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OZET

Ulke ekonomilerinin bel kemigi niteliginde olan aile isletmeleri, diinyanin hemen hemen her iilkesinde
ekonomik faaliyetlerin biyiik kismini gergeklestirmekte, birgok iilkede kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerin
neredeyse tamamina yakinint olusturmaktadir. Aile isletmelerinin gelecek nesillere aktarilmasi ve
yonetimin devam ettirilmesi siireci olarak tanimlanabilecek olan orgiitsel yedekleme siireci devir eden,
devir alan, aile ve isletme ile ilgili olan faktorler gibi pek ¢ok faktérden etkilenen ¢ok boyutlu bir siiregtir.
Bu caligma bu siirece etki eden faktorleri, siire¢c modellerini, Tiirkiye’deki konu ile ilgili bazi bulgular1 ele
almaktadir. Siirece etki eden temel faktorler baglamsal, finansal, devir eden, devir alan, aile ve isletme ile
ilgili faktorler ve bunlara bagli olan degiskenlerdir. Orgiitsel yedekleme siirecinde temelde iki modelden
s6z edilmekle birlikte, bu modellerin farkli versiyonlar1 da séz konusu olabilir. Orgiitsel yedekleme ile
ilgili Tirkiye’deki bazi arastirma sonuglari, siirecin Ozellikleri, siire¢ i¢inde karsilasilan zorluklar ve
etkileyen faktorler, varisin nitelikleri, egitimi, ise giris sekli, bolgesel kiyaslamalar ve cinsiyet ayiriminin
etkileri gibi ana konular etrafinda toplanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, orgiitsel yedekleme, yonetim

AN EVALUATION FOR THE SUCCESSION PROCESS IN FAMILY
BUSINESS

ABSTRACT

The family business, which is the backbone of the national economies, realize most of the economic
activities in almost every country of the world and constitute almost all of the small and medium sized
enterprises in many countries. Succession, which can be defined as the transfer of family business to the
next generations and the continuation of management, is a multidimensional process that is influenced by
many factors such as successor, heir, family and business. This study covers the factors affecting this
process, process models and some of the findings in Turkey. The main factors affecting the process are the
factors related to the content, finance, successor, heir, family and business and the variables related to these
factors. Succession is basically mentioned in two models, however there may be different versions of these
models. Some of the research results related to succession in family business can be grouped as the content
of the process, challenges and factors encountered in the process, qualifications of the heir, his/her
education, job entry form, regional comparisons and gender discrimination.
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Giris

Aile isletmelerinde siirekliligin saglanamamasi, ¢cogu zaman uzun vadeli orgiitsel yedeklemenin
iyi yapilamamasindan kaynaklanmakta ve bu durum isletmenin siirekliliginde 6nemli sonuglar
dogurabilmektedir (Grote, 2003, s.113; Scholes vd., 2008, s.9; Ibrahim vd., 2004, s.137; Davis
ve Harveston, 1999, s.321). Farkl1 aragtirmalar, siireklilik ve aile isletmesinin gelisimi i¢in dogru
orgiitsel yedeklemenin énemini ortaya koysa da, pek cok aile isletmesinin orgiitsel yedekleme

planlamasimi sansa biraktig1 ya da ¢ok dnemsemedigi yoniinde yaygin bir kanidan s6z etmek de
miimkiindiir (Stavrou, 1998, s.135).

Orgiitsel yedekleme (succession); “gelecekte yonetimi devralacak insan kaynaklar: ihtiyacinin
belirlenmesi ve isletme i¢inden bu ihtiyaci karsilayacak insanlarin hazir bulundurulmasi stratejisi”
olarak tamimlanmaktadir (Erdogmus, 2004, s.101). Orgiitsel yedekleme, yonetimdeki kusagin,
bir sonraki kusagi yonetime hazirlamasi ve yonetimi devretmesi ile gergeklesir. Kusak, ayni
zaman diliminde yagayan, ortak veya benzer deneyimleri olan ve bu ortak deneyimlerden dolay1
benzesen insan toplulugudur (Demir ve Acar, 1997, 5.142). Devir alict (varis, halef) denildiginde
ise “gelecekte girigimcinin yerini alacak ve firmamn yonetiminde etkin rol oynayacak kigi”
anlasilir (Karpuzoglu, 2002, s.46).

Orgiitsel yedeklemenin temel hedefleri, eski kusaktan yeni kusaga varliklar1 etkin ve adil bir
sekilde iletmek; etkin is liderligini devam ettirmek i¢in is kontroliinii aktarmak ve aile diizenini
korumak ve ilerletmektir (Wang vd. 2004, s.60). Ayni zamanda basarili bir orgiitsel yedekleme,
bir aile isletmesi igin rekabet avantaji yaratan aile degerlerinin korunmasini saglayabilir (Sharma
vd. 2003a, 5.669). Cogu zaman arastirmacilarin orgiitsel yedeklemeyi bir defalik bir olay olarak
sunmalarina karsin, yeni nesle devir, yasam boyu siiren bir siire¢ olarak goriilmelidir (Lambrecht,
2005, s.267; Longenecker ve Schoen, 1978, s.5). Sadece giivenilir bir devir alicinin varliginin
orgiitsel yedeklemenin tamami olmadigi; 6nceki kusagin ve ailenin siirece ig¢ten bagliligi
olmaksizin siirecin basarili olamayacagi savunulmaktadir (Sharma vd. 2003b, 2-11). Bu siireg,
aile, yonetim ve sahiplik gibi farkli paydaslarin bakis agilarmi goz Oniine almayi gerektirir
(Brockhaus, 2004, s.165). Kusaktan kusaga siirekliligi saglayan bir siire¢ olarak kabul
edilebilecek orgiitsel yedeklemeden kazanilan tecriibe seviyesi, en fazla ilk nesilden ikinci nesile
geciste olmaktadir (Astrachan vd. 2002, s.49). Yonetimin aktarilma siiresi birkag ay olabilecegi
gibi birkag yil da siirebilir. Bu siire gecisin tiiriine ve sistemin karmasikligina baglidir. Her
orgiitsel yedekleme, aile ve isletmeye 6nemli oranda degerli is tecriibesi kazandirir. Gegisler
degisim i¢in firsattir ancak kuskusuz iyilestirmenin garantisi degildir (Gersick, 1999, 5.290-296).

Bu calisma, orgiitsel yedeklemenin igerigi, ilgili degiskenleri, siirecin gelisimi ve yontemleri
hakkinda bir degerlendirme yapmanin yam sira, Tiirk aile igletmelerinin orgiitsel yedekleme
siirecleri hakkinda yapilmis arastirmalar ve bulgular1 sunmakta ve gelecege yonelik oneri ve
tartismalari dile getirmektedir.

1. Orgiitsel yedekleme siireci ve ilgili faktorler

Orgiitsel yedekleme ile ilgili faktorler, devredici kusagin ozellikleri (motivasyon, kisilik
ozellikleri, devir alictyla olan iliskiler), devir alicinin ézellikleri (motivasyon, yetenekler, egitim,
isletme digindaki is tecriibesi, ¢iraklik donemi), aile ile ilgili faktorler (aile iliskilerinin kalitesi,
aile tiyeleri arasindaki uyum, ise baglilik, aile konseyi), is ile ilgili faktorler (yonetim kurulunun
yapisi, onceki devir tecriibesi, paylasilan vizyon, is siirecleri, vergi sistemi), orgiitsel yedekleme
stireci ozellikleri (yedeklemeyi planlama, devir alicty1 segcme, egitme ve gelistirme, kurumsal
yonetim yapisi) ve orgiitsel yedekleme performansi (satis ve gelir gostergeleri, aile igletmesinin
hayatta kalmasi ve devam etmesi, paydaslarin memnuniyeti) olarak agiklanabilir (Chittoor ve Das,
2007, s.70). Harveston ise (1997, s.376) orgiitsel yedekleme siirecinin belirleyici ozelliklerini,
yonetici ozellikleri, yas, finansal durum, orgiitsel ozellikler, orgiitsel bicimlesme ve sermaye
olarak kategorilestirmektedir. Fahred-Sreih ve Djoundourian ise (2006, s$.226) orgiitsel
yedeklemeyi etkileyen faktorleri isletme icindeki sartlar ile aile sartlari (liyeleri arasindaki
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bagimliliklar, kardes yarislar1, nepotizm?®, aile iiyelerinin finansal durumlari) olarak ayirmaktadir.
Lansberg (1988, s.121) ise orgiitsel yedeklemenin pek ¢cok paydasi (aile, yoneticiler, sahipler vd.)
nasil dogrudan etkiledigini ele almigtir.

Orgiitsel yedeklemenin zamanlamast kritiktir, eger devir alict yoksa ya da ilgili, tecriibeli degilse
orgiitsel yedekleme yapilsa da islevini gérmez. Orgiitsel yedekleme siirecinde devir eden ve devir
alicinin yagslar1 goz oniine alindiginda, orgiitsel yedekleme siirecindeki iligki, babanin 50°1i, devir
alicinin 23 — 32 yaglar1 arasinda oldugu dénemde uyumlu, babanin 60’11, devir alicinin 34 — 40’1
yaglarda oldugu dénemlerde ise sorunlu goriillmektedir (Cabrera-Suarez vd. 2001, s.43). Ancak
sorun, sadece uygun yas doneminin atlanmastyla iligkili gériilmemelidir. Gli¢ dengesizlikleri, aile
celiskileri ve devir alici i¢in agik bir segenegin olmayisi da siireci zorlagtirir. Ayrica gevresel
belirsizlikler, gereksinimler ve sartlar da siireci etkileyebilir.

Bu agiklamalar 1s181inda orgiitsel yedeklemeyi engelleyen faktorleri, temelde bireysel, iliskisel,
finansal ve baglamsal faktorler olarak gruplandirmak miimkiin goriilmektedir (Grote, 2003,
s.122). Bireysel faktorler arasinda devir alici adayin yénetim icin gerekli yeteneklere sahip
olmamasi, motivasyonunun az olmasi, devir edenin isi devretme isteksizligi, devir edenin ani
kaybi, devir edenin bosanmasi, yeniden evlenmesi ya da yeni ¢ocuklarmin olmast gibi nedenler
sayilabilir. Tliskisel faktorler olarak ise ebeveyn — cocuk ya da aile iiyeleri iliskilerinde ¢atismalar,
aile tiyelerinin devir aliciya giivenmemeleri, aile tiyelerinin devir aliciya olan baghliklarinin az
olmasi, devir alici, potansiyel devir alici(lar) ve aile disi iiyeler arasindaki ¢catismalar, aile dist
tiyelerin potansiyel devir alicilara giiven ve baghliklarinin olmamasi gibi konular 0One
cikmaktadir. Aile iyeleri arasindaki catigmalarm Onemli bir bolimii aile i¢i rekabetten
kaynaklanabilir. Rekabet iizerine yogunlasan aile iiyeleri, isletmenin miisterileri, tiriinleri ve
gelecek vizyonu iizerine odaklanmaktan uzaklasabilirler (Grote, 2003, s.123). Diger yandan
orgiitsel yedekleme sonucu ortaya ¢ikacak vergi, hisse ddemesi vb. harcamalar gibi baz1 finansal
faktorler de etkili olabilir. Ayrica baglamsal faktorler olarak is performansindaki degigimler,
miisteri, tedarik¢i kaybi, siire¢ faktorleri ise devir edenin ve alictmin rollerinin agik¢a
tamimlanmamasi, orgiitsel yedekleme stireci ile ilgili aile tiyeleri ve diger paydaslara bilgi
vermeme, potansiyel devir alicilart egitme basarisizligi, devir alicilara yeterince geri bildirim
vermemek, secim icin rasyonel ve objektif kriterler belirlememek gibi etkenler s6z konusu olabilir
(De Massis vd. 2008, 5.185-192).

Orgiitsel yedeklemenin bazi temel ilkelere dayanmasi gerekliligi birgok arastirmacinin iizerinde
durdugu bir konudur. Kurucu ya da mevcut kusak temsilcisi, varis, aile ve is ile ilgili faktorleri
iceren Orgiitsel yedeklemenin ¢ok boyutlu ve uzun vadeli bir siire¢ oldugu aciktir. Sonfield vd. nin
(2004, 5.189) arastirmalarinda birinci, ikinci ve tiglinci kusaklarin orgiitsel yedeklemeye bakis
acilarinin farkli oldugu bulgulanmistir: Buna gore birinci kusak aile isletmelerinin, ikinci ve
iiclincii kusaklara gore daha az orgiitsel yedekleme planlamasi yaptiklar1 goriilmektedir. Ayni
arastirmacilar (Matthews vd. 1999, s.168) daha onceki arastirmalarinda ise devir i¢in hazir olan
lider, devretmeyi baz1 sebeplerden otiirii ertelemek isteyen lider, lider olmaktan kaginan devir
alic1 ve lider olmaya hazir olan devir alicinin var olmasi seklindeki alternatifleri saptarken, aslinda
yedekleme siirecinin devir eden (kurucu) ve devir alanla (varis) olan giglii iliskisini
vurgulamaktadirlar.

1.1. Orgiitsel yedekleme siirecinde kurucunun rolii

Kurucularm orgiitsel yedekleme siirecinde rolleri yetistirdikleri yeni nesile kendi degerlerini
aktarmalari ile baglamaktadir. Kurucularin degerleri ve izleyen kusaga bakis agilari, potansiyel
devir alicilarin sosyallesmesini etkilemektedir. Sosyallesme stirecinde iki farkli agama vardir: 11k

3 Bir kisinin kendi akrabalarm isletmeye, bir kamu kurulusuna vb.’ne yerlestirmesi, bir {ist makama terfi
ettirmesi, baz1 ayricaliklardan istifade ettirmesi veya baska bir goreve tayin ettirmesi “nepotizm” olarak
adlandirilir (Kocabag ve Baytekin, 2004).


http://dergipark.gov.tr/japss

Sosyal Arastirmalar ve Yonetim Dergisi (SAYOD) Journal of Social Research and Management
Yil: 2019, Sayi:1, 01-12 Year: 2019, Issue: 1, 01-12

asama aile i¢inde sosyallesme ya da birincil sosyallesmedir. Birincil sosyallesme aile degerlerinin,
ailenin geng¢ {iyelerine aktarilmasi ve yeni yetisen nesil temsilcilerinin sosyal yeterlik
kazanmalaridir. Sosyal yeterlik, toplumdaki yetiskin rollerine uyum saglayacak sekilde
sosyallesmedir ve sosyal yeterligin temeli benlik gelisimidir. Sosyal bir iiriin olan benlik kiginin
kiiltiirel agidan paylasilan modelidir (Kagit¢ibasi, 2007, s.86). Sosyal yeterlik ailede erken
yaglarda kazanilan tecriibelerle gelismektedir. Dyer ve Handler (1994, s.72)’e gore, aile isletmesi
ve girisimcilik dinamiklerinin birinci asamasi girisimcinin ailesindeki erken tecriibeleridir.
Sosyalizasyon, iletisim ve paylasilan degerlerin 6grenilmesi bakimindan da ¢ok 6nemlidir (Haugh
ve McKee, 2003, s.145). Ikinci asama ise iste sosyallesme ya da ikincil sosyallesmedir (Garcia-
Alvarez, vd., 2002, 5.198-199).

1.2. Varisin (devir alamn/halefin) 6zellikleri

Yonetim devrinin yani orgiitsel yedeklemenin gerceklesebilmesi igin dncelikle aile isletmesinde
gorev almay1 diisiinen potansiyel bir varisin (devir alicinin) bulunmasi gerekir. Siirekliligin
saglanabilmesinde ve orgiitsel yedeklemenin basarili bir sekilde gergeklestirilmesinde, varisin ise
bakisinin 6nemli bir rolii vardir. Patrick (1985), (akt. Handler, 1994, s.140) aile iiyeleriyle ilgili
yaptig1 bir arastirmada, ¢ocuklarin babalari ile olan ig iligkilerini ve tatmin algilamalarini
arastirmustir. Aragtirma bulgular1 baba ile calismanmin tatmin edici bir tecriibe olabilecegini ve iyi
bir is iliskisi olusturmanin rol, ihtiyag ve rehberligin kabuliine bagli oldugunu gostermektedir.
Rogal’a (1989, akt. Handler 1994, s.140) gore izleyen kusak aile tiyesi i¢in ilgi duyulan kariyer
ve yetenekler ile devir alicinin roliiniin uyumlu olmasi, gecis siirecinin kritik bir boliimiinii
olusturmaktadir.

Devir alic1 kusagi etkileyen faktorler bireysel (kisisel ihtiyaclarin giderilmesi, kariyer, kisilik
ozellikleri, yas, kisisel etki) ve iligkisel faktorlerdir (kusaklar arasinda ortak saygi ve anlayis,
kardes yarisi, aile isletmesi siirekliligine kendini adama). izleyen kusak aile iiyesi ii¢ bireysel
ihtiyaci (kariyer, kisilik 6zellikleri ve yas) aile isletmesi baglaminda gergeklestirdik¢e siirekliligin
saglanabilecegi soylenebilir (Handler, 1994, 5.142).

lannerelli (1992) tarafindan yapilan nitel arastirmaya gore, yeni kusagin aile isletmesindeki
kariyer tecriibesi 10°1lu yaslarla birlikte erken bir sosyalizasyon siireci ile baslamaktadir (akt.
Handler 1994, s.142). Erken yaslardan itibaren baglayan bu siireci etkileyen faktorler: Baba ile
iste gecirilen zaman, isin farklt boyutlarinda bulunma; iy ile ilgili yetenekler gelistirme; is ile
ilgili ebeveynlerin cesaretlendirmesi ve olumlu davramslari; takima bireysel bir katki yapma,
katilim firsatina iliskin bir sans verilmesi gibi faktorlerdir. Ancak eger eski ve yeni nesiller
birbirlerini kabul etmeye istekli degillerse ve birbirlerinin yeteneklerini tanimazlarsa, isletmeye
basarih bir giris miimkiin olmayabilir. Ornegin, Stempler (1988), yeni kusak ile orgiit lideri
arasindaki saygi, anlayis ve tamamlayict davranislarin basarili bir devir i¢in 6nemli ve gerekli
oldugunu ortaya koymustur.

Longenecker ve Schoen’in (1978, s.4) onerdikleri devir siireci modeli yedi asamaya
dayanmaktadir. Bu asamalardan ilk ti¢ii, devir alicinin (halefin) tam zamanli bir ¢alisan olarak
isletmeye girmesinden O6nceki doneme aittir. Sonraki asamalar ise halefin aile isletmesine
katilimin1 ifade etmektedir: Daha ayrintili bir bicimde asamalar su sekilde aciklanmaktadir: 1.
Asama: Halefin orgiitiin baz1 6zelliklerinin pasif olarak farkinda oldugu sirket dncesi asama, 2.
Asama: Halefin yar1 zamanh bile olsa sirkette calismazken jargonu ve orgiit iiyelerini tanidigi
giris asamasi, 3. Asama: Halefin yar1 zamanli olarak sirkette calismaya basladigi giris —
fonksiyonel asama, 4. Asama: Halefin sirkette tam zamanli calismaya basladigi fonksiyonel
asama, 5. Asama: Halefin yonetsel sorumluluklar almaya basladig: ileri fonksiyonel asama, 6.
Asama: Halefin baskanlig1 devraldigi erken devir asamasi ve 7. Asama: Halefin orgiitiin lideri
oldugu olgun dénem asamasidir.

Yonetimi devir alacak yeni nesil temsilcisinin orgiitte kabul gérmesinin ilk agsamasi gilivenilirlik
ve mesruluk elde etmesidir. Mesrulugun temel dayanag: ise varisin hesap verebilir olmasidir.
Giivenilirlik ve mesrulugun elde edilmesi kisa vadeli degil, uzun vadeli bir siirectir. Varisin aile
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isletmesinde kendisini kabul ettirebilmesi i¢in belirli bir tecriibbe ve bilgi birikimine sahip
oldugunu gostermesi beklenmektedir.

Orgiitsel yedeklemede, varis segiminde potansiyel adaylar arasinda cinsiyet ayrimi yapildigi da
pek cok arastirmada ortaya konmustur. Dumas (1989), arastirmasinda kiz ¢cocuklarinin is ile ilgili
potansiyel iiye, yonetici ya da devir alict olarak goriilmediklerini ve kiz ¢ocuklarmin adeta
“gdriinmeyen devir alicilar” olarak tammlanabileceklerini belirtmistir (akt. Handler, 1994, 5.142).
Kiz ¢ocuklarma erkek ¢ocuklardan farkli davranildigi, erkek kardeslerine gore, aile isletmesi ile
ilgili daha az zaman harcadiklari, daha az yetenek gelistirdikleri ve daha az cesaretlendirildikleri
ayni1 arastirmanin diger bulgularidir. Onlar igin segenekler ¢ok kiiciik yaslardan itibaren haberleri
olmaksizin yapilmaktadir. Benzer bulgular baska arastirmacilar tarafindan da ortaya konmustur:
Aile isini 6grenmeleri i¢in kiz ¢ocuklara ¢ogu zaman hi¢ sans verilmedigi, ancak yeni kusak
adaylarinin hepsinin kiz olmasi ya da ilk ¢gocugun kiz olmasi durumunda kiz ¢ocuklarmin devir
alic1 olarak goriildiigii; kiz cocuklarina ¢gok 6nemli yonetim pozisyonlari verilmedigi ve kadinlarin
genellikle daha alt seviye sorumluluklara sahip olduklar1 belirtilmektedir (Rosenblatt vd. 1990,
5.176; Garcia — Alvarez vd. 2002, s.200).

Varisin olmadigi ya da yonetim i¢in hazir ya da uygun olmadigi durumlarda profesyonel
yoneticiler de, aile isletmesi ydnetimine katki saglayabilirler. Ust diizey profesyonel ydneticinin
aile isletmesinde etkin olabilmesi i¢in, aile degerlerine ve normlarina, amaglara ve ise yiikledigi
anlama yonelik duyarlilik gelistirmesi beklenmektedir (Hall ve Nordgvist, 2008, s.56).

2. Orgiitsel Yedekleme Siireci Modelleri:

Orgiitsel yedekleme siirecinde temelde iki model agirlikli olarak gozlenmekle birlikte, bu
modellerin karma halleri ya da igice gecmis hallerinden de s6z edilebilir. ilk olarak sz edilecek
olan model “Kurucuyla Esbicimli Yetistirme Modeli” dir. Kurucuyla Esbicimli Yetistirme
Modeli’ne gore (The Founder Homosocial Reproduction Model), deviralici ise erken yasta girer,
alt kademelerde gorev alarak yonetim kademelerine dogru ilerler. Kurucu onun egitimini izler ve
deviraliciyla giiclii aile ve is iliskileri vardir. Aile ve is sosyallesmesi ¢akigir. Sonugta kurucu ile
deviralicinin aile igsletmesi hakkindaki bakis agilar1 benzesir. Aym zamanda is tecriibeleri ve is
agdiizenekleri de birbirine benzemektedir. Bu model, genellikle tek erkek devir alicinin oldugu
aile isletmelerinde gdzlenirken, birden fazla devir alicinin olmasi durumunda genellikle en biiyiik
erkek cocuk bu modeli izlemekte, digerleri ise yeni lider gelisim modelini takip etmektedirler.
Arastirmalar basar1 odakli kurucularin ve aile gelenegini takip eden kurucularm pek ¢ogunun
Kurucuyla Esbicimli Yetistirme Modeli 'ne uygun oldugunu gostermektedir. Bu tip kurucular, aile
isletmesinin stirekliligi ve islerin her zamanki gibi gittigini gorebilmeleri i¢in devir alicty1 tam
olarak benimsemek ve kendilerine benzestirmek istemektedirler (Garcia-Alvarez, vd. 2002,
5.198-199).

Ikinci olarak, Yeni Lider Gelistirme Modeli’nde (The New Leader Development Model) ise
deviralic1 isletmeye gec girer. Egitimini tamamlamis ve baska isletmelerde calismistir. Aile
igletmesi ile ilgili olarak daha 6nce gercek temasi olmamustir. Bu devir alicilar aldiklar1 akademik
egitime uygun yonetim konumlar1 ile aile isletmesinde c¢alismaya baglarlar, bunlarin
gozetmenligini kurucu genellikle giivendigi iist diizey yoneticilerden istemektedir. Sonug olarak,
kurucu — wvaris iliskisi zayiftir, kurucu ve varisin aile isletmesine yonelik bakis agilari, is
tecriibeleri ve agdiizenekleri farklidir. Genellikle, stratejist ve icat¢1 kurucularin bu modeli tercih
ettikleri saptanmistir (Garcia-Alvarez, vd. 2002, 5.199).

Yukarida belirtilen modellerde devir alicinin aile igletmesine girme siirecleri agiklanmaktadir.
Orgiitsel yedekleme agisindan devir alicilarin isletmeye girisleri biiyiik dnem tagimaktadir. Aile
isletmesinin siirekliligini saglayacak bu girisler isletmeye uygun sekilde gerceklesmezse aile
isletmesinin yok olmasi, kardes yarisi, zayif performans ve is basarisizlig1 gibi sonuglara da sebep
olabilir (Garcia-Alvarez, vd. 2002, s.189).
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3. Tiirkiye’de orgiitsel yedekleme konusundaki bulgular

Ulkemizde aile isletmelerinde orgiitsel yedekleme konusundaki arastirmalary, siirecin dzellikleri,
siire¢ iginde karsilasilan zorluklar ve etkileyen faktorler, varisin nitelikleri, egitimi, ige giris sekli,
bolgesel kiyaslamalar ve cinsiyet aymrmminin etkileri gibi ana konular etrafinda toplamak
mimkiindiir. Adana’da gergeklestirilen bir arastirmada orgiitsel yedekleme siirecinde karsilagilan
sorunlar, kurucu - aile iliskileri, calisanlar, ¢evre ve varisler agisindan simflandirilabilmekte ve
ozellikle igin bagidakilerin sagliklarinda yonetimi devretmeyi diisiinmedikleri ve ¢ogu isletmede
gelecege yonelik planlarin hazir olmadig1 goriilmektedir (Yalgin ve Giinel, 2004, s.85). Orgiitsel
yedekleme siirecinde karsilasilabilecek kusak ¢atismasi sorunlarmi dile getiren Celik vd.’e gore
(2004, s.200) Kahraman Maras ilindeki aile isletmelerinde kurucular ve izleyen kusaklarin
yonetim anlayislar1 arasinda farkliliklar oldugu, izleyen kusaklarmn daha yenilikgi stratejileri
benimserken, kurucularin kontrol odakli davrandiklari, bu anlayis farkliliginin ise kusak
catismalarma neden olabilecegi ortaya konmustur. Erdogmus (2004, s.209) tarafindan
gerceklestirilen arastirmada, yonetimin ikinci kusaga devredilmesinin 6niindeki engeller arasinda
isletmelerde kurumsallagma eksikligi, ikinci kusagin egitimli olmasina ragmen kabiliyetlerinin
olmamasi ve ikinci kusagin hazir kaynaklar1 kontrolsiiz kullanmasi kaygisi belirlenmistir. Ayrica
gelecekte aile isletmelerinin sahiplik ve yonetimini iistlenecek ikinci kusak igin, aile iliskilerinin
yonetimi ve aile ile isletmenin birbirine karistirilmadan yonetilmesi becerileri 6ne ¢ikmaktadir.

Orgiitsel yedekleme siirecini irdeleyen bir diger arastirma Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi’ne
(TOBB) kayitl aile isletmelerine yonelik yapilmigti. TOBB’ne kayitli ve iiretim ile ilgilenen,
agirlikli olarak Ege ve Marmara Bolgeleri’nde bulunan 408 aile isletmesinde orgiitsel yedekleme
stirecine yonelik yapilan aragtirma sonuglarma gore, erkek varisler (devir alicilar) kurucunun
arkasindan gelen kisiler olarak goriilmekte, devir alicinin se¢iminde baskin karar verici devir
edenin kendisi olmakta ve bu kararda aile {iyelerinin etkisi az olmaktadir. Devir alicilarin
isletmeye katilmalari agirlikli olarak egitimleri sirasmda ya da sonrasinda alt seviye yOnetici
konumu ile baslamaktadir (Tatoglu vd. 2008, s.173).

Orgiitsel yedekleme siirecinde varisin egitimi, secimi ve kendisinden beklenen nitelikleri
belirlemeye yonelik arastirmalarda da yeni neslin egitimine onem verildigi, aile isletmesinde
caligmalarmin istendigi, aldiklar1 egitimin is yasaminda ve teknik konularda ve yonetsel kararlar
almalarinda yarar saglayacak dogrultuda olmasinin istendigi belirlenmistir (Bakan vd., 2006,
5.332). Karaman’da 35 aile isletmesine yonelik yapilan bir diger aragtirmanin sonuglarina gore
ise, ikinci kusagin en az girisimciler kadar azimli oldugu, ikinci kusak aile iiyelerinin agirlikl
olarak isletmede alt kademelerde c¢alistirilmadan yonetim kademelerine getirilmedikleri,
arastirma sonuglarmin gosterdigi bazi gerceklerdir. Daha egitimli oldugu gériilen ikinci kusagin
agirlikli olarak sektorle ilgili egitim aldig1 ve isletme kurucularinin geng aile iiyelerine giiven
duyduklar1 anlagilmaktadir (Akin ve Yilmaz, 2004, s.186). Eskisehir Sanayi Odasi’na bagl 37
aile igletmesine yonelik yapilan arastirma sonuglarina gore, yiiksekOgrenimi bitiren aile
iiyelerinin aile sirketlerinde ise baglamadan once bagka sirketlerde calisarak deneyim kazanmasi
konusunda kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir (Sakar, 2008, 5.364). Ayrica, Kesken vd. nin (2004,
s.433) ikinci ve ligiincii kusak temsilcilerinin yonetimi devralmaya karsi tutumlarini arastirdiklart
odak grup calismasi sonuglarina gore geng¢ kusak bu sirketlerde calismada isteksiz goriinmiistiir.
Geng kusak, bu konuda is ve aile sorumlulugunu birlikte iistlenmenin agir bir is yiikil getirecegini
diistinmekte ve oOzellikle isletmenin sonlanmasi gibi bir durumu ailenin de sonu gibi
algilamaktadirlar ve bu nedenle risk almada isteksizlik ve endise yasamaktadirlar. Ayrica,
babalarma, ailenin diger iiyelerine ve diger calisanlara, babalarindan sonraki ikinci adam olarak,
kendi otoritelerini kabul ettirme konusunda da belirli bir diizeyde endise yasadiklar1 belirlenmistir
(Kesken vd., 2004, s5.439).

Orgiitsel yedekleme siirecini Konya ve Istanbul’daki aile isletmeleri kiyaslamas ile ele alan
arastirma sonuclarina gore (Aricioglu vd. 2008, s.277), varisin kisilik 6zellikleri her iki sehir
grubunda birinci derecede 6nemli bulunmustur. Her iki grup da yonetimdeki kilit noktalarda aile
iiyelerinin olmas1 gerektigini diisiinmektedir; her iki grupta da katilimcilarin yaridan fazlasi
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gelecek igin birini hazirladigini sdylemesine karsin, katilimeilarin biiyilk ¢ogunlugu en {ist
kademede bulunan kisinin 6lene kadar goérevi siirdiirecegini sOylemistir. Varisten beklenen
ozellikler arasinda, Konya’daki isletmelerde aile iliskileri, kisilik dzelliklerini izlerken, Istanbul
kokenli aragtirmada ise yeterlilik ikinci derece dnemli bir alt boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ulkemizdeki orgiitsel yedekleme arastirmalarinmn bir diger béliimii ise cinsiyet ayrimciligi ve
bunun siirec iizerindeki etkileri ile ilgilidir. Giirol (2006, 5.452), aile isletmelerinde kadina kars1
cinsiyet ayrimciliginda rol oynayan olas1 faktorler olarak dort unsurdan soz edilebilecegini
belirtmektedir: Bunlar: Isletmenin boyutu, kurulus ve faaliyet yeri, isletme sahibi ve aile
fertlerinin egitim ve Kkiiltiir diizeyi ve isletme faaliyet alani, yer aldigi sektordiir. Aym
arastirmaciya gore ailenin kadmn {iyelerinin yonetimde yer alma olasiliklari, ailenin kadin ferdinin
baskin nitelikte olmasi, yonetimi devralacak erkek evlat bulunmamasi, erkek evlatlarin yonetimi
devralma konusundaki ilgilerinin azlig1 veya bu konuda yetersizlikleri gibi kosullarda yiiksek
olmaktadir.

[zmir yoresinde 56 aile isletmesinde, isletme yonetiminin gelecekte kiz cocuklarina birakilmasi
konusundaki yaklagimlarmi ortaya koymayi amaclayan arastirma sonuglarma gore, gelecekte
kime devredeceklerine karar verenlerin % 23.1°1 kiz ¢ocuguna, %42.3’1 ise erkek ¢ocuguna
devretme kararinda oldugunu agiklamistir (Ada ve Kelgékmen, 2006, s.520). Karaman
yoresindeki bir arastirmada katilimcilar, ise almada kiz ve erkek ¢ocuk arasinda bir 6nceligin
olmadigini belirtmelerine karsin, erkeklerin daha avantajli oldugunu vurgulamislardir (Akin ve
Yilmaz, 2004, s.186). Afyonkarahisar’da 4 aile isletmesinin farkli konumlardaki temsilcileri ile
yapilan nitel arastirma bulgular1 ataerkil yapidan ileri geldigi 6ne siiriilen bir cinsiyet
ayrimciligmin oldugunu, kadinlarin is konusunda karar vermeye katilimlarinin bilingli olarak
kisitlandigini, kadin ¢alisanlarin sigortasiz ucuz is¢i kategorisinde goriildiigiinii, erkek
cocuklardan beklentinin yiiksek oldugunu, buna karsin kiz ¢ocuklar i¢in de iyi niyetlerin
(kendilerine uygun bir meslek egitimi alma temennisi) 6nde oldugunu ortaya koymustur
(Karayormuk ve Koseoglu, 2006, $.378). Diger yandan Dikmen vd.’nin (2006, s.162) Istanbul
Orme Sanayicileri Dernegi iiyesi 71 aile isletmesine yonelik arastirma sonuglarma gore kurucular,
varisi secerken dogum sirasi ve cinsiyeti onemli olarak algilamamaktadirlar; variste olmasi
arzulanan en Onemli ozellikler ise “diriistlik”, “isletmeye baghlik” ve “sadakat” olarak
belirtilmigtir. Nitekim bu bulgular Aricioglu vd. nin (2008, s.287) varisten beklenen “diiriistliik
ve erdemli olma”, “kendine giiven”, “ise baghilik ve karar verme kabiliyeti” gibi kisisel
ozellikleri bulgulayan arastirma ile benzerlik gostermektedir.

Peksaygili ve Tutan (2015, 5.6439)’in Ege Otomotiv Dernegi iiyesi 44 aile isletmesine yonelik
yaptiklar1 arastirma sonuglari, 1980°li ve 1990’1 yillarda kurulan bu igletmelerin énemli bir
boliimiiniin ¢cok da uzak olmayan bir zaman dilimi i¢inde birinci nesilden ikinci nesile yonetim
devri siirecine girmesi ve aile igletmesinin ayni ailenin kontroliinde devam etmesi i¢in nesillerin
bu siirecten basartyla ¢ikmasi gerektigini diisiinmelerine karsin, bu isletmelerin bir boliimiinde
aile anayasalarinin hazir olmadigi; yonetimin kime devredileceginin heniiz belirlenmedigi;
yonetim devri planlarmin olmadigi; yonetim devrinin ne zaman yapilacaginin belli olmadigi
belirlenmistir.

Baser (2010, 5.92), Bat1 Akdenizli, 3. kusak ya da Gtesine aktarilabilmis, en az 50 ¢alisana sahip
aile isletmelerinde, orgiitsel yedekleme ana temalarmi ortaya g¢ikarmayi amaglayan nitel
aragtrmasinda,  dort ana temanin 6ne c¢iktigimi ortaya koymustur: Bu ana temalar is
sosyalizasyonu, egitim, kurucu ile 6zdeslesme ve kontrollii yetki devridir. Genel olarak,
yetismekte olan potansiyel devir alicilar kii¢iik yaslardan itibaren ise alistirilmaktadir. Okul
doénemleri disindaki zamanlarmin ¢ogunu babalar1 ile gegiren varisler, erken yaslardan itibaren
islere aligmakta ve bizzat isletmede ¢alisarak is tecriibesi kazanmaktadirlar. Dolayisiyla is
sosyalizasyonu siirecinin genel olarak tiim isletmelerde benzer sekilde erken yaslardan itibaren
yasandig1 ve orgiitsel yedekleme siirecinin énemli aktorleri olan kurucu ve varis arasinda uzun
bir is paylasim ge¢misi oldugu goriilmektedir. Ikinci olarak, varislerin aldiklar1 egitim agisindan
gruplandirilabilecekleri ortaya ¢ikmustir. Birinci gruptakiler “okumaya” isteksiz olup, bir an énce
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isletmede calismaya baslamak isteyenlerdir. Ikinci grupta olup ve egitimlerini devam ettirenlerin
alacaklar1 egitim genellikle, isletme ihtiyaclar1 dogrultusunda planlanmaktadir. Ugiincii neslin
alacagi egitime genellikle ikinci kusaga nazaran daha fazla 6nem verilmekte ve kendilerinin daha
iyi kosullarda egitim almalar1 saglanmaya ¢ahsilmaktadir. Ugiincii olarak, ozellikle kurucu ile
gegirilen uzun zamanlar sonucunda zaman iginde genellikle, kurucu ve ikinci kusagin bakis agilari,
degerleri ve anlayislar1 benzesmeye baslamaktadir. Tkinci kusak, kurucuyu érnek almakta ve pek
¢ok yénden ona benzesmektedir. Her ne kadar belirli yonlerden kurucudan farkli diistiniilse de
temel bakis agilar1 benzesmeye baslamaktadir. Bu durum 6zdeslesme olarak tanimlanmis ve
ozellikle kurucu ve ikinci kusak arasinda gbzlenmistir. Ayrica, bu durum “kurucuyla esbigimli
yetistirme modeli” ni destekler gériinmektedir (Garcia-Alvarez, vd.2002, 5.198-199). Son olarak,
isletmede gorev almaya baslayan yeni kusak temsilcilerine yetkinin asamali olarak kontrollii bir
sekilde verildigi izlenmistir. Her ne kadar kurucu ile ¢ok vakit gegirilmis ve pek ¢ok is tecriibesi
paylasilmis olsa da kurucular genellikle “her seyden haberdar olmak™ ve “her seyin kontrolleri
altinda” oldugunu hissetmek istemekte ve yetkiyi kontrollii sekilde devretmektedirler. Kurucu
merkezciliginin  etkilerinden birisi olarak agiklanabilecek bu durum, aile isletmeleri
aragtirmalarinda ¢ok sik 6ne ¢ikan kurucu etkisi (founder effect) olgusunu agik ve giiglii bir
bicimde desteklemis ve kurucularin, aile isletmesinin degerleri, kiiltiirii, vizyonu, misyonu,
amagclari, performansi, stratejik yonetimi, degisime tepki verme yetenegi, is gérme sekilleri ve
dolayisiyla karar verme sekli {izerinde giiglii etkileri oldugu iddiasina yonelik arastirmalar1 da
desteklemektedir (Aranoff vd. 2002, s.48; Athanassiou vd. 2002, s.140; Davis ve Harveston, 1999,
5.319; Hollander ve Ellman, 1988, s.149; Kelly vd. 2000, s.27; Lussier vd. 2009, s.104).

Ayrica, Yildirim ve ilhan (2015, 5.129), Gaziantep’te tekstil alaninda faaliyet gosteren birinci ve
ikinci kusaga sahip olan ve arastirmaya katilan 106 aile isletmesine yonelik yaptiklar1 arastirmada,
devretme sorunlarimin isletmeler tarafindan da sorun olarak algilandigini ortaya koymuslardir.

Son olarak, Cini (2016, s.197), Tiurkiye’de bulunan aile isletmelerinin %71’ini kapsayan 12
ilinde(istanbul, Ankara, Bursa, izmir, Konya, Gaziantep, Denizli, Kocaeli, Adana, Tekirdag,
Kayseri ve Mersin), cahstirdigi isci sayis1 agisindan biiytik olgekli 308 isletme tizerinde bir
arastrma gergeklestirilmistir. Buna gore, arastirma katilimcilarimin %87,01°i devir planlarinin
bulundugunu ve %40,91°i aile isletmelerinin yeni CEO’ sunun yine bir aile tiyesi olma
ihtimalinin ¢ok yiiksek oldugunu belirtmislerdir.

Sonuc¢

Aile isletmelerinin gelecek nesillere saglikli bir sekilde aktarilmasi baglamsal ve finansal
faktorler kadar, devir alan, devir alic, aile ve isletme gibi faktorleri ve bu faktorlerle ilgili diger
degiskenleri de igeren ¢ok boyutlu bir siiregtir. Bu siire¢ kapsaminda ““Orgiitsel yedekleme”
gelecekte yonetimi devralacak yonetici ihtiyacinin belirlenmesi ve bu ihtiyaci karsilayacak yeni
nesil yoneticilerin bu siirece hazirlanmalarinin saglanmasi, planlanmas1 ve bununla ilgili her tiirlii
calisma ve stratejileri kapsamaktadir. Bu c¢abalar, aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmasinda
ve gelecege tasinmasinda kritik bir 6neme sahiptir.

Yeni neslin aile isletmesinde yer almasi dncelikle ise aligma, adapte olma, 1sinma, gdérev alma
gibi agsamalar1 iceren uzun bir siirectir. Bu asamada varisin gelisimi, ige, isletmeye ve aileye bakis
acist, sahip oldugu degerler, bireysel vizyonu, aldig1 egitimi, bir dnceki nesil ile olan iliskisi gibi
pek cok unsur ileride isletmeye katilip katilmama konusundaki motivasyonunu etkileyebilir.
Orgiitsel yedekleme konusunda genellikle gozlenen iki temel model, “kurucuyla esbigimli
yetistirme” modeli ve “yeni lider gelistirme” modelleridir. Kurucu ile esbigimli yetistirme modeli,
genellikle kurucu ya da mevcut nesil temsilcisi ile uzun siire zaman gegirme ve bir siire sonra
onun gibi davranma ve diisiinme ile sonug¢lanan bir modeldir. Bu modelde genellikle yeni nesil
temsilcisi akademik egitimden ziyade is tecriibesi ile yetismeye agirlik vermektedir. ikinci olarak
ele alinan “yeni lider gelistirme” modeli ise yeni nesil temsilcisinin kurucu ya da kusak
temsilcisine gore daha iyi egitim aldig1 ve ise akademik olarak yiiksek donanimla basladigi
modeldir. Tercihen bagka isletmelerde de is tecriibesine sahip olan yeni nesil iyesi, isletmeye
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farkli bir vizyon ile katilmakta ve mevcut yoneticilerden farkli sekilde uygulama ve diistincelere
sahip olabilmektedir. Pek ¢ok isletmede bu iki modelin karmasi ya da igige gecmis sekilleri gibi
farkli versiyonlar da gézlemlenebilir.

Orgiitsel yedeklemenin varislerin yetismesi, ise alismalari, is algilari, ise hazirlanmalari, is
tecriibeleri gibi pek ¢ok alt boyutu i¢eren uzun vadeli bir siireg oldugu ve basarili bir sekilde
gerceklesmesi igin planlanmasi gerektigi, zaman ve emek gerektirdigi unutulmamalidir. Ancak
bu siirecin titizlikle ele alinmasi, isletmenin vizyonuna uygun stratejilerle hareket edilmesi, adil,
esit ve planli davranilmasinin fayda saglayacagi unutulmamalidir.

Ulkemizde orgiitsel yedekleme konusunda yapilan arastirmalarm bazilar1 siirecin 6zellikleri,
siire¢ iginde karsilasilan zorluklar ve etkileyen faktorler, varisin nitelikleri, egitimi, ise giris sekli,
bolgesel kiyaslamalar, cinsiyet aymrimimin etkileri gibi konular1 incelemistir. Ayrica, orgiitsel
yedekleme ile ilgili temalar, siirece bakis ve devir planlarimin olup olmamasi gibi konular da ele
alinmigtir. Genel olarak aile isletmelerinde orgiitsel yedekleme ile ilgili hazirlik olmadig1 ve
kurucunun vefatina kadar konunun &telendigi 6rneklerin yam sira son yillarda devir planlarimin
yapilmaya baslandig1 da gézlenmektedir.

Tim bu arastirmalar {ilkemizdeki aile isletmeleri i¢in, orgiitsel yedekleme siirecinin kritik bir
onemi oldugunu ve kiiltiirel ve yonetsel pek ¢ok faktoriin siirece etki ettigini gostermektedir.
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