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Aile isletmeleri, ozel sektor baglaminda ciddi bir paya sahip olup Diinya’da
oldugu gibi Tiirkiye'de de iilke ekonomisi igin biiyiik bir onem arz etmektedir.
Biiyiimeleri ve hayatlarmi devam ettirebilmeleri adina uzun soluklu politikalar
belirleyerek yapilarint buna gére diizenlemeleri gerekmektedir.  Soz konusu
isletmeler ekonomik, kiiltiirel veya sosyal nedenlerden dolayt uzun o&miirlii
olamamaktadir. Bu noktada devir siireci bir aile igletmesinin gelecegi i¢in kritik bir
rol oynamaktadwr. Ancak, sonraki kusagin konuya olan bakis agisi pek bilinmemekle
birlikte kurucularin yaklasimlar: on plana ¢ikabilmektedir. Konunun daha biitiinciil
bir sekilde ele alinmast hem kurucularin hem de varislerin gériislerinin birlikte
degerlendirilmesi saghkli bir devir siireci icin énem arz etmektedir. Nitel arastirma
yonteminin benimsendigi bu ¢alismada, kusaklar baglaminda devir siirecinin
incelenmesi suretiyle siirdiiriilebilirlige engel teskil edebilecek etmenlerin neler
oldugunun agiklanmasi ve bunlara getirilebilecek ¢éziim onerilerinin sunulmasi
amaglanmaktadr. Kiwrklareli’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin sahipleriyle
miilakatlar gerceklestirilerek konu hakkindaki goriisleri almmustir. Elde edilen
bulgulara gore, kurucu ve varislerin mensubu olduklar: kusagin ozellikleri, davranis
bigimlerini etkilemekte ve isletmenin siirdiiriilebilirligi noktasinda belirleyici rol

oynamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kusaklararas: lletisim, Devir, Siirdiiriilebilirlik

TRANSGENERATIONAL SUCCESSION OF FAMILY FIRMS: A
RESEARCH REGARDING SUCCESSORS

Abstract

Family businesses have a significant share in terms of private sector and they
have an essential place not only in Turkey’s economy but also in the whole world. In
order to grow and sustain their lives, they need to apply long term-policies and
organize their structures accordingly. These businesses cannot survive due to social
reasons such as economic, cultural or individual behavioral differences. At this
stage, the notion of succession plays a fundamental role for the future of a family
business. However, the next generation’s point of view about the subject is not
known and the founders’ approaches can be more dominant. Hence, a holistic
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approach to the aforementioned topic is much appreciated by reflecting both
Jfounders’ and successors’ views for a robust process. In this study, where
qualitative research method is adopted, it is aimed to explain what are the factors
that can prevent sustainability by examining the succession process in the context of
generations and to be able to offer solutions. Interviews were performed with the
owners of family businesses in Kirklareli, and their opinions were received on the
subject. According to the findings obtained the characteristics of the generation that
the founder and successors belong to affect their behavioral attitudes and play a
determining role in regard of the sustainability of the business.

Keywords: Family Firms, Intergenerational Communication, Succession,
Sustainability

Giris

Diinya’daki isletmelerin yaklasik olarak %70 ila %90’min aile
isletmeleri oldugu belirtilmektedir (Zellweger, 2017: 24). Isletme tiirleri
incelendiginde aile igletmelerinin one ¢iktig1 (Sharma, Chrisman ve Gersick,
2012: 6) ve kiiresel is hacminin tgte ikisine katki sagladiklar1 ifade
edilmektedir (Ballal ve Bapat, 2019: 302). Avrupa Komisyonu’na gore, aile
isletmeleri Avrupa’daki istihdamin %60’tan fazlasini1 saglamaktadir. Bu oran
ayn1 zamanda yine Kita Avrupa’sinin toplam istihdamimnin %350’sine denk
gelmektedir (European Commission DG Enterprise and Industry, 2009).
Diinya genelinde oldugu gibi Avrupa’da da aile igletmelerinin toplam
isletmeler igindeki paymnin %70-%90’larda oldugu tespit edilmektedir
(Zellweger, 2017: 25).

Turkiye’deki isletmelerin %951 aile igletmeleri olup ortalama dmiirleri
25 yildir ve sadece %3’ii dordiincii kusaga erisebilmektedir. Ikinci kusaga
basariyla aktarilabilme oraniysa diinya ortalamasina paralel olarak %30
dolaylarinda seyretmektedir (Sonmez, 2015: 4; Hiirriyet Ekonomi, 2017).
Aile isletmelerinin uzun 6miirlii olamamasinin esas sebeplerinden biri devir
siirecinin bir plan dahilinde ele alinmamasidir. Bu sorun, isletmelerin
devamliligina engel teskil etmektedir (Grote, 2003: 113; Scholes, Westhead
ve Burrows, 2008: 9). Devir konusuyla alakali farkli ¢alismalarda devir ve
aile isletmesi kavramlarinin 6nemi vurgulanmis olsa da genel itibariyle aile
isletmelerinin devir siirecini saglikli bir sekilde yiiriitemedigi ve siirece 6nem
vermedikleri tespit edilmektedir (Lansberg, 1988: 35; Handler, 1994: 133;
Stavrou, 1998: 135).

Sharma, Chrisman ve Chua (2003 b: 2-11)’ya gore saglikli ve etkin
devir igin sadece bir varisin igletmede var olmasinin yeterli olmadigi
belirtilmektedir. Yonetimde aktif olan yeni nesilin devir siirecini
icsellestirebilmesi basarili bir sonucun elde edilmesi adina Gnem arz
etmektedir. Devir siireci nesilden nesile aktarim olarak ele alindiginda,
kazanilan tecriibenin en verimli oldugu dénem, birinci nesilden ikinci nesle
geciste gerceklesmektedir (Astrachan, Klein ve Smyrnios, 2002: 49). Bu
donem erken donem sosyallesme, iletisim ve ortak degerlerin varise
benimsetilmesi adina 6nemli bir donemeg olarak goriilmektedir (Dyer ve
Handler, 1994: 72; Haugh ve McKee, 2003: 145). Dolayisiyla ikinci kusaga
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mensup aile bireylerinin bilhassa kiigiik yaslardan itibaren isletmeye dahil
olmasinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkii aile ve girisimcilik
kavramlarmin temelleri bu donemde erken tecriibe sayesinde atilmaktadir.

Kurucular birtakim zorluklar c¢ekerek isletmeleri belirli bir yere
tasimaktadir. Ancak, varisler farkli sebeplerden dolay1r isi devralma
noktasinda isteksiz olabilmektedir. Ulke ekonomilerinin adeta lokomotifi
olan aile isletmelerinin neden uzun 6miirlii olamadiginin arastirilmasinin bu
nedenle  devir  perspektifinden  incelenmesinin  faydali  olacag:
diisiiniilmektedir. Bu ¢alisma, kurucu-varis iligkisi baglaminda aile
isletmelerinde devir siirecini incelemeyi amaglamaktadir.

Calismanin ilk boliimiinde, aile isletmeleri kavrami ve temel
ozelliklerine deginilmektedir. ikinci bélimde, devir kavrami ve devir
stirecinde iletisim, kusak kavrami ve yasanan sorunlar ile vekalet teorisi
kapsaminda Kkurucu-varis arasindaki iliskiler ele alinmaktadir. Nitel
arastirma deseninin benimsendigi bu ¢aligsmanin iigiincli b6liimiinde, yontem
hakkindaki bilgilere yer verilmektedir. Miiteakip boliimde ise yarim bigimsel
miilakatlar ile elde edilen veriler isiginda bulgular analiz edilerek
yorumlanmaktadir. Sonu¢ kisminda ise aile isletmeleri i¢in Onerilere yer
verilerek ¢alismanin tamamlanmasi amag¢lanmaktadir.

1. AILE iISLETMELERI VE TEMEL OZELLIKLERI

Sosyal bilimlerde bir olguya herkes tarafindan kabul géren bir tanimin
yapilamamasi s6z konusu olabilmektedir'. Bu durum aile isletmeleri kavrami
icin de gecerliligini  korumaktadir. Arastirmacilarin  héalihazirdaki
tanimlamalar1 gbzden gecirmeye calisarak aile isletmelerini diger isletme
tiirlerinden ayirt etme cabasinin s6z konusu disiplinin alan yazinda kendine
yeni yer bulan bir baglik olmasi sebebiyle yadirganmamasi gerektigi ifade
edilmektedir (Neubauer ve Lank, 1998: 66).

Geleneksel perspektiften bakildiginda aile, piyasa ya da pazar
kosullarindan ayr1 tutulmaya c¢aligilan sosyal bir yap1 seklinde ele
alinmaktadir. Bourdieu (1996: 20) c¢alismasinda aile “Ekonominin
alisilagelen kurallarimin askiya alindigi bir diinya, piyasada kabul géren
degis-tokus degerlerinden farkli olarak giiven ve alip vermenin yapildig
yer” olarak ifade edilmektedir. Hem aileyi hem de isletmeyi birlikte ele alan
ilk tanim 1964 tarihinde Donelley’in Harvard Business Review dergisinde
¢ikan “’Family Business’> makalesinde yer almaktadir (Ozmutaf, Kirbag,
Ustaoglu, Aytas, 2016: 262). Yapilan bu tamimlama “Bir ailenin en az iki
nesli ile yakindan ozdeglesen ve bu bagin sirket politikasi, ailenin ¢ikarlari
ve amaglar iizerinde etkili oldugu isletmeler” geklinde ifade edilmektedir
(Donnelly, 1964: 94).

Chua, Chrisman ve Sharma (1999: 35) arastirmalarinda aile isletmesi,
“dAilenin vizyon ve misyonunu hem gerceklestirmek hem de takip etmek
tizere, kusaklar farkh olsa da aym aileye mensup bireyler tarafindan idare

! Girisimeilik (Shane ve Venkatamaran, 2000), kurumsal girisimcilik (Sharma ve Chrisman, 1999) ve
liderlik (Yukl, 1989) hususlarinda tanimlama ¢abalar1 hala devam etmektedir.
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edilen isletmeler” olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlama gerek yonetimde
bulunan gerekse gelecek kusagin isletmeye ve yonetime karsi tutumlarini
inceleme adina bir avantaj sunmaktadir (Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009:
357).

Aile isletmeleri calismalara bakildiginda esas vurgulanmak istenen
husus, firmanin uzun vadede siirdiiriilebilirliginin saglanmasi ve yine
firmanin ailenin kontroliinde omriinii devam ettirmesi en onemli 6zellikler
olarak on plana ¢ikmaktadir (Sievinen, Ikdheimonen ve Pihkala, 2019: 3).
Kurucularin siirdiiriilebilirligin - saglanmas1 adina yonetimin devri igin
gerektiginde birtakim fedakarliklarda bulunmasi gerektigi de ifade
edilmektedir (Miller ve Le Breton-Miller, 2006: 81).

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

Bazi arastirmacilar, aile isletmelerinde karsilasilan sorunlari su sekilde
siralamaktadir: Kurumsallasamama (Ozkaya ve Segiil Muter, 2006: 110),
asirt kar payr dagitimi (DeAngelo ve DeAngelo, 2000: 172), yoneticilerin
sabit fikirli olmasi1 (Gomez-Mejia, Nufiez-Nickel ve Gutierrez, 2001: 84-92),
iiriin baglaminda yenilik ve inovasyona 6nem verilmemesi (Miller ve Le
Breton-Miller, 2006: 76), yeni teknolojilere yeterli biitgenin ayrilmamasi
(Church, Fishlow, Fligstein, Hughes, Kocka, Morikawa ve Scherer. 1990:
721-734), servetin calisanlardan aileye tekrar dagitilmasi (Burkart, Panunzi
ve Shleife, 2003: 2192). Tim bu faktorlerin, aile isletmelerinin temel
yetenekleri (core competencies) ve finansal durumlari lizerinde olumsuz etki
yapabilecegi diisiiniilmektedir.

2. AILE iISLETMELERINDE DEVIR SURECI

Isletmelerin hayatlarm1 devam ettirebilmesi ¢ok 6nemli bir husus
oldugundan, devir olgusu ve aile isletmeleri adeta siyam ikizlerine benzetilip
her iki unsur birbiri ile giiglii bir sekilde iligskilendirilmektedir (Lambrecht ve
Donckels, 2006: 388). Devir noktasinda en 6nemli nokta, isletmenin sadece
maddi bir unsur olarak algilanmamasi ve manevi anlamda da aile mirasinin
devam ettirilmesinin énemi vurgulanmaktadir (Bjuggren ve Sund, 2001: 11).
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Literatiir incelendiginde devirle ilgili farkli tanimlarin yapildigi
gorlilmektedir. Beckhard ve Burke (1983: 3) calismalarinda devir, yonetimin
aile iliyesi ya da aileden olmayan profesyonel bir ydneticiye kurucu
tarafindan devredilmesi seklinde ifade edilmektedir. Alcorn (1982: 148) ise
devir siirecinde iist yonetimde degisim unsurunun altin1 ¢izmekte olup bu
siirecin igletmenin tamamini etkiledigini belirtmektedir. Handler (1994:
134)’a gore, devir sadece yoOnetimin vérise teslim edilmesinden ibaret
olmayip zaman i¢inde gelisen ve farkli asamalar1 olan belki de varisin ise
dahil olmadan Onceki zaman diliminin de hesaba katilmasi gereken bir
kavram olduguna vurgu yapmaktadir.

Isletmenin bir kusaktan digerine aktarilabilmesinde devir siireci cok
onemli olmasina ragmen, bu noktada siirecin planlanarak saglikli bir sekilde
yiirlitilmesi goz ardi edilmekte ve birgok aile igletmesi bu gergegi ihmal
etmektedir (Lansberg, 1988: 26; Handler, 1994: 133; Gagne, Marwick, Brun
de Pontet ve Wrosch, 2019: 1). Handler (1990: 40)’1n arastirmasina gore,
devir siirecinin etkin bir sekilde ifa edilmesi adina kurucu-véris arasinda
kargilikli saygi ve anlayisla birlikte isin devami igin kararlilik ve istegin de
olmasi gerekmektedir. Ayrica varisin donanimi, tecriibesi, zamanlama ve
iletisim, devir siirecinin etkinliginde kritik rol oynamaktadir (Dyck, Mauws,
Starke, Mischke vd. 2002: 144). Baz1 arastirmacilar devirde istek, bu istegin
stirdiiriilmesi ve varisin sorumluluk iistlenme arzusuna da vurgu yapmaktadir
(Dascher ve Jens, 1999: 2). Dahil olma ile ilgili ideal siire¢ asagida yer alan
Sekil 1’de ifade edilmektedir.

Sekil 1. Varisin Dahil Olma Siireci

O Ise baslama

O . - ve yazili
Isletme ici anlagmalar
egitim ve
dis tecriibe
© Ciraklik donemi

ve okul ¢agi

Kaynak: Lambrecht ve Donckels, 2006: 396

Sekil 1’e gore ciraklik donemi ve okul ¢agi cekirdekten yetisme
kavramu ile ortiismektedir (Pham, Bell ve Newton, 2019: .271). Akabinde
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siireg isletme i¢i egitim ve dis tecriibe ile devam etmekte (Brockhaus, 2004:
168) ve ige baslama ve yazili anlagsmalar ile de sonlandirilmaktadir.

Aile isletmelerinde kurucunun isi birakma istegi 6nemli bir sorun teskil
etmekte ve gerek isletmede gerekse ailede giic kaybetme korkusuna neden
olmaktadir (Lansberg, 1988: 27; Handler, 1994: 144; Brockhaus, 2004: 170).
Allen ve Langowitz (2003: 10)’e gore, iist yonetim asla emekliligi
diisinmemektedir. Varisin devralma istegi ise devirde belirleyici olan
etkenlerden birini olusturmaktadir (Goldberg ve Wooldridge, 1993: 70;
Gagne vd. 2019: 3). Istegin altinda yatan unsurlar; adanmuslik diizeyi, varisin
olgunlugu ve sorumluluk iistlenme derecesi seklinde ifade edilmektedir
(Pyromalis, Vozikis, Kalkanteras, Rogdaki ve Sigalas, 2006: 430). iletisim
hususunda sayet aile bireyleri ortak degerleri paylasacak sekilde giliven
temelli hareket eder ve birbirlerinin kararlarina saygi duyarlarsa devir
stirecinin daha saglikli bir sekilde ilerleyecegi vurgulanmaktadir (Handler,
1994: 145; Morris, Williams, Allen ve Avila, 1997: 398; Buchholz, Crane ve
Nager, 2000: 69). Literatiirde devir siirecinin planlanarak icra edilmesinin
onemini vurgulayan ¢alismalar mevcut olup s6z konusu hususun olumlu
etkilerinden bahsedilmektedir (Lansberg, 1988: 25; Handler, 1992: 303;
Goldberg ve Wooldridge, 1993: 62; Handler, 1994: 133). Son unsur olan
varisin ehil olup olmamasinda almis oldugu egitim, sahip oldugu yetenekler
ve bilgi birikimi gibi birtakim unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir (Morris,
Williams ve Nel, 1996: 70; Brockhaus, 2004: 167; Pham vd. 2019: 261).

Devir siirecinde iki farkli model yer almaktadir. Garcia-Alvarez,
Sintas ve Gonzalvo (2002: 198-199) calismalar1 kapsaminda incelenecek
olan ilk model “Kurucuyla Es Bigimli Yetistirme Modeli” (The Founder
Homosocial Reproduction Model) olarak ifade edilmektedir. Buna gore,
varis isletmeye cocukluk caglarinda dahil olmakta ve isletmenin farkli
bolimlerinde c¢aligarak yonetim kademesine yiikselmektedir. Kurucu
tarafindan bu siirecte uzaktan gozlem altinda tutulmaktadir. Kurucu-varis
arasindaki etkilesim sonucunda tecrilbbe ve bilgi birikimin aktarimi da
saglanmaktadir. Varis tek erkek ¢ocuk ise ve kurucu basar1 odakli ya da
geleneksel bir tutum sergilemekteyse bu model daha ¢ok tercih edilmektedir.
Diger model olan “Yeni Lider Gelistirme Modelinde (The New Leader
Development Model), varis isletmeye ge¢ dahil olmaktadir. Dis tecriibe
kapsaminda, baska bir isletmede calismak suretiyle belli bir tecriibe
kazanmaktadir. Bunun Oncesinde aile isletmesiyle bir bagi séz konusu
degildir.  Vérisler, aldiklar1 egitimlere gbére uygun mevkilere
getirilmektedirler. Kurucu—varis iliskisi gérece daha zayif diizeydedir. Bu
model, yenilige acik ve degisimden rahatsiz olmayan kurucular tarafindan
tercih edilmektedir (Garcia-Alvarez vd. 2002: 199).

Gersick, Davis, Hampton ve Lansberg (1997: 85) ¢aligmalari, aileyi bir
arada tutacak en onemli unsurun iletisim oldugunu vurgulamaktadir. Ernst &
Young tarafindan 2018 yilinda yapilan bir arastirmaya gore devir
siirecindeki basarisizliklarin baglica nedenleri; aile igerisindeki iletisim
sorunlart (%60), isletmenin bir sonraki kusaga tam olarak tanitilamamasi
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(%25) seklinde Dbelirtilmektedir. Bu oranlara bakildiginda, iletisim
faktoriiniin ne denli 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Lappalainen, 2019:
9-22).

Kusak kavramimnin tanimlanmasinda alti ¢izilmeye calisilan ortak
unsurlar; aymi zaman diliminde dogmus olmak, benzer tarihsel
yasanmigliklara sahitlik etmek ve yine benzer tutumlara sahip olmak
seklinde belirtilmektedir (Ayhiin, 2013: 96). Kategorilere ayrilmasi
bakimindan diinyaya gelis tarihleri baglaminda net bir smiflandirilma
yapilamazken (Spector, Merrill, Merrinboer ve Driscoll 2008: 296), kusaklar
genel olarak bes baslik altinda toplanmaktadir. Bunlar sirasiyla, Sessiz
Kusak, Bebek Patlamasi, X Kusagi, Y Kusag1 ve Z Kusag: seklinde ifade
edilmektedir (Smola ve Sutton, 2002: 364).

Celik, Soysal ve Alic1 (2004: 191) galismalarinda, teknolojide yasanan
ilerleme neticesinde farkli kusaklara mensup bireylerin degerlerinin, yasam
tarzlarmin ve onceliklerinin degisme gosterdigi ifade edilmektedir. Rodoplu
(2003: 464) arastirmasinda, ge¢misten itibaren giliniimiize kadar gelmekte
olan farkli kusaga mensup bireylerin, kendinden &ncekilere gore hizli bir
ilerleme kaydettikleri ve bunun da aralarinda birtakim kavram karmagasina
yol actig1 belirtilmektedir.

Aile isletmelerinin gelisim siirecinde ikinci ve {iglincii kusak arasinda
iletisim noksanlig1 veya farkli sebeplerden &tiirli birtakim problemler
gozlemlenmektedir (Magretta, 1998). D'Allura, Colli ve Goel (2019: 107)
aragtirmasi, aile baglarinin ikinci kusakta giiclendigini, {igiincii kusagin dahil
olmasiyla beraber dramatik bir sekilde zayifladigimi belirtmektedir. Sekil
2’de s6z konusu iliskilerin seyri ele alinmaktadir.

Sekil 2. Aile iliskilerinin Seyri

Aile iliskileri

Birinci Kusak  Ikinci Kusak  Uciincii Kusak
— Aile liskileri

Kaynak: Lappalainen, 2019: 21

Sekil 2°de ele alinan birinci kusak isletmeler genellikle tek kisinin
yonettigi kurucu donemindeki isletmeleri, ikinci kusak kardes ortakligini ve
lclincli kusak isletmeler de kuzen konsorsiyumunu ifade etmektedir.
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Lambrect ve Lievens (2008: 297) arastirmalarinda, aile baglarinin
zayiflamasinin  temel nedenlerinden birisi varis sayisindaki artisa
baglanmaktadir. Ciinkii bu varislerin kisisel amaglari, degerleri, adanmislik
diizeyleri farklilik gostermektedir. Buradaki esas tehlike, {iglincii kusagin
isletme degerlerinden ziyade sadece maddi menfaat paydasinda bulusmasi
seklinde ifade edilmektedir (Lappalainen, 2019: 22).

Aragtirmanin ayni zamanda teorik dayanagi olan Vekalet teorisi,
miilkiyet ve yoOnetim kavramlarinin birbirlerinden ayrilmasi neticesinde
kurucu-varis iligkilerine ve ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunlarin ¢dziimiine
odaklanmaktadir. Burada iki tiir sorundan séz edilebilir. lki, kurucu ve
varisin Onceliklerinin ve amaclarinin farkli olmasidir. Ikinci sorun
kurucunun, varisin yaptiklarint kontrol etmesinin hem zor hem de maliyetli
bir stire¢ olmas1 seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Teoriden beklenen, kurucu ve
varisin risk algilarindan dolayi ortaya ¢ikabilecek risk paylasimi sorununa ve
vekalet problemlerine ¢dziim getirebilmesidir (Eisenhardt, 1989: 58). Ote
taraftan, varisler bazen karar alma siirecinde Ozellikle menfaatlerin
gozetilmesi noktasinda kurucularin gosterdigi hassasiyeti gostermemektedir
(Jensen ve Meckling, 1976: 308). Kuram kapsaminda ele alinan bir diger
husus ise kurucu, varisin davranislarini incelerken yeterli diizeyde bilgiye
sahip olmayabilir ve bu da bilgi asimetrisine yol acabilmektedir (Miles,
2016: 34).

3. YONTEM

Aragtirma yontemi olarak durum (6rnek) olay tercih edilmektedir
(Yildirim ve Simsgek, 2018: 287). Konu sayet bu ¢alismada oldugu gibi kendi
dinamikleri iginde c¢alisilmasi gerekiyorsa, kavram ve igerik iliskisi
bakimindan sinirlari net bir sekilde g¢izilemiyorsa ve birden fazla veri
kaynagi mevcut ise nitel yontem uygun goriilmektedir (Yin, 1994: 23).
Kudlats, McDowell ve Mahto (2019: 751) arastirmalarinda da ifade edildigi
gibi, alan yazinda aile isletmeleri konusu o0zelinde calismalar istenilen
diizeyde degildir. Nitel yontem igin anlamlar, kavramlar, tanimlamalar,
metaforlar, semboller 6nemli olup, bir anlam yaratma c¢abasi vardir
(Golafshani, 2003: 601; Lune ve Berg, 2017: 12).

Bu galigmada oldugu gibi arastirmanin odaginda insan faktorii soz
konusu oldugundan isin i¢ine duygular ve deneyimler de dahil olup biitiinciil
bir yaklagimin sergilenebilmesi énem arz etmektedir (Yildinm ve Simsek,
2018: 43). Nitel bir ¢alisma ayni zamanda, siire¢ igerisinde arastirilan
konuyu oOrnekleme dahil edilmesi planlanan bireylerin perspektifinden
anlayabilmeyi saglamaktadir (Pratt, 2009: 856). Gephart (2004: 455)
aragtirmasinda nitel yontem; “Nitel arastirma, kavramlar: anlamli bir
sekilde sunmak iizere kelimeler, goriismeler ve metinlerle baslar ve sonunda
yine kelime, gériisme ve metin halini alir.” seklinde ifade edilmektedir.

Nitel ¢alismalarda evren biiyiikliigii 6nem arz etmektedir. Glaser ve
Strauss (1967: 61) tarafindan ileri siirilen kuramsal ornekleme kavrami,
aragtirma sorunlarina cevap olabilecek hususlar tekrar etmeye basladigi
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takdirde bir doyum noktasina ulasildigin1 (saturation point) ve veri toplama
siirecinin sonlandirilabilecegini ifade etmektedir. Arksey ve Knight (1999:
58) arastirmalarinda, 8 miilakatin yeterli gelebilecegini ancak aragtirmayla
ilgili yeni bilgiler elde edilinceye kadar siirecin devam ettirilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir. Eisenhardt (1989: 545) ise ideal goriisme sayisinin 4 ila
10 arasinda olabilecegini belirtmektedir.

Bu ¢alismada, tiim aile igletmelerine ulasabilme miimkiin olmayacagi
icin, Kirklareli’nde faaliyet gdsteren aile isletmeleri secilmistir. Bu kapsama
dahil olabilecek ilgili isletmelerin adlarinin ve iletisim bilgilerinin Kirklareli
Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan temini yoluna gidilmistir. Ticaret odasindan
elde edilen listede 31 isletme yer almakta olup tamamina ulagmak icin ¢aba
sarf edilmistir. Asagida yer alan Tablo 1’de gorlisme yapilan isletme
profilleri yer almaktadir.

Tablo 1. Miilakat Yapilan Aile isletmeleri

Fggla K_Flal:llms Sektor Kusak Cinsiyet Gilié'liliss;ill(en
Firma 1 1993 Turizm 2 Erkek 2
Firma 2 1976 Gida 3 Erkek 3
Firma 3 1984 Perakende 2 Erkek 2
Firma 4 1966 Perakende 2 Erkek 2
Firma 5 1942 Akaryakit 3 Erkek 3
Firma 6 1933 Gida 3 Erkek 3
Firma 7 1977 Gida 2 Erkek 2
Firma 8 1967 Imalat 2 Erkek 2
Firma 9 1974 Tasimacilik 2 Erkek 2
Firma 10 1906 Perakende 4 Erkek 3
Firma 11 1951 Akaryakit 2 Erkek 2
Firma 12 1920 Perakende 3 Erkek 2
Firma 13 1994 Perakende 1 Erkek 1
Firma 14 2005 Turizm 2 Erkek 2
Firma 15 1998 Gida 2 Erkek 2
Firma 16 1994 Gida 3 Erkek 2
Firma 17 1967 Insaat 3 Erkek 3
Firma 18 1960 Gida 3 Erkek 2
Firma 19 1981 Imalat 2 Kadmn 2
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Firma 20 1960 Akaryakit 2 Erkek 2
Firma 21 1951 Perakende 2 Erkek 2
Firma 22 1986 Gida 2 Kadin 1

Tablo 1’de yer alan isletmelerden telefon veya e-posta gibi farkli
kanallardan ulasilabilen ve goriismeyi kabul eden 22 tanesi ile randevular
alinmas1 suretiyle yari bigimsel miilakat teknigi (Coskun, Altunisik ve
Yildirim, 2017: 99-100) kullanilarak goriismeler gergeklestirilmistir.
Goriismeler ortalama yarim saat siirmiis olup kayit altina alinmasina izin
verilmesi durumunda kayit islemi gergeklestirilmistir. Gortismeler ilgili aile
isletmesinde icra edilmistir. Agik uglu nasi/? ve neden? sorulari yonetilerek
katilimcilardan derinlemesine bilgi elde edebilmek amaglanmaktadir (bkz.
Pratt, 2009: 856). Buchholz vd. (2000) incelemesinden faydalanilarak
miilakat sorulari ve goriismelerin altyapisi olusturulmaktadir. Katilimcilara
devir hususu, Kurucu-varis problemleri, emeklilik ve isletmelerin
stirdiirtilebilirligi gibi hususlarda sorular yoneltilmistir. Gizlilik ilkesi
geregince katilimcilarin  isimlerine ve isletmelerin unvanlarina yer
verilmemektedir. Isimlerin yerine, her bir firma icin numaralandirma yoluna
gidilerek bir siralama yapilmaktadir (bkz. Lune ve Berg, 2017: 48).

Iyi bir nitel ¢alismanin, karmasik ya da anlasilmasi gii¢ bir duruma
aciklik getirmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Eisner, 1991: 58). Buradan
hareketle, nicel ve nitel incelemeler arasinda giivenilirlik kavrami farkl
sekilde ele alinmaktadir. Nicel yéntemde amag aciklama getirebilmek iken
nitel calismanin odagindaysa anlam yaratma gayreti yatmaktadir
(Stenbacka, 2001: 551). Amag farklilign dikkate alindiginda, nitel bir
arastirmada giivenilirlik unsurunun aranmasinin 6nemsiz (irrelevant) oldugu
ifade edilmektedir (Golafshani, 2003: 601). Thyer (2010: 422) ile Lincoln ve
Guba (1985: 218)’ya gore, nitel bir arastirmada miilakatlar, gézlemler ya da
yapilan kayitlar neticesinde elde edilen bulgular, sayet sosyal gercekligi
yansitiyorsa bu arastirmanin giivenilir oldugunun bir gostergesi olarak ifade
edilmektedir. Sonuglarin kismen de olsa genellenebilir olusu yine gegerlilige
katki saglamaktadir (Golafshani, 2003: 603).

Gioia, Corley ve Hamilton (2013: 16) arastirmasinda, literatiirde ayni
zamanda The Gioia Method olarak adlandirilan teknik uyarinca oncelikle
kavramin (aile igletmeleri) gelistirilmesine calisilarak, arastirma teknigi
yapilan miilakatlar neticesinde ele alinmaktadir. Cilinkii yapiya c¢ok fazla
odaklanilmasi, yontem se¢iminde yanlis neticelere yol agabilmektedir (Gioia
vd. 2013: 16-18). Bu baglamda, kurucu-varis iligkisini ele alan Vekalet
Teorisi (Agency Theory) (Fama ve Jensen, 1983; Eisenhardt, 1989)
gergevesinden konunun irdelenmeye ¢alisiimasi hedeflenmektedir.

Aragtirmanin, veri analiz kisminda icerik analizi yontemi tercih
edilmektedir.  Icerik  analizi  temalari, desenleri,  varsayimlar
anlamlandirabilme adina verilerin titiz bir sekilde sistematik olarak
incelenmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Neuendorf, 2002: 16; Berg ve
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Latin, 2008: 254; Leedy ve Ormrod, 2015: 275). Krippendorff (2004: 18)
arastirmast icerik analizini, metinlerden tekrar edilebilir ve gecerli
cikarimlarin yapildig1 bir aragtirma teknigi olarak adlandirmaktadir.

Igerik analizinde kodlama &nemli bir yer tutmaktadir. Verilerin
incelenebilmesi icin bir anlamlandirmaya gidilmesi gerekmektedir. Miilakat
metinlerinde beyin firtinast yapma, kiyaslamaya gitme, tetkik etme,
iligkilendirme suretiyle anlamli alt boliimlere ulasma kodlama ile miimkiin
olmaktadir (Corbin ve Strauss, 2015: 58). Nitel verinin kabaca 6l¢tilebilir bir
hal almasi adina bu siire¢ isletilmektedir. Kodlar yardimiyla, ilgili biitiin
veriler sistematik bir sekilde bir araya getirilmek suretiyle verilere bir sekil
vermek amaglanmaktadir (Becker, 1958: 653; Glaser ve Strauss, 2006: 101).

Verilerin analiz edilmesinde kullanilan Miles ve Huberman (1994: 36)
tarafindan tamimlanan Aciklayict Yaklasim benimsenmektedir. Buna gore,
sosyal olaylar ve insan davramiglarinin bir metin gibi incelenebilmesi
ongoriilmektedir. Miilakatlar icra edildikten sonra metin haline getirilip
incelemeye tabi tutulmaktadir. Boylelikle, anlamlar ve olgularin ortaya
cikarilmast saglanmaktadir. Nitel veri analizinde ¢ogunlukla tiimevarim
yaklagimu tercih edildigi i¢in analizci tiimevarim seklinde ifade edilmektedir
(Baltaci, 2017: 3). Ciinkii tlimevarim, algilar1 dogru bir sekilde ortaya
cikarabilme adina nitel arastirmalarda 6nem arz etmektedir (Lune, Berg,
2017: 189). Tiimevarimci analizin bir diger 6zelligi de birbirleri ile alakasiz
gibi goriinen kavramlari iligkilendirme ¢abasidir ve veriden sinirli da olsa
genelleme yapilmasini saglamaktadir (Kaplan, 1964: 329; Blaikie, 2009: 10-
76).

Teknolojinin gelismesiyle birlikte nitel verilerin analizinde de
bilgisayarlarin kullanilmasi yayginlagsmaya baslamaktadir. La Pelle (2004:
86) arastirmasinda, nitel veri analizi i¢in gelistirilmis kelime islemcileri
programlarinin kullanilmasinin miimkiin oldugu ifade edilmektedir. Bu tiir
programlarin kullanilmasi hem verilerin hem de fikirlerin, kavramlarin,
sorularin, modellerin ve teorilerin de depolanmasina olanak saglamaktadir
(Morse ve Richards, 2002: 80). Bu arastirma kapsaminda veri analizinde
kodlarin olugturulmasi siirecinde Microsoft Office Excel’den faydalanilmig
olup verilerin gorsellestirilmesi adina ATLAS. ti 8 nitel veri analizi
programinin deneme siiriimiinden faydalanilmaktadir.

4. BULGULAR

Miilakatlar neticesinde elde edilen veriler 1s18inda arastirmanin
bulgular ortaya ¢ikmaktadir. Kodlamalarin akabinde belirginlesen temalarin
bagliklar halinde verilmesi suretiyle bulgular analiz edilecektir. Asagida yer
alan Tablo 2’de arastirmanin temalar1 yer almaktadir.
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Tablo 2. Arastirma Temalari

Temalar

1. Devir karari

2. Isletmeye dahil olma ve ideal yetkilendirme

3. Kurucu — varis problemleri

4. Varisin kendini kanitlamasi ve kurucunun zihnindeki yeri

5. Emeklilik olgusu

6. Stirdirtilebilirlik ve isletmeyi cazip kilma

Tablo 2°den goriilecegi {lizere yapilan kodlamalarin neticesinde
arastirma temasi olarak alti farkli baglik tespit edilmektedir. Her bir temaya
ait bulgular detayli bir sekilde ele alinacaktir.

Asagida yer alan Sekil 3’te arastirma sonucunda ortaya ¢ikan kodlar
yer almaktadir. En c¢ok tekrar eden kod olan ve ¢ekirdekten yetismeyi
vurgulayan tecriibe, gorselin merkezinde yer alacak sekilde konumlanmig
olup tekrar sayisina gore bulutun igerisinde diger kodlarla birlikte dizilimi
yapilmaktadir.

Sekil 3. Kodlarin Kelime Bulutu Olarak Gosterimi

gerewing Profesyonel ideal bilinci
kararhiik 9€'" verme rar
dogru
etmebakis 6zguritak —
direnc kademeli devir hayat

karakter
temel iletisim

Lyetisme oimasttiimedugusaii

payda
acikiik Kurucu
is-yasam

Sektdr "< 41/ acmatercihlere

gozetim

nkusak "
hiverarsik 4, maas caisantecru beya P1SIfark|, 9etirebiime

talep empati gecmisfikir firsat

kararn varis a|9|S|gekirdektens‘“"ecteoze'

piyasa

atsorumluluk dengesi eviat | hataya duzeyi

bilgi degisinje is'etl ne tanima
. : g farki
yonlendirme gtomasyon istek

. entegrasyon
yonetim catismasiduzey sasastyar
cesaretiendirme faktora

israrcilik

etkisi gelecek
durumu farkindalik

Gorlisme metinlerinin ¢dziimlemeleri esnasinda ortaya c¢ok sayida kod
cikmaktadir. Tamamina yer verilmesi miimkiin olmayacagindan, bu boliimde
asagida yer alan Sekil 4’te goriildiigii lizere en ¢ok tekrarlanan ilk bes kod
ele alinmaktadir.
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Sekil 4. Frekansi 10 ve Uzeri Olan Kodlar

Frekans: 10 ve Uzeri Olan Kodlarin Gésterimi
M Oran (%)
1,65 153
1,42 13
tecriibe alg cekirdekten isletmeve  tercihlere
yetisme sektor say g1
yapist

Literatiirde  yapisal gecerliligi saglayabilmek adina grafik
hazirlanirken bazi kodlar bir araya getirilmektedir Sekil 4’te verilen bu
kodlar; cekirdekten yetisme, isletme Ve sektor yapisi, tercihlere saygi
seklinde birlestirilmesi suretiyle gorselde yer almaktadir.

4.1. Temalar Ekseninde Bulgularin Degerlendirilmesi

Devir kararz; Yapilan miilakatlar neticesinde, isletmelerin bu konuyla
ilgili herhangi bir planlarmin olmadigi gozlemlenmektedir. Kurucular
cogunlukla devir hususunu Onemsememekte ya da siireci kendi haline
birakarak gerceklesmesini beklemektedir (Handler, 1994: 133; Stavrou,
1998: 135). Firma 11 (Bebek Patlamasi)’in bu konudaki ifadesi miilakata su
sekilde yansimaktadir; “Devir karar: ashinda belli bir kararla degil de
veraseten oluyor. Baba dliince ¢ocuklara kaliyor.”. Ya da Firma 12 (Bebek
Patlamasi)’nin belirttigi gibi; “Gegmisimiz ashinda 100 yil oOncesine
dayaniyor. Ben 3. kusagim. Babam dedemden devralmis. Ben de babamdan.
Bu sekilde devam etmekte.”. Firma 7 (Y Kusagi) de bu hususla ilgili olarak
“Dogal bir siire¢!” seklinde goriis bildirmektedir.

Devir kararinda 6ne ¢ikan diger bir unsur ise isletmeyi devredecek bir
varisin olmasi, bu varisin devam etmeyi istemesi, ise karst bir merak ve
alakasinin olmasi yapilan goriismeler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Sharma
vd. 2003 (b): 671; Brockhaus, 2004; 167). Firma 15 (Bebek Patlamasi) bu
hususta soyle bir goriis bildirmektedir; “Gen¢ kusagin oziinde isi merak
etmesi lazim. Daha kaliteli mal nasil iiretiliv, tahsilatlar daha iyi nasil
yapilir, miisteri portfoyii nasil genigletilir vb. Varislerden en az biri merak
etmeli ki devir karart verebilelim.” seklindedir. Firma 9 (X Kusagi) véris
istegi konusunda goriisiinii su sekilde beyan etmistir; “Ben mesela bu isi ¢ok
seviyorum.  Sabah  buraya  bir  heyecanla  geliyorum!”  dedigi
gozlemlenmektedir.
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Kusak farkliliklar1 yapilan miilakatlarda devirle ilgili alti ¢izilen
onemli bir husus olarak ortaya c¢ikmaktadir. Kurucular ve varisler farkli
zaman dilimlerinde diinyaya geldikleri ve her birinin hayat tarzi, olaylara
bakis agilari ve yOnetim anlayislarinda farkliliklarin olmasinin  devir
kararinda etken oldugu belirtilmektedir (Smola ve Sutton, 2002: 364;
Dimock, 2019). Firma 13 (X Kusagi) goriisiinii su sekilde beyan etmistir:
“Cocuklarimiz bizim disinizda igler yapiyor. Onlarin artik hayata bakis
acilart bizden farkl. Isletmemiz onlarin hayatinda bir nevi yedekleme,
giivence. Devam noktasinda kesinlikle bir baskimiz yok!” seklindedir. Firma
9 (X Kusag) ise; “Biz babalarimizdan aldigimiz terbiye ile isi bir noktaya
getirdik. Ancak bizden sonraki kusagin terbiye anlayisi farkli. Bu terbiyeyi
kabul etmiyor. Zaman degisiyor.” diyerek goriisiinii belirtmektedir.

Isletmeye Dahil Olma ve Ideal Yetkilendirme; Miilakatlar sonucunda
oncelikle dis tecriibe unsuru 6n plana ¢ikmaktadir (Brockhaus, 2004: 168;
Pham vd. 2019: 262). Firma 10 (Bebek Patlamasi) konu ile ilgili goriisiinii su
sekilde ifade etmektedir: “Ona bir imkdn verdim. Kurumsal bir firmamn
satis magazasinda 18 ay ¢alisti. Depoculuk, tezgdhtarlik yapti. Sonra gelip
kendi isimi yapacagim dedi. Buyur devam edebilirsin dedik. Kurumsal bir
yapida isi goriip 6grendi.” seklindedir. Firma 13 (X Kusag1) de “Varisimiz
eger devam karart alirsa en azindan bir yaz tatilini kendi sektoriimiizden,
isin ehli ustalarla gecirmesini istiyoruz.” diyerek miilakat esnasinda kendi
fikrini beyan etmektedir.

Baska bir miilakatta ise bunlara ilaveten iletisim vurgusu
yapilmaktadir. Ciinkii bu husus ayni1 zamanda ailenin bir arada tutulabilmesi
adina da 6nem arz etmektedir (Gersick vd. 1997: 85). Firma 2 (Y
Kusagi)’nin ifadesine bakilacak olursa; “Ben sanayide de ¢alistim, haftalik
aldim. Kendi diikkamimdan parayla tiriin aldim. Calismamin sebebi daha iyi
diyalog kurmayr gelistirmek amaciyla. Calisma ortamini ve insanlar
anlayabilmek icin. Bugiin iyi ki calismisim diyorum. Elimdeki imkdnlarin
degerini anlayabilmemde bu ¢ok yardimct oldu.” seklinde goriisini
bildirmektedir.

Uzerinde siklikla durulan bir baska konu ise varisin ¢ekirdekten
yetismesi hususudur. Aile isletmelerinde genellikle ortilk 6grenme denilen
kavram 0n planda oldugundan, kiigilk yasta ise baglama avantaj
saglamaktadir (Sirmon ve Hitt, 2003: 342; Brockhaus, 2004: 168; Pham vd.
2019: 271). Firma 1 (Y Kusagl); “Cekirdekten, 7 yasindan beri
isletmedeyim. Ortaokul ve lise donemlerimden beri islerle alakalyyim. Yaz
tatillerinde hep buradaydim.” diyerek konu hakkindaki fikrini beyan
etmektedir. Firma 8 (X Kusagi) cekirdekten yetisme hususunda dikkate
deger bir noktayr vurgulanmaktadir. “Cirakligini yapmadigin isin patronu
olamazsin.  Cocuklugumdan itibaren igin icindeyim. Arkadaslarim
oyuncaklarla oynarken ben cekiglerle oynardim. Once mutfagi goriip
terleyip ondan sonra patron olmak lazim.” seklinde bir beyanda
bulunmaktadir.
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Isletmeye dahil olma ve yetkilendirme hususlari, beraberinde varisin
maddi kazan¢ konusunu da giindeme getirmektedir. Kurucularin mensubu
oldugu sessiz kusak ve bebek patlamasi kusagi, yasamis olduklari savas
donemleri ve maddi krizler nedeniyle kazan¢ konusuna daha temkinli
yaklagmaktadir (Ayhiin Erden, 2013: 97-99). X ve Y kusaginin tutumu ise
kuruculara gore farklilik gostermektedir (Altintug, 2012: 205; Kraus, 2017:
64). Yapilan miilakatlar neticesinde maas sisteminin agir bastigi ortaya
cikmaktadir. Firma 9 (X Kusagi)’un ifadesine gore: “Aile isletmelerinde en
temel sorun maas mi yoksa kasadan para ¢ekme mi? Biz bugiine kadar
ihtiyacimiz neyse onu aldik. Ama yeni kusak maas alma taraftar.
Performans degerlendirmesi olmasi lazim. Kim ne kadar is yapiyorsa ona
gore maas almali. Kuruculara biraz ters gelebiliyor. Onlar biraz daha
gelenekselciler!” yoniinde bir fikir beyan etmektedir.

Kurucu-Viris problemleri; vekalet teorisinde de bahsedildigi tizere
taraflarin oncelikleri farkli olabilmektedir. Bunun neticesinde risk algilar1 ve
riskin paylasilmasi hususu bir sorun teskil etmektedir. Kurucu kusagin savas
dénemlerine sahit olmalar1 (Ayhiin Erden, 2013: 97; Schulze, Lubatkin,
Dino ve Buchholtz, 2001: 113) ve zor sartlar altinda caligmalar1 yapilan
miilakatlarda ortaya ¢ikmaktadir. Konuyla ilgili Firma 15 (Bebek Patlamasi)
su beyanda bulunmaktadir: “Eski nesil acilar ¢ekmisler ve ellerindekini de
kaybetmemek igin risk almamislardwr.” diyerek konu hakkindaki fikrini
sunmaktadir. Firma 1 (Y Kusagi) bu konuya su sekilde agiklik getirmeye
caligsmaktadir: “Babama nazaran daha yenilik¢iyim. Teknolojiyi uygulamaya
calistyorum. Yeniligi takip etmek gerekiyor. Bu bir ¢atisma kaynagi. Eski
kusak daha ucuz olsuncu!” diyerek kendi goriistinii beyan etmektedir. Firma
9 (X Kusag1)’un ifadesine yer vermek gerekirse, “Baba gelenekselci. Erkek
cocuk ise yenilik¢i oluyor. Babaya bir seyleri kabul ettirmek ¢ok zor. En
biiyiik problem yenilikleri kabul ettirmek. Mesela otomasyona gegis. Zaman
onu gerektiriyor!” yoniinde ortaya ¢ikmaktadir.

Iletisimin yeterli diizeyde olmamas1 ayn1 zamanda bilgi asimetrisine
de neden olacagindan (Miles, 2016: 34), durumun daha karmasik bil hal
almasina yol agmaktadir. Firma 22 (Bebek Patlamasi)’nin bu konudaki
goriisiine yer vermek gerekirse; “Ogluma sunu séyledim: Oniinde biiyiik bir
duvar var: Baban! Kirmadan, dokmeden ve bas edilmesi gereken. Siirekli
iletisim halindeyiz. Problemlerin sebeplerini her zaman konuguruz ve bunlar
asla kisisel olarak algilanmaz.” diyerek iletisim kavramimin Onemine
vurgulamaktadir.

Virisin Kendini Kanitlamast ve Kurucunun Zihnindeki Yeri;
Varisin oOncelikle isi devam ettirme istegini kanitlamasi1 beklenmektedir.
Firma 1 (Y Kusagi)’in konuyla ilgili gériisii su yondedir: “Varisin fikirlerine
saygt duyulup desteklenmeli. Risk varsa giizel bir dille ifade edilmeli. Tath
dille cesaretlendirmeli. Ben bilirim her seyi mantigi bana ters geliyor. Varis
o zaman isletmeye niye geldi?” ifadesi aslinda varise verilmesi gereken
Oonemin ve giiven duygusunun altim ¢izmektedir. Miilakatlar neticesinde
ortaya cikan bir diger 6nemli nokta da vizyon sahibi olabilme ve ileride
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dogabilecek firsatlar adina 6ngodriide bulunabilme yetenegidir (Rogal, 1989:
244-245). Firma 3 (Bebek Patlamasi); “Ufku genis ve ileriyi gorebiliyorsa,
serinkanli ve korkak degilse sayet. Ticaret biraz risk almayr gerektirebilir.
Ozellikle giiniimiiz sartlarinda. Ayrica firsat verme de énemli!” diyerek
fikrini bildirmektedir.

Tecriibe, aile isletmelerinde her zaman ¢ok onemli bir kavram olarak
ele alinmaktadir. Bilgi birikimi, aile bireylerinin kendilerini iglerine ne
Olclide adadiklarinin  belirlenmesi noktasinda o6n plana ¢ikmaktadir
(Astrachan vd. 2002: 4). Firma 5 (Y Kusagi), bu anlamda tecriibeye vurgu
yaparak miilakatta fikrini su yonde bildirmektedir: “Bana her zaman
yanlisim soylendi. Ama karisilmadi. Babamin yanhs deyip, benim devam
ettigim isler oldu ve zararla ayrildim. Sonra hakli oldugunu anladim. Ancak
deneyip, tecriibe etmeden anlamam miimkiin degildi bazi seyleri. Tecriibe
biraz pahali!” diyerek goriistinii ifade etmektedir.

Aile baglar1, varisin zihinde konumlandirilmasinda etkin bir rol
oynamaktadir. Firma 5 (Y Kusagl)’in konu ile ilgili goriisii 6nem arz
etmektedir. Buna gore; “Firmaya zararim oldu. Yanlis miisteriler sectim.
Paralar batirdim. O zamanki miidiir ¢ok kizmigti. Babam: ‘Ona kizamazsin!
O benim oglum!’ dedi Ben de bu ¢ikisindan etkilenmistim. Demek ki babalar,
cocuklarimt hep oglu olarak goriiyor. Her ne olursa olsun!” seklinde bir
beyanda bulunmaktadir. Firma 7 (Y Kusagi); “Bizi vdris gibi gordiiklerine
ticari anlamda inanmiyorum. Her seyden odnce eviadiyiz. Dogru isler
yaparsak gurur duyarlar. Olaya o kadar profesyonel baktiklarin
diistinmiiyorum.” diyerek gorisiini bildirmektedir.

Emeklilik Olgusu; Bazi isletmelerde emekliligin karsihigmin pek
olmadigi gorilmektedir (bkz. Allen ve Langowitz, 2003: 10). Firma 9 (X
Kusa); “Biz, emeklilik ancak mezarda diyoruz. Aile isletmelerinde durum
boyle. Babam 10 senelik bir emeklilik donemi yasadi rahmetli olmadan once.
Ama yine gelirdi. Takip ve miidahale ederdi. Ceketini alip gitme seklinde bir
emeklilik yok bizde.” diyerek konu ile ilgili miilakattaki yerini almaktadir.

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

Siirdiiriilebilirlik ve Isletmeyi Cazip Kilma; Yapilan miilakatlar
neticesinde siirdiiriilebilirlik ve cazip kilmada “es” faktoriinin 6n plana
ciktigi gézlemlenmektedir. Aile igletmelerinde esler, gerek anne (Lansberg,
1988: 26) gerekse es figiirii (Morris vd. 1997: 398), erkekler s6z konusu
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oldugunda da baba figiirii seklinde 6n plana g¢ikmaktadir. Firma 7 (Y
Kusagi); “Eslerin devreye girmesiyle par¢alanmalar olabiliyor. 42. yilimizi
geride biraktik. Kavga giiriiltii olmadan gelinmis. Ama bu bir sans. Herkeste
boyle olacak degil. Bu isi babamlar degil, annem ve yengemler bu duruma
getirmis. Simdi ikinci kusak icin de bu durum gecerli. Bizler de evienecegiz.”
seklinde bir ifadeyle ¢ekismelerin engellenme durumuna vurgu yapmaktadir.

Firma 3 (Bebek Patlamasi); “3 kardes olarak yola ¢iktik. Ancak bir
miiddet sonra ayrilik oldu. Buna neden olan gelismeler, es faktorii, kusak
farkliliklar: ve fikirlerin catismasiydi. Onemli degil. Huzurum daha énemli
benim icin!” seklinde goriisiinii ifade etmektedir.

Uzerinde durulan bir diger 6nemli nokta ise yazili anlagmalar
hususudur (Buchholz vd. 2000: 170). isletmelerin saglikli bir sekilde devam
edebilmeleri adina 6zellikle yeni kusaga mensup bireyler, aile anayasasi gibi
metinlerin hazirlanmasi yoluna gitmektedirler. Firma 16 (Bebek Patlamasi);
“Stirdiiriilebilirlik konusunda oncelikle bizden sonraki neslin durumunu
gormek lazim.  Onlarin  niyetini  anlayip  bir aile anayasasinin
olusturulmasinda fayda var diye diistiniiyorum.” derken; Firma 22 (Bebek
Patlamasi) ise; “Oglum geldikten sonra sirket anayasasi iizerinde
calismalara basladi.” seklinde yazili metinlerin 6nemini vurgulamaktadir.

Isletmenin bir sonraki nesillere cazip kilinmasi adina alt1 ¢izilen husus
ise is-yasam dengesinin tesis edilmesi olarak belirtilmektedir (Tosun ve
Keskin, 2017: 10). Kusak farklilig1 da g6z 6niinde bulunduruldugunda, yeni
nesle mensup bireylerin 6zgiirliikklerine daha diiskiin oldugu, teknolojiyle i¢
ice olmalar1 nedeniyle zaman ve mekan anlayislarinin farkli oldugu ortaya
cikmaktadir (Altintug, 2012: 206; Kraus, 2017: 64). Firma 5 (Y Kusagi);
“Yeni nesil daha bireysel. Varis sayet ozel hayatina vakit aywrabiliyorsa bu
bir cazibe olabilir. Hangi is olursa olsun. Tatiline gidip, buna vakit
aywrabiliyorsa ¢ekim noktasi. Benim bile aklima geliyor. Béyle ortak
paydalar bulunursa cazibe artar!” seklinde goriigiinii beyan ederek is-yasam
dengesine vurgu yapmaktadir. Firma 17 (Y Kusag); “Ben dzel hayata zaman
aywrmamn tizerinde duruyorum. Bunu saglarsamiz varis kendini daha rahat
hissedecektir. Gezsin, tozsun ama parasin da kazansin.” diyerek konunun
Onemini aciklamaya ¢aligmaktadir.

Sayet variste isteksizlik durumu s6z konusu ise devamda 1srarci
olunmayacagi ve uygun sartlarin olugsmasi halinde isletmenin satisinin s6z
konusu olabilecegi belirtilmektedir (Brockhaus, 2004: 167). Buna ek olarak,
varisleri ikna etme siirecinin bir zaman kaybi olabileceginin de alti
cizilmektedir. Firma 16 (Bebek Patlamasi) “Cazibeye gerek var mi
bilmiyorum? Istemezlerse taviim net. Cash-out’! Sugar-coating® bence
zaman kaybi!” seklinde yaklasimini ifade etmektedir.

2 fsletmenin satilmasi
® Mevcut durumun oldugundan daha iyi gosterilme gabasi
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Sonug¢

Bu arastirmada, kusaklar baglaminda aile igletmelerinde yasanan devir
siirecine engel teskil edebilecek etmenler ele alinmaya calisilmaktadir.
Kusaklar baglaminda, mevcut yoénetimdeki aile bireylerinin konuya olan
yaklagimlarinin irdelenmesi hedeflenmektedir. Aile isletmelerinde devir
siirecinde yasanan sorunlarin %60’ min iletisim  kaynakli  oldugu
diistintildiigiinde hem kurucu-varis 6zelinde hem de diger fertler arasinda
karsilikli anlayis i¢inde hareket etmenin ve bu yonde kararlar almanin 6nemi
ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle, iigiincii kusag: gorebilen isletme sayisinin az
olmasi aile uyumunun hayati derecede etki ettigini gostermektedir.

Genel itibariyle ele alindiginda, vérisin yetkilendirilme siirecinin
belirli bir plan dahilinde yapilmadig1 goriilmektedir. Cekirdekten yetisme
kavramimin da etkisiyle devir siirecinde one ¢ikan model, ‘Kurucuyla Es
Bi¢imli Yetistirme Model’idir. Bu modelde varis, isletmeye cocukluk
caglarinda dahil olmakta ve igletmenin farkli boliimlerinde calisarak yonetim
kademesine ylikselmektedir. Kurucu tarafindan bu siirecte uzaktan gozlem
altinda tutulmaktadir. Taraflar arasindaki etkilesim sonucunda tecriibe ve
bilgi birikimin aktarimi da saglanmaktadir.

Arastirma bulgulart neticesinde ortaya cikan temalar bakimindan
katilimcilarin  mensubu oldugu olduklar1 kusagin gorlslerinin ortaya
konabilmesi 6nem arz etmektedir. Devir karari ile ilgili olarak; X Kusaginda
yer alan bireyler kendilerinden sonra gelen kusagin gerek yasam tarzlari
gerekse hayata bakis agilarmin farkli oldugunu diistinmektedir. Bu nedenle,
devir kararinda 1srarct olunmamas ifade edilmektedir. Ayni konu ile ilgili
olarak Bebek Patlamasina mensup katilimcilar ise devir siirecinin
dogalligina vurgu yaparak, veraset yolu ile aktarimin kendiliginden
gerceklestigini  belirtmektedir.  Varisin  igletmeye  katilmasi  ve
yetkilendirilmesi noktasinda hem X Kusagi hem de Y Kusagi mensuplari
benzer bir sekilde cekirdekten yetismenin 6nemini vurgulamaktadir. Diger
bir tema olan siirdiiriilebilirlik ve isletmenin cazip kilinmasinda ise Y Kusagi
0zel hayata vakit ayirabilmenin altin1 ¢izerken, Bebek Patlamasi mensuplari
aile anayasasinin 6nemini ifade etmektedir.

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

Kurucu ve varis arasinda ortaya gikabilecek devir sorunlarmi kusak
kavrami boyutundan ele almaya calisan bu ¢alisma konuya daha biitiinciil
bir sekilde yaklasilmasi gerektiginin altini ¢izmeye c¢alismaktadir. Bu
anlamda literatiire bir katki yapmis oldugu disiiniilmektedir. Diger
caligmalardan farkli kilan olarak igletmelerinde devir konusu hem kusak hem
de iletisim perspektifinde ele alinmig olmasidir. Kirklareli’'nde yapilan
miilakatlar da bu konuda bir ilk olma 0Ozelligi tasimaktadir. Zaman ve
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maliyet unsuru nedeniyle ¢alismanin Kirklareli ile sinirlandirilmis olmasi bir
kisit olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calismada Tirk kiiltiiriine mensup aile isletmeleri incelenmeye
calisilmaktadir. Ataerkil bir toplum olmanin da etkisiyle itaat kavraminin
one ¢iktig1 gozlemlenmektedir. Bazi durumlarda vérisler hakli olsalar bile
kurucularin kararlarima saygi duyup catisma ortaminin olugmasina engel
olmalidir. Siirdiiriilebilirligin saglanmasi adina bazen bu durumun ihtiyagtan
ote bir gereklilik olabilecegi vurgulanmaktadir. Dolayisiyla gelecek
arastirmalar i¢in yapilabilecek Oneriler arasinda, farkli kiiltiirlere ait
isletmelerinin ya da farkli illerdeki aile isletmelerinin bu baglamda ele
almabilecegi tavsiye edilmektedir. Ciinkii demografik yap1 degistikce
iligkiler, adanmislik diizeyi gibi aile dinamikleri de farklilasabilmektedir.

Kurucu ve wvaris iligkileri arasinda ortaya c¢ikmast muhtemel
problemleri ele alan vekalet teorisi kapsaminda da belirtildigi iizere biiylik
hisse sahibi olan kurucu ile daha az payi bulunan varis soz konusu pay
sahipligi nedeniyle c¢atisma yasayabilmektedir. Bu nedenle, sayet varis
isletmede aktif bir rol oynamaktaysa hisse oranimin goézden gecirilmesinin
faydali olacag: diisiiniilmektedir. Oneri kapsaminda ele alinabilecek bir
diger unsur da devir siirecinin gergeklesmesinden sonraki durumun (post
facto) incelenmesi seklinde ifade edilmektedir. Bu ¢alismada devir Oncesi
sireg ele alinmaya calisildigindan, siirecin sonrasimin da calisilmasinin
faydali olacag: diisliniilmektedir. Son olarak, cinsiyet kavrami baglaminda
bir incelemenin de yapilmasi s6z konusu olabilmektedir. Baba-kiz, anne-
ogul gibi kurucu-varis iliskilerinin irdelenerek bir c¢alismanin icra
edilmesiyle literatiire katki yapilmasi miimkiin olmaktadir.
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Extended Abstract

Family business constitutes a significant role not only for global
perspective but it also for Turkey. Specifically, if Kirklareli's situation is to
be analyzed in this regard, family businesses have an important place in the
economy of the province. Hence, a study in this relatively new academic
phenomenon will be highly worthwhile and appreciated.

Sustainability in family businesses can be achieved by managing the
process of succession properly at the required level. In this study, by
focusing the notions of family, succession, and generation, it is aimed
texamine the process in family businesses operating in Kirklareli and to able
to determine their perceptions in regard of aforementioned notions and to
offer proposals accordingly. The theoretical background of the study is the
agency theory which contextualize the relation between predecessor and
successor. From this point of view, it has been expected to contribute to
family business researchers, concerning parties and stakeholders.

Quantitative family business research is scarce, and it is challenging to
obtain necessary data to examine. In addition, every family has its own
dynamics and ecosystems. Hence, a subject like succession should be judged
specifically. Qualitative research method is adopted in the research for these
reasons. Due to the fact that, in-dept analysis is fundamental in this case and
it can be performed via this method. In case the subject is human-oriented
like family business, it is also strongly recommended to benefit qualitative
techniques.

The sampling list for the research is obtained with invaluable
contributions of Kirklareli Chamber of Commerce. Semi-constructed
interviews were performed with the family business owners that accepted to
take part in this study. The results of the interviews showed that succession
process was somehow disregarded or not conducted by planning. On the
other hand, generational differences can create conflicts among predecessors
and successors. Risk perception, resistance to change, information
asymmetry in case of insufficient communication were prominent examples
when it comes to source of conflicts.

The new generation emphasized the notion obedience during
interviews. This notion makes significant contributions regarding
sustainability. Successors positioned themselves as followers of
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predecessors. They respected their decisions, and they were of the efforts
that had been made by predecessors.

It is obvious that predecessors make great efforts in the early stages
of the business and bring the business to a certain level and act as a single
founder until successors join. The sale of the business is approached with
caution whether reluctance occur. On the other hand, even if the founder
retires, his relationship with the business continues. This situation is also
perceived by the heirs as a spiritual support. It is thought that family culture
and organic bonds can benefit the business in the long run and contribute
positively to sustainability.

These questions should be asked for an efficient succession process:
Does successor have desire to be a part of the family business? What should
be done in case of a reluctance from successor’s side? What is action plan if
reluctance is occurred? What should be done to make the business attractive
for next generation? Succession process necessitates certain efforts and the
answers of above questions can contribute in this regard.

This study tried to analyze the challenges of succession that may arise
between the predecessor and the successor from both the notion of
generation and communication dimension and aimed to underline the need to
approach the subject in a more holistic way. By this way, it is expected to
make a contribution to the literature. The interviews conducted specifically
for Kirklareli are also a recent attempt in this regard. The limitation of the
study is that it took place only in Kirklareli due to time and cost constraints.

After analyzing succession process the notions experience and
training from the cradle are both underlined by interview participants. For
this reason, it will be beneficial for the successors to join family business
from an early age which brings experience over time. Predecessors often
emphasize that successors should gain outside experience by working in a
corporate company outside of their own businesses for a certain period of
time.

As a proposal it was suggested to examine the situation of the business
after succession process takes place. Since the process before succession is
tried to be addressed in this study, it is thought that it will be beneficial to
study the post-process period as well. Finally, it may be possible to make an
examination in the context of gender such as a study regarding predecessor —
successor relationship between father-daughter and mother-son.
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