin selef tarafindan denetlenmesi bir
beklenti olarak yer almaktadir. Katilimcilarin (H1, H2, H3) goriislerine gore halefler, seleflerin zaman
zaman kendilerini denetlemesine sicak bakmadiklar1 anlagilmaktadir. Katilimcilar tecriibe paylasimina
sicak bakmakta, ancak selef gorevi devrettikten sonra bdylesi bir denetlenme durumunu olumsuz
degerlendirmektedirler. Sadece bir katilime1 (H4) bazen selefin denetim yapmasini beklemektedir. Ancak
H4’iin ifadelerinde gecen bu denetimin bir fikir aligverisi olarak algilanmasi olasidir. Buradan hareketle
bu gostergede ortaya ¢ikan sonug literatiire uyumlu degildir. Nesiller arasinda tespit edilebilmis bir
farklilik yoktur. Ancak miilakat sirasindaki yapilan H4 katilimeisinin temsil ettigi aile isletmesinde selefin
etkinligi gorece olarak diger isetmelere gore daha yiiksektir. Bdylesi bir denetlenme beklentisinin
sebebinin bu oldugu soylenebilir.

Selef Tarafindan Devir Siirecinin Ayrintili Bicimde Hazirlanmast ve Halefi Bu Planlanan Siirece
Yonelik Yetistirmesine Yonelik Beklentiye iliskin Bulgularin Analizi: Cogunlukla devir siirecini selefin
planlamasi ve yonetmesine yonelik beklentilerin varligi dnemli bir literatiir vurgusudur. Katilimcilardan
iicti (H1, H2 ve H3), devir siirecinin hazirlanmasinda yalnizca selefin etkin olmasinin gerekli olmadigim
ifade ederek, bu konuda bdyle bir beklentilerinin olmadigini belirtmistir. Sadece H4 devir siirecinin
patronu olarak selefini gérmektedir. Bu gosterge bazinda bulgular literatiirii desteklememektedir. HI,
yapilan iglerde selefin ¢ok etkili oldugunu, ancak halef ve selefin beraberce siirece katki yapmasi
gerektigini halefin egitiminin ve hazirlanmasinin selef tarafindan yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir.
H2'nin “ortak akil” ve H3'in “ortak payda” ifadeleri, kurumsallasmanin etkisiyle is ve kararlarin diizen
icinde alindigim1 gosterir. H4, halefin yetistirilmesi ve devir siirecinin planlanmasinda selefin etkili
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oldugunu, sorumlulugun selefe yiiklendigini ifade etmesi "baba" figiiriiniin etkinligini gostermektedir.
Burada nesiller arasi karsilastirma yapmaya yonelik bir farklilik ortaya ¢ikmamaktadir. Farkliliklarin
kaynagi isletmelerin kurumsallasma diizeyleridir.H1-H2-H3, slrecin planlanmast ve halefin
yetistirilmesinin tek bir kisiye bagli olamayacagini, aktorlerin katiliminin daha saglikli oldugunu
savunurken, H4, selefin etkin olmasi1 gerektigini belirtmistir. H2 ve H3, siirecin yetkili kurullar tarafindan
olusturulmasi ve halefin bu kararlar dogrultusunda yetistirilmesi gerektigini vurgularken, H1-H4 boyle
kurumsal yapilar veya mekanizmalardan bahsetmemistir.

Halefin Devir Siirecinde Seleften ve Diger Paydaslardan Kaynakh Karsilastifi Zorluklar
Kategorisine Iliskin Bulgularin Analizi

Bu kategoriye ait veriler Tablo 6’te 6zetlenmistir. Her bir gostergeye iligkin veriler sirayla once litaratiire
uygunluk daha sonra ise nesiller arasi karsilastirma yapilarak analiz edilecektir.

Tablo 6: Halefin Devir Siirecinde Seleften ve Diger Paydaslardan Kaynakl Karsilastigi Zorluklara Yo6nelik Katilimcilarin

Cevaplari

Gosterge/Kod H1 H2 H3 H4

Halefin, selefe karsi sabirli tutum sergilemesine yonelik beklentilerin halefie
yarattif1 bask

Selefin yineticilifi birakmama istegi - - - -

Selefin 15 ve isletme ile kendini 6zlestirmesi véniindeki beklentilerin halefte
olusturdugu bask:

Selef ve aile iiveleni tarafindan halefe duyulan giiven eksikli§i - - - -

Aragtirma ile elde edilen bulgularin kendi i¢inde alt katerorize edilmesi konunun daha kapsamli bir sekilde
anlagilmasina katki saglayacag diistiniilmektedir.

Halefin Selefe Karsi Sabwrlt Tutum Sergilemesine Yinelik Beklentilerin Halefte Yaratug: Baskiya
Yonelik Zorluga Iliskin Bulgularin Analizi: Haleflerin iicii icin (H2, H3 ve H4), halefin selefe kars:
sabirli olmasina yonelik beklentiler bir zorluk olusturmazken, H1 igin bunun bir zorluk oldugu ifade
edilmistir. Bu gostergede ortaya ¢ikan sonug literatiire uyumlu degildir. H2 ve H3, taraflarin karsilikli
olarak birbirini dinlemesine ve diyalog ortami olusturulmasina vurgu yapmaktadir. H1 ve H4 ise
isletmede selef/kurucu aktoriin daha baskin oldugunu belirtmistir. Nesiller arasi karsilastirmada, H1 ve
H4 katilimcilar arasinda bir farklilik s6z konusu degildir. H1, birinci kusaktan ikinci kusaga devir
stirecindeki baskinligi bir zorluk olarak goriirken, H4, ii¢iincii nesile devirde bu durumu zorlanmadan
sabredilecek bir durum olarak degerlendirmektedir.

Selefin Yoneticiligi Birakmama Istegine Yonelik Zorluga Iliskin Bulgularin Analizi: Literature gore
selefler ¢ogunlukla ydneticiligi birakmama egilimi gosterirler. Literatiiriin aksine halef katilimcilarin
tamamin boyle bir zorlukla karsilasmadiklar1 ifadelerinden anlagilmaktadir. Nesiller aras1 karsilastirmada
bir farklilik goriilmezken, H1 ve H4 ile H2 ve H3 katilimcilarinda farklilasma bulunmaktadir. H2 ve H3,
yazili kurallar ve planlamanin selefin yoneticiligi birakma isteksizligini engelledigini vurgularken, H1 ve
H4, giiven duygusunun bu isteksizligi ortadan kaldirdigini belirtmistir. Yazili kurallarin, kisilerin
davraniglarim1  diizenleyerek isletmenin zararma olacak kararlardan uzak durulmasmi sagladig
anlagilmaktadir. Bu da H1 ve H4 ile H2 ve H3'iin isletmelerinin kurumsallagsma derecelerindeki farklilik
nedeniyle konuyu degerlendirme yaklagimlarindaki farklilig1 géstermektedir.

Selefin Iy ve Isletme ile Kendini Ozlestirmesinin Halefte Olusturdugu Baskiya Yonelik Zorluga Iliskin
Bulgularin Analizi: Literatiirde selefin is ve isletme ile 6zdeslesmesinin halef icin bir zorluk teskil
edebilecegi belirtilmektedir. Ancak saha ¢alismalari, H1, H2 ve H3 i¢in bu durumun aile isletmelerinin
dogasindan kaynaklanan normal bir siire¢ olarak goriildiigiinii ve bir zorluk olarak degerlendirilmedigini
ortaya koymustur. Fakat H4 i¢in bu durum bir zorluk unsuru olarak kabul edilmektedir. Bu sonug agirlikli
olarak literatiir vurgularinin aksini gostermektedir. H1, H2 ve H3, seleflerin isle ve isletmeyle kendini
Ozdeslestirmesinin herhangi bir zorluk olusturmadigini belirtmistir. Bunun nedeni, H1 ve H2
katilimcilariin geng yaslardan bu yana aile igletmesinin ¢esitli yapilarina girmeleri ve bu 6zdeslesmenin
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bir parcasi olmalaridir. H3, selefin isletme ile 6zdeslesmesinin aile isletmesinin geregi oldugunu ve her
seyin plan dahilinde yapildigini vurgulamustir. H2-H3, kurumsallasma ve planli siirecin, selefin kendini
isletmeyle 6zdeslestirmesinin halef iizerinde baski yaratmasini engelledigini vurgulamigtir. H1-H4 ise
haleflerin gen¢ yaslarinda isletmeye katilmalarinin ve isletme paydaslarinin halefe giiven duymasinin
onemine dikkat ¢ekmistir. Bu da H1 ve H4 ile H2 ve H3 katilimcilarinin yorumlama ve ¢ikarimlar
acisindan farklilastiklarini diistindiirmektedir.

Selef ve Aile Uyeleri Tarafindan Halefe Duyulan Giiven Eksikligine Yonelik Zorluga Iliskin
Bulgularin Analizi: Tim katilimcilar, halef aktoriine duyulan gilivenin 6nemli oldugunu vurgulamistir.
Selef ve aile Uyelerince, halefe duyulan giiven eksikligine iliskin zorlukta bir farklilik gériilmemistir.
Yapilan miilakatlarda katilimcilarin higbirinin bu konuda zorluk yasamadigr goriilmiistiir. Bulgular
literatiirle uyumlu degildir. H3-H4, selef ve diger paydaslarin halefe duyacagi giivenin 6énemli oldugunu
belirtirken, H1-H2 yalnizca selef/kurucunun giivenine vurgu yapmistir. H1 ve H2 ile H3 ve H4 nesil
gruplarinda halefe giiven duymasi beklenen aktorler agisindan bir fark s6z konusudur. H1-H2, selefin
glvenini 6nemli bulurken, H3-H4, aile isletmesi paydaslarinin giiveni ile halefin cesareti arasinda
dogrudan iligski kurmustur. Bu farkliligin, isletmenin yasam evrelerinde ilerledikge yeni katilan aktorlerin
farklilagmasindan olugu sdylenebilir. Seleflerin ve Haleflerin Ydnetim Devir Surecindeki Beklentilerine
ve Karsilastiklar1 Zorluklarin tespitine yonelik yapilan siniflandirma kapsaminda olusturulan toplam 21
alt boyuttan 14’linde literatiir vurgularindan farkli, 7’sinde ise literatlir vurgulari ile benzer sonuglara
ulasilmistir. Literatiirden farkli olan ve literatiire uyumlu olan gostergelere iliskin veriler asagida
tablolastirilmustir.

Tablo 7. Literatiire Uyumlu Olan veya Olmayan Géstergeler i¢in Ozet Tablo

Halefin Devir

Selefin Dew ir

Siirecinde Selefiben

Selefin Halef i ind Halefin Siirec ve Diger
Kategoriler At xiine i].islci.u Ia n:] 1 ;nHale] rteill il;erisi.ndeki Pavdaslardan
Beklentileri ¥ zoxluldar FHE Beklentileri Kaynakh
KarmlashEa
Zorluklar
-Halefin mevos | -Halefin wonetimi | -Diewir sirecitide -Halefin selefe karg
igi dewvam ettirm e devralima  srornadekdi selefin hir SlAre sabirh tuatan
tinreti istelksizlig gitkketten awvrmlarale | sergilem esine
M alefin  mewot | I alefin st ci halefin givenn | wanelik beklentilerit
At aile Aefervile reterlilil 1e1'inegn$ﬂcr|;an kazarma= dununmu | halefte rarath & bada
tuatim a dsretd glavren eksiklig -Dr i sarecitide -Selefin ywoneticiligi
S elefie o et H alefin, Al asye halefin bazen selef  birakmama istezl
Literatiirden olan defer  katilmadald tc’::al:::lr;danesi -Felefin ig we igletm e
F::rkh Cilcan rapisiun halefte | gontlstzliga ile ile kenditi
Géstergeler de ararsmaa | oemadndyetsizlik we | -Delef tarafindan | d=zlegtitm esi
eSlitmi motiagwotn eksikligy de-rir sarecininn | wonindeki
o L ayrintils bigith de  beklentilerinn  halefte
i{Bﬂg E:Etermzhg:?den hazirlaran asi e olugturduza bask:
aynak! olara halefi bu plandanan . . .
haleflerin dewir . aolile | Coelef we aile dzrelesi
siirecitide wavag Sl';rtfc..a ESinne tarafindan halefe
davwraran alar et durralarn Zirver.
eksiklig
-Halefin - -SBelefin halefe -
donanimli kars say ezl
olimas tutam
_Halefin aile sergilemesi e
. : anlavigh olmas
uavelern e :
pavdaglarla -Selefin
sosyvallesmesi devretime
-Halefin, selefe nivetinin olmas:
Literatiirle )
kars: sabirh
Uyumlu tuturm
izistergeler . .
sergilemesi
-Halefin igletme
Liltiiriine hilam
olimas
-Halefin daha
dnce

tecribesinin
olmas: durumu
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5. SONUC

Aile igletmelerinde siirekliligin saglanamamasi, yalnizca ekonomik kayiplara degil, ayn1 zamanda toplumsal
yapt lizerindeki olumsuz etkilere de yol acabilir. Bu noktada, aile igletmelerinin temel aktorleri olan selef ve
haleflerin, igletmenin devamliligini saglama konusundaki rolleri kritik bir 6neme sahiptir. Bu ¢aligmada, aile
isletmelerinde yonetimin devir siireclerinde selef ve haleflerde ortaya g¢ikan beklentilere ve karsilastiklari
zorluklarina yonelik derli toplu ve kapsayici bir calismanin eksikligi énemli bir kisit olarak karsimiza ¢ikmustir.
Yapilan calismada bu eksikligin listesinden gelmek amaciyla, selef ve haleflerin beklenti ve zorluklarini tespit
etmek i¢cin kapsamli bir arastirma yapilmis, bu unsurlarin tespitiyle ¢alismanin cergevesi olusturulmustur.
Arastirmanin temel amaci, selef ve haleflerin beklenti ve zorluklarini ortaya koymak ve bu unsurlar1 birinci ve
ikinci kusak ile ikinci ve liglincii nesil gruplar arasinda karsilagtirmali olarak analiz etmektir. Ancak bu
calismada da bazi kisitlar ve sinirliliklar bulunmaktadir. Bu sinirhiliklar, calismadan beklenen ¢iktilarin istenilen
seviyede elde edilmesine engel olmustur.

Orneklem olarak belirlenen isletmelere yonelik ikincil verilere yeteri kadar ulasamamak, calismanin en énemli
kisitlarindan biri olmustur. Tiirkiye'deki aile isletmelerinin yonetiminin sonraki nesillere devri oranlarinin diisiik
olmasi, 6zellikle ikinci ve iiglincili nesil tarafindan yonetilen aile igletmelerinin sayica az olmasi, ¢alismanin
ornekleme ulasma konusunda karsilastigi zorluklar1 artirmistir. Bu nedenle, gelecekte yapilacak benzer
caligmalarda, daha genis bir 6rneklemle ¢aligilarak bu kisitlarin tistesinden gelinmesi saglanabilir.

Miilakatlar sirasinda katilimcilarin verdikleri yanitlar ve gosterdikleri tavirlar da ¢alismanin kisitlart arasinda yer
almaktadir. Baz1 katilimcilar, sorulara cevap vermekten kaginmis veya gecistirme egiliminde bulunmuslardir.
Bu durum, aile isletmelerinin mahremiyetinden kaynaklanan hassasiyetleri goz 6niinde bulundurmanin 6nemini
ortaya koymaktadir. Ayrica bazi katilimcilarin isletmelerinin kurumsallasmis oldugunu diiglinerek sorulari
yaniltic1 sekilde cevaplamalari, ¢alismanin bulgularini degerlendirme asamasinda dikkat edilmesi gereken bir
diger kisit olmugtur. Calismanin bulgularinin degerlendirme siirecinde bu Onemli kisit géz Oniinde
bulundurularak analizler yapilmistir. Bu konuda calisma yapacak arastirmalarin bu iki hususu gbéz Oniinde
hassasiyetle bulundurmalar1 6nem tagimaktadir. Olasi dezavantajlar1 ortadan kaldirabilmek i¢in yapilacak
caligmalarda ikincil verilere daha yogun sekilde miiracaat edilerek calismalarin tasarlanmasi daha dogru
olacaktir.

Saha g¢aligmalar1 sonucunda, beklenti ve zorluklarin nesil gruplart arasinda farklilagsmasinin yalnizca bes
gosterge lizerinde belirginlestigi goriilmiistiir. Bu farklilasmanin, isletmenin yasam siiresinin artmasi, yeni
nesillerin isletmeye daha fazla katilmis olmasi ve yonetim deneyimi ile iligkili oldugu diisiiniilmektedir. Diger
16 gostergede ise nesil gruplart arasinda herhangi bir farklilik bulunmamistir; bu durum, kurumsallagsma
diizeyinin beklentiler ve zorluklar Gizerindeki etkisini gostermektedir. Arastirma baslangicinda nesiller arasinda
beklenti ve zorluklarin farklilasacagi diislinlilmiisse de, bulgular kurumsallagsmanin daha belirleyici bir faktor
oldugunu ortaya koymustur. Bu nedenle, kusaklar arasi farkliliklari inceleyen gelecekteki caligmalarda
kurumsallagma diizeyine odaklanilmasi dnerilmektedir.

Son olarak, literatiir taramasinda belirlenen 21 beklenti ve zorluktan sadece yedisinin literatiirle uyumlu
sonuglar verdigi, geri kalan 14'{iniin ise farkli sonuglar ortaya koydugu tespit edilmistir. Bu farkliliklarmn, Tiirk
aile normlarinin igletme iizerinde baskin olmasi ve baba figiiriiniin isletme yonetiminde belirleyici bir rol
oynamasindan kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Gelecek arastirmalarda, bu kiiltlirel faktorlerin katilimcilarin
yanitlarmi nasil etkiledigi konusunda daha dikkatli analizler yapilmasi Onerilmektedir. Ayrica, arastirmada
sadece selef ve halef aktorlerine odaklanilmis olmasina ragmen, diger paydaslarin (aile iiyeleri, miisteriler,
tedarikgiler) de siirece dahil edildigi caligmalarin yapilmasi, aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmasi
acisindan daha kapsamli sonuglar ortaya koyabilir.
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bahrabilirsiniz ™. 53]

* “Bizim kalabehi bir qile olmamnz sebebiple bu islefmepi pénefecel Hsinin
fahii I @ile dpelerini fammas onlaria orfak papdalar direfmesi cok
dnemiidir * (542

R Isleri sorunsuz ileristebilmen igin de ijletmenin alakal oldufu
herkesle i ilishler urmak onlarm gihvening krzanmms ofmaklazmm 7 (54)

Seleflerin, Halefin Selefe Eargt Sabwk Tutum Sergilemesine Yonelik Bellentilerine [liskin hlilakat

Bulmelar:

lL.nesilden 2. nesile devir
siirecini tamamlams aile
#leimesind en seleflerin

* 0 hana ars saby pdsferecelder W i1 dgrenecelder ve benim de onlara
bzrg giivenim fam olsun igl deveedebilapim . ¥ (5T)

* Y Semucta bizler bu izl origpa glmriporuz. Cogu sepi dengpimiaperek bu
giinlere geldik Halgfimin de benim bilgd birildnimi edinebilmesi icin sabr
gdstermesi col dnemfi®, (52)

2.nesildden 3. nesile devir
siireci devam eden aile
#leimesind en seleflerin

* labyr nusy kesinfiide pol Smemll. Holgfler dnce sunu kabullenmeli;
buruen erucudur burdugue gibi de bafirre. Bunu Jabul ederse baz seplerd
daha bolay pénefir. ... Efer sabwr pisferirse halgf neyi devrealacagm bifiy
I A

* v Czailible izin papihs jekiing, milsterilerle dipalogu gérmest aqsimdan bana
bzrs sabry dnemli gordporum *. (54)

Seleflerin, Halefin Iglebme Eiilfiriine Hakim Ohnasma Yonelik Beklentilerine Mighin Milakat Bulgular:

L.nesilden 2. nesile devir
siirecini tamamlams aile
Fletmesind en seleflerin

* “Halgfin sirkefl v sirkeffe W iglayize pinelil balas apidaron hilmesi gok
dnamdl bir ynsurdur ¥ RN

0 igleime WG, islerin yapiima seldi, islefme ipinde W davreams bliplan
gole dnerll. Bunlara hdlam olmas ok dnemli. Bizler bunlarm perlesmesi igin
holefe yénelik egifim programior: dizenlyorue. Cinkl igleimemizde biz
de ferlerimizle pelecege yirimew hedefliporus. Degerlerimizden bagmmsiz
ofmale bizim et pok fehlifelidiy ¥ (520

2.nesilden ¥. nesile devir
siirecidevram eden aile
isletmesind en seleflerin

* * [zlapme kilffirine halimivet kasinbilde gereldi kilfir halgfe tamamen fars
bir yapda ise bimpe krbul ebnes. Sizin beralferiniz givked Rilgiriple fomamen
upusmupor olse zefen o balgfin ben colda isfeld olacafm dEisinmiporum ™
{3}

* D garlorden Sdilnvermeden kzrariar alimmeh. Alenin fomel degorleri cok
Jaele favfisimez. Degerler onusunda muiehnk belnmah, Degerlerde defoopu
fazbed edemem ™. 53]

* "By lesinlilde dnemll CimlEl bem de buna gire izlefment devredin
devrefmeme durumlarma harar wrecegim. Mesele ben izleimede v ailede
gehven duppusuna gok dildof ederim. . . Bunun gibi benden somra gelecek
ofan Mside izlefme icerizinde I Willire halimipefi grarmm ™. (54)

Seleflerin, Halefin Daha Chce Tecritbesinin Ofmasi Durumuna ¥onelik Bellentilerine fhgkin hilakat

Bulmelar:

lL.nesilden 2. nesile devir
siirecini tamamlams aile
#leimesind en seleflerin

* "Daha dnce iz hapafim gérmesi dnemli. Baska iglefmede cabymz olmas
fazim, Orada daha disipling olurlar, baskasimn emrinde olduldar: igin®, (51)

* *Jx pagarmmna giveig olmas énemli . Ye70 bizde ve Y20 bagha islefmecds
paligmng olmas: fercihim, Ciinldd bizim igimizi sadece bizde dgrenebifir. . ”
52

255




GURLER, Gokhan ve ERARSLAN, Nuri - Aile Isletmelerinde Seleflerin ve Haleflerin Yonetim Devir Siirecindeki Beklentilerine ve
Karsilagtiklar1 Zorluklara Yoénelik Bir Arastirma

* "By 15 fecribosinm olmas dnemll, pizde dolsan dolue nolda dolues dnewmil

2 nesillen 3. nesile devir pami. Bir iy demeyinyinden gecmeden biv pdnefim Furulune gelmek kanunen
siireci devam eden aile muras hela vesaire nedend Jle midmidin ama saghld mn degil. Daba dnce
isletmesinden seleflerin iparide pa do dizaride biv 5 fecribesinn olmas dnemli ™. (55)

giiriigleri # " Taby facribesinin olmas dnemll Cocugun baska yerde palzmas daha i

onun farkh yonlaring périvsin ¥, (54)

Seleflerin, Halefin Meveut f5i dile Icinde Tubna Nyetine Vonelik Bekientilerine Hiskin Milakat Bulgular

* 7 Efar pinafim kbilivetinde msanlar polsa iz dizarppe verdlebiliv. Bu zor bir

mrar.. Y. AT
Lnesiblen 2. nesile devir * "Biz qshnde dleri B owiler dgin igin devembiigm seglemalk dgim izl
siirecini tamamlams aile profesponellere devredebilly miviz dive su anda galismelaryme var, Clink
isletmesind en seleflerin Ipakat bizim igin gok dnemll. Biz IRigik biv aileyiz. Ailemizin Redlddgl w
siiiiskri iglefmemizin sdreldi olmasym istememiz sebebile derigyen zamanlarda

panedfimi profesyenellere deveedebilivie, Aile dpindem bu Iyalefte Rsiler
crrnapabilir. Ama islefmenin millavefi ailemizde kalacak biz divel dora
makernnda olmayaeage ™. (52)

* "Biz pemellilde izleri profesponellerin yinedmesini {sfporue. Cinki aile
fpinden igin basma pelecek Ml o isin vamam olmapabiliy pa da by elanag

> nesillen 3. nesile devir Fabilipe#i olmapabiliv . Ij ailede kalr ama fcraa her 2aman aileden bivifari
siireci devam eden aile aolaeek anlams pok saghld bir anlays defil aplgpas ™. (55)
isletmesinden seleflerin

e * " Ambares bizim kelebehl iy eile olmerme sebebiple kardeslerimin gocular
giriigleri di bu islefmenin mubfemel péneficd adaylary. | bird polsa bivi war. Ama i
yapmada gazii yoksa isletmeyi bahracakdegiliz. Isidaha inyapan kizifere gel
bu igin basma sen geg dentlebiliy . (54)

Seleflerin, Eendilerinde Meveut Clan DeSer Fapum Halefte Aramalar: Egilimine ¥Yonelik Bellentye Hiskin
Mfiilabat Bulmular

. v bana benzemiyor dive drnegin sief namas Rimpor dipe de igi gok i
Lnesilden 2. nesile devir Papan Birine pénefing vermemeslit papmam. Fani i 96 papmas daha

siirecini tamamiames aile dnemii®. {51)
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* .. Tani selgfin devrefmepe nipefl varsa pe ailleden ivine devreder pa da
igin sdrdiriilmesini saglapacalk melmmnizmalar kurgr. Halgfle on ufak bir
gomiilsdizlil warsa ben izlefmepe solomam. Bu durumde profesponellere
péinetimi devrederiz. Eurallar nepse ona gére harelef edecelsin ¥, (55)

O askerden geliv pelmez hemen islere qhld) Zafen poculduldan beri
babg ben de burada cabjecagim depip dururdu. Gédmiilsiizliirpa da isteksiziik
ofmad ™ f54)

* T helef adaymda memnunipefsizhit ve mofivasyon  digiikdn fini
Pasadigimda buny agmek ipin cestfli alenlara péneldim. Chrnegin mags
bagloma ve yilseldigl mdemeye gdre maesinn yikselfilmesi gibi Bu durum
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uzun strmedi akd gim fedbivlerle ama wzun siivsepdi zoriegmazdim, Diger halef
adaplarme pdnelirdim . (54)

Ol VetersiziSinden Eqpnalll Olaralk Baleflerin Devir Strecinde Yavay Davranmelarme Yonelil Soriuga

Tligkin Millakat Bulgular

l.nesiden 2. negile devir
giirecini tamamlamy aile
letmesinden seleflerin

* Y Eficiikden beri izleri zatem pirdiler dgrendiler. Teni sepler orfaya gilizrsa
diz papecak bir say pok yasaparek dgrenecelder ¥ 51)

* L pofu gepl zafen gérdd. Ama flerleyen zamanlarda biple bir durum
Pasanmasm dipe 137 profesponellere devrefmepd dilsiindporuz * £52)

2.nesilden 3. nesile devir
giireci devam eden aile
#leimesind en seleflerin

* "Biy sene pumugek doveamrez Bizim apmmedan by zorluk olmadr
Becerememelde bir egifim olmus oluyor. Nepi beceremedigini pirecel ... ..
Yovweshl olabiliy basta birez ama hep pawissa o zaman bu isin gelecegini
efidlepebiliv. Bu omude birgzalk deha Hsiwi gelisfirmelk lazmm. Orpanfaspon,
efizim ve eldple by durum aglabilir * (55)

* . Aile meclisi gibi mekanizmalar coculiarm geng pagian bu Rilfirin
ipinde bilyiimesing Wilfire girmesini saflapan melanizmalar ¥ (53)

YO0 157 hemen Rnvrar dgrenmepe mepli pok pilksel Biy de IRigikdien
beri yammda oldugu icin hemen hemen her sepi pérme imkdm olde, Bu benim
pin zorlul degil ™ (54)

Halefin Siire; Icerisind ek Beklentileri Kategorisine iliskin Bulzularm A nalizi

Selefin Devreine Nyetinin Olmasma Yonelik Belklentye Hiskin Millakat Bulgular:

L.nesiden 2. nesile devir
siirecini tamamlamss aile
letmesinden haleflerin

* 7 Selgfler bem wralarsam goculdar benim gibi yapamasler gibi duypuya
bppllzy.  Biz bunu  Bipiilderimizi dpimizde  fudarak aspperue
soruminluldarmmm arak devredifmesind lendileri favk edivorlar. Bivie ofunea
ofomafifmaen devr kolday olupor 7 (HI)

¥ YL pdmefim fruly, alle anepases: @b papianmelar bu dsfelsizik
durumunun dndne  gepmek dpin papifpor. Bizim dzlefmemizde de Bbu
Papilanmalar oldugy ioin alsema pasamporuz . (H2)

2.nesilden 3. nesile devir
giireci devam eden aile
letmesinden haleflerin

* " Vand fabii miped ofmah. Mipef polsa bosuna kivek celame olabiliy. © (HI)

* ¥ .. zorla Bir babanmm cocuguna deveetmesi hem cocuk fargfindan hem de
baba faragfindan qile sirkeflerinde izlapizfe silanfipa sebep verivor. Dolamasipla
bu durum benim agymdan bir beldendidir © (FH)

Devir Siirecinde Selefin Bir Siire Sirkedten Ayrilaral Halefin Given Eazanmasma Fonell Bellenitye

Tligkin Millakat Bulgular

L.nesiken 2. nesile devir
siirecini tamamlams aile
sletmesinden haleflerin

* Vo O duram bence selmeah ofur. L Bir urum bilpdyor ama geride
bir bilgi bankasivar, Ondan ara ara izlefmeden ayrilmasim beldepemepiz "
HI

* * [elatmeamizde erlen paglardan ifibaren bulundugum iein gogu i51 gérdiim
bazilarim pénefme firsam oldu. Bu nedenle lendime giiven dupgurmun ofmas:
ipin héple biv beldenfim yok Zafen kurucunun wepa selgfin sirkutfon bir sire
ayprimaz, halegfl dizardan izlemesi colr dogru da degil *. (H2)

2.nesiden 3. nesile devir
siireci devam eden aile
sletmesinden haleflerin

* “Heraber calgwlen & siregte belli gérevier devredilmeli . Fdrevin
deneme siireci olmaz. Deneme siirecini iz derisinde ferada baz gérevierle
Papmehiar*. (H3)
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* 7 aprdarek degil eslinda baska formiille paplabilir. Sonucia bez bifk
kzrarier albmekizzim. Bunu da ancak bilpilderle papabilipor sun, Oecribeden
Japdalanmalk lazmm. Onun e iglerden ayrilarakdegil de baskha bir alfernafiile
Japiabilir*. (H{)

Selgfin Halefe Kars: Saygbh Tutem Sergilemesi ve Anlayglh Olmasma Fonelik Beklenbye Higkin Millakat

Buloular

l.nesilden 2. nesile devir

siirecini tamambams aile
Hlkimesind en haleflerin

giiriisleri

* 7 Vénedici pinefimi devrederlon qeabalar yasapabilivor. Bu ise genelde halef
edaymdald futvm ve davwamslordan el pelivor. . slefmeyle alaludar
ofdugurm, babanun yamnda biyiidigim igin ben béple bir saym ghrmeme e
anlays soruny gbi iy silaph yesamedom ™. (HI)

* "By konuda zoriuk yazamadmn, Blefmeye dahil olurken XVZ Bay (halefin
bebasy) bize karsn aenlapsipd. Bewim anlamglarama, deger pergpliarime
herhangt biv bash wepa sapmsizhk sezmedim. Benim de aile Filflriine upgun
davranmem beldendi ™. (H2)

Z.nesilen 3. nesile devir
siireci devam eden aile
#letmesind en haleflerin

* CTabi by bonu dnemli. Ancal benim bu onuda pasadigim bir olumsuzluk
ofmadigl Icin aprmal bir porum papamam ..~ (H3)

* " Bu kpsinbilde dnemli. Bu olmazsa gic savap baglar. .. . Dolamspla sirket
gelecegd karanhk olur. Yani bir ore selgife halefl Islerden wzaldashiracal bir
e var. Selef bunu kullanysa islefme slirincemede Inlaeakhr ... " (FH4)

Devir Siirecinde Halefin Bazen Selef Tarafindan Denelenmesine Yonelik Bellentiye Hiskin Milakat

Fulgular:

1.nesilden 2. nesile devir

slirecini tamamblamy aile
#Hletmesind en haleflerin

giriisleri

7L hernim acimdan selgfin ara ara facliveflerimizi denefleme degil de deha
pok papilaniar gdrmest, fevsipe wermest vwye onaplamas biy belenfidir ™
(HI)

* 7L Devir sirecinde ise fabil selof bam wonulerde Fendi fecriibesint holafh
aldarir fabl Zafen bu da denefim degil izleime adma filir aoier faalipeflerdir,
Halegflerin devir sireci sonunda pénefimi devralmasiple selef fargfindan
Paprlacak denefimler rahaisiz edici olehbiliy ¥, {H2)

Z.nesilen 3. nesile devir
siireci devam eden aile
#leimesind en haleflerin

* “Ashnda bu siivect aldérler kb sihldh planla wpgulapacakdary ivin bu durum
denefleme olmaldan cilar bence. Selgfin gériisleri cok dnemiidir. Acaba dogru
Polda mawmez, eksik iglemimiz war rm dive gérids almak isferim ™. (H3)

¥ “Tabi slrep iverisinde denefleme mullalan olmal. Ciinkdi sireci orfapa
pilmzran, bilen eafen o, Denefleme papilirlen fildr abzverizi @bl faclipeiierdes
olacalfr. Sonucta fecriibelerin bilginin alfarmm vepa yilesfivilmesi bonular:
Eindeme gelobiliv. Bu sebople bu durum benim apumdan dnemili biv beldondi
unsurudur ¥, (HE)

Selef Tarafindan Devir Siirecinin Ayrinkh Bigimde Hazvianmas: ve Holefi Bu Planlanan Sirece Yonelh
Yetighrmesine Fonelil Belilenbpe Thislin Ailakat Bulzlarn

1.nesidden 2. nesile devir

siirecini tamamlamy aile
#letmesind en haleflerin

giiriigleri

* “Selefile holefin devir silrecinde esif orande eflali oldufune mamporum.
Dhger panden dgrefmen dgrenciyl egifiy, pefisiivir we sene sonundaz i nofla
mezun olmasmm belder. Apm selalde selgffe halefl egifecel fabi, Doy siirecini
hazirlamas de @il ama beni siirece pdnelik pefisfirmesi baldentim ™. {HI)

* % .. Bence dewvir gibi dnemil bir konuda selef pa da halef gibi fek alddrie
Planiama papiimamal. Bir oriak ekl dncdfiiginde siireg planfanmall we
iglefilmeli. Egifim de selef fargfindan de @il kurallar dahilinde islefilmeli ®. (HZ2)

Z.nesikd en 3. nesile devir
siireci devam eden aile

* %L devir sirecind bence flm qlddrler bazmda planianmas bence daha
dnerali. Bu planlanan sirece pére pefisiirilebiliviz. Sadece selef afitemes I her

259




GURLER, Gokhan ve ERARSLAN, Nuri - Aile Isletmelerinde Seleflerin ve Haleflerin Yonetim Devir Siirecindeki Beklentilerine ve
Karsilagtiklar1 Zorluklara Yoénelik Bir Arastirma

leimesinden haleflerin

sepe walyf elamapaceg igim. Bu sirep kesinlide oriak bir papda efrgfinda
ofusfurulmah ™ (H3)

* “Selgfin sitreci plankamast ve halefl hazwrlamas: benim agindan bir beldenti
unsury fabil b Bir bebe evadm girewe hezwrlamazsa o eviaf nasi gérevi
devralabilecel Meselo pimefimi devralmalizin balli bir donarmm sahibi olmak
lazim. Iste bu domanpm baba eviadma kazandiwacak pami yénetime
hazirlapacak” (Hd)

Halefin Devir Siivecinde Selefien ve Diger Paydagslhrd an Kaynakh Kargilighin Zorhikilar Kategorisine

Ilislin Buleular

Hulefin Selefe Karqr Sabwh Dutem Sergilemesine Yonellh Bellentilerin Halefte Yaraths Bastya Yonehk
Forlega Tegkin hfillckat Bulgmilar

L.nesilden 2. nesile devir
siirecini tamamlamy aile

* "RBiz bu durumn ypasedilt Eendi fecriibelerini bir anda bizde girmelk
isfemeleri sebebiple bu biy silamfi olusfurmalda. Babam bir anda bizim
Pefismemiz ipin bazen fazla ve asirr saby beldipor. Bu gopu zaman zorluk
ofusfurupor ™. (HI)

7L bizim Lglefmemie dzelinde dizindigfiimiede selgf zafen bu sirecin
bzrshldh dipalog ve enlapsle flerlefilmesi gereldiging biliv. Bu sebeple selefin
sorgusug sualsiz biv sabw isfegi olmadi Haliple béyple bir zorluk unsuru
ofusmad! ™. (H2)

Z.nesilden 3. nesile devir
siirecidevam eden aile
leimesind en haleflerin

* “Ben highiy saman benden dnceldlerde béple bir beldenti sezmedim. Dogal
ofarak bu durum benim icin bir zorlulda olusfurmads Bizde her zaman ik
farafia birbirine sapgiude bivhivind muflala dinler. Cinkl i fargfinda
Isfaidary baldentilary var * { H3)

*Feon baple bir zorluk unsurupla mrslogmadim.
gep demildi ve peciik . " (H)

... Hize pdnefim kuruiuna

Selefin ¥oneticiliFi Furakmama IsteZine Vonelik Zorluga Higkin Millakat Fulgular

L.nesilden 2. nesile devir
siirecini tamamlamy aile

* “Ban biple bir poriulkdurvmumdan bahsedemem aplpes. Zafen biz perelen
dzen we dnemd babama pdsterdil bale gdsferiporuz. Belld ben giffilden sonra
bent sqymazlar digineesi olsaydy bu zorlul origra oikard) ama béyle bir
durum olmedigy e herhangl zorfuk olmad . (HI)

* 7 ... Babamm biz hala isleimede fuffugumus ioin ondrolii biralonama 1stegl
b by duram elmupor ™. (HI)

7. bizim Gslefmemnzde ne zaman ne yapilacag; b onuler en inee
arrmhsma kadar belll ve pazll oldugu icin ben dohil herkes ne zaman ne
soruminlul almaes pereldiging bilipor . XVZ (Halefin babas) Beap sirece
famaemen sapgh Zofen by sapm Izlefmenin devaembligm istemesinden
bapnaldh Durum béple olunee ben islefmemizde bung pénelil bir durum
Pagemadmm. . Biz remsallogmng by aille iglefmesipiz. Zamam pelince
herkeas papmas: gereleni bilir . (H2)

Z.nesilden 3. nesile devir
siireci devam eden aile
#Fletmesinden haleflerin

* v Siirag planh i5lefildigi ipin béiyle bir durum olmad " (H3)

* "Bizim béple bir silanfimz pok Cinlgi ben selgfle vzun siiredir beraber
pigmworum. Eqld I su an hela beraber gehsworuz. Bena dupdugu given
Jaela oldugu dein banim apimdan bu durem zorluk olusfurmupor ©. (Hd)

Selefin Ig ve Iglebne ile Eendini COzlegirmesinin Halefte Olugturdugn Baskya ¥onelik Zorluga Higkin

ilakat Bulgular

Lnesilden 2. nesile devir

siirecini tamamlamy aile

* . iz slefmede Mipddik Hep babern yamndapdik Béyle olunee ashnda
isletme bizi famdy, fedarilpiler bizi fomdi .. ... Habam da pénefimi bize
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Eletmesind en haleflerin

devredinee biv  famsalfifomem  olmasy sebebiple  herhangi by siand
Pasaamad: ¥, (HI)

* "Henee selefin urmus oldugu islefmeple bir périimesi kndar dogal hir
durum yok.... erlen yaslorda islefmape dahil olmam sebebivie azbmda beni de
harkas fampor, biliyor. .. . Béple olunca papdaslar fargfindan olumsuz hir
durum sergifenmipor. XTZ Bep'in (Helgfin babasy) isler sadece benim
pevremde dinziin kerumsallagmayahm dive biy qlms olsapd illa W farkh biv
durumia kars karsyae lacakhk Béple olsapdr benim dein zorluk unsuru
olurdy anealk su an igin herbangi porluk duremundan behsedemem ™. (HZ)

2.nesiden 3. nesile devir
siiveri devam eden afle
sleimesind en haleflerin

* Muflaka dadeslezir. Osdeslesmesi de ashnda dogal olan.... Bifin
pabsanlara, milsferilere, fedarilpilere, herlese bence bu sirecin planh
oldu funun 153 farafin da qpm nivetfe oldy funy ve samamn galdiging hisseffivip
buny bildigimiz siirece zorlelk olmupor ashmda. Tabi sirep planh islefildigi
ipin selefbu dedeglesfivmepi ne zaman ne seldlde sonfandiraca g hitiv ©. (H3)

* “Bu dqbi bir zorlukumsury olusfuryr. En basif haliple babamia calbsanlar
hala islefmelerimizde vwar. Bllgrea ondan folimaf elmglar. Onun s papma
farzim biliporlar. Halivie biv sep divecegim zaman amalarime olabillpor. .
... Bu agdan bir fepkd vs. almadim ama bu zorluk aldmuan bir aesinde hep
war  (HA)

Selef ve Aile Threleri Tarafindan Halefe Dwynlan Given FEhsiklifine ¥Vonelik Sorbufa llgkin Milakat

Buloularn

L.nesilden 2. nesile devir
siirecind tamamlamy aile
Eleimesind en haleflerin

* "Bizim sirkefimizde adefa bir sayg Wilfird war. Babamm zamanmda paphifi
falsimaf ve glrev dagplmm dogrulfusunda her sep yirifdliyor. Her ne hndar
ablalagrim bizden biipiilkse de babamm lararlan dogrulfusunda her zep
Prdfdd . Her zep by durama pére selilfenipor. Bue apdan by durum
bir zoriuk unsury defl”. (HI)

* % . biz gelgrdek qilgpiz. Benim dgin selgfin gliven dupmas: daha énemli
geilpasy Bizim islefmemizde biple biy mhvensicll duremu yesenmead: o
Pzden herhangt biy zorlulk durumu pasamadim *. (HZ)

2.nesilden 3. nesile devir
siiveri devam eden afle
letmesind en haleflerin

* "Ben, paphgm izlerde bana kars selgfin we difger papdaglorm gliven
dupdnfuny hizsederek cabshm siveldi Bu gitven duppusundan cesaref alip
eafen devir lonusunda dne ablabildim ® (H3S)

* " Tinefime gelmen ipm paten seleffarafindan pihven knzanm; olman lazm.
Yolsa zaten islore panasamazsm. .. ... Ben gihvensizik duremu yasamadim
benim jpin by durym bir zorlul belivimipor *. (HY)
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