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OZET

AILE ISLETMELERINDE PROFESYONELLESMENIN FINANSAL
PERFORMANSLARI UZERINDEKI ETKISI

Giil¢in POLAT

) Isletme Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Haziran 2018

Danigman: Prof. Dr. Serap Benligiray

Aile isletmeleri milli gelire, istihdama ve ekonomik refaha yaptiklar: katki ile
tilkemizin ekonomik olarak gelismesinde ve bitylimesinde énemli bir rol oynamaktadir.
Diger isletmeler gibi aile isletmeleri de giliniimiizde rekabetin yogun, piyasanin belirsiz
oldugu bir ortamda faaliyet gostermek, boyle bir ortamda iistliin performans saglamak,
varliklarini ~ slirdirmek ve Dbiiylimek zorundadir. Uzun vadede varliklarim
stirdiirebilmeleri  ve istiin performans gostermeleri igin aile isletmelerinin
profesyonellesmeleri gereklidir.

Bu tez calismasinin amaci, aile isletmelerinde profesyonellesme kavramina ve
profesyonellesme siirecine agiklik getirmek, profesyonellesme siirecini destekleyen ve
engelleyen faktorleri de goz oOniinde bulundurarak profesyonellesme diizeyinin aile
isletmelerinin finansal performans: tizerindeki etkilerini sinamaktir. Bu kapsamda aile
isletmelerinde profesyonellesmeyi ve finansal performans diizeylerini 6lgmeye yonelik
bir soru formu olusturulmus, ¢ogunlugu Istanbul Sanayi Odas’nin belirledigi
Tiirkiye’nin Ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu arasinda yer alan 111 aile isletmesinden
toplanan veriler uygun istatistik testler kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma sonuglari
aile igletmelerinde profesyonellesme diizeyinin isletmenin finansal performansi tizerinde

olumlu etkisi oldugunu ortaya koymustur.

Anahtar Sozciikler: Aile isletmeleri, Profesyonellesme, Aile isletmelerinin

profesyonellesmesi, Finansal performans.



ABSTRACT

THE EFFECT OF PROFESSIONALIZATION OF FAMILY BUSINESSES ON
THEIR FINANCIAL PERFORMANCE

Giil¢in POLAT

Department of Business Administration
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June 2018

Supervisor: Prof. Dr. Serap BENLIGIRAY

Family businesses play an important role in the economic development and growth
of our country contributing to national income, employment and economic prosperity.
Family businesses, like other businesses, have to operate in an environment featured by
intense competition and uncertainty. They need to achieve superior performance in such
an environment, to provide long term survival and grow their assets. It has been suggested
in the literature that family businesses need to professionalize in order to survive and
achieve superior performance.

In this dissertation it is aimed to bring conceptual clarity to the professionalization
of family businesses and to evaluate the effects of the level of professionalization on the
financial performance of family businesses taking into account the factors that support
and hinder the professionalization process. In this context, a questionnaire was created to
measure the level of professionalization and financial performances of family businesses.
The data collected from 111 family businesses most of which are among ‘The Second
500 Largest Industrial Organizations of Turkey’ which is announced by Istanbul Chamber
of Commerce in 2016. The data was analysed by appropriate statistical techniques. The
research results show that the level of professionalization in family businesses has a
positive effect on the financial performance of the business.

Keywords: Family businesses, Professionalization, Professionalization of family

businesses, Financial performance.



ONSOZ

Aile isletmelerinin iilke ekonomileri i¢cinde sahip olduklari pay, bu isletmelerinin
basarili olma ve varliklarini stirdiirebilme kosullarini tiim ¢evreler i¢in ilgi ¢ekici bir konu
haline getirmistir. Profesyonellesme, aile isletmelerinin yasam dongiisiinde daha iyi
performans gosterebilmek ve varliklarim siirdiirebilmek atmalar1 gereken onemli bir
adimdir. Belirli bir biiytikliige ulasmis olan aile isletmelerinin profesyonellesme
gerekliligi, hem isletme sahipleri hem de akademisyenler tarafindan 6ne siiriilmektedir.
Bu calismada aile isletmelerinin profesyonellesmesi kavramina acgiklik getirilmeye,

profesyonellesmenin performans iizerindeki etkileri degerlendirilmeye ¢alisiimistir.

Bu siirecte doktora tez ¢alismam siiresince bana destek olan ve rehberlik eden
degerli hocam Prof. Dr. Serap Benligiray’a; Onerileriyle bana yol gosteren degerli jiiri
tiyeleri Prof. Dr. Ramazan Geylan ve rahmetli Dog. Dr. Ayse Hepkul hocalarima sonsuz
tesekkiir ederim. Tez savunma siirecinde degerli katkilar sunan hocalarim Dr. Ogretim
Uyesi Ugur Turhan, Dr. Ogretim Uyesi Nezire Derya Ergun Ozler ve Dog. Dr. Ceren
Giderler’e siikranlarim1 sunarim. Tezin uygulama asamasinda arastirmaya destek veren
tim isletme sahipleri, yoOneticileri ve calisanlarina; doktora yaptigim dénem boyunca
duygusal desteklerini esirgemeyen tiim arkadaslarima ve benimle gegirmek istedigi
vakitten fedakarlik etmek durumunda kalan kiymetli kizim Doga’ya gosterdigi sabir ve

hosgorii i¢in sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Aile isletmeleri tiim diinyada iilkelerin gayrisafi milli hasilasina, zenginlik ve
istihdam yaratilmasina 6nemli 6l¢iide katkida bulunmaktadir (Songini ve Gnan, 2015, s.
748). Bununla birlikte istatistikler aile isletmelerinin ancak yiizde 30’ unun ikinci kusagin
Otesine gecebildigini, sadece yiizde 12’sinin varhigin ti¢iincii kusaga kadar ve yiizde
dordiiniin dordiincii kusaga kadar siirdiirebildigini gostermektedir (Hitt, Ireland ve
Hoskisson, 2014, s. 82). Diger isletmeler gibi aile isletmelerinin de varliklarim devam
ettirebilmek i¢in rekabet giiciine sahip olmasi ve bu giicli korumasi, iistiin performans
gbstermesi ve bilyiimesi gerekmektedir. Aile isletmelerinin kendilerine has 6zellikleri ve
dinamikleri kimi zaman basarili bir sekilde varliklarim uzun yillar siirdiirmelerini
saglarken, cogu zaman basarisizliga yol agmaktadir.

Aile isletmeleri, aile ve isletme arasindaki etkilesimden kaynaklanan ve igletmeye
rekabet avantaji kazandiran bazi kaynaklara ve yeteneklere sahiplerdir (Habbershon ve
Williams, 1999; Habbershon, Williams ve MacMillan, 2003). Aile ve isletme arasindaki
etkilesim uzun vadeli bakis acisi, hissedarlar arasinda paylasilan amaglar, diisiik vekalet
maliyetleri, hizli karar alma, giiclii bir kiiltiir ve uzun vadeli yatirnm ufku gibi olumlu
etkiler yaratabilmektedir. Bununla birlikte bu etkilesim aile isletmelerini bazen
basarisizliga sevk edecek unsurlari da beraberinde getirmektedir. Aile ve isletme
arasindaki etkilesim aile isletmelerinde basarisiz devir siireci, nepotizm, degisime direng,
diisiik profesyonellesme diizeyi ve vekalet maliyetleri gibi olumsuz etkilere yol
acabilmektedir (Basco, 2013, s. 44).

Aile isletmelerinin aile ile isletmenin etkilesiminden kaynaklanan olumsuz etkileri
en aza indirip olumlu etkilerden maksimum Olgiide yararlanabilmeleri, basariy1 ve
stirekliligi yakalayabilmeleri igin profesyonellesmesi gerekmektedir (Gimeno ve Parada,
2013, s. 46). Profesyonellesme, aile isletmelerinin yapisindan kaynaklanan zayifliklarini
ortadan kaldiracak bir ara¢ olarak diisiiniilebilir. Profesyonellesme, oOncelikle aile
isletmelerinin belki de en biiyiik zayifliklarindan biri olan yonetim yetersizligine care
olabilecek yapilarin ve siireglerin insa edilmesini veya iyilestirilmesini saglamasi
acisindan biiylik deger tasimaktadir.

Aile isletmelerinde profesyonellesme kavramina iligkin literatiirde ortak bir tamma
ulagilamadig1 gézlemlenmistir. Yakin zamana kadar literatiirdeki en yaygin yaklagim, aile
isletmelerinin  profesyonellesmesini  aile disindan profesyonellerin  istihdamina

indirgemek olmustur. Bununla birlikte, aile isletmelerinin profesyonellesmesi aile



disindan profesyonellerin istihdaminin 6tesinde etken ve verimli bir yonetimi saglayacak,
rekabet giiclinii artiracak ¢ok boyutlu bir doniisiim olarak diisiiniilmelidir.
Profesyonellesmenin isletmeye ve ¢alisanlara art1 deger kazandiracak bir doniisiim olarak
hem isletme sahipleri hem c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi profesyonellesmeden
saglanacak faydayi en iist diizeye ¢ikarabilir.

Kiiresellesme ve rekabet¢i piyasa kosullar aile isletmelerinin profesyonellesmesini
gerekli kilmaktadir. Profesyonellesme; isletmelerin  ¢evreyi daha iyi analiz
edebilmelerine ve uyum saglamalarina (Gnan ve Songini, 2003), karliliklarim artirip
rekabet avantajina ulagsmalarina (Fang vd., 2012) ve daha iyi performans ortaya
koymalarina yardimer olabilmektedir (Dekker vd., 2010; Lin ve Hu, 2007; Gnan ve
Songini, 2003). Sonugta profesyonellesme hayatta kalmak, basarili olmak ve biiyiimek
isteyen tiim aile isletmelerinin mutlaka karsilasacagi ve zamaninda uygun bir sekilde
gerceklesmediginde isletmede sikintilara yola agabilecek bir dontistimdyir.

Profesyonellesmenin aile isletmeleri iizerindeki olumlu etkisine dair bir uzlasi
olmakla birlikte finansal performans {izerindeki etkilerine yonelik istikrarli sonuglara
ulagilamamustir. Literatiirdeki ¢alismalarda profesyonellesmenin performansa olan
etkileri arastirilmig, ¢eliskili bulgulara rastlamlmistir. Bu tez ¢alismasinda aile
isletmelerinde profesyonellesme olgusu ve profesyonellesmelerinin aile isletmelerinin
finansal performanslari iizerindeki etkileri arastirilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde aile isletmeleri kavramsal ve kuramsal olarak ele alinmis
ve arastirmacilar tarafindan su ana kadar yapilan aile isletmesi tanimlar1 ve ¢aligmalarda
kullanilan kuramsal perspektifler 6zetlenmistir. Bu boliimde ayrica aile isletmelerinin
ekonomideki yeri ve dnemi ile giiclii ve zayif yonleri ele alinmis, aile isletmelerinin
gelisim evreleri ortaya konulmustur.

Caligmanin ikinci boliimiinde profesyonellesme ve profesyonellik kavramlari
orglitsel ve bireysel acidan incelenmis, aile isletmelerinde profesyonellesme ve ilgili
kavramlar agiklanmistir. Aile isletmelerinde profesyonellesmenin boyutlart ortaya
konulmus ve profesyonellesmenin O6nemine deginilmistir. Aile isletmelerinin
profesyonellesme siiregleri profesyonellesmeyi gerektiren ve engelleyen faktorlerler
1s1¢inda degerlendirilmistir. Ayrica, profesyonellesmenin olumlu ve olumsuz sonuglari
izerinde durulmustur.

Calismanin iiclincii boliimiinde orgiitsel performas ve Orgiitsel performasin bir

boyutu olarak finansal performans kavrami ele alinmisg, aile isletmelerinin finansal



performansini etkileyen faktorler ve finansal performansin degerlendirilmesinde
kullanilan ~ gostergeler  incelenmistir.  flave  olarak  aile  isletmelerinin
profesyonellesmesinin finansal performanslar1 tizerindeki etkisine dair literatiirdeki
sonuglar 6zetlenmistir.

Calismanmin son bolimiinde aile isletmelerinin profesyonellesmesinin finansal
performans iizerindeki etkisini 6lgmeyi amaglayan arastirmaya iligkin bilgi verilmistir.
Aragtirma kapsaminda literatiirdeki tek profesyonellesme Slgeginden faydalanarak aile
isletmelerinde profesyonellesmeyi ve finansal performans diizeylerini 6lgmeye yonelik
bir anket formu gelistirilmistir. S6z konusu anket formu Istanbul Sanayi Odas1 (ISO)
tarafindan belirlenen 500 Biiyiik Aile Isletmesi Listesi’ndeki isletmelerin iist diizey
yoOneticilerine internet {lizerinden ulastirilmis, elde edilen 64 anket formu analizleri
gerceklestirmek i¢in yetersiz kaldigindan, arastirma s6z konusu listede yer alan
isletmelerin iiye olduklar sektdrel birliklere iiye olan diger KOBI niteligindeki isletmeleri
de i¢ine alacak sekilde genisletilmistir. Nihai olarak elde edilen113 anket formundan
analize elverisli olan 111’inin sagladig1 veriler degerlendirmeye alinarak uygun istatistik
testleri ile analizler gergeklestirilmistir. Veriler SPSS23 kullanilarak analiz edilmistir.
Arastirmanin bulgulari ve test sonuglar1 yorumlanarak aile isletmeleri ve alanda ¢alisma
yapacak arastirmacilar i¢in 6nerilerde bulunulmustur.

Analiz sonuglar1 aile igletmelerinde profesyonellesmenin finansal performans
iizerinde olumlu etkisi oldugunu gostermistir. Bu c¢alismada aile isletmelerinde
profesyonellesme; (1) yonetimin profesyonellesmesi, (2) orgiitsel yapi, siire¢ ve
uygulamalarin profesyonellesmesi, (3) aile iiyelerinin isletme ile olan iligkilerinin
profesyonellesmesi, (4) ¢alisanlarin profesyonellesmesi ve (5) profesyonel davranislar
destekleyecek uygun calisma ortaminin ve kiiltiiriiniin olusturulmas: olmak iizere bes
boyut ile temsil edilen bir yap1 olarak tanimlanmaistir. Analiz sonuglarina gore, s6z konusu
boyutlarin her birinde profesyonellesmeyi temsil eden ve finansal performansi etkileyen

faktorler bulunmaktadr.



1. AILE ISLETMELERININ ONEMLERI, GELiSIM EVRELERI, GUCLU VE
ZAYIF YONLERI

1.1. Kavramsal ve Kuramsal Olarak Aile Isletmeleri

Son 25-30 yildir aile isletmeleri alaninda yapilan ¢alismalarin sayisindaki biiyiik
artig aile isletmelerinin bir arastirma alani olarak gelismesinde ve bagimsizligin
kazanmasinda etkili olmustur. Aile isletmeleri ¢esitli yonleriyle incelenirken
arastirmalarin saglam bir zemine oturtulmasi i¢in kuramsal temele 6nem verilmis diger
disiplinlerde arastirma konusuna uygun kuramlardan faydalanilmistir (Zahra, 2016). Aile
isletmelerine 6zgli kuramlarin gelistirilmesi arastirmacilarin ilgi gosterdigi konular
arasinda olmakla birlikte, yapilan ¢alismalarda aile isletmelerine iliskin farkl tanimlarin
ve kavramsal c¢ercevelerin kullanilmasi alana 0zgii kuramlarin gelistirilmesini
zorlagtirmigtir (Sharma, Chrisman ve Gersick, 2012). Alanda sistematik bir bilgi
birikiminin ve kuramsal gelismenin saglanmasi i¢in oncelikle kavramsal karmasikligin

giderilmesine ve kuramsal gelismenin saglanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.1.1. Aile isletmelerinin cesitli acilardan tanim

Aile isletmeleri diinya {izerinde en yaygin orgiit tipi olarak kabul edilmekte, i¢inde
yer aldiklar1 ekonomilere olan katkilar1 ile siklikla giindeme gelmektedir. Buna karsilik,
yerli ve yabanci literatiirde arastirmacilarin ilgisini artan bir sekilde ¢eken aile
isletmelerinin {izerinde uzlasmaya varilmig bir tanimi bulunmamaktadir. Avrupa
Komisyonu Uzman Paneli Final Raporu (2009)’nda aile isletmelerine dair 90’dan fazla
tanim oldugu belirtilmis ve ayni ililkede bile birkag¢ farkli tanimin kullanilabildigi ifade
edilmistir. Aile isletmelerine dair tanimlar birbirinden farkliliklar tasimakla birlikte, aile
isletmesini  diger isletmelerden ayiran temel hususun ailenin isletmeye dahil
olmasr/katilimi  oldugu (family involvement) hususunda bir uzlasi oldugu
gozlenmektedir.

Aile isletmesinin nasil tanimlanacagi genel anlamda tartisma konusu olmakla
birlikte tanimlarda aile iiyelerinin isletmeye sahip olmalarina ve yonetiminde dogrudan
yer almalarina yapilan vurgu ¢ok yaygindir (De Massis vd, 2015, s. 924). Aile isletmeleri
genellikle kan veya evlilik yoluyla birbirine bagl kisilerin kar elde etme amaciyla mal ve
hizmet tiretmek tizere birlikte kurduklar orgiitleri ifade eder (Alayoglu, 2003, s. 42). Bir
aile tarafindan kurulan ve yonetilen, aile iiyelerinin ¢ogunlukla isletmede gorev aldigi is

orgiitleri aile isletmesi olarak algilanabilmektedir (Findikg¢1, 2005, s. 16). “Aile isletmesi,



bir ailenin miilkiyetinde bulunan ve bu ailenin tiyeleri tarafindan yonetilen, yonetimi aile
iiyeleri arasinda nesilden nesile aktarilan, stratejik kararlarin aile tarafindan verildigi,
yOnetimi bir ailenin kontroliinde olan ya da yoOnetimin bir aile tarafindan etkilendigi
isletmeler seklinde tanimlanabilmektedir (Kogel, 2004, s. ix)”. Aile isletmelerinin ailenin
gecimini saglamak ve sahip olunan zenginlikleri korumak amaciyla kuruldugu, bu
isletmelerde yonetimin biiylik dlglide aile tiyelerinin kontroliinde oldugu, kararlarin aile
ilyelerince alindig1 ve ailenin en az iki kusagimin isletmede gorev yaptigi ifade
edilmektedir (Karpuzoglu, 2000, s. 7-8).

Avrupa Birligi’nin aile isletmesi tanimina goére, herhangi biiytkliikteki bir
isletmenin aile isletmesi olarak kabul edilebilmesi icin bazi 06zellikleri tagimasi
gerekmektedir. Ornegin, aile isletmesi olarak kabul edilmesi i¢in karar verme hakkinin
cogu isletmeyi kuran veya isletme sermayesine sahip gercek kisilere veya onlarin
eslerine, ¢ocuklarina ve g¢ocuklarimin dogrudan varislerine ait olmahdir. Ayrica, aile
isletmelerinde aileden veya akrabalardan en az bir temsilci resmi olarak isletmenin
yonetiminde yer almalidir. Halka agik bir isletmenin aile isletmesi olarak kabul
edilebilmesi i¢in, isletmeyi kuran veya hisse senetlerini satin alan kisinin, ailesinin veya
torunlarinin sermaye pay1 Olciitiine gore belirlenmis karar alma hakkinin yiizde 25’ine
sahip olmasi gerekir (European Commission, 2009, s. 10).

Yaygin olarak kullamlan bir baska tanima gore aile isletmeleri, aym aile tyeleri
veya ailenin az sayidaki iiyesi tarafindan kusaklar boyunca sahip olunan, vizyonunu
sekillendirme ve yagamim siirdiirme niyeti ile idare edilen isletmelerdir (Chua, Chrisman
ve Sharma, 1999, s. 25). Benzer bir bagka tanima gore ise aile isletmeleri, ayni ailenin
dyeleri tarfindan kararlastirilan amaclarla yonetilen ve ailenin gelecek nesillerine
aktarilan isletmelerdir (Craig ve Lindsay, 2002, s. 418). Donnelley’e gore, ailenin en az
iki kusagiyla yakindan 6zdeslesen ve bu aile ile isletme arasindaki baglantinin isletme
politikalari, ailenin ¢ikarlar1 ve amaglari tizerinde karsilikli etkiye sahip oldugu isletmeler
aile isletmesi olarak kabul edilebilir (Donnelly, 1964, s. 94). Siklikla atif alan bir bagka
tanimda Litz (1995), bir isletmenin miilkiyetinin ve yonetiminin tek bir ailenin elinde
toplandig1 ve aile liyelerinin Orgiit i¢inde aile tabanl iligkililige ulagsmak ve siirdiirmek
icin ¢aba gosterdigi 6l¢iide aile isletmesi olarak kabul edilmesi gerektigini savunmustur
(Sharma vd., 1996, s. 185).

Davis (1983, s. 47), aile isletmesini politika ve yOnetimin bir veya daha g¢ok

cekirdek ailenin giiclii etkisi altinda bulundugu bir 6rgiit olarak; aynm dogrultuda Lansberg



vd. (1988, s. 2) aile tiyelerinin miilkiyet iizerinde yasal kontrole sahip oldugu isletmeler
olarak tanimlamaktadir (Palacios, Martinez ve Jiménez, 2013, s. 61). Miilkiyet agisindan
aile isletmesi bir veya daha fazla aile liyesinin toplam oy hakkinin yiizde 20’sine sahip
oldugu bir igsletme olarak tanimlamir (Miller ve Le Breton-Miller, 2006, s. 74). Benzer
bigimde aile igletmeleri aym ailenin birden ¢ok iiyesinin es zamanli olarak veya zamanla
sahiplikte ve yonetimde onemli dl¢iide pay sahibi oldugu isletmeler olarak tanimlanabilir
(Miller vd. 2007, s. 831). Rosenblatt vd.’nin tanimina gore aile isletmeleri, sahipligin
¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya da daha fazla aile iiyesinin
isle dogrudan ilgili oldugu isletmelerdir (Rosenblatt vd., 1985, s. 4-5).

Aile ve isletme gibi iki farkli kurumu bir arada bulunduran ve bununla baglantili
olarak kendine has oOzellikleri olan aile isletmelerinin tamimlarinda yaygin olarak
kullanilan bazi 6lgiitler bulunmaktadir. Bunlar ailenin sahipligi, ailenin yoneticiligi,
ailenin isletme Ttzerindeki etkisi, aile ile isletmenin etkilesimi, sahipligin ve/veya
yoOnetimin nesilden nesile aktarilmasi ve kan bagidir. Aile isletmelerinin tanimlanmasinda
“katilimin bilesenleri yaklasimi (components of involvement approach)” olarak ifade
edilen yaklasima gore, aile isletmeleri tamimlamrken yukarida sayilan Olgiitler
kullanilmakta ve bu 6lgiitlerin tanimlardaki hakimiyeti tanimi yapanin bakis agisina gore
farklilik gostermektedir. Arastirmacilar tarafinda aile isletmesi tanimlarinda vurgu

yapilan olgiitler Tablo 1.1.’de 6zetlenmistir.

Tablo 1.1. Aile Isletmesi Tammlarinda Kullanilan Olgiitler

Soz Konusu Olg¢iitleri Tammlarinda Kullananlar
Chua, Chrisman ve Sharma, 1999; Davis, 1983;
Karpuzoglu, 2000; Kogel, 2004; Lansberg vd., 1988;
Litz, 1995; Rosenblatt vd., 1985

Chua, Chrisman ve Sharma, 1999; Davis, 1983;
Karpuzoglu, 2000; Kogel, 2004; Lansberg vd., 1988;
Litz,1995; Miller ve Le Breton-Miller, 2006

Alayoglu, 2003; Findikei, 2005

Vurgu Yapilan Olgiit
Aile tiyelerinin isletmeye sahip olmalari

Aile {iiyelerinin isletme yonetiminde yer
almalan

Aralarinda kan ve akrabalik bagi olan aile
tyeleri tarafindan kurulma

Aile tyelerinin igletmede gorev almasi
Sahipligin ve/veya yoOnetimin nesilden
nesile aktarilmasi

Birden fazla kusagin isletmede gorev almasi

Ailenin  ve aile-isletme etkilesiminin
igsletme kararlari, amaglari ve stratejileri
iizerinde etkili olmasi

Isletmenin aile isletmesine 6zgii davranislar
sergilemesi

Isletmenin aile ile etkilesiminden dogan
kaynak ve yeteneklere sahip olmasi

Findikg1, 2005; Karpuzoglu, 2000; Rosenblatt vd., 1985
Craig ve Lindsay, 2002; Kogel, 2004

Karpuzoglu, 2000; Miller vd. 2007,; Rosenblatt vd.,
1985

Chrisman, Chua ve Sharma, 2005; Craig ve Lindsay,
2002; Davis ve Tagiuri, 1989; Donnelly, 1964; Kogel,
2004

Chua, Chrisman ve Sharma, 1999

Habbershon, Williams ve MacMillan, 2003



Aile isletmelerini anlayabilmek i¢in aile isletmelerinin sadece ailenin isletmeye
midahil olmasvkatilimi ile tanmimlanmamasi, aile isletmeleri ile diger isletmeler
arasindaki ve aile isletmelerinin kendi aralarindaki farklara da vurgu yapilmasi
gerektigini savunanlar bulunmaktadir (Chua, Chrisman ve Sharma, 1999, s. 24). Aile
isletmelerinin tanimlanmasinda buna “6z yaklagimi (esence approach)” adi verilmektedir.
Bu yaklagim, ailenin katiliminin s6z konusu isletmelerin davraniglarina olan etkisi
iizerinde durmaktadir. Aile isletmelerinin tanimlanmasinda bu iki yaklagimin arasindaki
onemli felsefi fark “ortiilii yeterlilik kosullar1”dir. Katilimin bilesenleri yaklagimi, ailenin
katiliminin bir isletmeyi aile isletmesi yapmaya yetecegi inancindan yola ¢ikmaktadir.
Buna karsilik 6z yaklagiminin hareket noktasi ailenin katiliminin gerekli bir kosul
oldugunu, ama isletmenin aile isletmesi olarak diisiinebilmesi i¢in aile katiliminin aile
isletmesinin farkli bigimlerde davranmasina neden olmasi gerektigi inancidir (Chrisman,
Chua ve Sharma, 2005, s. 556-557).

Chrisman, Chua ve Sharma (2005), ideal olarak ¢alismaya belirli aile isletmesi
tirlerini ayirt eden bir aile isletmesi tanimi yapilarak baslanmasi gerektigini ifade
etmistir. Bununla birlikte geleneksel tanimlarin operasyonel bir yapida ve daginik
oldugunu, katilimin bilesenleri yaklagimina gore yapildigini, arastirmacilarin bu
bilesenleri netlestirme ve lizerlerinde uzlagma saglama hususunda problem yasadiklarini
belirtmiglerdir. Bu durum aragtirmacilart aile isletmelerini 6z yaklasimina gore
tanimlamaya yonlendirmistir. Aile isletmesi 6z yaklagimina gore tammlanirken; (1)
Isletmenin stratejik yonii iizerinde ailenin etkisi, (2) Ailenin isletme iizerindeki
denetimini stirdiirme niyeti, (3) Aile isletmesi davramsi, (4) Ailenin katilimindan ve
isletme ile etkilesiminden dogan sinerji yaratma kabiliyetine sahip, benzersiz kaynaklar
ve yetenekler 6n plana ¢ikmaktadir (Chrisman, Chua ve Sharma, 2005, s. 556).

Aile igletmeleri kendilerine 6zgii niteliklere sahip, karmasik, zorlayic1 yonleri olan
ve bir o kadar da benzersiz sosyal orgiitler olarak tanimlanmistir (Whiteside ve Brown,
1991, s. 383). Aile isletmelerinin tanimlanmasinda bu isletmelerin benzersiz 6zelliklerine
yapilan vurgular ¢ok yaygindir. Aile igletmelerinin essiz nitelikleri arasinda birden ¢ok
kusagim katilimi, uzun vadeli stratejik hedef, giiclii bir kolektif kimlik, isletmenin hayatta
kalmasi i¢in sira dis1 bir sadakat ve hem ekonomik, hem de sosyo-duygusal amaglara

deger vermek sayilabilir (Palacios, Martinez ve Jiménez, 2013, s. 60).



1.1.2. Aile isletmesi kavramini olusturan unsurlar

Aile isletmelerine iliskin tanimlar incelendiginde bu kavrami olusturan unsurlar
aile, isletme, miilkiyet ve yonetim kavramlar olarak one ¢ikmaktadir. Aile igletmesi
kavramini olugturan bu unsurlar arasindaki karsilikli ve coklu etkilesim aile isletmelerinin
kendilerine 6zgii dinamiklere sahip olmasina yol agmaktadir. Aile isletmeleri alaninda
calisma yapan arastirmacilarin benimsedigi aile isletmesi tanimi ¢alismanin yoniinii
belirlemede ve sonuglarin degerlendirilmesinde etkili olmaktadir.

Aile igletmelerinin 1960’larda popiilerlik kazanan sistem yaklasimi kapsaminda
incelenmesi sonucunda aile isletmelerinde aile ve isletme olmak tizere iki temel sistem
oldugu ileri siirlilmiistiir. Genellikle aile sisteminin isletme sistemini nasil
(olumlu/olumsuz) etkiledigi iizerinde c¢alisilmis, ancak zamanla aile isletmelerinin
incelenmesinde diger alt sistemlerin de dikkate alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikmustir.
1982°de Harvard Isletme Okulundan Renato Tagiuri ve John Davis isletme sisteminde
yonetimi sahiplikten ayirarak ii¢ daire modelini gelistirmislerdir (Barrett, 2014, s. 168).
Sekil 1.1°de goriilen ii¢ daire modeline gore, aile isletmesi sistemi aile, isletme (yonetim)
ve miilkiyet olmak tizere ti¢ farkli alt sistemden olusmaktadir. Aile isletmesi sisteminde
yer alan aile iiyeleri, alt sistemlerdeki birbiriyle Ortiisen iiyeliklerinden dolay1 {i¢ es
zamanli role sahiptir: Akraba, sahip ve yonetici. Bu bireyler aile iiyesi olarak oncelikle
ailenin refahina ve birligine ilgi gosterirken; sahip olarak yatirimlarin karliligi ve
isletmenin varligin siirdlirmesi ile ilgilenir; yonetici olarak da igletmenin operasyonel

etkililigi i¢in ¢alisir (Tagiuri ve Davis, 1996, s. 201).

N

Sekil 1.1. U¢ Daire Modeli (Gersick vd., 1997, s. 6)



Aile isletmesindeki kisiler aile, isletme ve miilkiyet sisteminin her birinde farkl
pozisyonlarda bulunmakta ve tanimlanmis roller oynamakta, bu rollerin herbirinin farkli
ve birbiriyle ¢elisebilen ama¢ ve oOncelikleri olabilmektedir. Ug¢ daire modelindeki
sistemlerin yedi ayr bolge olusturan kesisim noktalarinin oldugu ve yedi ayr bélgeden
olustugu goriilmektedir. Birinci bolgede yer alan kisiler, isletmede hissesi olmayan ve
isletmede calismayan aile iiyeleridir. Tkinci bolgede yer alan kisiler hissedar olmakla
birlikte aile iiyesi degillerdir ve isletmede ¢alismamaktadirlar. Ugiincii blgede bulunan
kisiler isletmede calisan fakat aile iiyeligi ve hissedarlig1 olmayan kisilerdir. Doérdiincii
bolgedeki kisiler hem aile iiyesi, hem de hissedar olmakla birlikte isletmede
calismamaktadir. Besinci bolgede yer alan kisiler hissedardirlar ve ayn1 zamanda isletme
calisamdirlar; ancak aile iiyesi degildirler. Altincit bolgedeki kisiler aile tiyesi olup
isletmede ¢alismaktadir fakat hissedar degildir. Yedinci bolgede yer alan kisiler ise hem
hissedar, hem aile tiyesi, hem de sirket ¢calisamdirlar (Gersick, 1997, s. 7).

Bu model, aile isletmelerindeki insanlarin farkli bakis agilarini, motivasyonlarin,
kisilerarasi ¢atismalarin ve rol karmasikliklarmin potansiyel kaynaklarini tammlamaya
ve agiklamaya yardim eder. Isletme sistemine dahil olan aile iiyeleri sayica arttikca farkli
istekler ve goriisler artar ve bunun sonucunda sistem daha karmasik hale gelir. Isletmeye
kimin liderlik edecegi, isletmede kimlerin ¢alisacagi, kimlerin hisse sahibi olacagi, tiim
aile liyelerinin ayni firsat ve bilgilere sahip olup olmayacag1 vb. diger potansiyel gerilim
ve ¢atigma kaynaklari olabilir (BDO LLP, 2009, s. 7).

Sistemin, birbiriyle oOrtlisen, etkilesen ve birbirine bagimli olan isletme ve aile
sistemleri kendilerine 6zgli degerlere, normlara, prensiplere, davranig kaliplarina ve
kurallarina sahiptir. Bu durumun bazi nedenleri vardir. Oncelikle ailenin ve isletmenin
varolus amagclar1 farklidir. Aile, {iyelerinin bakilmasi ve beslenmesi amaciyla gelir elde
etmek ya da kazan¢ saglamak; isletme, mal ve hizmetlerin iretilmesi ve dagitilmasi
yoluyla ekonomik kar elde etmek i¢in vardir. Ailenin amagclari tiyelerini beslemek,
gelistirmek ve desteklemek iken, isletmenin amaglar1 kari artirmak, pazar payini
genisletmek, verimliligi yiikseltmek ve genel anlamda basar1 saglamaktir (Lindow, 2012,
s. 15). Her ikisini de alt sistem olarak biinyesinde bulunduran aile isletmelerinin hem
ekonomik, hem de ekonomik olmayan amaglara sahip olmasi dogaldir (Sharma,
Chrisman ve Chua, 1997, s. 5).

“Aile, biyolojik iliskiler sonucu insan neslinin devamliligini saglayan, sosyallesme

stirecinin ilk ortaya ¢iktig1, karsilikli iliskilerin kurallara baglandigi, tiyelerinin ekonomik



ve psiko-sosyal ihtiyaglarinin karsiliksiz olarak karsilandigi ve bu 6zelliklerinden dolay1
da biyolojik, psikolojik, toplumsal ve ekonomik yonleri olan bir birim olarak
tanimlanabilir (Sayin, 1994, s. 185)”. “Dar anlamda aile ana, baba ve ¢ocuklardan olusan
bir birlik, genis anlamda ise bir ev reisinin otoritesine tabi olarak aym ¢ati altinda yasayan
kimselerden olusan bir birlik anlamina gelir (Akintiirk, 1994, s. 188)”. “Aile, ¢ocuk
acisindan, sosyal yasama katilmak i¢in hazirliklarin yapildig: ve deneyimlerin kazanildig:
bir ortam; yetigkinler agisindan ise mutlulugun hakim oldugu, siddetli gerilim ve sikintilar
karsisinda dayanismanin en iyi sekilde elde edildigi bir siginma yeri anlamin ifade
etmektedir (Karatas, 2001, s. 90).”

Isletme, toplumun ihtiyaglarim karsilamak iizere {iretim kaynaklarinin bir araya
getirilmesi suretiyle mal ve hizmet {iretmek amaciyla faaliyet gosteren bir orgiit olarak
tanimlanabilir (Mirze, 2010, s. 33). Oncelikli amaclar1 kar elde etmek olan isletmelerde
calisanlardan verilen gorevleri etken ve verimli bir sekilde tamamlamalar, yiiksek
performansla calismalari  beklenir. Isletmelerde iligkiler sdzlesmeye dayalidir
(Giimiistekin, 2013).

Aile, dogas1 geregi liyeleri arasinda firsat esitligine ve uyuma 6nem verir. Kar
odakli olan isletmede ise basariya dnem verilir ve firsatlarin elde edilmesi gosterilecek
basartya baglidir. Isletmenin nitelikli isgiiciine sahip olma dnceligi ailenin tiim {iyelerine
isletmede yer verme istegi ile ¢elisir. Ayni sekilde aile i¢in ailenin giivenligini saglamak
ve isletmeyi bir giivence olarak korumak 6nemli iken, isletme varligini siirdiirebilmek ve
bitylimek i¢in risk alarak yeni yatirimlar yapmaya ihtiya¢ duyar (Giinver, 2004, s. 174).
Jaffe (1990, s. 56), ailenin duygusal bir destek sistemi oldugunu, buna karsilik isletmenin
somut sonuglar tiretmesi gerektigini belirtmis, aile ve isletme sistemleri arasindaki

karsitliklart Tablo 1.2°deki gibi ifade etmistir.

Tablo 1.2. Aile ve Isletme Sistemi Arasindaki Farklar (Jaffe, 1991, s. 27)

Aile Sistemi Isletme Sistemi

Yeni nesiller yetistirme Kar elde etme

Birbirini gézeten insanlarin varlig Ureten insanlarin varlig
Uyelerini kosulsuz kabullenme Performans beklentisi

Ailedeki rollere bagl otorite (genis otorite) Isletmedeki rollere bagl otorite
Duygusal baglar Rasyonel baglar

Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler

Bigimsel olmayan iligkiler Bigimsel iligkiler

Ailenin nesiller boyu devamliligina bagli uzun = Isletmenin yasanm ile sinirli zaman gercevesi
zaman gergevesi
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Aile ve isletme sistemleri aile isletmelerinde birbirini etkileyebilmektedir. Etkili bir
aile igletmesine sahip olabilmek i¢in aile sisteminin olumsuz 6zelliklerinin sinirlanmasi
veya kontrol altina alinmasi, olumlu 6zelliklerinden faydalanilmaya calisiimasi
gerekmektedir. Tablo 1.3’te aile ve isletme sistemleri arasindaki farkliliklar aile
isletmelerindeki catigma alanlar1 kapsaminda listelenmistir. Bu sistemler genellikle farkl
ve birbiriyle uyusmayan degerlere dayalidir. Tabloda goriildiigii ilizere catismalar
dogurabilecek bazi alanlar bulunmaktadir. Bu iki sistemin nasil birlestirilecegi veya

ayrilacagi konusu ¢ogu zaman sorun teskil etmektedir (Dyer ve Handler, 1994, s. 75).

Tablo 1.3. Aile ve Isletme Sistemlerine Dair Bir Karsilastirma (Dyer ve Handler, 1994, s. 75)

Catisma Aile Sistemi Isletme Sistemi

Alanlan

Amaglar Aile  iiyelerinin gelisimi ve Kar, gelir, etkenlik ve bilyiime
desteklenmesi amaglanir. amaglanir.

Mliskiler Kisiseldir ~ ve  birincil  derece Yan sahsi veya gayrisahsidir ve ikincil
onemlidir. derecede 6nemlidir.

Kurallar Resmi  olmayan beklentiler s6z Kurallar, 6dil ve ceza kosullar
konusudur. bi¢imseldir.

Degerlendirme  Uyeler kim  olduklarina  gdre Performansa ve giktilara bagl destek
degerlendirilir, c¢aba  goOsterilmesi saglanir, calisanlar yiikseltilebilir veya
yeterlidir, kosulsuz sevgi ve destek & isten cikarilabilir.
sunulur.

Devir Oliim veya bosanma kaynaklidir. Emeklilik, terfi  veya  ayrlma

kaynaklidir.

Aile isletmeleri nadiren toplam bir sistem olarak goriiliir. Bu isletmeler genellikle
ya isletme, ya aile bakis agisiyla ya da birbiriyle ¢atisan iki sistem olarak ele alinmaktadir
(Craig ve Moores, 2010, s. 78). Aile bakis agisindan aile isletmesi, iiyelerinin kan bagi ile
veya hukuken iligkili oldugu akrabalik sistemidir. Bu sistem ev halki/hane c¢evresinde
faaliyet gosterir ve sistemde aileyi bir arada tutan yapistirict unsur dayanisma, duygusal
birlik, iiyeleri arasinda gelisen sevgi baglari ve bir sistem olarak gruba sadakat ve
sorumluluk hissidir. Genis 6lgiide ihtiya¢ kavramina dayali bir sistem olan ailenin en
temel sosyal fonksiyonu iiyelerinin bakimini ve beslenmesini temin etmektir. Ailedeki
sosyal iligkiler aile iiyelerinin gelisme ihtiyacimin tatminine yonelik olarak
yapilandirilmistir ve kisiyi kim olduguna dayali degerlendirme egilimindedir (Moores ve
Craig, 2006, s. 196).

Isletme bakis acisindan aile isletmesi, gorev odakl ve yetkinlik bazli bir sistemdir
(Moores ve Craig, 2006, s. 196). Temel gorevi kar etme amaci ile orglitlenmis davramslar

vasitasiyla mal ve hizmet iiretmektir. Sonug olarak iiretim siirecini kolaylastiran normlar
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ve ilkeler tarafindan oldukga etkilenmekte ve yonlendirilmektedir. Bu bakis agisindan aile
isletmesi liyakat kavramina dayali bir girisim ve kisiyi yaptiklart ile degerlendiren bir
sistemdir (Lansberg, 1983, s. 42). Hem aile bakis ag¢isina, hem isletme bakis agisina sahip
olan aile isletmesi kendini pazarda konumlandirma, pazar odakli olma, boylece
maksimum verimlilie ulasma veya aile odakli olma ve aile ihtiyaglarina odaklanma
ikilemiyle kars1 karstya kalmaktadir (Palacios Martinez ve Jiménez, 2013, s. 62). Aile
isletmesinde aile ve isletme sistemleri, ailenin ve aile iiyelerinin finansal kaynaklari,
enerjileri ve zamanlari i¢in rekabet etmektedir (Rosenblatt vd., 1985).

“Yonetim, en genel tanimiyla bagkalar1 vasitasiyla is gérmektir ve birden fazla
kisinin varhig1 ile ortaya ¢ikan bir grup faaliyetidir (Kogel, 2010, s. 59)”. “Daha islevsel
bir bakigla yonetim, isletmede belirlenen hedeflere ulasmak i¢in isletme kaynaklarinin,
etken ve verimli bir bicimde planlama, yapilandirma, yiiriitme, koordinasyon ve
denetleme siireci olarak tanimlanabilir (Mirze, 2010, s. 118)”. Belirli bir amaca yo6nelik
olarak orgiitlenme ihtiyac1 yonetimi kacinilmaz kilar. Yonetim, orgiit liyelerinin orgiit
amaglar1 dogrultusunda planli bir sekilde ve uyum igerisinde ¢aligmasini saglar (Erdogan,
1983, s. 47).

Yonetim siireci bu siireci isleten gruplar acisindan ele alindiginda ii¢ tiir yonetimden sz
etmek miimkiindiir: (1) Ailesel yonetim (2) Siyasal yonetim (3) Profesyonel yonetim. isletme
yonetiminde sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin 6énemli bir
kismunin belli bir ailenin iiyelerinden olusmasi halinde ailesel yonetim; belirli siyasal egilim
ve iligkilere sahip kisilerden olugmasi halinde siyasal yonetim; belirli bir aileye veya siyasal
egilime bagliliktan ¢ok uzmanlik ve yetenek esasina gore segilen kisiler tarafindan

doldurulmasi halinde profesyonel yonetim s6z konusudur (Kogel, 2010, s. 60-61).

Aile isletmelerinde ¢ogunlukla ailesel yonetim hakim olmaktadir. Bununla birlikte
profesyonel yonetilen isletmelerle aile isletmeleri arasindaki farklarin tespitine yonelik
aragtirmalarda bu iki tiir isletme arasinda isletme dinamiklerine iligskin pek ¢ok farkliligin
oldugu goriilmiistiir (Karpuzoglu, 2004, s. 65).

Aile isletmelerinde isletme kiiltiirii isletmenin tarihinden, isletme i¢indeki sosyal
iliskilerden, yerlesik inan¢ ve degerlerden kaynaklanan farkli davramis kaliplarindan
dogar (Chirico ve Nordqvist, 2010, s. 490). Aile isletmelerinde isletme sahibi aile ayni
zamanda yOnetimi de elinde bulundurdugu i¢in, ailenin sahip oldugu degerler dogrudan
isletmeye yansir ve isletme kiiltiiriniin 6nemli bir pargasi haline gelir. Giiclii bir deger

sistemine sahip aileler aynmi deger sistemini igletme kiiltliriiniin temeli olarak hakim
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kilabilirler. Dolayisiyla ailenin degerleri isletmenin stratejileri, yonetim ve orgiitlenme
tarz1 gibi isletmenin Oziinli olusturan unsurlar iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olur
(Akdogan ve Oflazer, 2012, s. 4).

Isletme Kkiiltiirii ile aile kiiltiiriinin ayrilmaz bir sekilde biitiinlesmesi aile
isletmelerinin kendine has 6zellikleri arasindadir (Vural ve Sohodol, 2004, s. 326). Aile
kiiltiiriiniin igletmenin yOnetimi {iizerindeki etkisi ile aile Onceliklerinin isletme
onceliklerinin Oniine gecebilmesi aile isletmelerinin ayirt edici 6zellikleri arasindadir. Bu
durum isletme strateji ve kararlarim da etkileyebilmektedir (Karpuzoglu, 2001, s. 115).
Ornegin, aile isletmelerinde ydnetimde gérev alacak kisilerin belirlenmesi aile icindeki
dengelerle yakin iliski igerisindedir. Aile iiyelerinin isletmedeki statiileri ile aile i¢indeki
konumlar1 birbirini etkiler. Benzer sekilde isletme politikalar1 belirlenirken ailenin
cikarlarini ve itibarin1 korumaya ve yiiceltmeye yonelik diizenlemeler s6z konusu olabilir
(Giinver, 2002, s. 19).

Kusaklar boyunca devamliligim1 saglamak i¢in aile isletmeleri pek ¢ok zorlugu
asmalidir. Bunun i¢in aile igletmelerinin es zamanli olarak ve basarili bir sekilde ti¢ farkli
talebi idare etmesi gerekir. Bu talepler bir isletme, bir aile isletmesi ve aile tarafindan
sahip olunan bir aile isletmesi olmakla ilgilidir. Varligini siirdiirebilmek i¢in aile isletmesi
gelismeli, biiylimeli ve 6zellikle sirketin stratejik ve orgiitsel gelisimini devamli surette
tesvik etmelidir. Benzer sekilde bir ailenin miilkiyetindeki bir isletme, birligi ve
isletmenin devamliligina olan bagliligi/sadakati de saglamak zorundadir (Palacios,
Martinez ve Jiménez, 2013, s. 60). Biitiin bunlar1 saglamak i¢in aile igletmeleri ekonomik

amaglarin yani sira ekonomik olmayan amaclara da ulagsmaya ¢aligmaktadir.

1.1.3. Aile isletmelerinin analizinde kullanilan kuramsal perspektifler

Aile isletmeleri alaninda ¢alisanlar aile isletmelerinin kararlarin1 ve eylemlerini,
orgiit yapisini, stratejilerini, kaynak kullaniminin etkenligini ve performansini
aciklayabilmek i¢in bazi kuramlardan faydalanmislardir. Vekalet kurami, kaynak temelli
yaklagim ve stratejik yonetim aile igletmelerini agiklamada en sik kullanilan kuramsal
perspektiflerdir (Habbershon ve Williams 1999; Chrisman, Chua ve Litz, 2004,
Habbershon, Williams ve MacMillan 2003; Chua, Chrisman ve Steier, 2003; Sirmon ve
Hitt, 2003; Anderson ve Reeb 2003; Schulze Lubatkin ve Dino, 2003; Schulze vd. 2001,
Sharma, Chrisman vd Chua, 1997). Bununla birlikte yakin zamanda temsil kurami
(Corbetta ve Salvato, 2004; Eddleston ve Kellermanns, 2007b; Zahra vd., 2008;
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Eddleston, Kellermans ve Zellweger, 2012; Kim ve Gao, 2013) ve kurumsal kuram da
(Leaptrott 2005; Schulze ve Gedajlovic, 2010; Chrisman, Chua ve Steier, 2011, s. 1108;
Fang vd., 2012) aile isletmelerini agiklamada faydalanilabilecek kuramlar olarak 6ne
stiriilmektedir

Aile isletmelerine kuramsal agiklama saglamak amaciyla faydalanilan kaynak
temelli yaklasim aile katiliminin isletmeye sagladig1 yararlara ve aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran kaynak ve yeteneklere vurgu yaparken, vekalet kurami aile
katiliminin olumsuz etkilerine ve aile isletmelerine 6zgii vekalet sorunlarina ve vekalet
maliyetlerine odaklanmaktadir (Chua, Chrisman ve Steier, 2003, s. 332). S6z konusu olan
her iki kuram da ailenin sahipliginin ve yonetime katiliminin performansa olan etkilerini
aciklamak i¢in kullanilmiglardir (Anderson ve Reeb, 2003). Aile isletmelerini stratejik
yonetim acisindan ele alanlar bu isletmelerdeki aile katilimimin, ailenin ekonomik
olmayan amaglariminin ve ailenin vizyonunun ve kiltiriiniin isletme davranisini
belirlemedeki 6nemi (Chrisman vd., 2010, s. 14) ile aile ve isletme sistemlerinin ¢atisan
¢ikarlarinin dengelenmesi konusuna dikkat ¢ekmislerdir (Sharma, Chrisman ve Chua,
1997). Vekalet kuramimin yoneticilere karsi olumsuz bakisina alternatif olarak ortaya
cikan temsil kurami, aile isletmelerinde yoneticilerin isletme yararina g¢aligmaya
giidiilendigini ileri siirmekte ve aile {yelerinin 06zgeci davraniglarinin isletme
performansina etkisi tizerinde durmaktadir (Kim ve Gao, 2013; Corbetta ve Salvato,
2004; Eddlestone ve Kellermans, 2007). Kurumsal kuram ise, orgiitsel form olarak aile
isletmesinin yaygmligint ve kurumsal g¢evrenin aile isletmesi iizerindeki etkilerini

aciklamaya calismaktadir (Leaptrott, 2005; Fang vd., 2012).

1.1.3.1. Vekialet kurami perspektifinden aile isletmeleri

“Vekalet kuramy, 151 yapan bir taraf (vekil) ile is yapma konusunda yetki veren diger
bir taraf (asil) arasindaki iligkileri modellemek iizere bilgi ekonomisi yazininda
gelistirilen bir kuramdir (Meydan ve Cetin, 2012, s. 141)”. Vekalet iliskisinde vekil ve
asilin istek ve ¢ikarlarinin birbirlerinden farkli olmasi, bu ikisi arasinda asilin aleyhine
bilgi asimetrisi olmasi, asilin vekilin davraniglarini tam olarak izleyememesi vekalet
sorunlarini ortaya ¢ikarir. Vekilin asilin aleyhine olan davranislar1 ve asilin ¢ikarlarini
korumak i¢in alinan dnlemler vekalet maliyetleri adi verilen bir maliyet olusturur. S6z
konusu 6nlemler izleme, ceza ve ddiiller ve piyasa disiplini olarak ifade edilebilir (Barney

ve Hesterly, 2002).
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Aile isletmeleri literatiiriinde vekalet kurami siklikla kullanilmaktadir. Bununla
birlikte aile isletmelerinde vekalet kurami, vekalet maliyetlerini 6nemsizlestiren klasik
bir argiimandan aile iiyesi yoneticilerin vekalet maliyetlerini vurgulayan daha giincel bir
arglimana dogru evrilmistir. Klasik vekalet kuramina gore aile yonetimindeki isletmeler
en az maliyetli ve en verimli Orgiit tiirlerinden birini temsil etmektedir. Bu kuramda {i¢
varsayima dayali olarak aile isletmelerinde (eger varsa) ¢ok 6nemsiz bir vekalet maliyeti
oldugu iddia edilmektedir. Bu varsayimlardan ilkine gore aile liyesi-sahip yonetim yapisi,
sahipler (asiller) ile aile iiyesi yoneticilerin (vekillerin) ¢ikarlarinin aym olmasini saglar.
Ikinci varsayima gére, aile iiyesi yoneticilerin isletmeye yiiksek diizeydeki katilimu, aile
isletmesinin amaglarini1 iggiidiisel olarak gergeklestirmek isteyenler arasinda giiglii bir
miisterek sahiplik hissi dogurur. Uciincii varsayima gore, aile iiyesi yoneticilerin ortaklik
paylari olmasa da ailenin fedakarlik, paylasilan kimlik, aile i¢i iletisim ve koordinasyon
ve aile dayanigmasi gibi 6zellikleri bilgi asimetrilerini ve vekalet maliyetlerini azaltir
(Kim ve Gao, 2013, s. 266).

Vekalet kuramina dair ilk ¢caligmalar ailenin hem sahip hem de yonetici olmasinin
sahipler ile yoneticiler arasindaki ¢atigmalarin en alt diizeye inmesini sagladigi icin aile
isletmelerinin essiz bir 6zellik sergiledigini varsaymistir (Lubatkin vd., 2005; Schulze,
Lubatkin ve Dino, 2001). Vekalet kurami genellikle aile isletmelerinde yonetisimin diger
isletmelerde oldugundan daha etken oldugunu iddia etmek i¢in kullamlmstir. Jensen ve
Meckling (1976), aile isletmelerinde sahiplerin ve vekillerin amaglari bir ve ayni oldugu
icin daha az vekalet maliyetine katlanmalarinin muhtemel olduguna isaret etmistir. Buna
gore hedeflerin uyumlulugundan dolay1 asillerin vekillerin davraniglarini takip etmek
amactyla zaman ve kaynak harcamasi gerekmeyecegi icin vekalet maliyeti
dogmamaktadir (Dyer, 2006, s. 259).

Y akin zamanli ¢aligmalar aile igletmelerinde vekalet problemlerinin olduguna isaret
etmektedir. Ciinkii bir aile isletmesi mutlaka 6zdes ve uyumlu amaglara sahip homojen
degil, farkli motivasyon ve beklentileri olan heterojen bir insan grubundan olusur. Aile
isletmesi tyelerinin ¢ikarlariin heterojen oldugu ve bu durumun catisma ¢ikarma
potansiyeli tasidig1 bazi ¢alismalarda ortaya konmustur. (Chrisman, Chua, ve Litz, 2004;
Chrisman vd., 2007; Schulze, Lubatkin ve Dino, 2003). Bu durum klasik vekalet
kuramecilarin aile isletmelerinin ya hi¢ ya da ¢ok az vekalet maliyeti ile karsilastiklar
iddiasin1 gecgersiz kilmaktadir. Aile isletmelerinde sahiplerin ve aile {iyelerinin ayni

ekonomik ve ekonomik olmayan amaglara sahip olduklarinin varsayilmasi mantikli
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degildir (Kim ve Gao, 2013, s. 266). Aile isletmelerinde yetiskinlige erisen ve isletmeye
dahil olan ¢cocuklarin ¢ikarlarinin igletmenin asil sahibi olan ebeveynlerinin ¢ikarlarindan
farklilasip vekalet problemlerine yol agabilmektedir (Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009,
S. 357). Aile iiyeleri arasindaki g¢ikar catismalar1 aile iyelerinin 6zgeciligini, etken
isbirligini ve bilgi aligverisini azaltabilir (Songini, 2006, S. 273)

Aile isletmelerinde Ozgecilige dayanan karsilikli fedakar iligkiler aile tiyesi
yoneticilerin sadakatini ve bagliligini gii¢lendirir ve vekalet problemlerini hafifletir.
Ancak aile liyeleri arasindaki fedakar iligkiler her zaman karsilikli veya dengeli degildir.
Bu durum, aile isletmelerinde 6zgiin vekalet problemlerine yol agma potansiyeline
sahiptir. Ornegin, aile iiyelerine karsi gdsterilen orantisiz 6zgecilik, diisiik nitelikli ve
firsatg aile liyesi yoneticilerin isttihdamina yol agabilir (Kim ve Gao, 2013, s. 266). Aile
iiyeleri arasindaki asimetrik Ozgecilik (altruizm) iki sekilde kaytarmaya ve hazira
konmaya yol agabilir. Ilk olarak, asimetrik dzgecilik ve 6z denetim eksikliginin bir arada
olmasi, isletme sahibi aile iiyeleri ile isletmede calisan aile iliyeleri arasinda firsatgi
davranis1 onlemeye yonelik agik ve ortiik sozlesmelerin uygulanmasini zorlastirabilir.
Ikinci olarak, &zgecilik performans degerlendirmelerini nesnellikten uzaklastirabilir.
Ozetle; kaytarma, hazira konma ve ekstra tiikketim aile isletmelerinde diger isletmelere
gore daha yaygindir ve hatta muhtemelen kontrol edilmesi daha zordur. Sahip aile ve
yoneticilerin ¢ikarlar1 diger isletmedekilerden daha fazla ortiisse de asimetrik 6zgecilik
vekalet maliyetlerine yol agabilir (Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009, s. 357-358).

Aile isletmelerinde profesyonellesmenin de vekalet problemlerine yol acgabilecegi
ifade edilmistir (Songini, 2006; Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009). Profesyonellesme,
sahip yoneticilerin yetkiyi igletme sahibi olmayan orta diizey yoneticilere
devredilebilecegine isaret etmektedir. Vekil yoneticilerin gayri ahlaki ve firsatg1 tutum ve
davraniglari, vekili ve isletme faaliyetlerini izlemek igin genis kontrol sistemleri
gerektirebileceginden vekalet maliyetlerine yol agabilir (Songini, 2006, s. 273)

Ailenin isletme performansim belirledikleri amaglar, kurduklar iliskiler, sahip
olduklar1 kaynaklar veya varliklar ile etkileyebilecegi diistiniilmektedir. Bazi aile
etkenlerinin ¢esitli vekalet avantajlar1 ve dnemli varliklar saglayabildigini ve diger bazi
aile etkenlerinin gesitli maliyet ve yiikiimliliikler getirebildigini 6ne siirerek ailenin
isletmenin performans: tizerindeki etkisinin nasil ve ne yonde oldugunun agiklanmasi
konusunda vekalet kurami ve kaynak temelli yaklagim umut vaat etmektedir (Dyer, 2006,

S. 259). S6z konusu etkenler Tablo 1.4’te gosterilmektedir.
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Tablo 1.4. Performansi Etkileyen Aile Etkenleri (Dyer, 2006, s. 259)

Yiiksek Performansa Katki Saglayan Aile
Etkenleri

Diisiik Performansa Yol Acan Aile Etkenleri

Vekilet Avantajlari-Diisiik Vekélet Maliyeti
Vekil-asil amaglarinin uyumlulugu

Aile {yeleri arasinda giiven ve paylasilan
degerler

Vekilet Maliyetleri

Ailede catisan amaglar

Firsatcilik, kaytarma, 6zgecilik kaynakli yanlis
secimler

Aileye Ait Varhklar

Insan sermayesi

Sosyal sermaye

Ailenin itibari

Fiziksel ve finansal sermaye

Aile Yiikiimliiliikleri

Gerekli bilgi ve becerilere sahip olmayan isgiicii
havuzu

Sosyal sermayenin gelistirilememesi

Aile i¢i ¢atismalarin isletmenin imajmna ve

itibarina zarar vermesi
Ailenin isletmenin kaynaklarint kigisel kullanim
i¢in harcamasi

Chrisman, Chua ve Litz (2004), aile isletmeleri ve diger isletmelerde vekalet
maliyetlerinin goreceli diizeyini belirleyen kosullarin ana hatlarim1 ¢izen ve aile
isletmeleri {lizerinde arastirma yapanlar i¢in 6zel 6nem tasiyan kavramsal bir gergceve
gelistirdiler. S6z konusu kosullar asimetrik 6zgecilik, sahiplik ile yonetimin ayrilmasi,
sahipler ile borg¢ verenler arasindaki cikar catigmalar1 ve c¢ogunluk ile azinlik hisse
sahipleri arasindaki ¢ikar ¢atismalaridir (Corbetta ve Salvato, 2004, s. 355). Genel olarak
degerlendirildiginde etkili olmayan yoneticiler, isletme kaynaklarinin kisisel fayda i¢in
kullamlmasi, firsat¢1 davraniglar, isletmede calisan ve ¢aligmayan hissedarlar arasindaki
cikar catigmalari, aile liyeleri arasinda orantisiz 6zgeci davraniglar, profesyonellesme gibi
konular aile isletmelerinde vekalet problemlerini ortaya ¢ikarabilir.

Vekalet kurami aile isletmelerinde aile katilimindan kaynaklanan ve isletmenin
etkenligine aykir1 olan davraniglarin belirleyicilerini, maliyetini ve ¢arelerini aragtirmaya
olanak tanir (Chua, Chrisman ve Steier, 2003). Dolayisiyla vekalet kurami orgiitsel
aktorler arasindaki iliskilerin etkenlik iizerindeki etkileri ve islevsiz davraniglara ait
maliyetleri en aza indirme amagh Orgiitsel diizenlemeleri agiklamak igin uygun bir

cergeve olusturur (Corbetta ve Salvato, 2004, s. 336).

1.1.3.2. Kaynak temelli yaklasim perspektifinden aile isletmeleri

Stratejik yonetimin sdylemsel baglaminda gelisen kaynak temelli yaklagim
(Barney, 1991) isletmelerin performanslarim belirleyen rekabet avantajlarinin temelini
isletmenin nadir, degerli ve taklit edilmesi veya yerine konulmasi zor kaynaklara sahip
olmasina dayandirir (Lin ve Wu, 2014, s. 407). Kaynak temelli yaklasima gore s6z konusu

kaynaklar1 kontrol eden isletmeler piyasada rekabet avantaji kazanir (Barney, 1991).
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Bir grup bilim insamni, aile isletmelerinin sahip oldugu avantajlar1 kaynak temelli
bakis acgisindan agiklamiglardir. Bunlarin pek c¢ogu, aile isletmelerinin ellerinde
bulundurduklar1 essiz ve taklit edilemez kaynaklar sayesinde {istlin performansa
ulasabileceklerini iddia etmistir (Chrisman vd., 2010, s. 22). Aile isletmelerinin
performansini degerlendirmek i¢in kullanmlan popiiler yaklagimlardan biri kaynak temelli
yaklagimdir (Habbershon ve Williams, 1999; Sirmon ve Hitt, 2003). Bu yaklasim
cergevesinde ailenin isletmenin performansini aile amaglari, aile iligkileri, ailenin sahip
oldugu kaynaklar ve varliklan ile etkiledigi disiiniilmektedir (Dyer, 2006). Kaynak
temelli yaklagim, aile isletmelerine 6zgii yetenek ve kaynaklar tizerine odaklanir. Kaynak
temelli yaklasima gore degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez varliklart olan
isletmeler siirdiirtilebilir bir rekabet avantaj1 yaratabilir.

Kaynak temelli yaklasim, aile isletmelerinin goriinen ve gériinmeyen kaynaklarin
belirli kombinasyonlar1 sayesinde rekabet avantajina eristigini ve bunu siirdiirdiigiini
iddia eder (Moores, 2009). Sahip olduklar {i¢ tiir sermaye (varlik) aile isletmelerinin
performans: ile ilgili bulunmustur: (1) Insan sermayesi. (2) Sosyal sermaye. (3)
Fiziksel/finansal sermaye (Dyer, 2006, s. 260). Eddleston, Kellermanns ve Sarathy
(2008), aile iliskilerinin rekabet avantaji kaynagi olabilecegine dair bazi kanitlar
sunmuslardir. Aile isletmeleri sahip oldugu para, insan, entelektiiel ve kiiltiirel sermaye
yonetim stireclerinde kullanarak isletmeye farkli sekillerde kaynak saglayabilir (Sirmon
ve Hitt, 2003).

Aile isletmesinin sahip oldugu, aile ile isletme arasindaki etkilesiminden ortaya
cikan kaynaklar seti Habbershon ve Williams tarafindan “familiness” olarak
tamimlanmistir (Habbershon ve Williams, 1997). Bu kaynaklar seti sahip ailenin
isletmeye katiliminin sonucudur ve girisimin ayirt edici 6zelligidir. Habbershon,
Williams ve MacMillan (2003), bu kaynaklar setinin aile isletmesi igin stratejik avantaj
kaynagi1 olabilecegini ifade etmislerdir. Aile isletmelerinin benzersiz 06zellikleri
kaynaklarin rekabet avantaji yaratmak icin nasil yonetilebilecegini etkiler. Dolayistyla
aile iletmelerinde kaynak yonetimine dair arastirmalara ihtiyag vardir. Aile isletmelerinin
bazi oOzellikleri kaynak yonetim siirecinde avantaj saglarken, bazi ozellikleri bu
yetenegini kisitlar. Stratejik kaynak demeti olusturmak ve bu kaynak demetinden etkili
bir sekilde yararlanmak i¢in kaynaklarin yonetimi rekabet avantaji saglar (Sirmon ve Hitt,

2003, s. 340). Aile isletmelerinin bu varliklarvkaynaklarn gercekten gelistirip
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gelistiremeyecegine ve bunlardan avantaj saglayip saglamayacagina dair lehte ve aleyhte
iddialar vardir (Dyer, 2006, s. 260).

Aile isletmesinin sahip oldugu kaynaklar degisebilir ve bunlarin beslenecegi ve
korunacagi araglar tam olarak kesfedilemeyebilir. Ciinkii hangi kaynaklarin aile
isletmesinin karakteristigini olusturdugu, hangi kaynaklarin daha ¢ok aile sahipligi ve
katilmiyla baglantili oldugu; ailenin ve isletmenin stratejilerini takip edebilmek icin
hangi kaynak bilesiminin uygun olacagina nasil karar verilecegi; aile isletmelerinin
kaynaginin bol ve yeterli olup olmadigy; aile isletmelerinin belirli kaynaklarinin ne zaman
ve nasil rekabetci yeteneklere ve avantajlara doniisebilecegi; ailenin ve isletmenin
karsilikli olarak hangi siireglerle kaynak yarattiklari; aile tarihinin, {iniiniin, mesruiyetinin
ve imajinin basarili stratejilerin formule edilmesine ve uygulamasina ne zaman yardim
ettigl ne zaman engelledigi gibi yanitlanmasi gereken pek c¢ok soru vardir (Astrachan,
2010, s. 8).

Chrisman, Chua ve Sharma wvd. (2005), aile isletmeleri tanimlarinin aile
isletmesinin performansi konulariyla iliskilendirilmesini ve aragtirmalarin vekalet kurami
ve kaynak temelli yaklasim agisindan ilerlemesi gerektigini ileri stirmiistiir. Chrisman,
Chua ve Sharma (2005), aile isletmelerinin ayirt edici yonlerinin agiklanmasinda hem
vekalet kuraminin hem de kaynak temelli yaklasimin faydali oldugunu, fakat ¢aligmalarin
cogunun aile isletmelerinin sadece ekonomik amaglar giittigli varsayimiyla
gerceklestirildigini ve bu varsayimin yumusatilmas: gerektigini ifade etmistir. SOz
konusu yazarlar hem vekalet kuraminin, hem de kaynak temelli yaklagimin aile
isletmelerinin davramiglarim yonlendiren amaclar1 daha gercek¢i bir sekilde
degerlendirmeyi saglayabilecegini savunmuslardir (Chrisman vd., 2010, s. 13-14).

Kaynak temelli yaklasim aile isletmelerinde siiregler, varliklar, strateji, performans
ve strdirtlebilir rekabet avantaji arasindaki iliskileri isletme diizeyinde analiz etmeyi
saglayan oturmus kuramsal bir model sunar. Kaynak temelli yaklagim aile isletmelerinin
performansin1 ve sahip olduklar1 avantajlar1 degerlendirmek i¢in bir ¢erceve saglar,
analize isletme diizeyinde tiim kendine 6zgii nitelik ve yeteneklerin dahil edilmesine
olanak tanir. Ayrica strateji aragtirmacilarina ayri bir isletme tiirii olarak aile ile
biitlinlesmis isletme oOrgiitiiniin 6zglin yonlerini daha fazla arastirmak igin bir firsat
sunarken, aile isletmeleri aragtirmacilart igin strateji alaninda yayimn yapma firsati saglar

(Habbershon ve Williams, 1999, s. 3).
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1.1.3.3. Stratejik yonetim perspektifinden aile isletmeleri

Stratejik yonetim arastirmalar1 bazi igletmelerin neden siirekli diger isletmelerden
daha iistiin performans gosterdigi sorusuna yamt aramaktadir. Orgiitiin performansinin
biiyiik Olciide cevresine bagli oldugunu varsayan Porter’in pozisyon okulu orgiit
stratejisinin faaliyet gosterdigi endiistrideki rekabet¢i pozisyonuna gore sekillendigini
one siirer. Kaynak okulu ise rekabet avantajini orgiit icinde, orgiitiin kaynaklarinda arar.
Kaynak temelli yaklasima gore, isletmenin herhangi bir kaynak veya yetenegi ¢cevredeki
firsatlar1 kullanmay1 ve tehditleri etkisiz hale getirmeyi sagliyorsa, sinirli sayida orgiit
tarafindan ulasilabiliyorsa, taklit edilmesi zorsa rekabet avantaji kaynagi olabilir
(Fraczkiewicz -Wronka ve Szymaniec, 2012, s. 18).

Bazi bilim adamlar: aile isletmeleri arastirmalarinda diizenleyici gerceve olarak
stratejik yonetimin kullanilmasini 6nermislerdir. Aile isletmeleri giiniimiiziin dinamik
piyasa sartlarinda rekabet edebilmek i¢in kaynaklar etkili bir sekilde yonetmelidir. Bu
sayede aile isletmeleri bir yandan rekabet avantaji kazanabilir ve bunu siirdiirebilir. Ote
yandan aile isletmeleri ayn1 zamanda siirekli piyasadaki firsatlar1 tanimlamali ve
kullanmalidir (Sirmon ve Hitt, 2003, s. 339). Stratejik yonetim alaninda énemli bir yer
tutan kaynak temelli yaklasimin aile isletmelerinin bunu nasil yapacagma dair mantik
sagladigi bir Onceki boliimde incelenmisti. Bu bdliimde aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran ozelliklerin aile isletmelerinin stratejilerine olan etkisi {izerinde
durulacaktir.

Son 30 yildir yapilan aragtirmalar tutarli bir sekilde basarili olan aile isletmelerini
karakterize eden stratejilerin ayni sektorlerde faaliyet gdsteren ve aile isletmesi olmayan
isletmelerinkinden farkli oldugunu gostermektedir (Chrisman, Chua ve Sharma, 2005;
Sharma, Chrisman ve Chua, 1997). Konuyla ilgili kamtlar aile isletmeleri ile diger
isletmeler arasinda digerlerinin yani sira finansal yapi, risk tercihi, kurumsal yonetisim
ve yenilikcilik gibi boyutlarda onemli farklarin bulundugunu ortaya koymaktadir.
Stratejik yonetim perspektifinden bu farkliliklar performansa yansimalidir (De Massis
vd., 2015, s. 924). Sharma, Chrisman ve Chua (1997), aile isletmeleri alaninda yapilacak
arastirmalarin aile ve isletme davranislarinin sonuglariyla ve aile isletmelerinde bulunan
ikili sistemin c¢atigan ¢ikarlariyla baglantili tavizler {izerine odaklanmasi gerektigine
dikkat ¢ekmislerdir (Chrisman vd., 2010, s. 13).

Aile etkisinden dolayr aile isletmeleri kendilerini diger isletmelerden ayiran

ozelliklere sahiptir ve farkli stratejiler izlerler. Arastirmalar aile isletmelerinin deger
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odakli olduklarini; finansal amaglarin yamsira farkli amaglara da sahip olduklarini;
giiveni ve fedakarligi besleyen uzun vadeli iligkiler ve aglar lizerine insa edildiklerini;
piyasa basarisina aileyi marka kimligi ile tanimlayarak ulastiklarin1 ve ¢ogunlukla uzun
vadeli bakis agisina sahip olduklarim gdstermektedir. Bu ozellikler aile isletmesinin
stratejilerini sekillendirip digerlerinden farklilastirabilmektedir (Astrachan, 2010, s. 7).
Stratejik yonetim arastirmalari gogunlukla aile igletmesi olmayan biiyiik isletmeleri
ele almakta, performansa giden yol olarak stratejiye Ozellikle rekabet stratejilerine
odaklanmaktadir. Ancak bu arastirmalarin aile isletmelerine, kiiciik isletmelere ve 6zel
isletmelere uygulanabilirligi tartismaya agiktir. Girisimcilik alanindaki = stratejik
arastirmalar genellikle yeni ve gelisen isletmelerde karli firsatlarin pesinde olan ve
stratejik karar verme stirecini yiirliten kisi ve gruplarla ilgilenmektedir. Sosyal psikoloji
ve aile psikolojisi alaninda yapilan arastirmalar ailelerin akrabalik baglari ve 6zgiin
normlar1 olan, fedakarlik yaparak bir arada bulunan 6zel bir grup tiiri oldugunu gosterir.
Dogalarinda bulunan akrabalik baglari, ortak normlar ve fedakarlik geregi finansal,
islemsel veya piyasa odakli degil, aksine iligkiseldir ve birbirini etkiler. Bu sebeple aileler
ve aile dinamikleri strateji siirecini diger bireylerden ve akraba olmayan gruplardan daha
farkli etkilemekte ve 6zel ilgiyi hak etmektedir. Benzer sekilde isletme stratejisi de aile

dinamiklerini ve muhtemel uyumu ve uzun omiirliliigi etkiler (Astrachan, 2010, s. 7).

1.1.3.4. Temsil kurami perspektifinden aile isletmeleri

Temsil kurami, yoneticilerin kendi ¢ikarlari dogrultusunda firsat¢i amaglar giitmek
yerine Orgiitiin 1yiligi ve misyonu i¢in hizmet ettigi durumlar1 agiklar (Davis, Allen ve
Hayes, 2010, s. 1093). Bu kurama gore yonetici firsatci bir kaytarici degildir, esasen iyi
is yapmak ve isletme varliklarimin iyi bir temsilcisi olmak ister (Donaldson ve Davis,
1991, s. 51). Bu baglamda yoneticiler psikolojik olarak isletmeyi sahiplenir, isletmenin
ve isletme sahiplerinin ¢ikarlarina en iyi sekilde hizmet etmeye calisirlar (Ataay, 2006, s.
66-67).

Aile isletmelerindeki aile iiyesi yoneticilerin davramiglarini agiklamada vekalet
kuraminin arglimanlarinin genis 6l¢iide kabul edilmesine ragmen, elde ettikleri geliskili
ampirik bulgular aile isletmesi alaninda calisan arastirmacilart alternatif kuramsal
perspektifleri diisiinmeye yonlendirmistir. Alternatif bakis agilarindan temsil kurami
(stewardship theory), aile isletmelerinde aile tiyesi yoneticilerin kisisel ¢ikarlarini 6rgiitiin

cikarlar1 ile uyumlu hale getirecegi i¢in vekalet problemlerinin olmayacagina
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inanmaktadir. Zira bu kurama gore aile iiyesi yoneticiler, isbirligi ve itaatten daha fazla
fayda goriirler. Ayrica yoneticiler isletme performansina kendi refahlarinin bir uzantisi
olarak bakarlar ve vekalet kuraminin 6ngordiigii davranislarin aksini gosterirler (Kim ve
Gao, 2013, s. 267).

Aile isletmeleri vekalet maliyetlerine maruz kalabilse de, bu isletmelerin karsilikli
giivene ve en saf anlamiyla aile i¢i 6zgecilige dayandigi siklikla dile getirilmektedir.
(Corbetta ve Salvato, 2004, s. 356). Temsil kuramina gore 6zgecilik, bazi aile isletmeleri
tiyelerinin neden birlikte basarili bir sekilde ¢alisirken ve isi yiiriitiirken, digerlerinin
diismanlikla yiiklii oldugunu ve performansa zarar verdigini agiklayabilir (Eddleston ve
Kellermanns, 2007b, s. 548). Eddlestone ve Kellermans ozgeciligi, aile iiyelerini
isletmenin hedeflerini kendilerininkinin 6niine koymaya tesvik eden aile tabanli bir
kaynak olarak gérmektedir (Zahra, 2003). Temsil kuramu aile isletmelerindeki lider ve
yoneticilerin genellikle islerinde daha yilice amaglar1 arzuladiklarini, sadece kendine
hizmet eden ekonomik bireyler olmadiklarim, orgiitiin ve paydaslarinin ¢ikart igin
fedakarlikla hareket ettiklerini ve isletmenin basarisindan tatmin olduklarint
varsaymaktadir (Davis, Allen ve Hayes, 2010, s. 1093).

Sahip aile, orgiitsel davranisin tiim psikolojik ve kosulsal dnciilleri lizerinde giiglii
bir etkiye sahiptir. Dolayisiyla sahip aile oOrgiitteki yaygin “adam modeli” ni
sekillendirmede 6nemli etkiye sahiptir. Bu “adam modeli” ya vekalet kuraminin one
stirdiigii gibi kendine hizmet eden ve ekonomik olarak rasyonel insan davranisi gosterir
ya da  temsil  kuraminin = Ongdrdiigi  gibi  kendini = gerceklestiren,
toplu/ortak/miisterek/karsilikli hizmetkar gibi davranir. (Corbetta ve Salvato, 2004, s.
357). Temsil kuramimin varsayimlarina gore, yoneticilerin salt bireysel ve ekonomik
amaclarin Stesine gegmekte cikarlari bulunmaktadir. Orgiitiin stratejik misyonu ile
0zdeslesme ve buna ulasma igsel tatmin saglayabilmekte ve hizmetkar gibi davranan
yonetici i¢in Onemli bir kisisel fayda kaynagi olabilmektedir.

Hizmetkar yonelimli davraniglar izleme sistemlerine ve dogrudan, finansal kontrole
vurgu yapan vekalet tabanli yonetisim diizenlemesiyle degil bireylerin giiclendirilmesi
yoluyla gelistirilebilir. Orgiitlerde hizmetkarhk veya vekalet yonetisimi ydneliminin
kurulmasinda anahtar rolii asillerin degerleri oynar. Ornegin, katilimci ydnetim
felsefesinin temsil kuraminin 6ngordiigi iligkileri ortaya ¢ikarmasi daha muhtemelken,
denetim yo6nelimli yonetim felsefesinin vekalet kuramimin 6ngordigii iliski seceneklerini

dogurmasi daha muhtemeldir (Zahra vd., 2008, s. 1037). Dolayisiyla temsil kuramina
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gore, karsilikli giivene dayali iligkiler, katilima yonelik ortamlar ve ¢alisanlar
gliclendirici yapilar Orgiit yararina olan davramsglari ortaya c¢ikarir ve isletme
performansii artirir (Eddlestone ve Kellermans, 2007b, s. 547). Temsil yonelimi
isletmeyi kisa vadeli finansal performans yerine uzun vadeli performansa odaklanmaya
yonlendirebilir. Isletmeye yiiksek diizeyde baghlik ve karsilikli bagimlilik, karsilikli
fedakarlik duygusunu artirabilir ve orgiitiin uzun vadeli amaglarmi destekleyen olumlu
sosyal ve orgiitsel davraniglari ortaya ¢ikarabilir (Eddleston vd., 2008).

Temsil kurami orgiit liyelerini kolektivist, orgiit yanlis1 ve giivenilir olarak tasvir
ettigi icin aileyi bir kaynak olarak incelemeye uygun bir bakis agisi saglar. Aile tiyeleri
kendi orgiitlerinin hizmetkar1 olduklarinda, 6rgiit amaglarini gergeklestirmeye ve isletme
performansini en lst diizeye ¢ikarmaya glidiilenirler. Temsil kurammin vurguladigi
hizmetkarlik felsefesinin ortaya ¢ikardigi katilim ortami psikolojik sahiplik duygusu
yaratarak, aileyi isletmenin ¢ikarina en ¢ok yarayacak sekilde davranmaya yonlendiir
(Eddlestone ve Kellermanns, 2007b, s. 549). Bu kurami savunan arastirmacilarin
caligmalari aile tiyesi yoneticilerin hizmetkar benzeri davramslarina vurgu yaparak aile
isletmelerinde temsil kuraminin yerindeligini gostermektedir. Bu davranig onlarin aile
isletmesindeki psikolojik sahipliklerinden ve sosyo duygusal bagliliklarindan
kaynaklanmaktadir (Le Breton-Miller ve Miller, 2009; Miller ve Le Breton-Miller, 2006).

Temsil kuramina gore hizmetkar yonelimli yoneticiler iggiidiisel olarak isletmenin
kolektif iyiligi yoniinde hareket etme ihtiyaciyla giidiilenmektedir. Bu yoneticiler
kendilerini orgiitle birlikte tanimlamakta, 6rgiitiin hedeflerini benimsemekte ve kisisel
fedakarlik yapma pahasina Kkendilerini orgiitiin basarisina adamaktadirlar. Bu tiir
davranislar 6zellikle liderleri ya aile iiyesi olan ya da aileye duygusal olarak bagli olan
aile isletmelerinde yaygindir. Hizmetkar yonelimli yoneticiler ¢ogunlukla isletmenin
misyonuna derinden baglidir, ¢alisanlarina ve paydaslarina deger verir, orgiitiin tamami
ve aile iiyeleri i¢in ellerinden gelenin en 1iyisini yapmaya giidiilenmislerdir. Bu tutum,
ayirt edici yetenekleri besleyen ve iistiin finansal kazang tlireten uzak gortsli katkilar
saglayabilir. Ttim aile isletmeleri, sahiplerinde ve vekillerinde boylesine hizmetkar tutum
ve davramis doguramayabilir, hatta baz1 yonetim kosullar altindaki aile isletmeleri bu
konuda oldukga ongoriisiiz/basiretsizdir (Miller ve Le Breton-Miller, 2006, s. 74).

Alternatif bakis agis1 olarak temsil kurami girisim ve orgiit merkezli davraniglari
aciklamada vekalet cergevesini tamamlayici olabilir. Corbetta ve Salvato orgiitsel

performans farkliliklarinin ailenin isletmeye katilimiyla degil, katilimin derecesi ne
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olursa olsun isletme i¢indeki vekalet ve hizmetkarlik iligskilerinin yayginlig: tarafindan

belirlendigini ileri stirer (Corbetta ve Salvato, 2004, s. 356).

1.1.3.5. Kurumsal kuram perspektifinden aile isletmeleri

Kurumsal kuram, sosyal ve kiiltiirel ¢evrede yerlesik deger, kural ve normlarin
orgiitsel diizenlemeler lizerindeki sekillendirici etkisini inceler. Kurumsal kurama gore
orgiitler faaliyette bulunduklar1 kurumsal ¢evrede mesruiyet kazanmalarini saglayacak
diizenleme ve faaliyetlere yonelirler (Cakar ve Damisman, 2012, s. 241). Scott (1995)’a
gore, Orglit yapist ve Orgiitsel formun yaygmligr orgiitiin kuruldugu ve ayn1 zamanda
sosyal kurallarla kisitlandigi dis kurumsal cevrenin karmasikligmi yansitir. Orgiitler
sosyal uyumu ve mesruiyeti saglayabilmek icin kurumsal cevredeki aktorlerin kabul
gormiis beklentilerine uygun davramrlar. Orgiitlerin kurumsal cevrenin talep ve
beklentilerine uygun davranma egilimi o6rgiit yapilariin ve davranislarmin zamanla
birbirine benzemesine yol acar. Aymt kurumsal ¢evrede, aym baskilara maruz kalan
isletmelerin davraniglari zamanla es bigimli hale gelir (Fang vd., 2012, s. 16).

Orgiit kuramlar bir drgiitsel formun yaygmligimn ve dagiliminin ¢evresine uyumu
ile aciklanabilecegini varsayar. Buna gore, diinyanin en yaygin ekonomik 6rgiitii olan ve
kiiresel ekonomik bakis agisina hakim olan aile igletmesi son derece verimli ve saglam
bir 6rgiitsel form olmalidir (Schulze ve Gedajlovic, 2010, s. 191). Ancak bu 6rgiit tiiriiniin
uzun Omiirliiligi aile igletmelerinin mutlaka diger isletmelere gore daha direngli oldugu
anlamma gelmez. Ornegin, isletmenin erken kurulus asamasinda ailenin destegi ve
sagladig1 kaynaklar isletmeye bazi avantajlar sagladigi icin veya insanlar ekonomik
faaliyetlerini aile biriminin ¢evresinde organize etmeyi tercih ettigi i¢in aile isletmeleri
sayica fazla olabilir. Boylece aile isletmeleri diger isletmelerden daha direngli olmadiklari
veya sonunda kurumsal esbi¢imliligin 6ngoérdiigii sekilde aile isletmesi olmayan
isletmelere benzeyebildikleri halde, zaman i¢indeki herhangi bir noktada sayisal
tistiinliige sahip olabilirler. Bununla birlikte arastirmalar bazi aile isletmelerinin ¢ok uzun
siire hayatta kalabildigini ve gelisebildigini, buna karsilik bazilarinin yasamlarinin
ilerleyen asamalarinda evrimsel dongiilerinin bir pargast olarak aile isletmesi
olabildiklerini gostermistir. Sonug olarak, en azindan bazi aile isletmelerinin direngli
olduguna inanmak ig¢in gii¢lii sebepler bulunmaktadir. Ayrica aile isletmelerinin

davraniglarinin ve niteliklerinin digerlerinden farkli olduguna ve ekonomik sistemlerdeki
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aile isletmelerinin kendi i¢lerinde de 6nemli farklar bulunabilecegine dair de kanitlar
vardir (Chrisman, Chua ve Steier, 2011, s. 1108).

Kurumsal bakis agisindan aile normlar1 gibi bicimsel olmayan kurumlar toplumun
kiiltiirel ortamina yerlesiktir. Aile liyeleri genellikle birbirlerinden finansal destek, yasam
ve kariyer glivenligi ve fedakarlik beklerler. Karsiliginda sermaye, duygusal destek ve
aile igletmesine baglilik sunarlar. Bu karsilikliliga bagli olarak giinliikk koordinasyon ve
isbirligi aile liyeleri arasinda degisimi saglar ve nihayetinde istikrari, karsilikli bagimliligi
ve etkilesimi gii¢lendirir. Boylece gelismekte olan bir ekonomide, aile yonetimi ve aile
normlar1 isletmenin varligini stirdiirmesini sagladigi igin aile isletmeleri hakim orgiitsel
form olabilir (Fang vd., 2012, s. 18).

Kurumsal kuram aile isletmelerine de uyarlanabilecek ti¢ tahminde bulunmaktadir.
Ik olarak, aile isletmesi gibi orgiitsel tiirlerin yaygmligi pazar yapisina uygun olarak
kurumsal normlar tarafindan baslatilmakta ve sinirlandirilmaktadir. Ikinci olarak, bir
kurumsal cevredeki Orgiitlerin davranislari, 6rnegin profesyonel normlarin veya aile
normlarmin uygulanmasi, zaman iginde es bi¢imli olma egilimindedir. Son olarak, piyasa
yapist olumlu kosullar1 ve isletme performansini etkileyebilecek onemli kaynaklari
belirleyerek orgiitsel gelisimi daha ¢ok etkileyebilir (Fang vd., 2012, s. 16).

Aile isletmelerini aciklamada kurumsal kuramin kullanilmasi aile isletmesinin
disinda kalan ve isletme iizerinde kurumsal gii¢ uygulayan diger pek ¢ok kurumu dikkate
aldig1 i¢in daha genis bir bakis agis1 saglamaktadir. Bu unsurlardan bazilar1 ¢ekirdek
ailenin disinda kalan ve igletmenin isleyisine dogrudan katilmayan akrabalar, diger sanayi
iiyeleri kuruluslar1 ile dernekler ve devlet kurumlaridir. Ilaveten kurumsal kuram aile ve
isletme yapisindaki farkliliklar ve benzerliklerle de ilgili bir agiklama sunmaktadir
(Leaptrott, 2005, s. 215).

1.2. Aile Isletmelerinin Ekonomideki Yeri ve Onemi

Aile isletmeleri hem diinya ekonomisi, hem de Tiirkiye ekonomisi i¢cinde 6nemli
bir yere sahiptir. Istihdamdaki, iiretimdeki ve milli gelirdeki paylar aile isletmelerini
ekonomilerin temel diregi konumuna getirmektedir. Ulke ekonomilerinin istikrarli bir
sekilde biiytimesi, aile isletmelerinin saglikli bir sekilde varliklarim siirdiirmeleri ve

gelismeleri ile yakindan iligkilidir.
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1.2.1. Aile isletmelerinin diinya ekonomisi icindeki yeri ve 6nemi

Aileler tarafindan kontrol edilen, isletilen ve nesiller boyunca aktarilan isletmeler
kapitalist toplumlarda farkli cografi ve kurumsal baglamlarda inat¢1 bir siireklilige
sahiptir (Colli, 2013, s. 577). Giiniimiizde de diinya iizerindeki igletmelerin biiyiik
cogunlugunu aile isletmeleri olusturmaktadir. Aile igletmeleri pek ¢ok iilkede ulusal
gelirin ve isgiicli istthdaminin 6nemli bir bolimiinii karsilamakta, ekonominin bel
kemigini olugturmaktadir.

Pricewaterhouse Coopers’in (PWC) yaptig1 arastirmalara gore, aile ya da aileler
tarafindan kontrol edilen kayith sirketlerin oram1 Avrupa Birligi’nde yilizde 50, ABD’de
ylizde 95’in iizerinde iken, Tiirkiye ekonomisinin yiizde 95’ini aile sirketleri
olusturmaktadir (http-1). Family Firm Institute Inc.’in verilerine gore, aile isletmeleri
diinya tzerindeki tiim isletmelerin 2/3’linii olusturmakta ve kiiresel bazda yillik
GYIH nin tahminen yiizde 70-90°1 aile isletmeleri tarafindan olusturulmaktadir (http-2).
Forbes’un 2016 yilinda yayimladig1 milyarderler listesinin %42’si aile sirketleridir. Bu
durum aile sirketlerinin diinya ekonomisine etkisininin onemini ortaya koymaktadir
(Deloitte, 2016, s. 2).

European Family Businesses’in verilerine gore (2012), diinyamin biiyiik bir
kisminda istihdamin yiizde 50-60°1 aile isletmeleri tarafindan yaratilmakta; yeni kurulan
isletmelerin ylizde 85’1 ailelerin paralan ile kurulmakta; diinya iizerindeki iilkelerin
cogunda aile isletmeleri toplam isletmelerin yiizde 70 ila 90’1 olusturmakta, bu
isletmelerin yiizde 65’1 bes y1l i¢inde istikrarl bir gelir artis1 hedeflemektedir.

Aile isletmeleri Amerika Birlesik Devletleri (ABD)’nde milli gelirin ylizde 57’sini
ve istihdamin yiizde 63’iinii saglamaktadir (FEUSA, 2011). ABD’deki en iyi isletmeler
siralamasi olan Fortune 500 listesinde yer alan isletmelerin yiizde 35’inin aile isletmesi
oldugu bilinmektedir (http-3). Alberta Universitesi’nin yaptig1 bir arastirmaya gore, aile
isletmeleri Kanada’da milli gelirin yaklasik ylizde 60’11 tiretmekte, altt milyon kisiyi
isttihdam etmekte, Kuzey Amerika’da yaratilan yeni is alanlarinin yiizde 70’ini
saglamaktadir (http-4).

Avusturya Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI) Arastirma
Enstitii’stiniin Avrupa’y1 temel alan arastirmasina gore, Avrupa’daki isletmelerin ylizde
70-80’1 aile isletmesidir ve toplam istihdamin yilizde 40-50’sini karsilamaktadir.

Avrupa’daki KOBI’lerin ¢ogunlugu ve de biiyiik isletmelerin bazilari aile isletmesidir
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(Mandl, 2008: 2). Bununla birlikte diinyanin en biiyiik 500 aile isletmesinin yiizde 48,6’s1
(243’1) Avrupa’da yerlesiktir (http-5).

Aile isletmeleri hakkinda yukarida verilen istatistiki bilgiler ayni zamanda aile
isletmelerinin kiiresel etkilerinin kapsamimin da bir 6lgiisii olarak diisiiniilebilir. Bu, aile
isletmelerinin kiiresel ekonominin de temelini olusturdugunu; bu isletmelerin istikrarinin
ve biiyiimesinin ekonominin de istikrarli olacagi ve biiyiiyecegi anlamma geldigini

gostermektedir.

1.2.2. Aile isletmelerinin Tiirkiye ekonomisi icindeki yeri ve 6nemi

“Tiirkiye ekonomisinin temelini olusturan aile isletmeleri ekonomiye dinamizm ve
rekabet¢ci bir boyut kazandirarak piyasa mekanizmasinin etkenligini artirma,
stirdiirilebilir kalkinmayi saglama, istihdam yaratma, bolgesel sosyo-ekonomik
dengesizlikleri giderme ve kalkinmayi tabana yayma gibi onemli islevlere sahiptir
(Girgin, Degerli ve Azaklioglu, 2004, s. 243).” Yapilan bir arastirmaya gore, Tiirkiye’de
2011°de yaklasik 3,5 milyon aile isletmesi vardir. Bu, 6zel sektor girisimlerinin 4/5 niin
aile isletmesi oldugu anlamina gelir. Aile isletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlugu KOBI
niteligi tasir. Yaklagik 3000 adet biiylik aile isletmesi bulunmaktadir. Son on yilda aile
isletmeleri yaptiklar ihracati yiizde 60 oraninda artirarak Tiirk ekonomisine 75 milyon
Euro katkida bulunmustur. 2013 yili itibariyle, toplam iretimin yiizde 65’ini
gerceklestiren aile isletmeleri, yaklasik 7,7 milyon kisiyi istthdam ederek toplam
istthdamin yiizde 52’sini gerceklestirmistir. Ulkemizde 6zel sektdrde calisanlarin 3/5”inin
aile isletmeleri tarafindan istihdam edildigi sdylenebilir (Yenilmez, 2013: 237).

Tiirkiye Istatistik Kurumu ve Istanbul Ticaret Odasi'nin verilerine gére, Tiirkiye’de
kayith tiim isletmelerin yiizde 95’i, KOBI’lerin ise yiizde 98.8’i aile isletmesidir. Aile
isletmelerinin ortalama 6mrii 25 yildir. Bu aile isletmelerinin sadece yiizde 30’u ikinci
kusaga, ylizde 12’si tiglincii kusaga gegmekte, dordiincii kusaga gegebilenlerin orani ise
yiizde iigte kalmaktadir (http-6). Ulkemizde faaliyet gdsteren aile isletmelerinin yiizde
52’si tiretim, yiizde altis1 ingaat ve emlak gelistirme gibi iilke ekonomisinin belkemigini
olusturan sektorlerde faaliyet gostermektedir (Deloitte, 2016, s. 2).

PWC tarafindan gerceklestirilen 2012 Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi’nin
sonuglarina gore, son bir yilda Tiirk aile sirketlerinin yiizde 81'inin satiglar1 artarken, bu
oran kiiresel diizeyde yilizde 65 olarak gergeklesmisti. PWC’nin 2016 yilinda

gerceklestirdigi arastirmaya gore, Tiirkiye'deki aile isletmeleri biiylime konusunda
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isteklidir ve kendilerine giivenmektedirler. Bu dogrultuda Tiirk aile isletmelerinin yiizde
89’u bliylimeyi, yilizde alti’s1 ise dniimiizdeki bes yil iginde hizli ve agresif bir bicimde
biiytimeyi planlamaktadir.

Ekonominin temelini olusturan, milli gelirin ve istihdamin 6nemli bir kismini
karsilayan aile isletmelerinin devamliligini saglayabilmek 6nemli bir stratejik konudur.
Eldeki veriler aile isletmelerinin ancak yiizde 30’unun ikinci kusaga ve ancak yiizde
15’inin ii¢lincli kusaga kadar varhigini siirdiirebildiklerini gostermektedir (Kets de Vries,
1993). Bu isletmelerin incelenmesi, sorunlarinin tespit edilmesi ve ¢oziim Onerilerin
gelistirilmesi, devamliliklarinin saglanmasi ekonominin ve sosyo ekonomik yasamin

refahi i¢in 6nem tasimaktadir.

1.3. Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri

Son yillarda biitiin dinamik sistemlerin istikrar1 ve degisimi igeren bir yasam
dongiisiiniin oldugu diisiincesi kavramsal olarak birey, grup, aile ve 6rgiit ¢alismalarina
uygulanmistir (Murray, 2003, s. 17). Bir sistem olarak ele alindiginda aile isletmelerinin,
isletme ve miilkiyet gibi kendilerine has kimlikleri ile birlikte kiiltiirleri ve kendi alt
sistemleri bulunan bir biitiin oldugu ifade edilebilir (Morris vd., 1997, s. 388-389). Onceki
boliimde yer verilen Tagiuri ve Davis’in li¢ daire modelinde bu alt sistemler detaylica
incelendigi i¢in burada tekrar edilmeyecektir. Gersick vd. (1997), aile isletmelerinde aile,
isletme ve miilkiyet alt sistemlerinin yagam dongiilerini biitiinlestirerek Sekil 1.2°de yer
alan gelisim modelini 6nermistir. Bu modelde aile isletme sistemi bir biitiin olarak yasam
dongiisiinde yol almayr ve alt sistemler de kendi yasam dongiilerinde ilerlerlemeyi
stirdiirtirken, beklenen ve planlanan yapisal degisimlerin asamalart tammlanmistir

(Murray, 2003, s. 17).
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Kuzen
Konsorsiyumu

Sekil 1.2. Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri (Gersickvd., 1997, s. 17)

Modeldeki her boyutun kendine 6zgii bir gelisim hiz1 ve siras1 bulunmaktadir. S6z
konusu boyutlardan her biri bagimsizdir, ancak birbirini etkiler. Tiim aile isletmeleri, bu
boyutlarin her birinde gelisim ekseninin belli bir noktasina kadar gelir. Geldikleri
noktalara gére her aile isletmesi belirli bir karaktere sahip olur. Isletme bu boyutlardan
birinde bir sonraki evreye gectiginde yeni bir sekle ve karaktere biiriiniir. Her evrenin
kendine has sorunlar1 vardir (Gersick vd., 1997, s. 18). Aile isletmesinin evriminin
anlasilmas1 alt sistemler arasindaki etkilesimin de dikkate alinmasimi gerektirir.
Boyutlardan birindeki gelismelere diger boyutlardaki gelisime de etki eder (Morris vd.
1997, s. 388-389).

Aile isletmelerinin yasam dongiilerine iliskin bu model, isletmeleri tiirlere ayirmay1
ve siniflandirmay1 da olanakli kilar. Bununla birlikte isletmeleri siniflandirmaya fazla
vurgu yapmak asir1 basitlestirmeye yol acabilir. Aile isletmeleri siirekli hareket halindedir
ve evreler arasindaki ayrim zaman zaman bulaniklagabilir. Miilkiyet nesiller boyu

paylasildiginda veya karmasik isletmelerde yeni girisimlere baslanarak diger iiriinlerde
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biiylime saglanirken, orijinal {irtinde olgunluk agsamasina erisildigi zaman pek ¢ok karma

durum ortaya ¢ikabilir (Gersick vd., 1997, s. 24).

1.3.1. Miilkiyetin gelisimi boyutunda aile isletmelerinin gelisim evreleri

John Ward, aile isletmelerinde miilkiyetin sahip ailenin genislemesini ve yas
almasini yansitan bir sekilde, bir sira halinde ilerleme egiliminde olduguna dikkat ¢ekmis
ve aile isletmelerinin gelisiminde {i¢ evre tanimlamustir. |. Evre, kurucunun halen
kontrolde oldugu veya halefin kontrol sahibi malik oldugu, Il. Evre, bir sonraki kardes
neslin sorumlu oldugu, I11. evre ise siklikla ti¢ilincii nesil ve sonrasinda kuzenlerin liderligi
devraldigi evredir (Ward, 2004, s. 6). Bu evreler sahibi tarafindan yonetilen isletme veya
kurucu kontrolii, kardes ortakligi ve kuzen konsorsiyumu olarak adlandirilir (Ward, 2004,
s. 31).

Miilkiyetin gelisimi boyutu, isletmelerin ¢ogunun tek bir sahip tarafindan kurulup
zaman icinde kardes ortakligi ve kuzen konsorsiyumu evrelerine gectigini
varsaymaktadir. Ancak tiim igletmelerin bu gelisim sirasini takip edecegi sOylenemez.
Aile isletmeleri birden fazla nesil tarafindan kurulup sonradan tek bir aile iiyesine
devredilebilir, kardes ortakligi, miilkiyetin kuzenler arasinda dagitilmasiyla Kkuzen
konsorsiyumuna dogru evrilmek yerine, bir sonraki nesilde de kardes ortakligi olarak
devam edebilir veya isletme bir baska kisiye veya konsorsiyuma satilabilir (Gersick vd.,
1997, s. 19).

Sahibi  tarafindan yénetilen/kurucu  kontroliindeki aile isletmesi evresi, hisselerin
cogunlugunun ve kontroliin tek bir kisinin elinde oldugu, kurucunun ydnetici oldugu
donemdir. Bu donemde isletmenin sermayesi birebir kurucunun tasarrufuna ve g¢abasina
baglidir. Kurucu, baskin ve ailenin lideri konumundadir. Bu dénemdeki aile isletmelerinin
cogunda ¢ekirdek ailenin iiyeleri ¢alisir. Bu evrede aile igletmelerinin ¢6zmesi gereken en
O6nemli sorunlar yeterli sermaye elde etmek, kurucu sahip ile paydaslarin istekleri arasinda
dengeyi kurmak ve gelecek nesiller igin uygun bir miilkiyet yapisi belirlemektir (Giinver,

2002, s. 31).

Aile isletmeleri her zaman olmasa da genellikle tiim hisselerin sahibi olan tek bir
girisimci tarafindan kurulur. Bazen de aile isletmeleri tek bir lider tarafindan Satin alinip
insa edilir. Her iki durumda da bu evre kurucu kontroliindeki evredir. Kurucu ydnetici

yas aldik¢a isletmeyi c¢ocuklarina devredip devretmeyeceginin kararin1 vermek
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zorundadir (Ward, 2004, s. 32). Isletmenin sahibi tarafindan yonetildigi bu evrede kiiltiir,
strateji ve degerler gibi aile igletmesinin merkezini olugturacak unsurlarin temelleri atilir
(Davis vd., 1996). Aile isletmelerinin gelisim evrelerinin ilkini olusturan bu evrede,
kurucunun deger sisteminin isletme kiiltiiriiniin temelini olusturdugu ve isletmenin
kurucudan ayn diistiniilemedigi goriilmektedir (Karpuzoglu, 2003, s. 74). Kurucu
kontroliindeki aile isletmeleri Bu evrede isletme daha merkezi karar alma siirecine ve
daha az bi¢imsel kontrol sistemlerine sahiptir (Morris vd., 1997, s. 387).

Kardes ortakligi evresi, miilkiyetin gelisimi boyutundan sonraki evredir. Bu evrede
miilkiyetin kontrolii igletmede aktif olan veya olmayan iki veya daha fazla kardese aittir
(Gersick vd., 1997, s. 39). Gegen zaman iginde isletme biiyliyen ve ilerleyen isletme
belirli bir uzmanlik ve iin kazanmis, finansal agidan giiclenmistir. Isletme bu evreye
geldiginde bazi kararlar vermek zorundadir. Kardesler isletmeyi tamamen satabilir,
miilkiyeti ailenin bir kolu i¢inde birlestirebilir, isletmeyi kardesler arasinda bolebilir ya
da sahipligi bir sonraki kusaktan kuzenlere aktarabilirler (Ward, 2004, s. 32).

Kardes ortakligi evresinin 6nemli konular1 arasinda kardesler arasinda giiciin
paylagimim saglayacak ve aralarinda ortaya ¢ikmasi olasi rekabeti 6nleyecek siireglerin
gelistirilmesi yer alir. Kardeslerin isletmeye dair farkli bakis agilar1 ve buna bagh
stirtiisme potansiyelinin bulunmasindan dolay1 isletmede c¢alisan ve calismayan kardesler
arasinda iyi iletisime dayali olarak isleyen bir iliskiye, seffaf ve etkili yonetim yapilarimin
kurulmasina ihtiya¢ duyulur (BDO LLP, 2009, s. 10).

Kuzen konsorsiyumu evresi, miilkiyetin gelisiminde kardes ortakligindan sonraki
evredir. Bu evrede farkli kardeslerden olma kuzenler miilkiyeti ellerinde bulundurur,
ancak hi¢ biri tek basina karar verme hakkina yetecek hisseye sahip degildir. Kuzen
konsorsiyumu, miilkiyet yapisinin en karmasik oldugu evredir. Bu evreye kadar miilkiyet
onemli 6l¢iide dagilmistir. Kuzenlerin bazilari isletme faaliyetlerinde aktif gorev alirken
bazilar1 sadece hisse sahibi olarak isletmeye dahil olur (Gersick vd. 1997, s. 47-48). Bu
hissedarlarin her biri isletmede ¢alisip ¢alismamalarina ve isletmeye duyduklar baglhilik
derecesine gore yatirimlariyla ilgili farkli goriislere sahiptir (BDO LLP, 2009, s. 14).

Kuzen konsorsiyumu evresinde aile isletmesinin her kesiminde baglantilara zarar
veren ya da en azindan bu yonde potansiyel tasiyan giigler, olaylar ve sorunlar vardir.
Ornegin, kisileraras1 anlasmazhiklar ve ¢atismalar, birbirine uzak olma ve ortak deneyim
eksikligi, oliimler, bosanmalar ve aile liyeleri arasinda igletmeye dahil olmanin ekonomik

ve finansal faydalarinin zaman i¢inde degiskenlik gdstermesi vb. bu evreye zarar verebilir
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(Gersick vd, 1997, s. 53). Dolayisiyla anlagsmazliklarin ortaya ¢ikmasim engelleyecek,
engellenemeyen anlagmazliklarin ¢oziimiinde etkili olacak yOnetisim yapilarina ihtiyag

duyulur.

1.3.2. Ailenin gelisimi boyutunda aile isletmelerinin gelisim evreleri

Aileler insan hayatinin dogal ritmini takip eder. Her ¢ekirdek aile, iiyelerinin erken
yetiskinlik doneminde kurulur, biiyiir ve orta yaslarda giderek farkli sekillerde fonksiyon
gosterir, yeni bir nesli ortaya ¢ikarir ve bireyler yaslanip yasamlari sona erdikce ¢oziiliir.
Insan varhig1 cocuklarn olgunlasip kendi ¢ocuklarmin ebeveynleri olmas1 seklinde siirer
gider (Gersick vd, 1997, s. 57). Bu boyut evlilik, ebeveynlik, yetiskinlik donemi, kardes
iligkileri, evlilik yoluyla aileye girisler, iletisim kaliplari, ailede tistlenilen roller gibi
konular araciligiyla ailenin yapisal ve kisileraras1 gelisimini ifade eder (Gersick vd, 1997,
s. 19).

Ailenin gelisimi boyutundaki evreler geng aile, is hayatina baglama, birlikte ¢aligma
ve devretme evreleri olarak simflandirilmaktadir (Bkz. Sekil 1.2). Ailenin nesil olarak
biiylimesi zamanla gerceklesir ve aym aile hanedanmimin farkli dallarina mensup aile
iiyelerinin sayisindaki artigi ifade eder. Aile isletmelerinde anne babadan ¢ocuklara hisse
senedi aktarimi miilkiyette dagilmaya yol acar. Bu dagilma hisse sahiplerinin giiciinii
kaybetmesine yol acar ve isletmenin yonetimi i¢in bir hayli miizakere ve uzlasma
gerektirir. Ote yandan isletme yonetiminde aktif bir sekilde yer alan hissedarlar ile pasif
hissedarlarin isletmeye dair beklentilerinde farklilik bulunmaktadir. Biiyiime ile ilgili bir
bagka Onemli sorun da, ailenin isletmeden daha hizli biiyiimesi sonucunda catisma
potansiyelinin artmasidir (Palacios, Martinez ve Jiménez, 2004, s. 62).

Geng aile evresinde, ebeveyn kusagi genellikle 40 yasin altinda, ¢ocuklar1 da 18
yasin altindadir. Bu donemin temel sorunlar1 evlilik kurumunun isleyisini saglamak, is ve
aile arasinda denge kurmak, ¢ocuklarin dogumu ile biiyiiyen ailede iligkileri oturtmak ve
cocuklar yetistirmektir (Gersick, 1997, s. 67). Bu evre evlilik birliginin saglanmasi,
cocuklarin dogumu ve yetigsmesi, yaslanan ebeveynlerle iligkilerin gelistirilmesi ile
tanimlanan yogun bir donemdir (Gersick, 1997, s. 20).

Is hayatina baglama evresinde, her kusak geng aile dsneminde oldugundan 10-15
yas daha ileridedir. Bu, ¢ocuklarin iiretken yetiskinlik hayatina gectigi, isletmeye katilip

katilmama kararini verdigi bir evredir. Ebeveynler hala hayatta olan anne babalari ile artik
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kendi ailelerini kurmaya hazirlanan gen¢ kusak arasinda ortada durmakta ve orta yas
sorunlariyla ugragmaktadir (Gersick, 1997, s. 20-21).

Birlikte ¢caligsma evresinin en 6nemli 6zelligi birden fazla kusagin aile isletmesinde
yer almasidir. Ebeveynler 50°li yaslarim siirerken gen¢ kusak 20’lerinde veya
30’larindadir. Bu evrede aileler ebeveynlerin, kardeslerin, kuzenlerin, evlilik yoluyla
aileye katilanlarin ve her yastan cocuklarin karmasik iligkilerini yonetme ¢abast1 igindedir.
Isletme sisteminin hizla biiyiiyen aileyi tasima kapasitesi bu evrede test edilmektedir. Bu
sinama iki sekilde gerceklesir: (1) Isletmenin karlilig1 tiim ailenin gelir ve yasam tarzi
ihtiyacin1 karsilayabilir mi? (2) Isletmenin 6lcegi kalifiye aile iiyelerine anlamli kariyer
olanag1 imkam sunabilir mi? (Gersick 1997, s. 21).

Devretme evresinde, kurucu 65 yasin ilizerindedir ve ikinci nesil de orta yas
dénemini gecirmektedir. Bu evrede kurucu nesil liderligini devrettigi i¢in isletme devir
stirecinin sikintilari ile miicadele etmektedir (Giinver, 2002, s. 40). Devretme her ne kadar
isletme ile ilgili bir konu gibi goriinse de, aile lizerindeki etkisi biiyiiktiir. Bu evrede
liderligin yash kusaktan orta kusaga aktarilmasi veya orta kusakla paylasilmasi soz
konusudur. Aile bu siirece iyi hazirlanmissa ve bu giiglii degisikliklere direnme giiciine
sahipse bu evre basarili bir sekilde tamamlanir. Hazir olunsun ya da olunmasin, erken ya
da geg, dogru ya da yanlis zamanda olmasindan bagimsiz olarak, her kosulda kagimilmaz

bir sekilde bu gegis gergeklesir ve dongii yeniden baslar (Gersick vd., 1997, s. 22).

1.3.3. Isletmenin gelisimi boyutunda aile isletmelerinin gelisim evreleri

Isletmenin gelisimi boyutu, aile isletmesinin isletme olarak gelisimini tammlar.
Kurulus, genisleme/formallesme ve olgunlagsma adi verilen evrelerden olusan bu boyutta,
isletmenin bulundugu evreye gore biiylime, lirlin olgunlugu, sermaye miktari, borglanma
diizeyi, aile disindan yonetici istihdam etme ve uluslararasilasma konularinda 6nemli
farkliliklar ortaya ¢ikar (Gersick vd., 1997, s. 22).

Kurulus evresi, isletmenin ilk yillaridir ve bu asamada genellikle hayatta kalma
miicadelesi verilmektedir. Kurucu, genis bir yelpazeye yayilan nitelikleriyle bir girisimci
olarak ise baslamis olabilir. Ancak belirli bir anda degerlerinde, vizyonunda, kimliginde
ve davraniglarinda bir degisim gerceklesir ve bu, aile isletmesinin baslangici olur (Gersick
vd., 1997, s. 138). Isletme boyutunda kurulus asamasinda kurucunun tiim siireglerde

merkez aktor oldugu basit ve bigimsel olmayan bir yap1 s6z konudur. Bu evrede genellikle
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tek bir tirtin ya da hizmet tizerine odaklamlmistir (Palacios, Martinez ve Jiménez, 2013,
S. 62).

Genisleme ve formallesme evresi, isletmenin kuruldugu ve pazarda belirli bir yer
edindigi donemle baslayan, faaliyetlerini belirli bir rutine bagladigi, biiylimeyi
hizlandirdig1 ve orgiitsel degisimi gergeklestirdigi donemle devam eden ve nihayetinde
ani bir sekilde diisiise gegmeye basladigi doneme kadar olan siireyi kapsar. Birkag yil
alabilecegi gibi uzun yillar da siirebilen bu evrede farkli alanlarda evrim
gerceklesmektedir. Evrim gerceklesen alanlar arasinda orgiit yapisinin ve prosediirlerin
resmilesmesi, yetkilerin devredilmesi, ademi merkezilesmenin saglanmasi ve dogrudan
denetimin azalmasi sayilabilir (Gersick vd, 1997, s. 23). Bu evrede isletme 6lgeginin
biiylimesi, faaliyet gosterilen pazar ve endiistrilerin genislemesi, uluslararasilasma ve
kullanilan teknolojilerin gelismesi isletenin karmasikligin1 artirir. Genisleme ve
formallesme evresi birden ¢ok iiriin hattinin gelistirilmesini ve isletme yOnetim
stire¢lerinin, stratejilerinin, finansal ~ yonetim  ve  destek  sistemlerinin
profesyonellesmesini gerektirir (Palacios, Martinez ve Jiménez, 2013, s. 62).

Olgunlasma evresinde, faaliyetler otomatik davranis noktasina kadar rutinlesmistir
ve biiyiime beklentisi diisiiktiir. Bu evreden ¢ikis iki tiirlii olabilir: yenilenme ve doniistim
veya isletmenin 6liimii (Gersick, 1997, s. 24). Bu evrenin karakteristigi duragan, daha
karmasgik, resmi bir yap1 ve profesyonel yonetimdir (Palacios, Martinez ve Jiménez, 2013,

S. 62).

1.4. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile igletmeleri bir yandan dinamik bir rekabet ortami i¢inde, ¢evredeki firsat ve
tehditleri dikkate alarak varliklarini siirdiirmeye ve basarili olmaya galisirken, bir yandan
da aile ve isletme sistemlerini birbirine ge¢mis bir sekilde icinde barindirmaktan
kaynaklanan avantaj ve dezavantajlart yonetmek durumundadir. Aile isletmelerinin
kendilerine has yapisal dzellikleri isletmenin gelisim evresine ve cevresel sartlara gore
isletmenin giiclii veya zayif yonleri olarak ortaya ¢ikabilir.

Tagiuri ve Davis (1996), aile iiyelerinin aile isletmesini etkileyen karakteristik
davraniglarinin anlagilmasinin aile isletmelerinin daha iyi yonetilmesi icin gerekli
oldugunu ileri siirmiis ve aile isletmelerinin sahip aile, aile dis1 galisanlar ve aile {iyesi
calisanlar i¢in her biri avantaj veya dezavantaj kaynagi olabilecek bazi 6zgiin ve kendi

dogalarindan kaynaklanan niteliklere sahip oldugunu ifade etmistir. Olumlu ve olumsuz
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potansiyele sahip olduklar igin bu kalitsal 6zelliklere Tagiuri ve Davis (1996) tarafindan
iki degerlikli 6zellikler ad1 verilmistir. Bu, hem olumlu hem olumsuz olabilecek 6zellikler
birbiriyle kesisen ii¢ sistemden kaynaklamr. iki degerlikli 6zellikler sunlardir: Eszamanh
roller, paylasilan kimlik, yasam boyu ortak tarih ya da ortak yasam Oykiisii, duygusal
baglilik ve ¢elisen duygular, akrabalarin sahip olduklar1 6zel dil, karsilikli farkindalik ve
gizlilik, aile isinin anlami. Bu iki degerli o6zellikler aile isletmelerinde her zaman
mevcuttur ve yapilmasi gereken sey olumlu etkilerini maksimize etmek ve olumsuz
etkilerini en aza indirmek igin bunlari yonetmektir (Tagiuri ve Davis, 1996). Aile
isletmelerinin sahip olduklar1 6zellikler s6z konusu igletmelerin gii¢lii ve zayif yonlerini

olusturabilmektedir. Bu igletmelerin giiclii ve zayif yonleri Tablo 1.5’te dzetlenmistir.

Tablo 1.5. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Giiglii Yonler

Zayif Yonler

Uzun vadeli bakis agisi

Yonetimin stirekliligi

Paylasilan degerlerin ve aile kiiltiiriinlin yaratti§1
giiven ve baglilik

Birlik, beraberlik ve yardimlagsmadan kaynaklanan
glc

Sevgi ve saygiya dayal iliskilerin yarattigl
samimiyet

Daha az biirokrasi, hizl1 karar alma ve esneklik
Cekirdekten edinilen is bilgisi

Paydaslarla uzun vadeli, giivene dayanan, yakin
iligkiler

Aile iiyelerinin fiziki ve finansal varliklarii zor
zamanlarda isletme i¢in kullanmasi

Isletme iginde sicak, dostane, Samimi iliskiler

Yonetim bilgisi ve deneyimine iligkin eksiklikler
Yetki ve karar almada asir1 merkezilesme
Degisimlere ¢abuk uyum saglayamama ve direng
gosterme

Aile iiyelerinin kendi iglerinde, birbirleriyle ya da
aile Ttyesi olmayan calisanlarla yasadiklan
catigsmalarin igletmeye yansimasi

Nitelik ve nicelik olarak daha sinirli ve zayif insan
kaynagt

Aileiyeleri arasinda firsatcilik, kaytarma ve ekstra
gelir tiikketme gibi olumsuz davraniglar

Nepotizm tehlikesi

Sermaye piyasalarina sinirlt erigim

1.4.1. Aile isletmelerinin giiclii yonleri

Arastirmacilar aile igletmelerinin giiclii yonlerine atfedilen pek ¢ok 6zellik ifade
etmislerdir. Kets de Vries (1993, s. 314)’e gore, uzun vadeli bakis agisi, daha fazla
bagimsiz hareket etme 6zgiirliigii, aile kiiltiiriiniin bir 6zgiliven kaynag1 olmasi, ekonomik
sikint1 donemlerinde daha direngli olma, daha az biirokrasi ve daha ¢ok kisisellik, finansal
avantaj, erken yaslarda igse dahil olma kaynakli is bilgisi ve esneklik aile isletmelerinin
gliclii yonlerini olusturur.

Aile tiyelerinin motivasyonu ve is sadakati daha yiiksektir; isletmenin basarisi i¢in
uzun saatler ve yiiksek fedakarlikla calismaya hazirdirlar; isin iginde olmaktan

kaynaklanan is bilgisine sahiptirler; miisterileri, tedarik¢ileri ve diger paydaslar1 yakindan
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tanirlar. Bu 6zellikler sayesinde aile isletmeleri yetenekli, bilgili, sadakati yiiksek ve
kendini isletmenin basarisina adamis ¢alisanlara sahip olur. Aile isletmesinin diger gli¢lii
yonleri arasinda paydaslar ile aile arasinda kusaklar boyu siiren uzun vadeli iliskiler,
kigisel baglar ve miisteri agisindan aile isminin itibar etkisi, ailenin kisisel fiziki ve
finansal varliklarim zor zamanda isletme icin kullanmas1 sayilabilir (Dyer, 2006, s. 262-
264).

“Aile isletmelerinin gii¢lii yonleri arasinda girisimcinin kendini igletmeye adamasi,
giiven ve baghligin yiiksek olmasi, siireklilik icin c¢aba gosterilmesi, amaglara
odaklanilmasi, giiclii giiven ortami, esneklik, dinamizm gibi ¢esitli faktorler sayilabilir
(Akdogan, Oflazer, 2012, s. 14)”. Argiiden (2002)’e gore, hzli karar alma aile
isletmelerinin en giiglii yonlerindendir. Paylasilan deger sistemi, aile iiyeleri arasinda
giivene dayali uzun siireli iliskiler ve etkili iletisim aile isletmelerinde hizli karar almay1
saglayan etmenlerdendir. Basarili olan aile isletmelerinin ortak Ozellikleri arasinda
karsilikli saygi ve sevgiye dayal iliskiler, paylasilan degerler, ailenin birlik ve
beraberliginden kaynaklanan gii¢ ile aile {iyeleri arasindaki destek ve yardimlagsma
siklikla dile getirilir (Karpuzoglu, 2004, s. 65).

Aile tiyelerinin miilkiyete, yonetime ve yonetisime katilimlarinin isletmeye 6zgii
kaynaklarin gelismesini saglayabilecegi ileri siiriilmiistiir (Habbershon ve Williams,
1999, s. 3). Ciinkii aile ve isletmenin biitiinlesmesi bazi belirgin ve essiz nitelikler
yaratmaktadir. Sirmon ve Hitt, bu niteliklerin bazilarinin aile isletmelerini digerlerinden
ayrrdigini ifade etmis ve bunlar1 insan sermayesi, sosyal sermaye, siirdiiriilebilirlik,
direnglilik sermayesi, sabir sermayesi ve yonetisim olarak tamimlamistir (Sirmon ve Hitt,
2003, s. 341).

Aile isletmelerinin sahip olduklari insan sermayesinin olumlu nitelikleri sira dis1
baglilik, sicak, dostane, samimi iligkiler ve isletmeye 6zgii derin Ortiik bilgi potansiyelini
kapsar. Cocuklarin erken yaslardan itibaren isletmeye dahil olmasi igletmeye 6zgii ve
ancak deneyimle aktarilabilen Ortiik bilginin daha derin olmasini saglayabilmektedir
(Sirmon ve Hitt, 2003, s. 340). Insan sermayesi isletmeye sira dis1 baghlik, yiiksek
fedakarlik ve 6zverili ¢calisma, yiiksek motivasyon, sicak samimi iligkiler ve sahip olunan
derin ortiik bilgi gibi kisisel niteliklere vurgu yaparken, sosyal sermaye paydaslarla ve
diger kurumlarla olan iligkilere dayali olarak bilgi, teknoloji ve pazarlar gibi kaynaklara

ulagma olanagim kapsar (Sirmon ve Hitt, 2003, s. 342).
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Ailenin taninmishigi ve sahip oldugu itibar isletmeyi giiglii kilan 6nemli bir
unsurdur (Celik, Soysal ve Alici, 2004, s. 191). Aile sahipliginin olumlu miisteri algisi
yaratmas1 ve Orglit i¢inde ve Orgiitler arasinda ortaya ¢ikan iligki tabanl is etkilesimleri
paydas etkenligini yaratir (Aronoff ve Ward, 1995, s. 124). Ailenin iyi bir sohrete sahip
olmas: tedarikgilerle, miisterilerle ve diger dis paydaslarla olan iligkilerin daha giiglii ve
daha deger yiiklii olmasini saglar (Habbershon ve Williams, 1999, s. 4).

Aile tyeleri isletmenin kurulus ve gelisme donemlerinde isletmenin ihtiyag
duydugu sermayeyi 6nemli oranda karsilamanin yani sira, isletme finansal acidan sikinti
yasadiginda isletmeden aldiklar kar paylarindan da fedakarlik yapabilmektedir (Giinver,
2002, s. 20). Finansal performansla ilgili olarak aile isletmelerinin sabir sermayesine
sahip olduklar1 ifade edilmektedir. Aile isletmeleri kisa vadeli gelirlerden ziyade uzun
vadeli gelir olanaklarina yatirnm yapma kapasitesine sahiptirler ve satiglarin kisa vadeli
artmasi yerine isletmenin uzun vadeli biiyiime potansiyeline sahip olmasini 6nemserler.
Ayrica aile isletmeleri daha diisiik bor¢/6zkaynak diizeylerine sahiptir ve bu isletmeler
icin yatirnmin karliligi daha fazladir. Bu durum aile isletmelerinin daha iyi yonetilen
sermaye yapisina ve daha etken kaynak dagilimina sahip olduklarina isaret etmektedir
(Habbershon ve Williams, 1999, s. 5).

Stirdiirtilebilirlik sermayesi, aile iiyelerinin aile isletmesinin ¢ikar1 i¢in 6diin
vermeye, katkida bulunmaya ve paylasmaya goniillii olduklart kisisel kaynaklar
havuzunu temsil eder. Siirdiiriilebilirlik sermayesi isletmenin Ornegin, basarisiz bir
biiyiime gerceklestirdigi veya yeni piyasalara girdigi ekonomik agidan zor dénemlerde
isletmenin devamliligint saglar (Sirmon ve Hit 2003, s. 343).

Aile isletmelerinde yoOnetimin devamliligi isletmeye istikrar kazandirirken,
isletmenin yonetimini birlikte listlenmis olan kisilerin birlik ve beraberligi saglayabilmesi
isletmeye gii¢ katar. Aile iiyesi olan yoneticilerin birbirleriyle olan yakin iliskileri hizli
karar almay1 saglayabilir (Celik, Soysal ve Alict, 2004, s. 191). Aile isletmeleri daha
diisiikk islem maliyetlerine, daha glivenilir bir {ine, verimli informal karar alma
kanallarina, daha az biirokratik orgiit yapisina ve daha diisiik izleme ve denetim
maliyetine sahiptir. Bu tiir isletmelerde karar alma yetkisi genellikle ist diizey aile
tiyelerinde toplanma egilimindedir. Bu durum maliyetlerin diismesini ve isletmenin
esnekliginin artmasini saglar (Habbershon ve Williams, 1999, s. 3).

Birlikte ¢aligan akrabalar ortak bir kimlik duygusuna sahiptir. Akrabalarin

genellikle ortak bir gegmisleri, paylastiklart degerler ve birbirlerine karsi besledikleri
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olumlu veya olumsuz giiglii duygular bulunur. Olumlu tarafta, sevginin ifadesi sira disi
bir motivasyonu, baghligin pekismesini ve akrabalar arasinda giivenin artmasini saglar
(Tagiuri ve Davis, 1996, s. 203-204). Aile isletmelerinin sahip olduklar1 6zgiin kaynaklar
arasinda en ¢ok bahsedilenlerden biri de sahip olunan giiclii degerlerdir. Aile kiiltiiriine
ve degerlerine baghlik aile i¢ci uyumu ve sevgiyi, dolayisiyla aile igletmesini
destekleyebilir (Gersick vd. 1997, s. 253). Aile iiyelerinin paylastigi ortak degerler, ayni
ailenin farkli kusaklara mensup tiyelerini birbirine baglar, aile liyeleri arasinda biitiinliik
saglar, isletmeye yiiklenecek anlam {izerinde belirleyici olur ve isletmeye dair 6nemli

konularda alinacak kararlara rehberlik eder (Akdogan ve Oflazer, 2012, s. 5).

1.4.2. Aile isletmelerinin zayif yonleri

Aile isletmeleri yonetsel, yapisal ve finansal agidan baz1 zayif yonlere sahiptir. Aile
isletmesinin basaris1 zayif yonlerini yonetebilmesine baglidir. Zayif yonleri yonetebilmek
icin isletme yonetiminin zayifligin yonii ve derecesi ile ilgili farkindalik sahibi olmasi ve
uygun Onlemleri almas1 gerekmektedir. Kets de Vries (1993), aile isletmelerinin sahip
oldugu zayif yonleri sermaye piyasalarina sinirli erisim, karmagik orgiit yapisi, akraba
kayirma (nepotizm) tehlikesi, asir1 olabilen ataerkil uygulamalar, aile liyeleri arasinda ige
yansiyan sorunlar olarak tanimlamuistir.

Aile isletmeleri psikoanalitik bakis agisiyla, kurucu merkezli olmaktan dolay1
otoriter, asir1 merkeziyet¢i, giiven ve yetki devri eksikligine sahip, planlama yoksunu,
fevri ve glice bagimli olarak degerlendirilebilmektedir (Dyer ve Handler, 1994, s. 73).
Bu baglamda aile isletmelerinin zayiflik yaratma potansiyeli tastyan 6zellikleri arasinda
yetki ve karar almada asir1 merkezilesme; objektif olmayan insan kaynaklart yonetimi
uygulamalar1 ve nepotizm (Findik¢i, 2005); isletme sahibinin tiim yOnetim
sorumlulugunu Ustlenmesi, buna karsilik ¢ogu zaman yeterli yonetim bilgisine ve
deneyimine sahip olmamasi (Gilimiistekin, 2005); profesyonel yoneticilere giiven
duymamasi ve diger isletme calisanlarina yetki devretmekten kaginmasi (Giimiistekin,
2005; Findikg1, 2005); degisimlere ¢abuk uyum saglayamamasi ve direng gostermesi ile
aile i¢inde yasanan sorunlarin sirket yonetimine yansimasi (Ates, 2005, s. XV-xv1)
sayilabilir.

Aile isletmelerinde ailenin ve aile tiyelerinin finansal kaynaklari, enerjileri ve
zamanlar1 i¢in aile ve isletme sistemleri rekabet ederler (Rosenblatt vd., 1985). Sahip

yoneticilerin isletme kaynaklarina kisisel fayda saglamak i¢in el koyma ihtimali aile bagi
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olmayan yoneticilerinkinden daha fazladir (Dyer, 2006, s. 265). Erken evrelerde 6zgecilik
sahip ve yonetici aile iiyelerinin ¢ikarlarin1 uyumlulastirarak vekalet sorunlarini azaltir.
Bununla birlikte isletme biiyilidiikge ve olgunlastikca 6zgecilik sinirlamr, vekalet
sorunlar artar. Aile iiyeleri ahlaki bozulma gosterir ve sahipler kaytarma, hazira konma
ve ekstra gelir tilketme davrams1 gosterir (Habbershon, 2006, s. 880).

Aile tiyelerinin kendi i¢lerinde, birbirleriyle ya da aile iiyesi olmayan caliganlarla
yasadiklari catigmalar aile isletmelerinin bir baska zay1f noktasidir. Aile isletmesi tiyeleri
hem aile tiyesi, hem isletme ¢alisan1 olmak gibi ikili role sahiptir ve bu durumda hem
isletmenin, hem de ailenin beklentilerini karsilamak durumundadir. Bu da bireylerde rol
catismasina yol agmaktadir (Memili vd., 2015, s. 143). Ilaveten, aile isletmeleri kardes
rekabeti, cocuklarin kendilerini ebeveynlerinden farklilastirma istegi, evlilik
anlagsmazliklari, kimlik catismasi gibi diger isletmelerin karsi karsiya olmadigi
psikodinamik etkilere maruz kalir. Aile isletmeleri biiyliylip karmasiklastik¢a, aile
isletmesi sisteminde birden fazla kusak farkli pozisyonlarda yer aldiginda, farkl ¢ikarlar
ve beklentiler ¢atismaya yol acar. Isletme kaynakli catisma ile aile kaynakli catismanin
bir arada olmasi aile isletmelerinde ¢atismamin etkisini pekistirir. Catisma nedeniyle aile
isletmelerinin dengesi bozulabilir ve bu sorun ¢éziimlenmezse isletmenin dagilmasina
sebep olabilir. Esasen, 6tke, darginlik ve kaygi gibi olumsuz duygulan igeren iligkisel
catigmalarin aile isletmelerinin zayif performansi ile baglantili olduguna dair anekdot
niteliginde pek ¢ok kanit vardir (Eddleston ve Kellermanns, 2007b, s. 547).

Dyer (2006, s. 263-264), aile isletmelerinin aile disindan olanlara ikinci smif
muamelesi yapma, sadece cekirdek ailenin ¢ikarlarini diisiinme, aile disindan olanlara
glivenmeme gibi bazi olumsuz yonlerine isaret etmistir. Her ne kadar sahip olunan insan
sermayesi aile isletmelerinin gii¢lii yoOnleri arasinda sayilsa da kilit pozisyonlar
doldurmada sadece aile {iyesi ¢alisanlara giivenmesi anahtar pozisyonlara aile disindan
calisanlar1 da getiren isletmelere gore nitelik ve nicelik olarak daha smirli ve zayif insan
kaynagina sahip olmasina neden olabilir. Dahasi, aile isletmeleri yiiksek nitelikli
yoneticileri isletmeye ¢ekme ve elde tutma konusunda siklikla problem yasar. Kalifiye
yoneticiler aile liyelerinin ayricalikli halefiyeti, mesleki gelisim i¢in potansiyelin sinirli
olmasi, algilanan profesyonellik eksikligi ve servet transferi sinirlamalari nedeniyle aile
isletmelerinde ¢alismaktan kaginir (Sirmon ve Hitt, 2003, s. 342). Aile isletmelerinde
yonetimin sonraki kusaklara devrinin yeterlilikten ziyade aile kaprisleri tarafindan

belirlenmesi bir basgka biiyiik problemdir (Miller ve Le Breton-Miller, 2006, s. 73).
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Basarili aile isletmeleri aile isletmesi olmayan diger basarili isletmelerden daha
karhdir. Ancak bu durum KOBI niteligindeki pek ¢ok aile isletmesinin kiiresel diinyada
rekabet ederken onemli yapisal eksikliklere/yetersizliklere sahip olduklar1 gerceginin
istlinii  6rtmemelidir. Bu yetersizliklerin ¢ogu aile ¢ikarlari1 savunmak ugruna
isletmenin profesyonellesmesine giiclii destek saglamayan ve profesyonellesmeyi
desteklemeyen aile politikasindan kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerinin temel problem
kaynaklarindan biri ailenin ve isletmenin bilyiimesidir. Zira bu, isletmenin karmasikligini
artirir, isletmenin devredilmesini ve profesyonellesmesini daha zor hale getirir. (Palacios,

Martinez ve Jiménez, 2013, s. 60).
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2. AILE iISLETMELERININ PROFESYONELLESMESI
2.1. Profesyonellesme ve Profesyonellik

Profesyonellesme ve profesyonellik, meslekler sosyolojisi alaninda ortaya ¢gikmus,
zaman icinde gelismis ve degisime ugramis kavramlardir. Onceleri mesleklerin
profesyonellik statiisiine erismesi olarak ele alinan profesyonellesme gilinlimiizde
calisanlarin ve/veya Orgiitlerin yeterlilik kazanmasi siirecini de kapsamaya baslamistir.
Profesyonellik sdylemi gilinlimiizde oOrgiitlerde disiplinin saglanmasinda, iirlinlerin
pazarlanmas1 ve miisterilerle iligkilerin yiiriitilmesinde ve ¢alisanlarin motive

edilmesinde kullamlabilmektedir (Evetts, 2009).

2.1.1. Profesyonellesme ve profesyonellik kavramlarina genel bakis

Profesyonellesme, meslekler sosyolojisinde uzun zamandir ele alinan kavramlardan
biridir. Esasen profesyonel gruplarla ilgili sosyolojik arastirmalarda agiklamalara hakim
olan ¢ kavram bulunmaktadir: (1) profesyonel meslek (profession), (2)
profesyonellesme veya mesleklesme (professionalization), (3) profesyonellik veya
profesyonalizm (Evetts, 2014, s. 33). Onceleri bireysel diizeyde ele alman bu kavramlar
profesyonel mesleklerin orgiitlerde icra edilmesine paralel olarak oOrgiitsel boyutu ile
degerlendirilmeye ve orgiitsel diizeyde de incelenmeye baslanmistir.

Profesyonellesme ve profesyonellik olgular1 yonetim ve organizasyon alaninda 20.
yy’'m ikinci yarisindan itibaren giindeme gelmistir. Orgiit calismalarinda ve Orgiit
sosyolojisinde profesyonel hizmetler Orgiit bakis acisiyla ele alinmis, profesyonel
hizmetlerin nasil koordine edildigine ve standartlastirildigina (Mintzberg, 1983),
profesyonellerin orgiitsel kosullarda nasil yonetildigine, orgiitlerin ve profesyonellerin
birbirlerini nasil etkiledigine ve profesyoneller ile yoneticiler arasindaki ¢atigsmalara
odaklanilmistir (Noordegraaf, 2011a, s. 466). 1990’lara gelindiginde profesyonellesme
sOylemi orgiitlerde profesyonel kimlik, eylem ve uygulamalar1 yonetmek i¢in bir disiplin
mekanizmasi olarak kullanilmaya baglanmistir (Evett, 2010).

Yaklasik son yirmi yildir uzmanhga dayali islerin 6rgiitsel boyutunun kesfedilmesi
ve profesyonel hizmet isletmeleri ile bu isletmelerin yonetimlerine odaklanilmasiyla
birlikte meslek sosyolojisi alaninda ¢alisanlar orgiitlere daha cok ilgi gostermeye
baglamig, kimi sosyologlar isletme okullarina gegis yapmistir (Muzio ve Kirkpatrick

2011, s. 299-390). Bu durum profesyonelligin isletme ve yonetim alanlarinda da ¢alisilan
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bir konu olmasini saglamistir. Sosyoloji ve yonetim alanlarinda profesyonel hizmetler
konusu tizerinde galisanlar genellikle ya profesyonel 6zelliklere ya da orgiitsel 6zelliklere
odaklanmiglar, konuya mesleki profesyonellik veya yonetim teknikleri agisindan
yaklagsmiglardir. Bununla birlikte profesyonel hizmetlerdeki ve bu hizmetlerin verildigi
orgiitlerdeki degisim mesleki alanlar ile orgiitsel alanlar ya da orgiitler ile profesyoneller
arasinda yeni baglantilarin kurulmasina yol agmustir. Bu durum profesyonellerin
profesyonelliklerini yonetim bakis agisiyla, profesyonel degeri tanimlayan ve gosteren
yeni Orgiitsel formlar ve standartlarla yeniden organize etmelerini gerektirmektedir
(Noordegraaf, 2011b, s. 1365).

Profesyonel islerin kamu veya 6zel sektorde biiyiik capli orgiitlerde gerceklesmesi
orgiitsel profesyonellik kavramini ortaya cikarirken, buna paralel olarak isletme
okullarinda profesyonel isin orgiitlenmesi, yonetilmesi, pazarlanmasi, degerlendirilmesi
ve Odiillendirilmesi gibi yeni onceliklere odaklanan ve uygulamacilara, danismanlara ve
politika belirleyicilere hitap eden ¢aligmalar ortaya konulmaya baslanmistir. Bu baglamda
etkili liderlik, orgiit performansi ve stratejik gelisme gibi uygulayict odakli konular
orgiitsel profesyonellik baglaminda énem kazanmistir (Muzio ve Kirkpatrick 2011, s.

390).

2.1.2. Bireysel ve mesleki profesyonellik ve profesyonellesme

“Ingilizce ‘profession’ sozciigiiniin karsiligi olan meslek kavrami, 6gretmenlik,
avukathik ya da hekimlik gibi 6zel bilgi ve beceri gerektiren, aym zamanda siirekli,
orgiitli, bilingli bir isi ifade etmektedir (Karasu, 2001, s. 371)”. Profesyonel meslek
kategorisi tarihsel olarak mesruiyetlerini ve yetkilerini edinmis olduklar1 bi¢imsel
egitimden alan ve 6zel uzmanlik sahibi olduklarim iddia eden bireyleri ifade etmistir
(Hwang ve Powel, 2009, s. 268). Pek ¢ok arastirmact i¢in profesyonel meslek 6ziinde
yiksekdgrenim, mesleki egitim ve deneyim dénemini takip eden bilgiye dayali hizmet
meslekleri kategorisi olarak kabul edilmistir (Evetts, 2013, s. 781). Freidson (2001)’a
gore profesyonel meslek; 1) Bir bilgi ve beceri tesekkiilii, 2) Profesyonel is grubunun
kendisi tarafindan gergeklestirilen kontrollii igbolimii, 3) Bir profesyonel is grubu
tarafindan denetlenen bir is giicli piyasasi, 4) Bir profesyonel is grubu tarafindan takip
edilen bir egitim programi ve 5) Isi iyi yapmaya adanmis ve degere dayali ortak bir

ideolojiyi icermektedir (Uijl ve Buijs, 2015).
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Bilgi donanimi ve teknolojinin Oncelik kazandigi endiistri sonrasi toplum
profesyonel toplumun yiikselisiyle ifade edilebilmektedir. Bu degisimin temelinde
endiistri devrimindeki tarim verimliligine paralel olarak sanayi iiretimindeki verimin
artmasi, yiiksek teknoloji, daha etkili yonetim ve etkili Orgiitlenme teknikleri sanayi
iretiminde daha az is giicii ile yeterli liretim imkam saglanmasi ve isgiiciiniin hizmet
sektoriine kaymasi yer almaktadir. Ortaya ¢ikan bilgi tabanli hizmetler profesyonel
uzmanlarin yetki alam haline gelmis, ileri diizey egitim ve i deneyimiyle olusturulan
insan sermayesine dayanan profesyonel bilginin kit olmasi, bu bilgiye sahip olan
profesyonellere ayricaliklar kazandirmistir (Perkin, 1996, s. 6). Profesyonelerin sayica
genislemesinin yani sira, giinlimiiz toplumunda profesyonalizm kisinin ise bagliligi ve
kendini yeteneklerini gelistirmeye adamasi gibi konular1 da icerecek sekilde
genisletilmis, egitim ve sertifika tabanli geleneksel yapisindan bagimsiz olarak kisinin
belirli bir rol i¢in sahip olmasi gereken nitelikleri icermeye baglamistir (Hwang ve Powel,
20009, s. 268).

Profesyonellik olarak da ifade edilebilen profesyonalizm, sozliikte profesyonel bir
meslegi veya bu meslegi icra eden profesyoneli tammlayan eylemleri, amaglar1 ve
nitelikleri ifade etmektedir (meriamwebster). Bu baglamda profesyonellik, profesyonel
bir is grubu mensuplarinin davraniglari, tutumlari ve degerleri gibi bireysel yonlerini ifade
etmektedir (Balthazard, 2014). Profesyonellik kavrami ayni zamanda teknik ve
entelektiiel istiinlik beklentisini igerir. Bununla birlikte profesyonellerin sadece yeterli,
bilgili, nesnel ve son derece rasyonel olmalar1 degil; ayn1 zamanda sogukkanli, mesafeli,
gayrisahsi olmalari ve duygularinin etkisinde kalmamalar1 beklenir (Kouchaki, 2015, s.
379). Literatiirde profesyonelligin davranigsal yonleri arasinda biitiinliik, sorumluluk,
giivenilirlik, nezaket, hazirlikli olma, dakiklik, thtimam, inisiyatif alma gibi 6zellikler
sayilmaktadir (Clark, 2010, s. 5). Clark (2011, s. 203), profesyonelligi Sekil 2.1°de de

goriildiigl gibi i¢ gruba ayrilabilen yedi bagliktan olusan bir yapi olarak ele almistir.
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Sunum

Etkilesimlilik

isbirlikgilik
Katilimet, igbirligi yapan,
iletisim kurabilen,
dayanigmaci,
yardimsever, girisken

Titizlik
Vicdanli, vakif,
acik, merakli,
arastirmaci,
diistinceli, kendi
kendini tahlil eden

Saygilihik
Nazik, Kibar,
gorgilii, samimi,

olgun, canayakin, Biitiinliik

ihtiyatli, basiretli Giivenilir

diirtist, onurlu,

sadik, prensipli,
kurallara uyan,
kendini ise

adamusg

Goriiniis
Kiyafeti diizgiin,
bakimli, gorgiili,
1s1ltil1, coskulu,

istekli

Etkililik

Verimli, motive
olmus, kaliteli,
organize, proaktif,
analitik

Sorumluluk
Giivenilir, hesap
verebilir, dakik,
gorevine bagli, isine
onem veren, diisiing€li

Sekil 2.1. Profesyonelligin Yapist (Clark, 2011)

“Profesyonellik, mesleklerin ve bu meslekleri icra edenlerin eylemlerine temel
olusturan uzmanlik, 6zerklik, baglilik ve sorumluluk gibi degerlerin olusturdugu bir
ideoloji olarak da ele alinabilmektedir (Karasu, 2001, s. 42)”. Esasen profesyonellik
tarihsel olarak ele alindiginda {i¢ asamada tanimlanabilir. Erken evrede profesyonalizm,
mesleki veya normatif bir deger olarak; olumsuz elestiri evresi olan ikinci evrede
ideolojik olarak, ticiincii evrede ise, hem ideolojik elestiri, hem de normatif deger olarak
ele alinmistir (Evetts, 2014, s. 35). Ugiincii evrede profesyonalizm, is orgiitlerinde
mesleki bir degisim ve denetim sdylemi olarak ele alinmis ve yoneticiler tarafindan

kullanilmistir (Evetts, 2014, s. 40).
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Profesyonellesme, bir diger deyisle mesleklesme kavrami, profesyonel meslek
statlisiine erigme siireci olarak ele alinmistir. Profesyonellesme, modern donemde
uzmanlik bilgi ve becerilerinin diizenlenme ve denetim seklini ve ilkelerini saglamis,
tarihsel olarak ¢ok onemli bir mesleki strateji olarak ortaya ¢ikmustir (Reed, 2007, s. 3).
Bati’da 1970’ler ve 80’lerde popiiler olan yaklasima gore profesyonellesme,
uygulayicilarin maas, statii ve gii¢ anlaminda kendi mesleki ¢ikarlarinmi korumak ve
mesleki yargi tekeline sahip olmalarim saglamak amaciyla bir meslek grubunu
gelistirmeleri ve siirdiirmeleri olarak yorumlanmistir. Ancak yakin zamanda bu yorum
populerligini yitirmistir (Evetts, 2014, s. 34). Giiniimiizde profesyonellesme her tiirli
uygulama ve iste genis Olciide kullanmlan bir kavram olarak ele alinmaya baglanmistir. Bu
baglamda profesyonellesme genellikle hesap verebilir olmayr ve miikkemmellik
standartlarini iyilestirmeyi ve derneklesmeyi icerir (Uijl ve Buijs, 2015).

Profesyonellik, isi yapanlara 6zdenetim ve kendine giiven; ise anlam kazandiran ve
calisanlarin yaptiklart isin 6nemine vurgu yapmalarini, hem kendileri hem de diger
insanlar i¢in yaptiklar1 isi mesrulastirmalarini saglayan bir mesleki gosterge ve aym
zamanda bir ideolojidir. Profesyonellik sOylemi is Orgiitlerinde sadece c¢alisanlar
tarafindan degil, aym1 zamanda yoneticiler tarafindan ¢alisanlart mesleki kimlik ve 6z
denetim vasitasiyla disipline etmek i¢in de kullanilmaktadir. Gliniimiizde profesyonellik
sOylemi miisterileri cezbetmek icin reklam slogani olarak, istthdam kampanyalarinda,
calisanlar1 isletme amag¢ ve hedefleri dogrultusunda motive etmek gibi amaglarla
kullanilmaktadir. Bu baglamda profesyonellik sdylemi yonetim literatiiriinde ve egitim
kilavuzlarinda yerini almistir (Aldridge ve Evetts, 2003, s. 555).

Profesyonel olmak, yaptig isi etkili ve verimli bir sekilde yapmayi, yaptiklarinin
sorumlulugunu iistlenmeyi ve miisteri odakli olmay1 ifade eder. Pek c¢ok farkli ortamda
ve durumda kullanilan iyi bilinen bir referans noktasi haline gelen profesyonellik soylemi
kisinin tavir, davramis ve dis goriinlisiinii sekillendiren, belirli bir ¢cerceveye koyan ve
mesrulastiran bir ara¢ haline gelmistir (Lewis, 2013, s. 257). Giinlimiizde bireysel olarak
profesyonellik hem yapilan ise iliskin bigimsel egitimle desteklenen teknik becerilere
sahip olmak ve isi dogru yapmak, hem de profesyonellikle 6zdeslestirilen tavir, davranig

ve dig gorliniise sahip olmay1 gerektirmektedir.
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2.1.3. Orgiitsel profesyonellik ve profesyonellesme

Profesyonel islerin  biiylik  orgilitlerde  gergeklestirilmeye  baslanmasi
profesyonelligin orglitsel boyutunu dikkate almayi1 gerektirmis, profesyonelligi igi
orgiitleme metodu olarak da agiklayan oOrgiitsel profesyonellik kavramini ortaya
cikarmistir. Literatlirde mevcut calismalarda orgiitsel profesyonellik ii¢ farkli bakis
acistyla yorumlanmaktadir: (1) Profesyonel gelisimin gerceklestigi yerler olarak orgiitler,
(2) Profesyonel is tlizerindeki orgiitsel etkiler, (3) Profesyoneller igin yeni orgiitsel roller
(Postma, Oldenhof ve Putters, 2015, s. 63).

Orgiitlerin profesyonel kimliklerin sekillendirildigi ve doniistiiriildiigii yerler olarak
kabul edilmesi, hizmet isletmelerinin ige yeni baglayanlarin profesyonelligini
mesrulastiran, davranis kurallar1 koyan, profesyonelligi performans degerlendirme,
mentorluk ve amaclarla yonetim gibi disiplin mekanizmalar1 ile gézlemleyen yerler
olarak ele alinmasi saglamistir (Muzio ve Kirkpatrick, 2011, s. 397). Orgiitsel
profesyonellik, profesyonellesme projeleriyle baglantili geleneksel degerlerin, hedeflerin
ve Odiillerin uygun orgiitsel sistemler ve orgiitsel yapinin destegiyle artan bir sekilde elde
edildigi ve gilivence altina alindig1 yeni profesyonalizm olarak yorumlanabilir
(Faulconbridge ve Muzio, 2008, s. 20). Orgiitsel profesyonellik geleneksel olarak mesleki
profesyonellikle c¢atistigi kabul edilen rasyonellesme, standartlasma ve hesap
verebilirligin kisisel 6zerklige, takdire ve muhakemeye iistiin geldigi bir mesleki degisimi
de mesru hale getirmistir (Muzio ve Kirkpatrick, 2011, s. 397).

Mesleki sistemlere ait profesyonellerin artan bir sekilde orgiitler i¢inde is gdrmeye
baslamasi mesleki alanlar ile Orgiitsel alanlar arasinda yeni baglantilar kurulmasim
gerektirmistir. Mesleki prensiplerin ve profesyonel standartlarin yonetsel ve oOrglitsel
denetim prensipleriyle uyusmadig: disiiniilmekle birlikte bu ikisi arasinda mutlaka bir
secim yapilmasi gerekmemektedir (Noordegraaf, 2011b, s. 1349). Giiniimiizde oOrgiit
mantig1 ile profesyonel mantigin i¢i ige gegmesi ayni zamanda profesyonelligin bir
orgiitsel degisim ve kontrol s6ylemi olarak yeniden ifade edilmesi ihtiyacin1 dogurmustur
(Evetts, 2011a). Orgiitsel profesyonellik, is rgiitlerinde yoneticiler tarafindan artan bir
sekilde denetim sdylemi olarak kullanilmakta; ussal-yasal yetki tiirlerine sahip olma,
hiyerarsik sorumluluk ve karar verme yapilari, standartlasmis is prosediirleri ve
uygulamalar, yonetsel kontrol ile uyumluluk, hedef belirleme ve performans

degerlendirme gibi digsal diizenlemeler ile karakterize edilmektedir (Evetts, 2010, s. 129).
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Orgiitsel profesyonelligin insasinda yoneticiler onemli bir rol oynamaktadir
(Liljegren, 2012, s. 297). Y 6neticiler tarafindan is 6rgiitlerinde profesyonellik sdylemi bir
ideoloji veya mit olarak kullamlabilmektedir. Mit, bir uzmanlik alaninin 6zel miilkiyetine
sahip olma, artan statii ve maas, is uygulamalarinda ozerklik ve takdir yetkisi, is
tizerindeki mesleki kontrol gibi hususlar1 kapsar. Y 6neticilerin profesyonellik sdylemine
basvurular1 genellikle su uygulamalarn igerir: (1) Orgiitsel degerlerin profesyonel
degerlerin yerini almasi, (2) Mesleki iliskilerin yerini biirokratik, hiyerarsik ve yonetsel
kontroliin almasi, (3) Miisteri giivenine ve 6zerklige dayali yeterliligin ve uzmanligin
yerine yonetsel ve Orgiitsel hedeflerin gegmesi, (4) Biitge kisitlamalarimin ve finansal
rasyonalizasyonlarin yapilmasi, (5) Takdir yetkisinden ziyade is uygulamalarimn
standartlastirilmasi, (6) Performans hedeflerine, hesap verebilirlige ve bazen artan politik
kontrole yer verilmesi. Is orgiitlerinde profesyonellik sdylemi ayni zamandan kendi
kendini motive etme ve sOmiirmeyi saglayan bir oto kontrol sdylemi olarak da
kullanilmaktadir (Evetts, 2014, s. 42). Ote yandan is orgiitlerinin kalite kontrol,
denetleme, hedef belirleme, performans degerlendirme gibi talepleri profesyonelligin
desteklenmesi olarak yeniden yorumlanmaktadir (Evetts, 2009, s. 26).

Orgiitsel profesyonellik olgusu sosyolojik alanda ele alinan profesyonelligi orgiit
kuramina tekrar baglamis, bu durum profesyonelligi isi ayirt edici bir sekilde orgiitleme
metodu olarak ortaya koymustur. Bu baglamda profesyonel is sistemleri gitgide artan bir
sekilde oOrgiitsel stratejiyle, taktiklerle, sistemlerle ve metotlarla iliskilendirilmistir.
Y 6netsel koordinasyonun ve orgiitsel denetimin bu sekilde saglanmasi profesyonellikle
i¢c ice gecmesine ve onu tamamlamasina baglhidir. Bu durumda orgiitsel profesyonellik
orgiitsel mantig1 somutlastiran organize profesyonel uygulamalar1 temsil etmektedir
(Noordegraaf, 2011a, s. 351). Bir diger ifadeyle orgiitsel profesyonellik, profesyonel
yonetimin ve profesyonel tekniklerin bir biitliin olarak benimsenmesi, orgiit yapisinin ve
stratejilerinin profesyonel ilkeler ve hedefler dogrultusunda olusturulmasidir (Gupta ve
Levenburg, 2010, s. 160).

2.1.4. Bireysel ve mesleki profesyonellik ile orgiitsel profesyonellik arasindaki
benzerlik ve farklihklar

Meslek ve orgiit sosyolojisinde anahtar kavramlardan olan profesyonellik
literatiirde hem mesleki bir deger, hem de orgiitsel profesyonellik olarak ayri ayri

kavramsallastinilmistir (Evetts, 20113, s. 407). Sosyolojinin bu iki alan1 birbirlerini on
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yillarca gormezden geldikten sonra yakinlasmaya baslamislardir. Bu yakimlagmanin
sebepleri kapitalizme hakim olan biiyiik uluslararas: kurum modeli ve profesyonel islerin
cogunun artik orgiitlerde gergeklesmesidir. Y 6netim gostergelerinin ve nicel performans
degerlendirmesinin uygulanmasi orgiitsel boyutu dikkate almay1 gerektirmis, orgiitler ile
profesyonellik arasindaki baglanti 6rgiitsel profesyonellik kavraminin dogmasina neden
olmustur (Gaglio, 2013).

Profesyonel meslekler iizerinde ¢alisma yapan sosyologlar profesyonelligi,
endiistriyel ve ticari orgiitlerin hiyerarsik, blirokratik ve yonetsel denetimlerine alternatif
olarak isleri organize etmenin ve isgileri kontrol etmenin 6zel bir araci olarak ifade
etmistir (Evetts, 2013, s. 778). Ozerklik, hizmet ve bilgi gibi mesleki profesyonel degerler
disiplin, kural ve uyma gibi ideal-tipik biirokratik degerlerle uyusmamaktadir.
Profesyoneller sosyal kontrolii i¢sel normlarla, orgiitler bicimsel kurallarla saglamaktadir
(Lawler ve Hage, 1973). Ancak profesyonel isler artik biiyiik olgekli oOrgiitlerde
gerceklestigi igin profesyonellik kavrami da degisime ugramistir (Evetts, 2011a, s. 407).
Giliniimiizde profesyonellik artan bir sekilde orgiit ortaminda yer almaktadir ve bu yiizden
artan bir sekilde orgiitsel mantik, uygulama ve stratejilerle i¢ ice gegmistir (Faulconbridge
ve Muzio, 2008, s. 8).

Profesyonellerin  Orgiitler iginde faaliyet gostermesi yapilan isin nasil
denetlenecegine iliskin iki farkli denetim bi¢imi arasinda bir catisma ortaya ¢ikarmustir.
Profesyonel davranigin profesyonel gruba ait kisilerce dayatilan oto kontrol siiregleriyle
ve sosyal kontrol araciligiyla denetlenmesi beklenir. Mesleki profesyonellige hakim olan
profesyonel denetim, Ouchi’nin (1979) sosyal siireglere ve kendi kendini kontrole
dayanan klan kontrolii diisiincesiyle benzerlik gostermektedir. Profesyonel denetim,
belirsizlik kosullar1 altinda faaliyet gosteren oOrgiitler bu durumla basa c¢ikacak
mekanizmalara ve becerilere sahip profesyonel personeli istihdam ettiginde ortaya
cikmaktadir (Abernethy ve Stoelwinder 1994, s. 3).

Orgiitlerde denetim profesyonel denetimden farklilik gosterir. Isletme biliminin
erken doneminde Orgiitsel denetim kavrami, Orgiit {iyelerinin faaliyetlerini ve ¢iktilar
diizenlemek i¢in tasarlanmis yonetsel bir siire¢ olarak ele alinmistir (Mills, 1983, s. 445).
Y 0netim kontrol sistemleri orgiit i¢ci davramslarin ve bu davraniglarin ¢iktilarinin gézlem
ve izleme davranisi ile iist yonetim tarafindan denetlenmesine olanak saglayan denetim

mekanizmalaridir. Bu denetim mekanizmalar1 genellikle idari veya biirokratik denetimler
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olarak ifade edilmis ve hiyerarsik yapilar, kurallar, politikalar, standart faaliyet
prosediirleri, biit¢eler, ddiiller ve tegvik sistemleri gibi araglart igermistir.

Mesleki profesyonellikte sahip olunan yetki profesyonelin egitimine ve ahlakina
duyulan giivene dayanirken, orgiitsel profesyonellikte ortaya konulan kural, diizenleme
ve rutinler gibi digsal diizenleme ve denetim sistemlerinden kaynaklanir (Liljegren, 2012,
s. 297). Orgiitsel profesyonellik rasyonel yasal yetki tiirlerini ve hiyerarsik sorumluluk ve
karar alma yapilarim igerir. Orgiitsel profesyonellik isletme kontrolii yaklasimiyla isin
prosediir ve pratiklerinde artan bir standartlagsmay1 gerektirir. Digsal diizenlemelere ve
hedef belirleme ve performans dlgme gibi hesap verebilirlik araclarina dayanir. Mesleki
profesyonellikte denetim profesyonel kurum ve derneklerin gozetimindeki profesyonel
etik ilkeler temelinde uygulayicilarin kendileri tarafindan gerceklestirilir (Evetts, 2005).
Mesleki ve orgiitsel profesyonelligin tipik unsurlari arasindaki farklarin 6zeti Tablo

2.1°de gortilebilir.

Tablo 2.1. Mesleki ve Orgiitsel Profesyonelligin Tipik Unsurlart Arasindaki Farklar

Profesyonellik

Mesleki Profesyonellik Orgiitsel Profesyonellik

Ozerklik, hizmet ve bilgi Disiplin, kural ve wuyma (Biirokratik
degerler)

Profesyonel-igsel denetim, profesyonel etik ilkeler Biirokratik denetim- Digsal diizenlemeler,
hedef belirleme, performans degerlendirme

I¢sel normlar, sosyal kontrol Nicel performans degerlendirme (Bigimsel
kurallar)

Profesyonel degerler Orgiitsel degerler

Takdir yetkisi Standart is uygulamalar

Profesyonel egitim ve ahlaka bagl yetki Rasyonel yasal yetki

Bireysel profesyonel uygulamalar Organize profesyonel uygulamalar

Hem mesleki profesyonellik, hem de orgiitsel profesyonellik yapilan isin belirli
degerlere ve normlara gore, belirli bir yetki ¢ercevesinde yapilmasini ve denetlenmesini
gerektirir. Bununla birlikte profesyonelligin bu iki tiirlinde degerlerin ve yetkinin
kaynagi, normlar1 belirleyen ve denetimi saglayan unsurlar farklidir. Calismanin temelini
olusturan aile isletmelerinin profesyonellesme olgusu ussal-yasal yetki tiiriinii, hiyerarsik
sorumluluk ve karar verme yapilarini, standartlasmis is prosediirlerini ve uygulamalarim,
yonetsel kontrolii, hedef belirleme ve performans degerlendirme gibi kontrol
mekanizmalarini i¢eren ve is orglitlerinde yoneticiler tarafindan sikc¢a kullanilan orgiitsel

profesyonellikle (Evetts, 2010, s. 129) baglantilidir.
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2.2. Aile Isletmelerinde Profesyonellesme ve ilgili Oldugu Kavramlar

Aile isletmelerinin yonetim, yap1 ve slireglerinde profesyonellesmelerini
saglayacak degisimler Tiirkiye’de genellikle kurumsallasma baghigi altinda
incelenmektedir. Profesyonellesme ise kurumsallasmanin unsurlarindan biri olarak ele
alinmakta, isletmede yer alan profesyonellerin sayisi ve bu kisilere saglanan 6zerklik ile
simirlanmaktadir. Zaman zaman kurumsallagsma ile karistirilan kurumsal yonetim ise
icerdigi diizenlemelerle profesyonellesme ile ortak bazi degisimleri icermektedir. S6z
konusu kavramlarin profesyonellesme kavramindan ayristirilmasi i¢in profesyonellesme
ile kastedilen doniisiimiin detayli olarak ve tiim boyutlariyla ortaya konulmasi
gerekmektedir.

Aile isletmelerinin kurumsallasmasi ile genel olarak isletmenin kisilere bagimli
olmadan belli bir sisteme gore yonetilmesi anlasilir. Tiirkiye’de kullanildigi anlamiyla
kurumsallagsma profesyonellesmeyi kapsamakla birlikte s6z konusu degisim ¢ok genis
kapsamli bir kavram olan, Orgiit ve orgilitsel alan diizeyinde farkli anlamlar tasiyan
“kurumsallagma” kavrami ile agiklanmaya calisiimaktadir. Aile isletmelerinin yonetim,
yapt ve siireglerinde profesyonellesmelerini saglayacak degisimlerin Ingilizce
karsihiginin “institutionalization” sézciigii oldugunun ifade edilmesi ve teorik olarak
kurumsal kuramla agiklanmaya c¢alisilmasi, ancak ifade edilen degisimin kurumsal
kuramla iligkisinin tam olarak kurulamamasi; kurumsal kuramin s6z konusu degisimi tek
basma agiklamada yetersiz kalmasi; kimi ¢aligmalarda kurumsallagmanin kurumsal
yonetimle es anlamli kullanilmasi kafa karigiklig1 yaratabilmektedir. Kavramsallastirma
asamasindaki bu sorun Tirkiye’ye Ozgii karmasik ve belirsiz bir kurumsallasma
kavramini ortaya ¢ikarmustir.

Mevcut ihtiyaclara dayali fonksiyonel orgiit yapisina sahip olan, karar verme
yetkisini alt diizey yoneticilere gdceren, bicimsel bilgi analizine dayanan, istikrarli
kurumsal stratejilere sahip olan ve belirli bir kisiye asir1 bagimlilik tasimayan isletmeler
bati literatiiriinde profesyonel yonetime sahip isletmeler olarak tanimlanmakta (Hofer ve
Charan, 1984), isletmelerin bu dogrultudaki degisimleri profesyonellesme olarak ifade
edilmektedir (Dekker, 2012; Stewart ve Hitt, 2012). Oysaki Tiirkiye’de isletmelerin
benzer bir degisim ge¢irmesi kurumsallagsma olarak ifade edilirken, profesyonellesme
kurumsallasma Olgiitlerinden biri olarak, isletmede gorev alan profesyonellerin

calisanlara orani olarak dar anlamda ele alinmaktadir (Apaydin, 2007; Ak, 2010).
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Aile isletmelerinin yap1 ve siireglerinde gergeklesen degisim orgiit diizeyinde
kurumsal bir degisim olarak ele alinabilir. Bu degisim ayn1 zamanda profesyonel yonetim
sOyleminin ve bununla iliskili yap1 ve uygulamalarinin kurumsallastirilmasi siirecinin de
bir pargasidir. Kurumsal ¢evrede profesyonel yonetim varligi sorgulanamayacak diizeyde
kamksandig1 ve yayginlagtigi, yani kurumsallagtigi siirece profesyonel yodnetimin
kurumsal ¢evreye uyum amaciyla, teknik gerekliliklerin 6tesinde mesruiyet kaygisi ile
benimsenmesi s6z konusu olacaktir. Tiirkiye’de heniiz profesyonel yonetim ve
isletmelerin profesyonellesmesi varligi sorgulanmayan kural benzeri bir yap1
kazanamamigtir

Yapilan calismalarda kurumsallasma kavrami cergevesinde ele alinan bir baska
kavram da kurumsal yonetimdir. Bazi ¢alismalarda kurumsallasma ile kurumsal yonetime
gecisin ayni anlamda ele alindigi Ornegin, bazi arastirmacilarin kurumsallagsmay1
kurumsal yonetim ile birlikte ele aldig1 goriilmektedir (Ak, 2010; Elmas, 2015; Giinay,
2014). Kurumsal yonetimin aile etkisini azaltmaya yonelik aile anayasasi, aile konseyi
gibi uygulamalar1 kurumsallagsmanmn ve ayn1 zamanda profesyonellesmenin de konulari
arasindadir. Kurumsal yonetim isletmelerin belirli prosediir ve siire¢lerle yonetildigi ve
kontrol edildigi bir sistem olup, isletmenin paydaslari ve isletme ile paydaslar1 arasindaki
iliskilerin diizenlenmesini i¢cermektedir (Tricker ve Tricker, 2015, s. 31). Kurumsal

yOnetime gegcis isletmenin profesyonellesmesini de gerektiren daha kapsamli bir siiregtir.

2.2.1. Profesyonel yonetim ve profesyonellesme

Son 15-20 yilda aile isletmelerinin profesyonellesmesi hem akademik ¢evrelerde,
hem uygulayicilarin diinyasinda gittikce daha fazla 6nem kazanmistir. Bu cevrelerin
calismalar1 sonucunda aile isletmeleri tarafindan da profesyonellesmenin isletmelerinin
basaris1 ve siirekliligi icin onem tasidigi kabul edilmeye baslanmistir. Akademik,
magazinsel ve is diinyasiyla ilgili diger yaymlarda aile isletmelerinin nasil
profesyonellesecegine dair dneriler ve receteler sunulmustur. Onceleri yaygin bir sekilde
aile isletmesinin profesyonellesmesinin disaridan profesyonellerin istihdami ile
saglanacag1 disiiniiliirken, zamanla kavram genisletilmis, derinlik kazanmig ve aile
isletmelerinde ¢ok yonlii bir degisimi igerdigi kabul edilmeye baslanmistir (Dekker vd.,
2015, s. 517).

Yonetim Ve organizasyon alaninda ozellikle aile isletmeleri iizerinde calisan

arastirmacilarin katkilariyla orgiitlerin profesyonellesmesi lizerine gelisen bir literatiir

51



bulunmaktadir. Bununla birlikte profesyonellesmenin iizerinde uzlasmaya varilmig bir
tanimina ulagilamamistir (Hwang ve Powell, 2009; Stewart ve Hitt, 2012, s. 59). Aile
isletmelerine iligkin calismalarda profesyonellesme en basit anlamiyla yonetsel yetkinin
devri ile birlikte aile disindan tam zamanli ¢alisanlarin istihdami olarak ifade edilir
(Stewart ve Hitt, 2012, s. 59). Literatiirde aile isletmelerinin profesyonellesmesi
genellikle aile disindan yoneticilerin/profesyonellerin istihdam edilmesi veya bu kisilere
yonetim kurulu iyeligi verilmesi gibi tek boyuta indirgenmektedir (Chittoor ve Das,
2007; Gedajlovic, Lubatkin ve Schulze, 2004; Lin ve Hu, 2007; Zhang ve Ma, 2009).
Mevcut literatiir aile isletmesine nesnellik ve rasyonellik getirmesi ac¢isindan profesyonel
yoneticilerin igletmeye dahil edilmesini desteklemektedir. Buradaki varsayim aile
isletmelerinde yOnetici pozisyonunda olan aile liyelerinin profesyonel olarak egitilmemis
olmalar1 ve isletme y6netiminde nesnel olamamalaridir (Hall ve Nordqvist, 2008). Bu
durum aile disindan profesyonel yoOneticilerin  isletmeye kazandirilmasini
profesyonellesme tammlarinin 6nemli bir unsuru haline getirmektedir.

Profesyonellesme kavrami esasen agik veya ortiik bir sekilde isletmenin bigimsel
egitim almis, liyakat sahibi kisiler tarafindan yonetilmesine verilen degeri ve bigimsel
yapilarin kurulmasi gibi diger boyutlari i¢eren ve biitliinsel bir doniisiimii de ifade eder
(Stewart ve Hitt, 2012, s. 59). Aile isletmelerinin profesyonellesmesi konusunu ele alan
onemli yazarlardan biri olan Flamholtz ve Randel (2007), profesyonellesmeyi orgiitsel
gelisim baglaminda ele almis, isletmenin yasam dongiisii i¢cinde artan i¢ ve dis
karmasiklik karsisinda karmasik yonetim ve Orgiit sistemlerini benimsemesi olarak
tanimlamistir. S6z konusu degisim bi¢imsel planlama, diizenli toplantilar, tanimlanmig
sorumluluklar, performans degerlendirme sistemleri, bigimsel egitim, yOnetimin
gelistirilmesi, bigimsel yonetim yapilar1 ve kontrol sistemleri gibi bazi uygulamalari
kapsar (Flamholtz, 1986; Flamholtz ve Randel, 2007).

Profesyonellesme, aile disindan yoneticilerin istihdaminin yani sira yOnetim
kurullar1 ve konseyler gibi etkili yonetim yapilarinin insasi ( Flamholtz ve Randle, 2007),
kurulun profesyonellesmesi (Songini, 2006; Stewart ve Hitt, 2012; Whisler, 1988;
Yildirim-Oktem ve Usdiken, 2010), yetki devri ve otoritenin ademi merkezilesmesi
(Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009; Hofer ve Charan, 1984), bi¢imsel finansal kontrol
mekanizmalarinin olusturulmas: (Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009; Flamholtz ve
Randle, 2007, Songini, 2006) ve bicimsel insan kaynaklari denetim mekanizmalarinin

kurulmasi (De Kok, Uhlaner ve Thurik, 2006; Dyer, 2006; Flamholtz ve Randle, 2007,
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Tsui-Auch, 2004) gibi diger boyutlar1 da kapsayan ¢ok boyutlu bir doniisiim olarak
tanimlanmaktadir (Dekker vd., 2012, s. 4). Kisaca profesyonellesme yonetim sistem ve
yapilarin1 uygulamaya sokmak ve girisimciye olan bagimliligi azaltmakla ilgilidir
(Howorth, Wright ve Westhead, 2007, s. 2).

Orgiitsel yapy, siire¢ ve uygulamalardaki doniisiimiin yan1 sira profesyonellesmenin
orgiitsel davranig1 da igerdigi kabul edilmekte ve profesyonellesme, aile isletmesinin
profesyonel normlari benimseyen davraniglari olarak da kavramsallastirilabilmektedir
(Hofer ve Charan, 1984; Fang vd., 2012, s. 12). Arastirmacilar tarafindan
profesyonellesmeyle birlikte aile isletmelerinin sahiplik, yOnetisim, yOnetim yapist ve
insan kaynaklari politikalar1 anlaminda diger isletmelere daha ¢ok benzeyeceklerine
inanilmakta (Fang vd., 2012, s. 15); profesyonellik, aile isletmelerinin muzdarip oldugu
nepotizm ve ailevi ¢atigmalara rasyonel bir alternatif olarak goriilmektedir (Dyer, 1986,
s. 101).

Giraldo (2001), profesyonellesmeyi bir 6rgiitiin amaglarina ulagsmak i¢in tutarli bir
strateji  olusturmasini  saglayan calisma metotlarin1  sistematik  bir  sekilde
uygulayabilecegi bir siire¢ olarak ortaya koyar (Galvis, 2011). Aile igletmeleri agisindan
ele alindiginda profesyonellesme modern Orgiitlerin kisa, orta ve uzun vadede
erigebilecegi verimlilik ve rekabetcilik hedefleriyle uyumlu stratejik eylemi
yapilandirmasini saglayan yaratici ve etkili calisma tekniklerini birlestirmesi gereken aile
isletmesinin gelismesi ve evrimlesmesi olarak da anlasilabilmektedir. Profesyonellesme
zaman i¢inde isletmenin bilylimesi, yasam kalitesinin yiikselmesi, yeni islerin yaratilmasi
ve Orgiit performansinin artirtlmasi agisindan daha 1yi sonuglar almasint miimkiin kilar
(Galvis, 2011). Sonug olarak, profesyonellesmenin tanimla simrli bir siire¢ degil bir
yonelim oldugu soylenebilir (Dixit, 2008, s. 13).

Yapilan arastirmalar isletmeyi profesyonel bir zemine oturtmanin yeterli
olmadigin1 ailenin profesyonellesmesi i¢in de esit derecede titiz bir yaklasimin
gelistirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Karar alma altyapisini ve bigimsel iletisim
kanallarin1 igerecek, ailenin isletme ile etkilesimini idare edecek siirecleri uygulamaya
koymak ailenin ¢ikarlarin1 korurken isletmenin varhigini siirdiirmesi i¢in gereklidir
(PWC, 2014).

Bu calismada aile isletmelerinin profesyonellesmesi, aile isletmelerinin modern
cagin gereklerine uygun, etken ve verimli bir sekilde yonetilmesine ve faaliyet

gostermesine yoOnelik olarak isletmenin biitiinlinde gerceklesecek ¢ok boyutlu bir
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doniisiim olarak ele alinmistir. Bu doniisiimiin bir yandan Orgiitsel yap1 siire¢ ve
uygulamalarda orgiitsel profesyonellik kavramiyla uyumlu degisimleri, diger yandan tiim
isletme tiyelerinin profesyonellesmesini, 6te yandan da hem isletme yonetimine hem de
ailenin isletme ile olan iliskilerine profesyonel yap1 kazandiracak degisimleri icerdigi

kabul edilecektir.

2.2.2. Kurumsallasma

Tiirkiye’de isletmelerin ozellikle de aile isletmelerinin kurumsallasmasina iliskin
pek cok caligma bulunmaktadir. Kurumsallasma ile ilgili tanimlar, vurguladiklari
hususlar ve kurumsallagmanin ifade edilen amaclar arasinda baz1 farkliliklar olmakla
(Kogel, 2010, s. 359) birlikte tanmimlarda bazi genel hususlar iizerinde durulmaktadir.
Kurumsallasmay1 tanimlarken arastirmacilar ¢ogunlukla isletmenin kisilerden bagimsiz
olmasina (Karpuzoglu, 2000), siireklilik kazanmasina (Taskir ve Simsek, 2008), bir
sistem haline gelmesine (Saglam, 2002; Seymen, Aydemir ve Tasg¢1, 2004; Pazarcik,
2004), belirli kurallar ve standartlar ¢ergevesinde yonetilmesine (Karpuzoglu, 2000; Ural,
2004; Findike¢1, 2005; Biite, 2008), kendine has bir kiiltiir ve kimlik olusturmasina
(Karpuzoglu, 2000; Alayoglu, 2003; Tavsanci, 2009) ve faaliyet gosterilen ¢cevreye uyum
saglamasina (Apaydin, 2009; Alayoglu, 2003) vurgu yapmislardir.

Ulkemizdeki akademik calismalarda kurum kavramimdan yola ¢ikarak
kurumsallasma tanimlanmaya calisilmaktadir. Orgiitler ve kurumlar arasindaki iliskilere
dair yazilar Weber ve Marx’a uzanir. Orgiit kurum iligkileri Ikinci Diinya Savasi sonrasi
Selznick (1949, 1957), Stinchcombe (1968)’un basini ¢ektigi orgiitsel sosyolojinin
onemli bir konusu olmus ve 1970’lerde ve 80’lerde 6rgiit caligmalarinda farkli vurgularla
ve kurumlara dair farkl bir anlayisla yeni kurumsalcilik olarak yeniden dogmustur (Di
Maggio ve Powell, 1983; Meyer ve Rowan, 1977). Son 30 yilda, orgiitsel hayati
sekillendirmede kurumlarin rolii 6rgiit ¢alismalarimin temel konularindan biri haline
gelmistir (Lawrence, Leka ve Zilber, 2013, s. 1023-1024).

“Sosyolojik olarak kurum, toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis
prosediirleri, belirli toplumsal iligkiler diizenini ve toplulugunu ifade eder (Ates, 2005:
135)”. Hukuki agidan kurum “evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir yapiy1 igeren,
genellikle devletle iligkisi olan yap1 veya birlik, miiessese” bi¢giminde tanimlanir (Tiirk
Dil Kurumu, www.tdk.gov.tr alindig1 tarih 04.10.2015). Orgiit sosyolojisinde kurum,

belirli bir asama ya da 6zellige ulasmis sosyal bir diizen ya da bir kaliptir (Jepperson,
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1991). Kurumsal kuram kurumlari, sosyal yasama istikrar ve anlam kazandiran; normatif,
diizenleyici ve kiiltiirel-biligsel unsurlarin olusturdugu yiiksek derecede esneklik tasiyan
yapilar olarak tanimlar (Scott, 2003, s. 879-880). Bu sosyal yapilarin iliskisel ve maddi
Ozellikleri sirayla trettikleri ve c¢ogalttiklar1 sanal unsurlar tarafindan olusturulur,
yetkilendirilir ve sinirlandirilir (Scott, 2004, s. 9). Kurumlarin bir toplumdaki en 6nemli
rolii kisilerarasi etkilesime istikrarli bir yap1 kazandirarak belirsizligi azaltmasidir (North,
1990: 6).

Kurumsallasma kavramiin ac¢iklanmasinda kullanilan kurumsal kuram ekonomi,
siyaset bilimi ve sosyoloji alanlarinda oldukca eski koklere sahiptir. Orgiit analizinde
kurumsalcilik Selznick’in ¢aligmalari lizerine inga edilmis, 1970’lerde yeni bir bakis agis1
kazanmasiyla kurumsal kurama dair ilk gorisler eski kurumsalcilik olarak
adlandirilmistir (Selznick, 1957). Eski kurumsal kuram farkli orgiit tiirlerinin, siireg,
strateji, goriintii ve yeterliliklerinin sosyal etkilesim kaliplarindan ve uyum kaliplarindan
nasil gelistigini aciklamaya calisir (Selznick, 1996, s. 271). Eski kurumsal kuram
baslangigta bireylerin ¢evresel baskilara kurumun ritiielleri, formaliteleri ile uyumlu
sekillerde kurum i¢in 6nemli olan degerlere bagl olarak cevap verme yoniindeki amaca
yonelik ¢abalarina odaklanmistir. Boylece eski kurumsal kuram oOrgiitsel davranis ve
eylem kaliplarinin ¢evresel baskilara uymak i¢in siirekli bir evrimlesme i¢inde oldugunu
ve bunu kurumsal iiyelerin degerlerini koruyacak sekilde yaptigim ileri siirmektedir
(Leaptrott, 2005, s. 216).

Kurumsal kuramin babasi sayilan Philip Selznick kurumsal siireglerin orgiitleri
nasil etkilediginin yani sira orgiitlerin nasil kurum olduguyla ilgilenmistir (Greenwood,
Hinings ve Whetten, 2014, s. 1208). Eski kurumsal kuram kurumsallasmay1 yapilan isin
teknik gereklerinin 6tesinde, onun degerle yiiklenmesi siireci olarak tanimlar (Selznick,
1957, s. 16-17). Orgiitlerin kurumlagsmas1 zaman iginde gerceklesen, orgiitiin tarihini,
icinde bulunan insanlar1 ve temsil ettigi gruplari, kendi yarattiklar1 kazanilmig haklarini,
cevresine adapte olma seklini yansitan bir siirectir. Bu siire¢ sonunda degerle bezenen
orgiit kendisine faaliyetlerinde yol gosteren ayirt edici bir karakter kazanir ve kurumlagir
(Selznick, 1957, s. 16).

Meyer ve Rowan (1977), DiMaggio ve Powel (1983), March ve Olsen (1989)
kurumsal kurami 6rgiit yap1 ve davraniglarina énemli bir agiklama getiren kuram olarak
canlandirmis ve yenilemislerdir (Scott, 2003, s. 879). Ortaya ¢ikan yeni kurumsal

kuramin kokleri eski kurumsal kurama dayanmaktadir (DiMaggio ve Powel, 1991, s. 12).
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1980’lerde makro orgiit kuraminda hakim bakis agilarindan olan yeni kurumsal kuramin
temel amaci orgiit yapilarinin ve siireglerinin teknik amaclarin 6tesinde nasil anlam ve
siireklilik kazandiginm1 ve benimsendigini agiklamak olmustur (Suddaby, 2010).

Yeni kurumsal kuram 6rgiitlerin mesruiyet kazanma ve siirdiirme ihtiyaci ve yaygin
bir sekilde kullamlan uygulamalar1 benimseyerek belirsizlikten kurtulma ihtiyacindan
kaynaklanan “esbi¢imlilik” {izerine odaklanmistir (Leaptrott, 2005, s. 216). Meyer ve
Rowan (1977, s. 352), bir orgiitiin uygun ve yeterli bir tavirla ortak bir sekilde deger
verilen amaglara yonelik davranista bulunarak mesruiyeti ve sosyal kabulii sagladiginda
kaynaklara erisim, diger oOrgiitlerle kaynak aligverisi gibi olanaklara erisip yasam
sanslarini artirdiklarini ortaya koymustur. Bununla birlikte orgiitiin kurumsal cevreye
uyumu kaynak akisini ve dolayisiyla yasama sansim artirirken verimliligini diistirtir.
Kurumsallasmis orgiitler pek cok dnemli mesrulastirma islevine hizmet ederken temel
gorevler piyasa odakli bir orgiitteki kadar iy1 yerine getirilemez ve temel Orgiit amaglari
genellikle saptirilir (Zucker, 1987, s. 445).

Orgiit calismalarinda kurumsallasma hem bir siireg, hem de sahip olunan bir 6zellik
olarak ele alinmstir (Tolbert ve Zucker, 1996, s. 175). Kurumsallasma, kurum niteliginin
kazanilmas1 olarak tamimlanabilmektedir (Jepperson, 1991). Siire¢ bakis agisiyla
kurumsallagsma, sosyal siireclerin, yiikiimliiliikklerin ya da eylemlerin digsal gerceklik
kazanarak toplumsal diisiince ve davranista kurala benzer bir statii kazanma siirecidir
(Meyer ve Rowan, 1977, s. 341). Bu baglamda yeni orgiitsel bigimlerin, yonetim
uygulamalarinin ve Orgiitsel alanlarin ortaya cikmasi, benimsenmesi ve kalici hale
gelmesi kurumsallasma olarak ifade edilmektedir (Tolbert ve Zucker, 1996). Orgiitler
kurum olarak ele alindiginda, merkezi siire¢ Orgiit diizeyinde yeni kiiltiirel unsurlarin
iiretimi ve anlam kazanmasidir. Cevre kurum olarak ele alindiginda, temel siire¢ sistem
genelindeki sosyal gergeklerin Orgiitsel diizeyde kopyalanmasi veya cogalmasidir
(Zucker, 1987, s. 444).

Kurumsalcilar 6rgiit yapilar ile orgiitiin i¢inde yer aldigi daha genis sosyal ¢evre
arasindaki iliskiyi acgiklamaya ¢alisir. Kurumsalcilara gore orgiit yapist ve davraniglari
biiyiik 6l¢iide varsayilan orgiitsel gergeklik tizerine Kurulur (Beckert, 1999, s. 777). Yeni
kurumsal kuram bigimsel Orgiit yapisinin sadece teknolojik zorunluluklar ve kaynak
bagimliliklarin1 degil ancak belirsiz bir sekilde kuralimsi ¢ergeveleri, rasyonel mitleri ve
egitim sistemleri araciligryla mesrulastirilmis bilgi olarak tanimlanan kurumsal gligleri de

yansittigimi ileri siirer (Meyer ve Rowan 1977, s. 341-43). Orgiitlerde yapi, eylem ve roller
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kurumsal unsurlardir ve bigimsel Orgiit yapis1 ve siiregleri yiliksek derecede
kurumsallasma egilimindedir ve kurumsallasmanin kaynagidir. Kurumsallasma
rutinlesmeyi ve istikrar1 saglar.

Kurumsal kuram kapsaminda bir Orgiit tiirii olarak aile isletmelerinin
kurumsallagsmasi, bu isletmelerin taninmis bir kurumsal yasam alani (Orgiitsel alan)
olusturan, benzer etkilere maruz kalan 6zel bir is orgiitii formu haline gelmelerini ifade
etmektedir (Melin ve Nordqvist, 2007, s. 321). Aile isletmeleri lizerine arastirma yapan
merkezlerin ve arastirmacilarin sayisinin artmasi, yonetim alanindaki ana akim dergilerde
aile isletmelerine ayrilmig 6zel sayilarin ¢ikarilmasi, alandaki uzmanliga dayali olarak
bahsedilen profesorliik unvanlari, master ve doktora programlari, yoOnetici egitim
programlari, egitim seminerleri, danismanlik hizmetleri, aile isletmelerinin ¢ikarlarini
savunan ve organize olmasini saglayan sivil toplum kuruluslari, lobi gruplart ve
profesyonel orgiitlerin varlig aile isletmelerinin kurumsallagsmasina katkida bulunmustur

(Melin ve Nordqvist, 2007).

Tiirkiye’de aile isletmelerindeki yapisal donligiimii kurumsallagma kavramu ile agiklayanlarin
yaygin olarak kullandig bir tanima gore kurumsallagma bir isletmenin kisilerden bagimsiz
olarak standartlara, prosediirlere sahip olmasi; degisen g¢evre kosullarini takip edecek
sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi;
kendisine 6zgii selamlama bigimlerini, i yapma usul ve ydntemlerini kiiltiirii haline
getirmesi ve bu sayede diger sirketlerden ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siirecini ifade

etmektedir (Karpuzoglu, 2003, s. 72).

Kurumsallagsma gerek Karar verici yoneticilerin degerleri ile isletmenin kurum kiltiirii ve
politikalari, gerekse kurumsal etmenlerin zorlamalar1 dogrultusunda olusan veya olusturulan
kurallarin, prosediirlerin, inanclarin ve degerlerin, isletmenin biitiin ortaklari, yoneticileri ve
calisanlan tarafindan aym sekilde benimsenmesi, uygulanmasi, igsellestirilerek nesilden
nesile aktarilmasi ve bu sayede igletmenin kisilerden bagimsiz yapiya biirlinmesi olarak da

tanmimlanabilmektedir (Tavsanci, 2009, s. 15).

Kurumsallagma, orgiitsel istikrar,, mesrulugu, tahmin edilebilirligi, kaynaklara erigimi ve
cevreye uyumu saglamak igin, kararli olmayan ya da gevsek organize olmus ve dar teknik
eylemlerden ve yapilardan daha diizenli, kararl1 ve sosyal olarak kurumsal gevreye entegre
olmus yapilanmaya giderek, bunun igsellestirilmesi ve biitiin ¢alisanlarca ve yoneticilerce
ayn1 algilama diizeyine ulasilip, degisik sartlarda ve ortamlarda, bu yapilanma ve buna baglh
davranig bigimlerinin otomatik olarak uygulanmasi olarak ifade edilebilmektedir (Apaydin,

2008, s. 122).
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Profesyonel yonetime gecis olarak ele alindiginda isletmenin kurumsallasmasi, amaglara
uygun bir 6rgiit yapisi olusturmayi, is ve gérev tanimlarini belirleyerek yazili hale getirmeyi,
i¢ yonetmelikleri olusturmayi, yetki ve sorumluluklari dagitarak profesyonel bir yonetime
geemeyi igerir. Aile iliskilerinin kurumsallagmasi ise; aile anayasasinin, aile konseyinin,
yonetim kurulunun ve c¢atisma yonetiminin olusturulmasini, bir devir plani yapilmasini ve

hissedarlar sdzlesmesinin hazirlanmasini gerektirir (Kirim, 2005, s. 11).

2.2.3. Kurumsal Y 6netim

“lyi Yonetisim” ya da “Kurumsal Yénetim” kavramlart 1980’11 yillardan beri
kiiresel ig diinyasina yer almaktadir. Tiirkiye bu kavramla 1990’11 yillarda tanigmustir (Ak,
2010, s. 70). “Yonetisim (governance), genel olarak etkilesimli bir yapida tiim kesimlerin
kararlara katilimini temel alan demokratik, seffaf, insan haklarina saygili, hesap verebilir
bir yonetim anlayisini belirtir (Kayalar ve Ozmutaf, 2007, s. 110)”. Daily, Dalton ve
Cannella (2003), yonetisimi genis bir sekilde kaynaklarin isletme iginde dagitimi ve
orgiitiin farkl paydaslar1 arasindaki uyusmazliklarin ¢oziilmesi olarak ifade etmistir
(Pindado ve Requejo, 2015, s. 280). Kurumsal yonetisim ise kurumun hesap
verebilirligini ve maksimum diizeyde verimlilik ve karlilikla calismasmi saglamak
amaciyla, kurumsal gidisati diizenlemeyi ve kontrol etmeyi, tiim i¢ paydaslarin ve
kurumun eylemlerinden etkilenebilecek diger taraflarin (dis paydaslar, hiikiimet ve yerel
topluluklar) ¢ikarlarini dengelemeyi saglayan bir sistem olarak tanimlanir (Plessis vd,
2010, s. 10). Kavram Tiirkge literatiirde kurumsal yonetim olarak adlandirildigi i¢in bu
calismada da bundan sonra kurumsal yonetim olarak anilacaktir.

Kiiresellesme, cevrenin artan dinamikligi ve karmasikhigi isletmeleri etkili
yoOnetisim sistemlerini uygulamaya yoneltmektedir. Kurumsal yonetim, kurumun
mesruiyetini oldugu kadar ekonomik siirdiiriilebilirligini de giivenceye alan bir siiregler
ve yapilar sistemidir (Neubauer ve Lank, 1998). Kurumsal yonetim, isletmelerin
yonlendirildigi ve kontrol edildigi prosediir ve siireglerden olusan bir sistemdir (OECD,
2008, s. 106). Buna paralel olarak Gillian ve Starks (1998), kurumsal yonetimi
isletmedeki operasyonlar1 kontrol eden yasa, kural ve faktorler/etmenler sistemi olarak
ifade eder (Gillan 2006, s. 382). Shleifer ve Vishny’e (1997, s. 737) gore kurumsal
yonetim kKurumlara finansal kaynak saglayanlarin yaptiklari yatiromdan kazang saglamay1
temin etme yollaridir.

Kurumsal yonetim alaninda ana akim arastirmalar ¢cok sayida anonim hissedara

sahip, buylik, halka acik isletmelerde sahiplik (hissedarlar) ile kontroliin (yoneticiler)
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ayrilmasina dayandirilmaktadir (Berle ve Means 1932, s. 5-7). Sahiplik ve kontroliin
ayrilmasi vekalet problemlerine yol agmakta (Jensen ve Meckling, 1976), kurumsal
yOnetimin gorevi verimli izleme ve yOnetim kontrol yapilar1 olusturarak hissedarlarin
¢ikarlarini korumak ve en iist diizeye ¢ikarmak olmaktadir (Filototchev, 2007). Bununla
birlikte kurumsal yonetim zamanla daha genis bir bakis agisiyla ele alinmaya baglanmas,
tim paydaslan kapsayacak ve paydaslarin ¢ikarlarimi koruyacak sekilde genislemistir
(Claessens ve Yurtoglu, 2013, s. 4). Isletmenin varligini siirdiirmesi agisindan paydaslar
kritik 6Gneme sahiptir ve isletmenin yonetildigi sistem tarafindan dikkate alinmasi1 gerekir.
Freeman, paydasi orgiitiin amaglarina ulagmasini etkileyen ve bundan etkilenen kisi ve
gruplar olarak ele alir (Freeman, 1984, s. 46). Freeman (1984)’a gore, isletmenin
paydaslar1 arasinda hissedarlarin yani sira ¢alisanlar, miisteriler, tedarikg¢iler, rakipler,
kredi verenler ve toplum bulunmaktadir.

Berle ve Means (1932), kurumsal yOnetisim literatiiriine temel olan “The Modern
Corporation Private Property” adli ¢alismasinda sahipligin biiyiik 6l¢lide dagildig: biiyiik
Amerikan isletmelerini konu edinmistir. Bugiin diinyaya hakim olan kurumsal yonetim
modeli basta ABD ve Ingiltere olmak iizere gelismis iilkelerin iiriiniidiir. Bu tiir
isletmelerde kurumsal yoOnetimin temel konusu asiller (hissedarlar) ile vekiller
(yoneticiler) arasindaki problemleri ¢ozmektir. Ancak diinya ekonomisindeki
isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunda sahiplik tek kisinin ya da az sayida kisinin elinde
toplanmis durumdadir (Filatotchev, 2007). Gelismekte olan iilkelerde yogunlagmis
sahipligin yaygmhg: ile etkili digsal yonetim mekanizmalarinin yoklugu daha ¢ok
cogunluk hissedarlar ile azinlik hissedarlar arasinda ¢atigsmalara yol agar (Young vd.,
2008, s. 197). Az gelismis piyasalarda ise catigma hakim hissedarlar/yoneticiler ve diger
paydaslar, 6zellikle de yatirimcilar ile bor¢ verenler arasinda yasanir (Ararat ve Ugur,
2003).

Kurumsal yonetim, isletmenin i¢ yapilanmasi, yonetim kurulu kurallari, bagimsiz
denetim komitelerinin olusturulmasi, bilginin hissedarlara ve alacaklilara agiklanmasina
dair kurallar, yonetimin denetimi gibi konular1 ele almaktadir (Fernando, 2009, s. 11).
Literatirde en c¢ok bahsedilen kurumsal yOnetim mekanizmalar1 yonetim kurullari,
ortaklik yapisi, yoneticilere sunulan tesvikler, piyasa kontrolii ve yasal/diizenleyici
sistemlerdir. Bagimsiz kurullar, yonetim tesvikleri, piyasa kontrolii gibi iyi bilinen
kurumsal yonetim uygulamalarinin etkililigi belirli sosyal ve politik ¢cevredeki kurumsal

farkliliklardan dolay: iilkeler arasinda biiyiik farklilik gosterir (Filatotchev, Jackson ve

59



Nakajima, 2013, s. 967). Yakin zamanh arastirmalarda kurumsal yonetim regetelerinin
etkisinin milli ekonomik gelismislik, ulusal kurumlar, sanayi kosullari, sahiplik yapis1 ve
isletmenin finansal durumu ve yasam dongiisii i¢inde bulundugu asama gibi farkli
faktorlere bagl olabilecegi ileri siiriilmektedir (Essen, Engelen ve Carney, 2013, s. 201-
202).

Kurumsal yonetim ilkelerine yiiksek diizeyde uyum saglayan isletmelerin
giivenilirligi artar. Bu igletmeler daha iyi kosullarda sermaye erisimi, artan likidite ve
krizlere kars1 dayaniklilik gibi bazi avantajlar kazanirlar (Ozsoy, 2011, s. 50). Daha iyi
kurumsal yonetim daha yiiksek hisse senedi degeri ve daha ¢ok verimlilik saglar
(Claessens ve Yurtoglu, 2013, s. 25). Dolayisiyla iyi kurumsal yonetisim siklikla yiiksek
performans ve artan isletme degeriyle iliskilendirilmektedir. Kurumsal ydnetisim
isletmenin yonlendirilmesini ve denetimini saglayan; yonetim, yonetim kurulu, azinlik ve
cogunluk hissedarlar ve diger paydaslar arasindaki iligkileri diizenleyen yap1 ve siirecleri
ifade eder. lyi yonetisim isletmenin performansini artirarak siirdiiriilebilir ekonomik
gelisimine katki saglar.

Gelismekte olan iilkeler i¢in, kurumsal yonetisimi gelistirmenin makro diizeyde de
onem tasidigina inanilmaktadir. Iyi kurumsal yonetisimin 6nemli kamu politikasi
hedeflerine ulasmay1 saglayabilecegi, gelismekte olan ekonomilerin finansal krizlere
kars1 kirilganligim1 azaltabilecegi, miilkiyet haklarini giliglendirebilecegi, islem
maliyetlerini ve sermayenin maliyetini azaltabilecegi, sermaye piyasalarinin gelismesini
saglayabilecegi diisiiniiliir. Ote yandan zayif kurumsal yonetisim yatirimer giivenini
azaltabilmesi ve dig yatirimcilari olumsuz etkilemesi agisindan iilkeler i¢in bir dezavantaj
olarak gorilebilir. (Worldbank, 2006). Yapilan ¢aligmalar gelismekte olan iilkelerde
kurumsal yonetim derecesi ile firma degeri ve performansi arasinda olumlu bir iligki
oldugunu gostermektedir (Renders, Gaeremynck ve Sercu, 2010, s. 89).

Kurumsal yonetimin esaslarinin ne olacagina dair uluslararas1 ve ulusal diizeyde
bazi ilkeler bulunmaktadir. Diinyada kurumsal yonetim ilkeleri ve uygulamalarinin ilki
kurumsal yonetimin finansal yonlerine wvurgu yapan Cadbury Raporu (1992,
Ingiltere)’dur (Tricker ve Tricker, 2015, s. 12). Bu raporun yaymlanmasimin ardindan
kurumsal yonetime iligkin tartisma ve ¢alismalar hiz kazanmigtir. 1998 yilinda Ekonomik
Is Birligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD) tarafindan “Millstein Raporu” olarak da
adlandirilan bir rapor (Corporate Governance: Improving Competitiveness and Access to

Capital in Global Markets) hazirlanmistir. OECD, ertesi yil kurumsal yonetime yol
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gdstermeyi amaglayan prensiplerden olusan Kurumsal Yénetim Ilkeleri’ni yaymlayarak
kurumsal yonetim alaninda biiyiik bir ilerlemenin 6niinii agmistir (Erdénmez, 2003, s.
42). “OECD’nin belirledigi, kurumsal yonetimin evrensel kabul ve gegerliligi olan ana
ilkeleri, adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumluluktur. Bu ilkeler 1s1ginda
kurumsal yonetim, kurumun en yiiksek performansi gostermesini, en karli, en basarili ve
en rekabetci olmasim hedefler (TUSIAD, 2002, s. 9)”.

1999 yilinda yayinlanan bu ilkeler, ihtiyaglar dogrultusunda 6nce 2004 yilinda
giincellenmis, ardindan 2014’te baslayan gézden gegirme 2015 yilinda sonuglanmustir.
Gozden gegirilmis ilkeler ortak G20/OECD Ilkeleri olarak onaylanmis ve G20 Bakanlar
ve Merkez Bankasi Baskanlari’mn Ankara’da yapilan 4-5 Eyliil toplantisinda
sunulmustur. Bu ilkeler, etken bir kurumsal yonetim ¢ergevesinin temelinin saglanmasi,
tim pay sahiplerinin haklarinin korunmasi; hak kullaniminin kolaylastirilmas: ve pay
sahiplerinin adil muamele gormelerinin saglamasi; kurumsal yatirimcilar, pay senedi
piyasalar1 ve diger aracilar arasindaki iligkilerin diizenlenmesi; pay sahiplerinin
haklarinin ve adil muamele gormeleri ile temel ortaklik islevlerini yerine getirmelerinin
saglanmasi; menfaat sahiplerinin haklarinin tanimlanmasi ve isletmeler ile menfaat
sahiplerinin etkili isbirliginin cesaretlendirilmesi; kamuyu aydmlatma ve seffaflik;
yonetim kurulu tarafindan yonetimin etkin gézetimini ve yonetim kurulunun sirkete ve
pay sahiplerine karst sorumlulugunu saglamasidir (G20/OECD Kurumsal Ydnetim
Ilkeleri, 2015).

OECD Ilkeleri baglayict degildir. Bu ilkeler ulusal mevzuat igin detayh
aciklamalarda bulunmaz, ancak hedefleri belirler ve bunlar1 basarmak i¢in ¢esitli araglar
onerir. Ilkeler, politika yapicilar ve piyasa katilimcilari i¢in kendi kurumsal yonetim
cergevelerini  olusturmak amaciyla giliclii ancak esnek referanslar saglamay1
amaglamaktadir. Degisen diinya kosullarinda rekabet giiciinii koruyabilmek i¢in girketler
yeni talepleri karsilayip yeni firsatlar yakalayabilmek adina kendi kurumsal yonetim
uygulamalarin1 yenilemek ve degisen kosullara uyarlamak zorundadir. Hiikiimetlerin,
diizenlemenin maliyet ve faydalarim gbéz Oniinde bulundurarak piyasalarin etkili bir
bi¢imde islemesine izin verecek ve pay sahipleri ve diger menfaat sahiplerinin yeni
beklentilerini karsilayacak esnekligi sunmak ve etkili bir diizenleyici gergeve olusturmak
gibi 6nemli sorumluluklar1 vardir (oecd.org).

Tiirkiye’de OECD’nin belirledigi 6l¢iitler iginde Kurumsal Y 6netim’in ¢ergevesini

Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) belirlemistir (www.spk.gov.tr). Ilkeler éncelikle halka
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acik anonim isletmeler i¢in hazirlanmistir. Ancak bu ilkelerin kamuda veya 6zel sektorde
faaliyet gosteren diger anonim sirketler ve kuruluslar tarafindan da uygulama alani
olabilecegi diisiiniilmektedir. Calismalarda halka agik olmayan sirketlere Onerilecek
rehber kurumsal yonetim ilkelerinin belirlenmesi ve yazilmasi agamasi Tiirk Sanayicileri
ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) tarafindan gerceklestirilir. TUSIAD kurumsal yénetim
ilkelerinin Tiirkiye’de benimsenmesi ve yaygin olarak uygulanmasi hedefi ile cesitli
faaliyetler yuriitmek; 6zel sektoriin kurumsal yonetimin seffaflik, adillik, esitlik ve
sorumluluk olarak tanimlanan dort temel ilkesi cercevesinde yapilanmasini saglamak
amaciyla 2000 yilindan itibaren bu alandaki faaliyetlerini, Kurumsal Yonetim Calisma

Grubu biinyesinde siirdiirmektedir (http-7).

2.2.4. Aile isletmelerinde profesyonellesme, kurumsal yonetim ve kurumsallasma
iliskisi

Aile isletmeleri kendi yasam dongiileri i¢inde, i¢sel ve digsal kosullarin etkisi ile
etkenlik ve verimlilik hedefleri ¢ercevesinde profesyonellesmeye yonelebilmektedir.
Profesyonellesme, aile isletmelerinin amaclarina etkenlik ve verimlilik g¢ergevesinde
ulastiracak bir orgiit yapisini, yonetim bigimini, siirecleri ve uygulamalar gelistirme
siirecidir. Isletmeleri profesyonellesmeye iten nedenler ekonomik ve kurumsal kosullara
gore  farklililk  gosterebilir.  Gelismekte olan ilkelerde aile isletmelerini
profesyonellesmeye yonelten nedenler genellikle teknik ve ekonomik nedenler olmakla
birlikte gelismis iilkelerde profesyonellik kavramimin mitleserek kurum haline
gelmesinden dolayr kurumsal ¢evreye uyma ve mesruiyet kazanma daha yaygin bir
motivasyon olabilmektedir. Bu dogrultuda profesyonellik ve profesyonellesme
kavramlarinin belirli bir iilkede isletme yonetimindeki kurumsallasma derecesine gore
profesyonellesmenin ayni zamanda kurumsallagsma olarak ele alinmas1 miimkiindiir.

Aile isletmelerinin zaman iginde sahipligi ile yonetimini birbirinden ayirmak veya
halka arz edilmek gibi agilimlar1 ger¢eklestirmeleri durumunda kurumsal yonetime gegis
zorunlu hale gelir. Amag agisindan profesyonellesme ve kurumsal yOnetimin ortak
paydasi etkenlik ve verimlilik kazanarak performansi artirmaktir. Kurumsal yonetimin
diger amaclar1 i¢ ve dis paydaslarin ¢ikarlarini dengeli bir temele oturtarak maksimize
etmek; adil, seffaf, hesap verebilir bir yonetimi saglamaktir. Isletme yapi, siirec ve
uygulamalarina getirdigi degisikliklerle profesyonellesmenin igletmelerin kurumsal

yonetim ilkelerini uygulamaya gec¢irmesini kolaylastirdigi  6ne  siiriilebilir.

62



Profesyonellesen aile isletmesi kurumsal yonetim ilkelerini gergeklestirmek i¢in gerekli
olgunlugu kazanmaya yaklagmais olur.

Yasam dongiisii icinde aile isletmeleri kendilerine 6zgli bir kimlik ve kiiltlir
kazanarak ve degerlerle bezenerek kurumsallagirlar. Dolayisiyla her bir aile isletmesinin
orgiitsel diizeyde kurulusundan itibaren kurumsallasti1 sdylenebilir. Ote yandan makro
diizeyde aile isletmeleri diger isletmeler gibi kurumsal ¢evreye uygun orgiit yap: ve
davranislarim zamanla benimseyerek kurumsallagabilirler. Isletmeler kurumsal cevrede
yaygmlik kazanarak kural benzeri bir deger kazanmis bu yap1 ve uygulamalari
benimseyerek esbicimli hale gelirler ve birbirlerine daha ¢ok benzerler. Buradaki amag
mesruiyet kazanarak varligim siirdiirmek, denge kazanmak, kurumsal ¢evreye uyum
saglayarak kaynaklara ulagsmaktir. Aile isletmeleri etkenlik ve verimlilik kaygisiyla
profesyonellesirken ve/veya kurumsal yonetim ilkelerini uygulamaya geg¢irirken biitiin bu
siire¢ boyunca degisime ugramis yapi, siire¢ ve uygulamalar orgiitsel degerler ve orgiitiin
tarihi ile i¢ ice girerek kurumlasir. Ote yandan profesyonellesme ve kurumsal ydnetimin
kurumsal ¢evredeki kurumsallasma diizeyleri arttikga, bunlari benimseyen isletmeler
kurumsal ¢evreye uyum saglayip, esbicimli hale gelerek kurumsallasirlar.

Kurumsal yonetim devlet, borsalar, diizenleyici kuruluslar, kredi verenler gibi
unsurlardan olugan kurumsal ¢evrenin dogru olarak kabul ettigi 6rgiit yap1 ve siireclerini
uygulayarak cevrenin saglayacagi kaynaklara ulasmay1 hedefleyen igletmeler arasinda
kurumsal esbi¢imlilik saglar. O halde kurumsal yonetimin kurumsallagsmasi isletmeleri
kurumsal yonetim ilke ve uygulamalarina yoneltebilir. Bununla birlikte, Tirkiye’de
kurumsal yOnetim heniliz istenilen diizeyde yaygmlasip kurumsallagsmayi
saglayamamistir. Kurumsallasmanin temel amaci kurumsal ¢evrede mesruiyet kazanmak,
stirekliligi ve kaynaklara erigimi saglamak; profesyonellesmenin temel amaci etkenligi ve
verimliligi saglayarak performansi yiikseltmek ve siirekliligi saglamak; kurumsal
yonetimin temel amaci ise, tiim paydaslarin faydasini saglayacak etkili kararlar vermeyi
saglamak, isletmenin degerini artirmak ve mesruiyetini saglamaktir.

Profesyonellesme, kurumsal yonetime gecis ve kurumsallasma siirecleri ile
hedeflenen sonuglar Sekil 2.2°de goriilebilecegi gibi pek ¢ok noktada benzerlik
gostermektedir. Dolayisiyla profesyonellesme dogrultusunda adimlar atan her isletmede
belirli 6l¢iide kurumsallasma ve kurumsal yonetime gegisi kolaylastiracak degisimler de

yasanmaktadir.
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Sekil 2.2. Isletmelerin Profesyonellesme, Kurumsal Yonetime Gecis ve Kurumsallasma ile Ulasmak

Istedikleri Hedefler

Profesyonellesme ve kurumsal yonetimin ortak amaci ekonomik performansi
artirmak iken, kurumsallagma ve kurumsal yonetimin ortak amaci kurumsal ¢evrede
mesruiyet kazanmak ve kaynaklara ulagmay1 saglamaktir. Her {iciiniin de ortak amaci
isletmenin siirekliligini saglamaktir. Isletmeler ekonomik ve teknik gerekliliklerden
dolay1 profesyonellesirken, bu isletmelerde sahiplik ile yonetimin birbirinden ayrilmasi
veya halka arz gibi gelismeler vekalet problemlerini ¢6zmek ve hesap verebilir bir
yoOnetimi saglamak i¢in kurumsal yonetimi zorunlu kilar. Sekil 2.3’te ifade edildigi gibi

isletmelerin kendi iglerinde kuruluslarindan itibaren degerle yiiklenip kurum haline
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gelmesi, profesyonellesme ve kurumsal yonetimin aile isletmelerinin ait oldugu orgiitsel
alanda yayginlik kazanip benimsenmesi ve kurumsallagmasi sonucunda baski altina
girmeleri ve ¢evreye uyum saglayip, mesruiyet kazanmak i¢in profesyonellesmeleri ve

kurumsal yonetimi benimsemeleri s6z konusu olabilmektedir.

Profesyonellesmenin Kurumsallagmasi I Kurumsal Yonetimin Kurumsallagmasi I

Isletmenin Profesyonellesmesi I—> Kurumsal Yonetime Gegis I

Isletme Yapu, Siire¢ ve Uygulamalariin Kurumsallasmasi

Sekil 2.3. Profesyonellesme, Kurumsal Yonetim ve Kurumsallasma Arasindaki Iliski

2.3. Aile Isletmelerinde Profesyonellesmenin Boyutlar

Aile isletmelerinde profesyonellesmenin ¢ok boyutlu bir siire¢ oldugu kabul
gormektedir. Profesyonellesme isletmeden isletmeye degisen biitiinsel bir doniigiimii
icerebilmekte, yoOnetsel performansi izlemek ve odiillendirmek igin yeni sistemler ve
orgiit tasarimlart gerektirebilmektedir (Stewart ve Hitt, 2012, s. 59-60). Genel yonetim
literatiirii profesyonellesmenin bigimsel yonetim yapilarinin olusturulmasini, yetkinin
devredilmesini ve bigimsel denetim sistemlerinin kurulmasini da igeren ¢ok boyutlu bir
inga siireci oldugunu gosterir (Flamholtz ve Randle, 2007; Hofer ve Charan, 1984; Dekker
2012). Bununla birlikte profesyonellesmenin, profesyonellesme kiiltiiriiniin inga
edilmesini iceren ve sadece teknoloji ve bilginin degil oOrgiitin kurucusunun ve
yoneticilerinin zihniyetinde de degisimi gerektiren bir siire¢ oldugunun anlagilmasi
gerekir (Galvis, 2011).

Dekker (2012)’e gore, aile isletmelerinin profesyonellesmesi etkili agiklik ve ig¢sel
bigimsellesme olarak adlandirilan ve her biri farkli profesyonellesme 6zellikleri igeren iki
ist boyutta gerceklesir. Etkili aciklik boyutu, isletmenin aile disindan kisileri iist

yoOnetime getirmeye istekli ve agik olmasi ve yoneticilere etkili calisabilmeleri i¢in karar
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alma yetkisi ve destekleyici yOnetisim mekanizmalar1 saglayip saglamamasi gibi
yonetigim tarafiyla ilgilidir. Bu boyut kapsaminda aile disindan yoneticilerin isletmeye
girisi, kurullar ve konseyler gibi etkili yonetisim yapilarinin kurulmasi, aile disindan
iiyeler atanmak suretiyle yonetim kurulunun profesyonellesmesi ve denetim yetkisinin
devri ile yetkinin Ademi merkezilesmesi bulunmaktadir (Dekker, 2012, s. 38). igsel
bicimsellesme kurumsal faaliyetleri objektif, seffaf ve bigimsel bir sekilde gozlemlemek,
Olemek ve degerlendirmek i¢in bigimsel kontrol sistemlerinin uygulanmasini igerir.
Isletmede bicimsel finansal kontrol mekanizmalarmin ve bicimsel insan kaynaklari
kontrol mekanizmalarimin kurulmasi bu boyut altinda degerlendirilir (Dekker, 2012, s.
39).

Aile isletmelerinin profesyonellesebilmeleri i¢in yonetimin, isletme yapi, siire¢ ve
uygulamalarmin, c¢alisanlarin, sahip aile iyeleri ile isletme arasindaki iliskilerin
profesyonellesmesi ve isletmede profesyonel kiiltiiriin yerlestirilmesi gerekir. Bu
gereklilikler profesyonellesmenin ¢ok boyutlu bir degisim olduguna isaret eder. Bu

calismada profesyonellesme Sekil 2.4°te ifade edildigi gibi bes boyutta ele alinmistir.

YOnetimin

Profesyonellesmesi

Caligma Ortaminin ve
Kiiltiiriiniin

lisanl
Calisanlarin Profesyonellesmesi

l

Aile Isletmesinin Profesyonellesmesi

Profesyonellesmesi

Aile Uyelerinin Isletme ile Olan
Mliskilerinin Profesyonellesmesi

Orgiitsel Yapi, Siireg Ve
Uygulamalarin
Profesyonellesmesi

Sekil 2.4. Profesyonellesmenin Boyutlar

66



2.3.1. Yonetimin profesyonellesmesi

Aile isletmelerinin profesyonellesmesi oncelikle yonetimin profesyonellesmesi ile
es deger goriilebilmektedir. Aile isletmelerinin basarisimin aile disindan profesyonellerin
istthdam edilmesi suretiyle sahip ailenin, sahipligin, yonetisimin, yonetimin ve igletmenin
profesyonellesmesine bagli oldugu varsayilmaktadir (Palacios, Martinez ve Jiménez,
2013, s. 60). Aile isletmelerinde biiylimeye bagli olarak artan orgiitsel karmasiklik
isletmelerin daha bigimsel ve agik yonetsel sorumluluklar tanimlamalarin1 ve bu
sorumlulugu uzmanlasmis yoneticilere devretmelerini gerektirir (Songini ve Gnan, 20009,
S. 4). Yonetim becerilerine daha fazla gereksinim duyulmasi genellikle sahiplik ile
yonetimin birbirinden ayrilmasina ve artan karmasiklikla bas edebilecek gerekli denetim
mekanizmalarim uygulamaya chil, aile disindan {ist diizey yonetici istihdam edilmesine
yol agar (Lin ve Hu, 2007, s. 1350).

Aile disindan profesyoneller aile isletmelerinde profesyonel yoOnetimin
baslatilmasinda, yonetilmesinde ve yayilmasinda 6nemli rol oynamalar1 bakimindan
profesyonellesmenin temel unsuru olarak goriilmektedir (Fang vd., 2012, s. 15).
Profesyonel yoneticiler isletmeye genellikle beraberlerinde aile liyesi yoneticilerin sahip
oldugundan farkl varsayimlar setini getirirler. Profesyonel yoneticilerin ¢aligsanlara karsi
duruglart daha gayr sahsi ve tarafsizdir ve calisanlari isletmenin kéarna yaptiklar
katkilara ve yeteneklerine gore degerlendirirler. Aile disindan yoneticiler isletmeye yeni
fikirler ve yonetim teknikleri getirebilir, isletmenin faaliyet sistemlerini iyilestirecek,
isletmenin daha verimli ¢alismasini saglayabilecek ve isletmeyi yeni yoOnlere sevk
edebilecek firsatlar1 gorebilirler (Dixit, 2008, s. 9).

Aile isletmelerinin profesyonellesmesinde aile disindan profesyoneller 6nemli rol
oynamakla birlikte, aile isletmesinin profesyonellesmesine katki saglayanlar sadece onlar
degildir. Ornegin, hem aile hem de isletme sistemlerindeki uzun vadeli merkezi
rollerinden dolay1 (Gersick vd., 1997), aile iiyesi sahipler igletmenin karar alma
siireglerinde profesyonel normlar1 uyarlamak i¢in yetkilerini kullanabilir. Ayrica
profesyonel egitim almis aile iiyesi halefler aile isletmelerinin profesyonel normlara
Uymayan aile geleneklerini tek etmesini saglayarak profesyonellesmeye olumlu katkida
bulunabilir. Bu durum 6zellikle aile iiyesi sahipler, aile disindan profesyonelleri istihdam
etmeye goniilsliz olduklarinda veya aile normlarinin hakimiyeti ile karakterize olmus
kurumsal ¢evrede profesyonel yetenekler yetersiz kaldiginda tercih edilir (Fang vd., 2012,
s. 15).
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Egitim, aile iiyesi yOneticilerin ve yonetici adaylarimin profesyonel yonetime
hazirlanmasin saglayabilir. Isletme okullarinda alinan egitim ve sonrasinda edinilen is
deneyimi aile {iyelerinin yonetim becerilerini gelistirmesine yardimci olurken, iist diizey
yoOnetim programlari ve seminerler yonetim becerilerini artirmak i¢in kullanilabilir.
Meslek dernekleri ile iliskiler aile {yelerinin baglantilarim genisletebilir ve is
diinyasindaki son gelismeleri takip etmelerini kolaylastirir. Aile iiyesi olmayan ve ¢ok
sayg1 duyulan bir yonetici tarafindan aile liyelerine yoneticilik becerileri kazandirmak ya
da isletme norm ve degerlerini 6gretmek i¢in uygulanacak bir mentorluk sistemi pek ¢ok
aile igletmesinde basarili olmustur (Dyer, 1986). Son olarak isletme tarafindan karsilanan
egitim ve gelistirme programlari da yonetim igin gerekli bilgiyi ve beceriyi saglayabilir
(Dyer, 1989, s. 228).

Pek c¢ok calisma aile isletmelerinin bir biriyle i¢ ice geg¢mis aile ve isletme
sistemlerini yonetmek i¢in planlama, karar verme ve problem ¢6zme yapilarinin
gelistirilmesini destekleyecek etkili yonetisim yapilarina ihtiyag duydugunu ileri siirer
(Carlock ve Ward, 2001, s. 140). Aile isletmelerinin profesyonellesmesinde kurullar ve
konseyler gibi etkili yonetisim yapilarinin kurulmasi, aile ve isletme disindan tiyelerin
atanmasi suretiyle yonetim kurulunun profesyonellesmesi 6nerilir (Dekker, 2010, s. 54).
Geleneksel olarak yonetim kurullarinin iki temel sorumlulugu isletmenin hissedarlar
adma yonetimin izlenmesini igeren yonetisim gorevi ve kurul tiyelerinin i becerileri ve
baglantilar1 vasitasiyla kaynak saglanmasidir (Blumentritt, Keyt ve Astrachan, 2007, s.
328). Aile isletmelerinde yonetim kurulu ve stratejik planlama kullanmilmasinin vekalet
maliyetlerini azaltip, aile isletmesinin performansim artiracagi savunulur (Schulze,
Lubatkin ve Dino, 2001; Songini, 2003).

Yonetim kurullari, literatiirde en c¢ok bahsi gecen yoOnetisim mekanizmasidir
(Blumentritt, Keyt ve Astrachan, 2007; Dekker, 2012; Flamholtz ve Randle, 2007; Hofer
ve Charan, 1984). Yo6netim kurulunun profesyonellesmesi kurumsal yonetimin konular1
arasinda oldugu kadar 6zellikle halka acik aile isletmelerinde profesyonellesme siirecinin
bir parcgasi olarak kabul edilir. Tiirkiye’deki aile isletme gruplarina bagh isletmelerde
yonetim kurullarinin profesyonellesme nedenlerinin incelendigi bir caligmada baglh
isletmelerin karst karsiya oldugu icsel ve digsal karmasiklikla goreli olarak kurumsal
baskilar ve ortak girisim partnerlerinin varliginin kurul profesyonellesmesini daha iyi
tahmin ettigi sonucunda ulasilmistir. Bu c¢alismada yoOnetim  kurulunun

profesyonellesmesinin boyutlart kurulun biiytikliigli, maagli yoneticilerin sayist ve
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disaridan iiyelerin varligi olarak tammlanmistir (Oktem ve Usdiken, 2010). Yonetim
kurulunun profesyonellesmesi isletmelerin daha etkili stratejiler gelistirmelerini ve
isletmeyle ilgili konularda farkli bakis agilarina sahip olmalarini saglamasinin yam sira
aile tliyeleleri arasinda hakemlik yapma, paydaslarin ¢ikarlarini dengeleme, yonetim
disiplini saglamak gibi islevleri yerine getirir (Voordeckers, Van Gils ve Van den Heuvel,
2007, s. 138).

Ward (2006)’a gore, damsma kurullar1 aile isletmelerine profesyonel yapilarin
olusturulmasi i¢in uygun bir diger secenektir ve liderlige farkli ilerleme ve biiyiime
ongoriisti sunarken Orgiit i¢in daha biiylik bir entelektiiel sermayenin girigini saglar
(Galvis, 2011; Blumentritt, Keyt ve Astrachan, 2007, s. 329). Aile isletmelerinde ailenin
sahiplik ve yoOnetime katilma diizeyi farklidir ve bu durum isletmenin yOnetim
ihtiyaclarini ve performans hedeflerini etkilemektedir. Aile isletmelerinin heterojen
olmasindan dolay1 kendi 6zelliklerine uygun yoOnetisim yapilarin1 gelistirmeye veya
benimsemeye ihtiyaglar1 vardir (Nordqvist, Sharma ve Chirico, 2014).

Denetimin ve karar alma yetkisinin devri aile isletmelerinin profesyonellesmesinde
temel olarak kabul edilen unsurlardan bir digeridir (Chua, Chrisman ve Sharma, 2009;
Dana ve Kras, 2015; Dekker, 2012; Hofer ve Charan, 1984; Stewart ve Hitt 2012). Karar
alma yetkisinin bir veya birka¢ kiside toplanmasinin ve yoOneticilere Ozerklik
verilmemesinin aile isletmelerinin performansini olumsuz etkileyecegi diisiiniilmekte
(Daily ve Dollinger, 1993), yetki devri profesyonellesme siirecinde zorunlu bir unsur
olarak kabul edilmekte (Songini, 2006, s. 273), yetki devri olmadiginda siirecin
basarisizliga ugrayacagi ifade edilmektedir (Galvis, 2011).

Ozet olarak aile isletmelerinde ydnetimin profesyonellesmesi isletmede disaridan
yoneticilerin etkin bir sekilde varlik gosterebilmesi, aile iiyesi yoneticilerin profesyonel
egitim almasi ve/veya profesyonellesme fikrini ve profesyonel normlari benimsemesi,
yonetim kurulu ve damisma kurulu gibi etkili yonetisim araglar1 kullanmalar1 ve yetki
devrini de igeren ¢ok boyutlu bir doniisiim olarak diistiniilmelidir. Muhtemelen bu
sayllanlar arasinda en etkili olan unsur profesyonellesme fikrini benimseyen ve

isletmenin profesyonellesmesi i¢in istek ve ¢aba gosteren aile tiyesi yoneticiler olacaktir.

2.3.2. Orgiitsel yapy, siire¢ ve uygulamalarin profesyonellesmesi
Profesyonellesme siirecinin bir diger 6nemli ayagi oOrgiitsel yapi, siireg ve

uygulamalarin profesyonellesmesidir. Profesyonel yonetim, mevcut ihtiyaclara uygun
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bicimsel bir 6rgiit yapisina sahiptir. S6z konusu yap1 yetki devrine izin verir, bi¢cimsel
bilgi analizine dayanan ve danigarak karar almay1 saglayan isletme i¢i siiregleri barindirir,
sadece belirli kisilere bagimli degildir ve isletme unsurlarinin belirli 6l¢iide birbirinin
yerine kullanilmasimi miimkiin kilar (Charan, Hofer ve Mahon, 1980, s. 3). Profesyonel
yonetimin tek basina lider odakli olmaktan uzaklasip, bicimsel planlama ve orgiit
sistemlerine, daha karmagik biitceleme tekniklerine ve katilimer liderlik tarzina sahip ve
kar odakli olmas1 beklenir (Flamholtz, 1986). Dolayisiyla profesyonellesme, yonetim
yap1 ve sistemlerini insa etmeyi, girisimciye bagimlhilhigi azaltmay1 gerektirir (Howort,
Wright ve Westhead, 2007, s. 2).

Isletmelerin profesyonellesmesi alaninda 6nemli yazarlardan olan Flamholtz (1986;
2007), basaril1 bir gegis i¢in profesyonellesme siirecinde bigimsel planlamanin, yonetim
gelistirmenin, bi¢imsel yoOnetisim yapilarinin  ve kontrol/denetim  sistemlerinin
kurulmasinin zorunlu oldugunu ileri slirmiistiir. Aile isletmelerinde yonetim kurulu,
stratejik planlama, biitgeleme, raporlama ve yonetim muhasebesi gibi bi¢cimsel yonetisim
ve yonetim mekanizmalari yaygin degildir (Gnan ve Songini, 2003, s. 3). Bununla birlikte
yonetim kontrol sistemlerinin vekalet maliyetlerini ve bilgi isleme maliyetlerini azaltmak
gibi iki dnemli rolii vardir. Bu tiir sistemler gerekli yonetim yapisini saglayarak biiyiimeyi
tesvik etme konusunda énemli rol oynamaktadir (Davila ve Foster, 2005, s. 4).

Yonetim kontrol sistemleri, bir isletmeyi profesyonellestirmede 6nemli goriilen
araglardandir. Yonetim kontrol sistemleri, orgiitsel faaliyet kaliplarim siirdiirmek veya
degistirmek i¢in yoneticilerin kullandigi bigimsel, bilgi tabanli rutinler ve prosediirler
olarak tanimlanabilir. Boyle sistemler yoneticilerin dikkatlerini toplamalarina yardim
eder, karar alma yetkisini devretmelerini saglayarak onlar1 karar verme yiikiinden kurtarir
ve bicimsel olmayan bilgi kanallar1 asir1 yiiklii oldugunda bilgi saglar (Davila ve Foster,
2005, s. 1). Yonetim kontrol sistemleri biiylimeyi kolaylastirdigi gibi siirekli kisisel
etkilesim gerektiren bicimsel olmayan yonetim tarzlarinin neden oldugu sinirliliklarin
iistesinden gelmek i¢in de oldukea yararlidir.

Vekalet kuram1 ve bilgi isleme bakis acis1 yonetim kontrol sistemlerine ihtiyag
duyuldugunu iddia etmektedir. Aile isletmeleri biiyiidiikge vekillerin ¢abalarin1 dogrudan
izlemek daha maliyetli hale gelir ve tesvik ve 0dil sistemleri, standart faaliyet
prosediirleri veya performans 6l¢iim sistemleri gibi motivasyonu ve izlemeyi saglayacak
yonetim kontrol sistemlerinin tasarlanmasiyla miimkiin olur. Isletmenin biiyiimesi ayn

zamanda isletmenin bilgiyi dogru kisilere ulastirma yetenegini de etkiler. Bigimsel
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sistemler olmadan calisan sayisi arttik¢a bilginin isletme i¢cinde dolasmasi pek ¢ok
etkilesimi gerektirir. Bu durum iletisim maliyetlerinin yiikkselmesine sebep olur (Davila
ve Foster, 2005, s. 3). Isletmelerin biiyiimesini inceleyen modeller biiyiime siirecini
desteklemeleri acisindan bilgi ve yonetim kontrol sistemlerinin dnemine isaret eder
(Songini, 2006, s. 274).

Isletmelerde en sik kullamlan yonetim araglarindan olan stratejik planlama
(Mazzola, Marchisio ve Astrachan, 2006, s. 402), aym zamanda aile isletmelerinin
profesyonellesmesini saglayacak araglardan biri olarak diisiiniilebilir. Stratejik planlama
isletmenin ve ailenin biiylimesiyle ilgili sorunlarla miicadele etmede ve uzun vadeli
gelecege odaklanmada yardimer olabilir (Songini, 2006, s. 292). Stratejik planlama ve
strateji olusturma aile ile isletmenin amagclarin biitiinlestirmeyi saglayacak bir yol olarak
goriilmektedir (Moores ve Craig, 2006, s. 197). Stratejik planlamanin hassas devir
siirecinde gelecek kusaklar1 egitmede 6nemli bir yol oldugu, hem aile isletmesi, hem
gelecek kusak aile iiyeleri, hem de sahipler i¢in fayda saglayacagi one siiriilmektedir
(Mazzola, Marchisio ve Astrachan, 2006, s. 417-418).

Aile isletmelerinde stratejik planlama hem isletmenin hem de ailenin hedeflerini ve
stratejik programlarini dikkate alabilmesinden dolay1 6zel bir 6neme sahiptir. Bu nedenle
Carlock ve Ward, (2001, s. 8) iki farkli stratejik plan gelistirilmesini onermektedir.
Bunlardan ilki isletmenin misyonuyla, stratejik yonelimiyle, hedefleriyle ve
programlariyla ilgili olan stratejik plandir. ikincisi, aile iiyeleri i¢in kisisel ve profesyonel
hedeflerin belirlenmesi, aile dyelerinin igletmede yer almasi, isletmeye olan
bagliliklarinin siirdiiriilmesi, devir siirecinin belirsizligi, kardesler ve kuzenler arasindaki
rekabet gibi konulari igeren aile plamdir (Songini, 2006, s. 271).

Insan sermayesinin istenen diizeyde olmamasi aile isletmelerinin sorunlarindan
biridir. Bu yetersizlik isletmenin basarisi ve biiylimesi tizerinde engel teskil eder. Bununla
birlikte insan kaynaginin stratejik kullanim1 6rgiitiin performansi agisindan kritik 6nem
tasir (Carlson, Upton ve Seaman, 2006, s. 533). Egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme, disiplini ve hevesi saglayacak istihdam paketi, rekabetci licret diizeyleri
belirleme gibi konular igletmelerin yiiksek performansi i¢in elzemdir (Carlson, Upton ve
Seaman, 2006, s. 537).

Aragtirmalar aile sahipligi ve yonetimi ile profesyonel insan kaynaklar1 yonetimi
arasinda olumsuz bir iliski oldugunu ortaya koymustur (Reid ve Adams, 2001; De Kok,
Uhlaner ve Thuric, 2006; Steijvers, Lybaert ve Dekker, 2017). Bazi insan kaynaklari
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yonetimi uygulamalarinin tek baslarma veya diger uygulamalarla birlikte orgiitsel
performansin iyilesmesi ile iligki icinde oldugu ileri stirlilmiistiir. Ayrica iyi ticret alan,
iyi motive olmus, karsiliklilik ve giiven esasina dayali bir ortamda g¢alisan kisilerin daha
yiiksek verimlilik ve daha diisiik birim maliyetleri tirettigi ileri siiriilmiistiir (De Kok,
Uhlaner ve Thurik, 2006, s. 442). Bu nedenle aile isletmelerinde insan kaynaklar
uygulamalarinin profesyonellesmesinin yiiksek performansi saglayacak kosullar
olusturmaya yardim edebilecegi sdylenebilir.

Ward (2004)’a gore liyakat bir isletmede kimin istihdam ve terfi igin gerekli
niteliklere sahip oldugu, ddemelerin neye gore yapilacagi, veliahtin nasil secilecegi,
yonetim kurulunda kimlerin yer alacagi gibi konularda ve unvanlarin, sorumluluklarin ve
tesviklerin belirlenmesinde rol oynar. Aile isletmelerinde liyakat sadece isletme i¢in degil
ayn1 zamanda aile igin de bir deger olarak benimsenmeli ve desteklenmelidir. Liyakati
isletmenin erken dénemlerinde deger sistemine dahil eden isletmeler daha basarilidir
(Ward, 2004, s. 51). Bu ilkeye sahip olmayan isletmelerde liyakat ilkesinin uygulanmasi
genellikle birkag yonetsel boyutta degisiklik yapilmasimi gerektirmektedir. Isletmede
gerekli yetenegin bulunup bulunmamasina gore, maash yoneticiler ve hatta aile disindan
ist diizey yonetici istihdam edilmesini, yonetsel performansin izlenmesini ve
odiillendirilmesini saglayacak yeni sistemler kurulmasi ve orgiitsel tasarimlar yapilmasi
gerekir (Stewart ve Hitt, 2012, s. 60). Aile isletmeleri nepotizmle iligkilidir, fakat liyakat
ilkesi aile isletmesi olmayan isletmelerin 6zel miilkiyeti degildir. Aile isletmelerinin
profesyonellesmesi genellikle halef kusaklarin yiiksek kalitedeki isletme okullarinda
egitim gérmesini ve bu sekilde liyakat kazanmasim icermektedir (Stewart ve Hitt, 2012,
s. 61).

Aile isletmelerinde Orgiitsel yapi, siire¢ ve faaliyetlerin profesyonellesmesi
profesyonellesmenin  bir baska Onemli boyutudur. Bu boyut yOnetimin
profesyonellesmesi ile birlikte aile isletmelerinin profesyonellesmesi siirecinde 6ncelikli
olarak ele alimir. Orgiit yapismin bigimsellesmesi, faaliyetlerin standartlastirilmas1 ve
kayit altina alinmasi, bigimsel denetim sistemlerinin kullanilmasi, stratejik planlama,
bi¢imsel ve profesyonel insan kaynaklar1 uygulamalart gibi unsurlar aile isletmelerinde
orgiitsel yapi, siire¢ ve faaliyetlere profesyonellik kazandirabilir, isletmenin etken ve

verimli bir sekilde faaliyet gostermesini saglayabilir.
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2.3.3. Aile iiyelerinin isletme ile olan iligkilerinin profesyonellesmesi

Profesyonellesme, aile tliyeleri ile isletme arasindaki iligkilere profesyonel bir boyut
kazandirilmasini da igerir. Aile igletmelerinde aile ve isletme hedeflerinin i¢ ige gegmis
olmast bu isletmelerde profesyonellesme diizeyinin daha diisilk olmasma yol agar
(Howorth, Wright ve Westhead, 2007, s. 8). Isletmenin aile iiyeleri arasindaki
catismalardan zarar gérmemesi ve profesyonellesebilmesi icin aile iiyelerinin isletme ile
olan iligkilerinin belirli kurallara baglanmasi ve istikrara kavusturulmasi gerekir. Bunun
icin aile ile isletme arasindaki iliskileri diizenleyecek bazi yapilara ihtiya¢ duyulur. Aile
konseyi, aile anayasasi ve aile meclisi gibi aile isletmelerine 6zgii kurumlar literatiirde bu
iliskileri diizenlemek i¢in en ¢ok Onerilen araglardir.

Aile konseyleri, ailenin ve isletme ile olan iliskilerinin yonetilmesi icin
gerceklestirilen bigimsel bir aile toplantisidir ve genellikle isletme kritik bir biiytikliige
ulagtiginda kurulur (Nordqvist, Sharma, Chirico, 2014, s. 195). Aile konseyi aile
iiyelerinin ihtiyaglarini ve ¢ikarlarim temsil edebilir ve aile ile isletme arasinda saglikli
bir iligki saglayabilir. (Mustakallio, Erkko ve Zahra, 2002). Aile konseylerinde aileden
bir grup insan aile meseleleriyle ilgilenmek ve aile politikasi belirlemek i¢in secilir. Aile
konseylerinin temel amaci aile ve sahipligin ortiismesinden kaynaklanan kritik unsurlari
tespit etmek, izlemek ve denetlemektir. Aile konseyleri aile meselelerinin isletme
faaliyetleri disinda goriisiilmesi ve catigsmalarin isletmenin rekabet performansini
etkilemeyecegi sekilde ¢oziilmesi i¢in bir forum saglar (Blumentritt, Keyt ve Astrachan,
2007, s. 327). Aile igindeki iletisimi artirmada Ve fikir birligi olugsmasinda etkili olan aile
konseyleri, isletmenin profesyonellesmesine katkida bulunabilir (Blumentritt, Keyt ve
Astrachan, 2007; Dekker vd., 2010, s. 28).

Ailenin igletme ile iligkilerinin diizenlenmesini sagladig1 belirtilen bir bagka arag
aile anayasasidir. Hissedarlar, aile iiyeleri ve yoneticiler arasindaki iliskileri diizenleyen
yazili prensipler (Poza, 2010, s. 280) olarak ifade edilen aile anayasasi genellikle ¢ok
kusakli aile isletmelerde yaygin bir yonetisim aracidir. Aile anayasasi ailenin isletmeye
iliskin misyonunu ve vizyonunu, ailenin temel degerlerini ve inanglarini icerir. Aile
konseyi, aile meclisi, yOnetim kurulu gibi diger yOnetisim araclarinin amag
sorumluluklarini ve bu yapilarda yer almanmin kosullarini belirtir ve yapilarin ve yapilarin
icinde yar alan kisilerin birbirleriyle iligkilerine rehberlik eder (Lansberg, 1999, s. 323).

Aile isletmelerinde liderligin devrinin planlanmas: isletmenin devamliligini

saglayan en Onemli konular arasinda yer alir. Devir planlamasi aile isletmesi
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yoneticilerinin karsilastigi en zorlu gérevlerden biridir (Chittoor ve Das, 2007, s. 65). Aile
isletmelerinde devir, liderligin kurucu sahipten veya gorev basindaki diger bir sahipten
aile tiyesi veya aile digindan baska bir halefe gecisi olarak tanimlanmaktadir (Beckhard
ve Dyer, 1983). Devir planlama siireci liderligin ve bazen ayni zamanda sahipligin
transferi ile ilgili tim eylem, olay ve orgiitsel mekanizmalar1 kapsamaktadir (Chittoor ve
Das, 2007, s. 66). Devir planinin, devri gerektirecek gelismelerin ortaya ¢ikmasindan
once aile konseyi gibi platformlarda uzlas: i¢inde yapilmasi isletmenin gelecegine dair
belirsizligi ortadan kaldirir.

Aile anayasasi, aile konseyi ve devir plani aile ile isletme arasindaki iliskileri
diizenleme, muhtemel c¢atismalarin ortaya ¢ikmasimi engelleme veya ortaya ¢ikan
sorunlarin  ¢Ozlilmesinde yol gosterme gibi islevleriyle aile isletmelerinde
profesyonellesmenin 6nemli bir diger boyutu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Aile ile isletme
arasindaki iligkilerin profesyonellesmesini saglayan bu araglar aile isletmelerinde
profesyonellesmeyi saglarken, isletmenin siirekliligi acisindan da degerli bir destek

sunarlar. Tiim paydaslar1 nezdinde isletmenin giivenilirligini artirirlar.

2.3.4. Cahisanlarin profesyonellesmesi

Pek cok aile isletmesinin gerekli yetkinliklere sahip nitelikli isgiiciinii kendisine
¢cekme Ve elde tutma konusunda sikinti yasadigi bilinmektedir. Bununla birlikte gerekli
mesleki yeterlilige sahip profesyonel calisanlara sahip olmak igletmelerin fark yaratmasi
ve basarili olmasinda kritik 6neme sahiptir. Aile isletmeleri hem mevcut ¢alisanlarinin
mesleki ve davranigsal agidan profesyonelligini desteklemek, hem de nitelikli,
profesyonel c¢alisanlart isletmeye kazandirmak icin yapr ve uygulamalarinda bazi
diizenlemeler yapmak durumundadir. Bigimsellesmis, adil ve seffaf insan kaynaklari
uygulamalarinit benimsemek bu yolda atilacak adimlarin basinda gelir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, orgiit i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecek
niteliklere sahip insan kaynaginin elde edilmesi, gelistirilmesi, elde tutulmasi ve
performansinin artirilmasi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir (Benligiray, 2016). Yeterli
sayida, dogru beceri, yetenek ve zihniyete sahip ¢alisanlara sahip isletmeler daha yiiksek
performans gosterebilir (American Management Association, 2007, s. 8). Aile isletmeleri
istthdam, performans degerlendirme, ddiillendirme ve terfi, egitim ve gelistirme gibi

insan kaynaklar1 uygulamalarindan c¢alisanlarina  profesyonellik  kazandirmak,
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calisanlarim motive ederek sahip olduklar1 potansiyeli ortaya koymalarim saglamak,
etkili ve verimli bir sekilde ¢aligmalarin1 desteklemek amaciyla faydalanabilir.

Aile isletmelerinde istihdam siirecinin liyakate uygun bir sekilde gerceklesmesi ve
bi¢imsel egitim programlarinin uygulanmasi gerekli becerilere sahip yeterli kisilere gorev
verilmesini saglamanin temeli olarak goriiliir (Dekker vd., 2010, s. 24). Isletmedeki tiim
caliganlara adil bir sekilde uygulanacak olan performans degerlendirme sistemi aile
isletmelerinin yaygin sorunlarindan biri olan nepotizme ¢are olurken, adil bir ¢alisma
ortaminin olusturulmasinda etkili olabilir. Performansa dayali, adil ve seffaf
odiillendirme ve terfi sistemleri g¢alisanlarin potansiyellerini en iyi sekilde ortaya
koymalari ig¢in gerekli motivasyonu saglar ve caliganlarin isletmeye olan giivenini ve
bagliligin artirir.

Isletme calisanlarinin profesyonellesmesinde en etkili unsurun egitim oldugu
goriilmektedir. Aile isletmelerinin karsilastigi tehditleri yanitlamada stratejik bir arag
olarak profesyonellesme yonetimin ihtiyaglariyla, isletmenin verimliligi ve
rekabetgiligiyle iliskili egitim programlarin1 olusturmaya odaklanmalidir; bunu
tamamlamak ve silireci zenginlestirmek i¢in disaridan yiiksek egitim almis personel de
siirece dahil edilmelidir (Galvis, 2011). Isletmelerde insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonunun c¢alisanlara saglayacagi egitim hem ¢alisanlarin kariyer gelisimi i¢in firsat
yaratir, hem de c¢alisanlari siirekli gelisim ve profesyonel hedefler konusunda
cesaretlendirir (Hwang ve Powel, 2009, s. 269). Mesleki egitim ve calisanlarin
sertifikalandirilmasi ¢alisanlarin bireysel olarak profesyonellesmesini saglarken, orgiitsel
profesyonelligi giiglendirir (Evetts, 2013, s. 787).

Pek ¢ok aile isletmesinde aile iiyesi olmayan calisanlara ikinci sinif vatandas olarak
muamele edilir ve isletmenin basarisina katkilarina pek itibar edilmez. Bu ¢alisanlara
tepeden bakilir ve genelde isletmeyi aile liyelerinin diislindiigiinden daha iyi anlamalarina
ragmen atil bir kaynak olarak algilanirlar. Bu ¢alisanlar ayrica sahip ailenin deger ve
tutumlarinin farkindadir ve ailenin beklentilerini karsilayacak sekilde davranabilirler. Bu
calisanlara firsat verilirse isletmenin gelismesinde énemli bir rol oynayabilirler (Dyer,
1989, s. 229). Aile isletmelerinde performansa dayali, adil ve seffaf 6diillendirme ve terfi
sistemlerinin bulunmasi isletmedeki c¢alisanlarin motive edilmesinde, yeteneklerinin
ortaya cikarilmasinda faydali olabilir.

Isletmede yonetici pozisyonunda c¢alisan aile iiyelerinin isletme okullarmda

alacaklar1 egitim ve isletme disindaki i deneyimi yonetim becerilerini gelistirmelerine
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yardimci olabilir (Dyer, 1989, s. 228). Bunun yanisira, aile iiyesi olmayan galisanlara
orgiitte gelecekte ihtiya¢ duyulacak becerileri kazandirmak ve egitim vermek isletmenin
profesyonellesmesinde temel olarak kabul edilmektedir. Profesyonellesmede aile {iyesi
olmayan ¢aliganlar1 6n planda tutmak; (1) isletmede calismay1 isteyen fazla sayida aile
ilyesi olmadiginda; (2) aile liyesi olmayan g¢alisanlar yonetici olarak performanslarini
artiracak gerekli motivasyona ve yetenege sahip oldugunda; (3) aile iiyesi olan ve
olmayan calisanlar arasinda giiven diizeyi yiiksek oldugunda ve (4) aile, hem aile
degerlerini, hem de isletmenin stratejik odagini siirdiirmek istediginde daha ¢ok tercih
edilen bir segenektir (Dyer, 1989, s. 229).

Calisanlarin profesyonellesmesi profesyonelligin davranigsal yonlerinden olan
kigisel bitiinliikk, sorumluluk, giivenilirlik, nezaket, 6zen, dakiklik gibi ozellikleri de
kapsamaktadir (Clark, 2010, s. 5). Profesyonel bir ¢alisandan mesleki yeterliligin yan
sira profesyonel tavir, davrams ve gorliniis beklenmektedir. Aile isletmelerinde
profesyonellik sdylemi c¢alisanlar1 profesyonel davranislara 6zendirme amacgli olarak
kullanilabilir, isletmeye deger saglayacak bir siirekli gelisim araci olabilir. Liyakate
dayali istihdam, ¢alisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesi ve profesyonellige 6zendirilmesi

aile isletmelerinde ¢alisanlarin profesyonellesmesini saglayacak temel unsurlardir.

2.3.5. Calisma ortaminin ve Kiiltiiriiniin profesyonellesmesi

Profesyonellesme sadece isletmenin bigimsel yapisinda gerceklesen bir siireg
degildir, orgiitiin ve iiyelerinin tavir ve davraniglarinda da bir degisimi temsil eder
(Gimeno, 2013). Profesyonellesme, aile isletmelerinde calisan her bireyin profesyonel
kapasitesini gelistirmeyi ve dogru is kiiltiirii olusturmay1 gerektirmektedir (Galvis, 2011).
Profesyonellik sdylemi Orgiitlerde bir disiplin mekanizmasi olarak kullanildiginda,
calisanlarin ise uygun is kimligini, davranislar1 ve uygulamalar1 benimsemesini saglar
(Gaglio, 2013). Aile isletmelerinde profesyonelligin orgiit kiiltiiriiniin bir unsuru haline
getirilmesi profesyonel ozellik ve davramslarin deger goérdiigii orgilit ortaminin
olusmasina katki saglar.

Orgiit kiiltiirii orgiit iiyelerince benimsenen ve iiyelerin davranislarim sekillendiren
varsayimlar, degerler, inanglar, normlar, diisiinlis ve davranis bi¢imlerinden olusur
(Hatch ve Cunliffe, 2013, s. 159). Orgiitlerin calisanlar1 arasinda paylasilan degerler,
saygi, gliven ve isbirligine dayali bir calisma ortami calisanlarin gorevlerini daha

profesyonel bir sekilde yerine getirmesini ve daha etkili bir performans sergilemelerini

76



saglayabilir (American Management Association, 2007, s. 14). Orgiit kiiltiiriiniin bir
unsuru olan degerler Orgiit {iiyeleri i¢in neyin Onemli oldugunu belirler. Aile
isletmelerinde profesyonelligin bir deger olarak benimsenmesi ve profesyonel normlarla
desteklenmesi profesyonel davraniglarin 6nem kazanmasini saglayabilir.

Aile isletmelerinin sosyo kiiltiirel boyutu ailede ve isletmede sosyal etkilesime ve
iletisime dayali olarak zaman iginde siirekli olarak ve yeniden yaratilir. Dolayisiyla aile
isletmelerinin yonetimi sosyal ve kiiltiirel baglama derin bir sekilde gomiiliidiir (Hall ve
Nordqvist, 2008; Stewart ve Hitt, 2012, s. 60). Aile isletmelerinin tarihinde isletmenin
kiiltiirti her zaman kurucunun degerleri ve aile kiiltiirii tarafindan belirlenmistir (Dyer,
1988). Buna karsilik profesyonel kiiltiirde, sahiplik ile yonetim iki farkli sistem olarak
kabul edilmektedir. Profesyonel kiiltiir ¢alisanlar1 aile iiyeleri ile olan baglardan
uzaklastirir. Yeterlilik ve performans, sadakat ve uzun siireli birliktelikten dogan baglarin
yerini alir (Dixit, 2008, s. 9). Aile isletmelerinde ailenin kiiltiirii ile profesyonel kiiltiiriin
biitiinlestirilmesi ve farkli deger sistemlerine sahip bu iki unsur arasinda uzlasmanin
saglanmasi calisanlarin isletmeye iliskin algilarin1 olumlu yonde etkileyebilir. Bu durum
calisanlarin isletmeye ve yaptiklar1 ise iliskin davranislarina olumlu olarak yansiyabilir.

Profesyonel kiiltiire uygun orgiitsel davranis, uygun ortami gerektirmektedir. Aile
isletmelerinde hem aileden, hem de aile disindan calisanlar i¢in uygulamaya konulacak
bigimsel kontrol mekanizmalari, performans degerlendirme ve 6diillendirme sisteminde
seffaflik, adil bir ¢alisma ortamin1 saglayabilecektir (Dekker vd., 2010, s. 24). Orgiitsel
profesyonellik kavrami (Evetts, 2009; 2014) ile uyumlu olarak aile isletmelerinde
bireysel ve orgiitsel performans hedeflerinin belirlenmesi, i1s uygulamalarinin
standartlagtirilmasi, hesap verebilirligin saglanmasi, kalite kontrol ve denetleme
uygulamalarimin kullanilmasi ile calisanlarin profesyonel bir sekilde is goérmesi
saglanabilir. Yoneticiler profesyonellik sylemini ¢alisanlart motive etmekte ve olumlu
orglitsel davranis1 desteklemekte kullanabilir.

Orgiit kiiltiirii isletmelere rekabet avantaji saglayabilen stratejik bir kaynak olarak
goriilmektedir. Aile isletmelerinde kurucu tarafindan sekillendirilen Orgiit kiiltiiri
kusaktan kusaga aktarilarak gii¢ kazanir ve taklit edilmesi zor bir kaynak olarak
performans iizerinde olumlu etkiye sahip olabilir (Denison, Colleen ve Ward, 2004, s.
69). Aile isletmelerinde orgiit kiiltiiriniin stratejik avantaj saglayabilecek bir kaynak
olabilmesi i¢in giliven, sadakat, 6zgecilik ve giiclii bir duygusal liderin varlig1 gibi

unsurlari i¢inde barindirmasi gerekir (Irava ve Moores, 2010, s. 140). Profesyonelligin
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bir deger olarak benimsenmesi ve oOrgiit kiiltliriiniin bir unsuru haline gelmesi aile
isletmelerinde profesyonellige uygun davraniglarin sergilenmesini destekleyecektir. Aile
isletmeleri, profesyonellesme siirecinde c¢alisanlarin1 profesyonel kiiltiire uygun
davramslar dogrultusunda motive ederken, isletmenin performansinin artmasini

saglayacak kendine has kiiltiiriine ait unsurlar: da korumalidir.

2.4. Profesyonellesmenin Aile Isletmeleri A¢isindan Onemi

Aile isletmeleri orgiitsel yasam dongiilerinde ilerleyip belirli bir biiytkligi
astiklarinda daha gelismis yonetim ve Orgiit sistemlerine olan ihtiyaglar1 artar, mevcut
isletme operasyonlar1 ve bigcimsel olmayan bir yonetim anlayis1 yetersiz kalr. Orgiitsel
yasam  evresi yaklagimlar1 iglerini  biiylitmek isteyen  girisimciler icin
profesyonellesmenin isletmenin gelisiminde onemli bir asama oldugunu ileri siirer
(Howorth, Wright ve Westhead, 2007, s. 1). isletmeler belirli bir biiyiikliigii astiklarinda
profesyonel yonetime gegisleri sz konusu olur (Davila ve Foster, 2005; Flamholtz ve
Randle, 2007, Gedajlovic, Lubatkin ve Schulze, 2004; Dekker, 2012). Bu gegisi
gerceklestiremeyen isletmeler karsilastiklar: sorunlart ¢ézmekte zorluklar yasar, rekabet
giicliniin yitirilmesi, devamliligin saglanamamasi gibi gesitli sorunlarla karsi karsiya
kalirlar. isletmenin yapisal ve yonetsel agindan profesyonellesmesi aile isletmelerinin bu
sorunlarla daha kolay bas etmelerini saglayabilir.

Aile isletmeleri devamliliklarim birkag¢ kusak boyunca siirdiirebilmek i¢in pek ¢cok
zorlugu agmak durumundadir. Bunu basarabilmek i¢in igletme gelismeli, biiylimeli ve
isletmenin stratejik ve Orgiitsel gelisimi siirekli bir bicimde tesvik edilmelidir. Ayni
zamanda ailenin igletmenin siirekliligine olan baglilig1 ve birligi saglanmak zorundadir.
Ulusal ve uluslararas: diizeyde rekabet¢i olmak ve varliklarinit siirdiirebilmek igin aile
isletmelerinin 6niinde iki temel zorluk bulunur. Bunlardan biri, yonetim devriyle, digeri
isletme yoOnetimindeki insanlarin ve yontemlerin profesyonellesmesiyle ilgilidir
(Palacios, Martinez ve Jiménez, 2013, s. 60). Kiiresellesme, kiiresel kosullara uygun bir
sekilde karliligi, biiylimeyi saglayacak liderlerin egitimine adanmis dengeli ve verimli
yonetimi gerektirmektedir. Diinya ¢apindaki pek ¢ok basarili isletme profesyonellesme
stireci sayesinde rekabet avantaji potansiyelini tam olarak kullanabilmenin olanakli
oldugunu goéstermistir (Galvis, 2011).

Daily ve Dalton (2003), profesyonellesme eksikliginin nihayetinde kurucu

yonetimindeki isletmelerin basarisizligina yol agacagina dair yaygin bir kanaate dikkat
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¢cekmektedir (Howorth, Wright ve Westhead 2007, s. 2). Profesyonellik aile, ¢alisanlar ve
sahipler arasindaki ¢atigma diizeyini minimuma indirmesi, basarili bir kusak degisimi ve
devir saglamasi agisindan hayati bir unsurdur. Bu, Orgiitiin gelecek iiyelerini isletme
ihtiyaglar1 dogrultusunda hazirlar ve mevcut yoneticiler ve/veya sahipler artik orada
olmadiginda da igletmenin devamliligini1 saglar. Profesyonellik siiphesiz aile isletmesi
iiyeleri arasinda karsilikli giivenin olugmasina katki saglayan ve orgiit i¢in etkili iletisim
stirecleriyle bazi sorumluluklarin daha proaktif ve sinerjik bir sekilde aktarilmasini
saglayan bir unsurdur. Profesyonellesme siireci olmaksizin aile isletmelerinde etkili
yonetim yapilarim, aile protokollerini, liyakat siireglerini ve stratejik planlari olusturmak
ve aile isletmesi ¢atismalarina ¢oziimler getirmek imkansiz olur (Galvis, 2011).

PWC tarafindan 2014°te 40’tan fazla iilkede gergeklestirilen kiiresel bir arastirmaya
gore, uzun vadede ayakta kalmay1 basarabilmek ve ayni zamanda karlilig1 artirabilmek
icin aile isletmeleri profesyonellesme cabasi gostermektedir. S6z konusu arastirmaya
katilan aile isletmelerinin yilizde 40’1 gelecek bes yil iginde {istesinden gelmeleri gereken
en temel sorunlardan birinin profesyonellesme oldugunu ifade etmistir. PWC’m 2014’te
Orta Asya’da yaptig1 bir bagka arastirmaya gore, aile isletmeleri basarili kalmak i¢in daha
hizl1 adapte olmali, daha hizli yenilik yapmali ve isletme faaliyetlerini daha profesyonel
bir sekilde yiiriitmelidirler. Aile isletmeleri agisindan isletmeyi profesyonellestirmek
genellikle girisimci aile igletmesinin Sergiledigi vizyon ve enerjiye yapi ve disiplin
kazandirmak olarak goriilmektedir. Bu degisim, aile isletmelerinin daha etkili ve verimli
faaliyet gostermelerine, daha iyi performansa sahip olmalarina, zayif ydnlerini

torpililemelerine ve giiclii yonlerinden daha 1iyi1 bir sekilde faydalanmalarina yardim eder.

2.5. Aile isletmelerinde Profesyonellesmeyi Gerektiren ve Engelleyen Faktorler

Aile isletmelerinin yagam dongiilerinde isletmenin profesyonellesmesini gerektiren
ve/veya engelleyen bazi faktorler bulunmaktadir. Isletmeler bu faktorlerin etkisi altinda
profesyonellesip profesyonellesmemeye ve hangi sartlar altinda, ne diizeyde
profesyonelleseceklerine karar vermektedir. Dogru zamanda, isletmenin ihtiyag duydugu
alanlarda, fayda saglayacak sekilde profesyonellesmek i¢in gerekli adimlarin atilmamasi
isletmenin daha biiyiik sikintilarla karsilasmasina sebep olabilmektedir. Aile isletmesinin
profesyonellesme ihtiyacinin ve profesyonellesmede Oncelikli alanlarin belirlenmesi,

profesyonellesme siirecinde izlenecek dogru yolun belirlenmesine etkili olacaktir.
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2.5.1. Profesyonellesmeyi gerektiren faktorler

Isletme literatiiriinde isletmenin profesyonellesmesi genellikle orgiitsel gelisim
kapsaminda ele alinmaktadir. Isletme biiyiidikkge ve karmasikligi arttikca gevresel
karmagsikligin da artmasi, sahiplik ve denetimin birbiriyle uyumlu hale getirilmesi
ihtiyaci, bi¢gimsel olmayan veya kiiltiirel denetim sistemlerinin etkisizligi isletmeleri
profesyonellesmeye ydneltebilmektedir (Gnan ve Songini, 2003, s. 5). Isletmelerin artan
yonetim becerisi ve degisim ihtiyaci (Dyer, 1989; Zhang ve Ma, 2009; Flamholtz ve
Randle, 2007), i¢ ve dis c¢evrenin karmasiklagsmasi (Gnan ve Songini, 2003),
kurumsallagma baskis1 (Melin ve Nordqvist, 2007), kurumsal baskilar (Oktem, Usdiken,
2010; Fang vd. 2012; Parada, Nordqvist ve Gimeno, 2010; Zhang ve Ma, 2009),
ekonomik ve kurumsal sartlar (Fang vd, 2012; Zhang ve Ma, 2009; Tsui-Auch, 2004),
profesyonellesmenin rekabet avantaji kazandiracak bir strateji olarak ele alinmasi (Fang
vd, 2012) isletmeleri profesyonellesmeye yonlendiren nedenler arasindadir.

Daily ve Dalton (1992, s. 25)’a gore, kurucu yonetimindeki aile isletmeleri
genellikle uzun Omiirlii olmaz ve hayatta kalanlar sahip olduklar1 kaynaklar biiylime
firsatlarim1 destekleyemez hale geldiginde tikanirlar. Yazarlar bu asamadaki isletmelere
“threshold firms” adim vermisler ve esigi asmalarini saglayacak kaynaklar elde etmek
icin kurucularin kontrolii profesyonel yoneticilere devretmeleri gerektigini ileri
stirmiislerdir (Gedajlovic, Lubatkin ve Schulze, 2004). Aile isletmelerinde biiylime daha
hizli ve genis ¢apli oldugunda yonetisim, planlama ve kontrol sistemleri daha 6nemli hale
gelmektedir (Gnan ve Songini, 2003, s. 7). Bu durumunda aile kontrolii yetersiz hale
gelmekte ve isletme i¢i profesyonellesme baskis1 artmaktadir (Zhang ve Ma, 2009).

Profesyonellesme, profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi anlaminda ele
alindiginda, aile iiyelerinin pazarlama, finans veya muhasebe gibi varligin siirdiirmek
icin gerekli becerilerinin bulunmamasi1 durumunda bu becerileri disaridan temin etme
yoluna gidecektir (Dyer, 1989, s. 222). Aile isletmeleri genisledik¢e aile iginde
yoneticilik yapabilecek ve bu konuda istek duyacak kisi sayisinin yetersiz olmasindan
dolay1 aile disindan ydnetici istihdam etme zorunlulugu duyarlar (Chua, Chrisman ve
Bergiel, 20009, s. 355). Aile isletmelerini profesyonel yonetime ge¢gmeye yonlendiren bir
baska neden isletme operasyonlarina hakim olan normlarin ve degerlerin degistirilmek
istenmesi olabilmektedir. Ciinkii genellikle kosulsuz sevgi ve ilgi gibi aile degerleri
karhlik ve verimlilik gibi isletme degerleriyle ¢atismaktadir. Isletmeye daha gok

verimlilik ve karlilik saglayacak degerlerin kazandirilmasi amaciyla mevcut yonetimin
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profesyonellesmesi veya disaridan profesyonel yonetici atanmasi tercih edilebilir (Dyer,
1989, s. 223).

Kiiresellesme kaynakli rekabet artis1 ve degisen piyasa kosullart aile isletmelerini
profesyonellesmeye yoneltmektedir. Aile isletmelerinde profesyonellesme siirecinin
baslamasinin temel sebebinin kiiresellesme ve degisen piyasa kosullart tarafindan
Olusturulan rekabetci ortam oldugu ileri siiriilmektedir. Bu baglamda profesyonellesme
aile isletmelerinin karsilastigi tehditleri asmak i¢in en iyi stratejik ara¢ olarak
diisiiniilmektedir (Galvis, 2011). Isletmeler hizli biiyiime gosterdiklerinde, y&netim
kuruluna bir ortak veya yatirnmer geldiginde, isletme tiirii degistiginde 6rnegin halka
acildiginda, disaridan yonetici istihdam edildiginde, isletme kurucu yonetiminden yeni
kusaga devredildiginde profesyonellesme isletmeyi ileriye tasiyacak bir strateji olarak
diistiniilmelidir (http-8).

Piyasa odakli ekonomilerde 6zel aile isletmelerinin sahip yoneticileri ¢alisma
metotlarin1 gézden gegirmeli ve kendilerini yeniden diizenleme ve rekabetgilikle miisteri
degerini artirmak i¢in ¢aba gostermelidir. Daha once kapali bir sekilde hareket eden
ekonomilerin serbestlesmesi pek ¢ok uluslararasi aktorii piyasaya dahil eder ve rekabetin
siddetini artirir. Bu durum isletmelerin faaliyetlerinde stratejik degisiklikler yapmasini
gerektirir (Dixit, 2008, s. 10). Profesyonellesme, isletmenin yapsini, siireclerini ve
faaliyetlerini rekabet giiciinii artiracak sekilde doniistirmek istediginde O6nemli bir
stratejik secenek olabilir.

Vekalet kurami1 bakis agisindan ise, ebeveyn 6zgeciligi, otokontrol, kaytarma veya
nepotizm gibi tipik vekalet problemleriyle karsilasan isletmelerin profesyonellesmesi
beklenmektedir. Isletmeler bu vekalet problemlerini ¢6zmek icin bigimsel ydnetisim
sistemleri, yonetsel kontrol sistemleri gibi mekanizmalar1 kullanabilir ve aile disindan
yoneticiler yonetim rollerine dahil edilebilir (Dekker vd., 2012, s. 4). Cevrenin stratejik
karmagikliginin artmasi vekalet maliyeti kontrol mekanizmalarina duyulan ihtiyaci
artirabilmektedir (Gnan ve Songini, 2003, s. 6).

Giiniimiiz ekonomilerinde aile isletmeleri yiiksek rekabetten ve belirsizlikten
kacinamazlar. Bunun yanisira aile ve isletme sisteminin i¢ ice ge¢mis olmasindan
kaynaklanan muhtemel sikintilar1 da sahip olduklar1 tstiinliikleri kaybetmeden asmak
durumundadirlar. Sonug olarak aile igletmeleri ¢evreye uyum saglayabilmek, etkili ve

verimli bir sekilde faaliyet gosterebilmek, sahip olduklar giiclii yonlerden etkili bir
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sekilde faydalanabilmek, biiyliyen ailenin i¢ dinamiklerinin isletmeyi olumsuz

etkilemesini engeleyebilmek i¢in profesyonellesmeye yonelebilmektedir.

2.5.2. Profesyonellesmeyi engelleyen faktorler

Aile isletmelerinin profesyonellesme ihtiyacini fark etmeleri, profesyonellesme
siirecini ihtiyaca uygun bir sekilde planlamalari, siireci baglatmalar1 ve istikrarlt bir
sekilde devam etmeleri cogunlukla kolay olmaz. Pek ¢ok aile isletmesi bu siireci miimkiin
oldugunca geciktirme egilimindedir. Isletmenin profesyonellesme ihtiyacinin fark
edilmemesi, sahip yoneticilerin yetki ve sorumluluk devretmekten kaginmasi, igsletmenin
sahip oldugu sosyo duygusal zenginligi koruma istegi (Fang vd, 2012), isletme
sahiplerinin ve yoneticilerinin profesyonellesmeye olumsuz bakmalari ve mevcut
yonetim yapilarin1 devam ettirme istekleri (Selekler-Goksen ve Oktem, 2009; Gnan ve
Songini, 2003), profesyonellesme icin yeterli finansal kaynaga sahip olmama ve
profesyonellesmenin getirecegi vekalet maliyetlerinden kaginma istegi (Zhang ve Ma,
2009), ailenin isletmeden daha hizli biiytimesi (Palacios, Martinez ve Jiménez, 2013),
isletmenin profesyonellesmek icin gerekli biligsel, yonetsel, duygusal ve kiiltiirel
becerilere sahip olmamasi (Sharma, Chrisman ve Chua, 1997; Stewart ve Hitt, 2012)
profesyonellesmenin 6niinde engel teskil eden baslica faktorlerdir.

Aile igletmelerinin sahipleri genellikle aile disindan yonetici istihdam etmekte
goniilsiiz davranmaktadirlar. Bu durum 6zgecilik ve kendi kendini kontrol problemlerinin
yant sira kaytarma, etkili olmayan yonetim, aile iiyeleri arasinda ¢ikarlarin farklilagmast,
nepotizm, dagitimsal adaletle ilgili sorunlardan dolay:1 farkli vekéalet maliyetlerine yol
acabilmektedir (Lubatkin vd., 2005; Schulze, Lubatkin ve Dino, 2003; Songini ve Gnan,
2003). Bununla birlikte disaridan yoneticilerin istthdam edilmesi de asil vekil
problemlerinden kaynaklanacak vekalet maliyetleri yaratabilmektedir (Songini, 2006, s.
275; Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009, s. 357). isletme sahipleriyle, 6zellikle de kurucu
kusak ile isletme arasindaki giiclii duygusal bag, isletmenin kontroliinii kaybetme
korkusu, aile disindan yoneticilere gliven duyulmamasi vekalet maliyetlerinin
oldugundan daha fazla algilanmasina yol acabilmektedir.

Aile isletmelerinin profesyonellesmeye bakis agilari ve profesyonellesme ¢abasinin
altinda yatan sebepler faaliyet gosterdikleri {ilkenin sosyal ve ekonomik kosullarindan
etkilenebilmektedir. Gelismis iilkelerdeki aile isletmelerinde kurumsal ¢evreye uyum

saglayabilmek i¢in profesyonellesmeye daha ¢ok yonelebilmektedir. Bu lilkelerde aile
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isletmelerinde profesyonellesme daha yaygin oldugu i¢in isletmeye rekabet avantaji
saglayacak bir farklilasma yaratamamaktadir. Bununla birlikte gelismekte olan
ekonomilerdeki aile isletmelerinin ¢ogunu profesyonel olmayan isletmeler olusturdugu
icin, ilk profesyonellesen olmanin avantajlarindan ve getirilerinden dolay1
profesyonellesmeyi destekleme egilimindedirler (Fang vd. 2012, s. 12-13).

Aile isletmelerinin profesyonellesmesinin lehine giigli kavramsal ve ampirik
iddialar  bulunmakla birlikte Schulze wvd. (2001), tim aile isletmelerinin
profesyonellesmedigini gdzlemlemislerdir. Ornegin, basarili aile isletmelerinin bazi
CEOQ’lan profesyonel yonetime dair olumsuz goriise sahiptir (Gilding, 2005; Selekler-
Goksen ve Oktem, 2009). Yildirim-Oktem ve Usdiken (2010), Tiirk aile isletmesi
gruplarimin profesyonellesmek i¢in sadece zorlayici baskilara yanit verdigini, karsi
karsiya olduklar orgiitsel ve gevresel karmasikligin profesyonellesme iizerinde daha az
etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir.

Profesyonellesmeye  yonelik  olumsuz  bakis acisitmn  temel  sebebi
profesyonellesmenin ailenin isletme {izerindeki etkisinin ve kontroliiniin ortadan
kalkmasi ve yOnetimin profesyonellere devredilmesinin profesyonellesmenin tek yolu
gibi diisiiniilmesidir. Profesyonellesmenin dogru bir sekilde tanimlanmasi ve ailenin
kontroliiniin ve aile isletmesinin kendine 0zgii avantajlarinin  korunarak
profesyonellesmenin ~ miimkiin ~ oldugunun  anlasilmas1  aile  isletmesinin

profesyonellesmesi oniindeki engellerin asilmasinda etkili olabilir.

2.6. Aile Isletmelerinde Profesyonellesme Siireci

Her orgiit zaman i¢inde ihtiyaclarina gére profesyonellesme siirecini planlamak ve
isletmenin basaris1 i¢in gerekli bir yasam felsefesi olarak kabul etmek durumundadir
(Galvis, 2011). Aile isletmelerini profesyonellestirme yogun ve uzun vadeli bir siiregtir.
(Dixit, 2008: 15). Profesyonellesme, sezgilere dayali olan bir orgiitii analitik siireglere
dayal1 bir orgiit haline getirmekle ilgilidir. Bu, isletmenin biitiiniinde derin bir degisimi,
isletmenin orgiit yapisinda, bilgiyi isleme ve stratejilerini belirleme seklinde degisiklik
yapmay1 gerektirir (Gimeno, 2013). Isletmeler farkli boyutlarda ve farkli diizeylerde
profesyonellesme yolunda ilerleyebilir. Isletmenin profesyonellesme siirecinde

kullanabilecegi araglardan bazilart Tablo 2.2°de goriilmektedir.
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Tablo 2.2. Isletmenin Profesyonellesme Siirecinde Kullanabilecegi Araglar

Profesyonellesme Siirecinde Faydalanilabilecek Araclar

Isletmede Hissesi Olan Aile Uyeleri ile isletme Arasindaki fliskilerin Profesyonellesmesi

Aile anayasasinin uygulanmasi

Poza, 2010

Aile konseyinin uygulanmasi

Dekker, 2012; Flamholtz ve Randle, 2007;
Mustakallio, Erkko ve Zahra, 2002; Nordquvist,
Sharma ve Chirico, 2014

Aile meclisinin uygulanmasi

Dekker 2012

Devir planinin yapilmast

Chittoor ve Das, 2007; Murray, 2003; Palacios,
Martinez ve Jimenez, 2013

Calisanlarin Profesyonellesmesi

Profesyonel normlarin  ve uygulamalarin | Hall ve Nordqvist, 2008; Hofer ve Charan, 1984;
benimsenmesi Fang vd, 2012

Isletme calisanlarma  profesyonel egitim | Dyer 1989; Fang vd, 2012; Flamholtz ve Randle,
saglanmasi 2007

Yoneticiler igin bigimsel egitim saglanmasi

Dyer 1989; Flamholtz ve Randle, 2007

Profesyonellerin istihdam edilmesi

Fang vd. 2012; Palacios, Martinez ve Jimenez,
2013

egitim programlarinin olusturulmasi

Profesyoneller i¢in uygun c¢alisma ortaminin | Galvis, 2011
olusturulmasi
Isletmenin verimliligi ve rekabetciligiyle iliskili | Galvis, 2011

Orgiitsel Yapi, Siirec ve Faaliyetlerin Profesyo

nellesmesi

Bigimsel 6rgiit yapisinin ingasi

Flamholtz, 1986

Is pozisyonlarinin, gdrev ve sorumluluklarin
acike¢a tanimlanmasi

Flamholtz ve Randle, 2007; Hall ve Nordqvist,
2008

Faaliyet ve prosediirlerin standartlagtirilmasi

Evetts, 2014; Howorth, Wright ve Weasthead,
2007

Bigimsel planlama yapilmasi

Flamholtz, 1986; Flamholtz ve Randle, 2007

Stratejik planlamanin uygulanmasi

Carlock ve Ward, 2001; Dyer 1996; Mazzola,
Marchisio ve Astrachan, 2006; Moores ve Craig,
2006; Songini, 2006

Yaratici, etkili, etken ve verimli
yontemlerinin gelistirilmesi

galigma

Galvis, 2011

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarinin Profesyonellestirilmesi

Liyakat ilkesinin uygulanmasi

Stewart ve Hitt, 2012; Ward, 2004

sistemlerinin gelistirilmesi

Istihdam, performans degerlendirme, | De Kok, Uhlaner ve Thurik 2006, Chua, Chrisman
odillendirme ve egitim uygulamalarnm | ve Bergiel, 2009

profesyonellesmesi

Bigimsel insan kaynaklari kontrol/denetim | Dekker, 2012

Kisisellikten uzak performans degerlendirme ve
ddillendirme sisteminin olusturulmasi

Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009; Flamholtz ve
Randle, 2007; Galvis, 2011; Stewart ve Hitt, 2012

Yonetimin Profesyonellesmesi

Aile lyesi olmayan yoneticilerin istihdam
edilmesi/ iist diizey pozisyonlara atanmast

Chittoor and Das, 2007; Dyer 1989; Fang vd. 2012;
Gedajlovic, Lubatkin ve Schulze,
Nordqgvist, 2008; Klein ve Bell, 2007; Lin ve Hu,
2007; Songini ve Gnan, 2006; Tsui-Auch, 2004;
Zhang ve Ma, 2009

2004; Hall ve

Aile iiyesi olan iist diizey yoneticilerin isletme
yonetimiyle ilgili egitim almalarn

Dyer, 1989

Hiyerarsik fonksiyonel yOnetisim yapisinin
uygulanmasti

Chandler, 1990

Bigimsel karar alma siire¢lerinin olugturulmasi

Hofer ve Charan, 1984

Bigimsel yonetim yapisinin uygulanmast

Dyer, 1996
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Yonetim yapi ve sistemlerinin inga edilmesi

Flamholtz, 1986; Flamholtz ve Randle, 2007;
Howort, Wright ve Weasthead, 2007

Bigimsel kontrol sistemlerinin gelistirilmesi
(biitgeleme, raporlama, yonetim muhasebesi
vb.)

Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009; Davila ve Foster,
2005; Dekker, 2012; Dyer 1996; Flamholtz, 1986;
Songini, 2006; Tsui-Auch, 2004

Denetim ve karar alma yetkisinin devredilmesi

Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009; Dana ve Kras,

2015; Dekker, 2012; Flamholtz ve Randle, 2007;
Galvis, 2011; Hofer ve Charan, 1984; Songini, 2006;
Stewart ve Hitt 2012

Hofer ve Charan, 1984; Dyer 1996

Blumentritt, Keyt ve Astrachan, 2007; Dekker,
2012; Galvis, 2011; Ward, 2006

Blumentritt, Keyt ve Astrachan, 2007; Dekker,
2012; Flamholtz ve Randle, 2007; Hofer ve Charan,
1984, Schulze, Lubatkin ve Dino, 2001

Dekker, 2012; , Dyer 1996; Songini 2006; Stewart
ve Hitt, 2012; Whisler, 1988; Yildirim-Oktem ve
Usdiken, 2010

Hofer ve Charan, 1984; Dana ve Kras 2015

Bilginin bigcimsel analizinin yapilmasi
Danigma kurullarinin kullanilmasi

Yonetim kurulunun kullanilmasi

Profesyonel yonetim kurulunun insa edilmesi

Orta diizey yonetimin gelistirilmesi

Galvis, 2011

Profesyonellesme kiiltiiriiniin insas1

Her isletmenin profesyonellesme siireci mevcut ihtiyaglarina bagli olarak sekillense
de, ilk

dogrultusunda atildig1 sdylenebilir. Aile disindan profesyonel yoneticilerin istthdami ve

profesyonellesmenin adimlarinin ~ profesyonel yOnetimin saglanmasi
aile tlyesi yoneticilerin Ozellikle de halef kusaklarin profesyonel egitim almalari
yoOnetimin profesyonellesmesinin ilk asamasini olusturmaktadir. Profesyonel yonetime
gecisi desteklemek ve profesyonellesme siirecini tabana yaymak lizere oOrgiitsel yapi,
siire¢ ve faaliyetlerin profesyonellesmesine yonelik degisim ve doniisiimler bir sonraki
en Onemli asama olarak goriilebilir. Profesyonellesmenin uzun soluklu bir doniisiim
olmasindan dolay1 bu ilk iki boyuttaki doniisiimler devam ederken isletme oncelikleri
dogrultusunda aile ile isletmenin iligkilerinin profesyonellesmesi, nitelikli
profesyonellerin isletmeye dahil edilmesi ve mevcut calisanlarin profesyonellesmesi,
profesyonellesmenin ve profesyonelligin orgiit kiiltiirliniin bir 6gesi haline getirilmesine
yonelik ¢abalar devam edebilir.

Profesyonellesme siirecini baglatan degisimler ve siirecin ilerleme hiz1 isletmeden
isletmeye farklilik gosterebilir. Bir aile isletmesinde profesyonellesme, aile {tiyesi
hissedarlar aile liyesi olmayan hissedarlarla yer degistirdiginde (Gedajlovic, Lubatkin ve
Schulze, 2004), aile disindan CEO atandiginda (Lin ve Hu, 2007), hiyerarsik fonksiyonel
yonetisim yapisi kuruldugunda (Chandler, 1990), agik¢a tanimlanmis is pozisyonlari ve
gorev sorumluluklariyla profesyonel normlar ve uygulamalar benimsendiginde tezahiir

etmeye baslayabilir (Fang vd, 2012, s. 15). Flamholz (1986) ile Hofer ve Charan (1984)’a
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gore, girisimcilikten profesyonel isletmeye gecis isletmenin biiylkligiine baghdir.
Girisimcilik evresindeki isletmeler gayri resmilik, sistemsizlik ve 6zgiir ruhlu dogalari ile
karakterize edilirken, profesyonel yonetim evresindekiler daha bigimsel olma, iyi
gelistirilmis sistemlere sahip olma ve kar merkezli bir yaklagimi takip etme egilimine
sahiptir (Dekker 2012, s. 13).

Dyer (1989)’a gore, orgiitlerine profesyonel yonetim becerisi kazandirmak isteyen
aile isletmelerinin liderleri i¢in ii¢ segenek bulunmaktadir: (1) Sahip ailenin iyelerini
profesyonellestirme, (2) hali hazirda isletmede ¢alisan aile {iyesi olmayan calisanlari
profesyonellestirme veya (3) disaridan profesyonel ydnetim becerisi getirme. Ik iki
secenek is yapma yontemlerinde uzun yillar siiren evrimsel ve asamali degisimi temsil
eder. Ayrica isletme kiiltiirii de muhtemelen ani bir sekilde degismeyecektir. Ugiincii
secenek, genellikle hem is yapma yontemlerinde hem de isletme kiiltiirlinde
onemli/biiylik degisikliklerin hizli bir sekilde gergeklesecegi daha devrimsel bir degisim
cabasini temsil eder (Dyer, 1989, s. 227).

Bazi kosullar saglandiginda aile kendi {iyelerini siirece hazirlayarak
profesyonellesmeye daha sicak bakmaktadir. Bunun i¢in ilk olarak, gerekli yonetim
becerilerini kazanmak ve kendi isletmelerinde ¢aligmak isteyen aile iiyeleri olmalidir.
Ikinci olarak aile, aile tarafinda olusturulan kiiltiirel degerlerin siirdiiriilmesi gerektigini
ve bu degerlerin devamini en iyi saglayabilecek olanin aile oldugunu hissetmelidir.
Ucgiincii olarak aile, isletmeye hem sahip olmaya, hem de ydnetmeye devam etmek
istemelidir. Son olarak da, isletmenin stratejik odagi yakin zamanda degismeyecek
olmali, yani Orgiitiin stratejisi ile ¢evresi arasinda nispeten 1yi bir uyum olmalidir (Dyer,
1989, s. 228).

Aile isletmesine profesyonel yonetim becerisi kazandirmak i¢in izlenebilecek diger
yol, disaridan profesyonel yoneticileri istihdam etmektir. Bu segenek, aile iyesi olan ve
olmayan c¢alisanlarin isletmeyi yonetmek i¢in ¢ok az deneyimi, yetenegi ve bilgisi
oldugunda veya isletme stratejilerini veya aile degerlerini degistirme ihtiyaci
duyuldugunda tercih edilir. Piyasada rekabet avantaji saglamada basarisiz olan veya
orgiitiin faaliyetlerini organize ve koordine edemeyen isletmeler degisim ihtiyaci
icindedir. Disaridan yardim ve yeni fikirler olmadan bu degisim gergeklesemez, bu
yiizden yeni bir yonetim uzmanligina ihtiyag vardir (Dyer, 1989, s. 231).

Aile isletmelerinde profesyonellesme siireci agik bir sekilde tanimlanmali,

stratejilerin ve kurumsal politikalarin bir unsuru haline gelmelidir. Aile iiyesi olan ve
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olmayan yonetici adaylarinin profesyonel bir sekilde goreve hazirlanmasi aile isletmeleri
tarafindan uzun vadede kazang saglama potansiyeli olan, igletmenin biiyiimesini ve takip
eden kusaklarda da stirekliligini saglayabilecek bir yatirim olarak goriilmelidir (Galvis,
2011). Aile isletmelerinde yonetimin profesyonellesmesi bir siire¢ dahilinde gergeklesir.
Profesyonellesmeyi saglayan yeterlilikler dinamiktir ve zamanla kazanilir. Bu baglamda
yoneticiler isletme icinde bireylerle etkilesimlerini profesyonel bir sekilde
gerceklestirmeli (Hall ve Nordqvist, 2008), profesyonelligi isletmenin kiiltiirii haline
getirmelidir.

Aile igletmelerinde ailenin yonetimdeki varliginin isletme performansi iizerinde
olumlu etkiye sahip oldugu 6ne siiriilmektedir. Bununla birlikte, ailenin katilimi yine
performans1t olumlu etkileyebilecek yonetisim, stratejik planlama ve denetim
mekanizmalart ile birlikte bulunmalidir. Bu mekanizmalarin isletmede uygulamaya
konulmasi belirli bir sira ile ger¢eklesmeli ve duruma uygun bir sekilde yonetilmelidir
(Songini, 2006, s. 292). Yonetim kurullar1 ve stratejik planlama hem ailenin hem de
isletmenin kugaklar boyunca gelisimini ve biiylimesini yonetmeyi ve koordine etmeyi
saglamalart ac¢isindan yonetim konrol sistemlerinin olusturulmasindan daha Once
uygulamaya konulmalidir. Y6netim kontrol sistemleri isletmenin biiylidiigii, stratejik ve
orgiitsel karmasikligin arttig1 ve rekabet ¢evresinin tek bir bireyin veya birkag kisinin tiim
stratejik ve yonetimsel meselelerle bas edemeyecek hale geldigi ve daha c¢ok yetki
devrinin gerektigi ileri asamalarda olusturulmalidir (Songini, 2006, s. 278).

Bir aile isletmesini profesyonellestirmek icin veri tabanlari, siirecler, dlgme ve
yonetim kontrolii gibi bilgilerin paylasilabilecek sekilde kodlanmasi ve yapilandiriimasi
gerekmektedir. Bu durumda ortiik bilgi agik bilgi haline gelmelidir. Bu sekilde strateji
sadece girisimcinin zihninde kalmaz. Strateji hedefler, politikalar ve eylem planlari ile
bigimsellestirilmeli ve paylasilabilmelidir (Gimeno, 2013). Profesyonel yonetime basaril
gecis dikkatlice ve asamali olarak planlanmali ve yiiriitiillmelidir. Dana ve Kras (2014),

bu siirecin agamalarim asagidaki sekilde siralamaktadir:

* Mevcut is stratejisinin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi,

« Isletmenin karar alma ve bilgi sistemlerinin bicimsellestirilmesi,

» Siireg i¢in kilit nitelikteki kigilerin secilmesi ve egitilmesi, orta diizey yonetimin
gelistirilmesi,

* Yumusak bir gecisi saglamak i¢in degigsimin siirekli izlenmesi.
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Profesyonellesme genellikle tekil bir fikir/kurgu olarak kabul edilmekle birlikte aile
isletmeleri arasinda farkli modlarda farkli metotlar1 birlestiren birden ¢ok boyutu
icermektedir. Bu kombinasyonlarin kapsamli bir sekilde anlasilmasi alti farkli degisken
kategorisine dikkat etmeyi gerektirmektedir. Bu kategoriler; (1) rekabetin yogunlugu,
ulusal yasal ¢evre (Tsui-Auch, 2004; Zhang ve Ma, 2009); (2) kusaga ve aileye yonelme
gibi aile oOzellikleri (Bennedsen vd., 2007; Lumpkin, Martin ve Vaughan, 2008); (3)
isletme biiylikligli ve yonetisim gibi isletme 6zellikleri (Chrisman, Chua ve Sharma,
2009; Kotey, 2005); (4) i¢sel ve dissal olarak gelistirilen bilginin kullanimi ve liyakat
ilkesi gibi yonetsel yaklasim; (5) finansal piyasa degerlendirmesi ve ekonomik olmayan
¢ikarlar gibi performans ¢iktilari (Chrisman vd., 2010; Miller vd., 2011) ve (6) azinlik
hissedarlar ve aile iiyesi olmayan yoneticiler gibi farkl paydaslarin etkisi (Stewart ve
Hitt, 2012, s. 75).

Aile isletmelerinin nasil profesyonellesecegine dair pek cok arastirmaci farkh
onerilerde bulunmaktadir. Profesyonellesmeyi saglayacak degisimler konusunda
aragtirmacilar arasinda biiyiik ol¢iide bir fikir birligi olmakla birlikte gergeklestirilecek
degisimlerin  Onceligine iliskin Oneriler gelistirilememistir. Bununla birlikte,
profesyonellesmenin tek bir yolu veya yontemi olmadig1 ortadadir. Basarili bir sonug
alinabilmesi i¢in profesyonellesme siireci aile isletmesinin ihtiyaglart ve oncelikleri
dogrultusunda, ¢evre kosullar1 ve paydaslarin beklentileri dikkate alinarak igletmeye 6zel

bir sekilde planlanmali ve uygulanmalidir.

2.7. Aile Isletmelerinin Profesyonellesme Siirecinde Basar1 Kosullar

Isletmenin profesyonellesmesi bilyiiyen aile isletmesi liderlerinin ¢ogunun bir
noktada karsilasacaklar1 bir sorundur. Bu sorunun nasil ¢éziimlendigi genellikle aile
isletmesinin uyum i¢inde faaliyet gostermeye devam edip etmeyecegini ve bilyliyiip
basarili olup olmayacagmi belirler (Dyer, 1989, s. 233-234). Aile isletmelerinde
profesyonellesme siirecinin basariyla sonuglanmasi bazi kosullara bagldir. Oncelikle
profesyonellesme her isletmede basarili sonuglar saglayacak tek tip bir regete olarak
diisiiniilmemeli, isletmenin ihtiyaglar1 dogrultusunda planlanmalidir. Isletmenin nasil
daha etkili faaliyet gosterecegini tespit etmek ve profesyonellesmeyi planlayabilmek i¢in
isletmenin kosullarmi1 anlamak gerekmektedir (Stewart ve Hitt, 2012, s. 59).
Profesyonellesme siirecinin nasil yonetildigi aile isletmesinin uzun vadeli performansi ve

hayatta kalmasi iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
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Aile isletmelerinin profesyonellesme stirecini ilk benimsemesi gerekenler 6rgiitiin
liderleri gibi oOrgiitte yiiksek hiyerarsik kademede olan kisiler, kurucular ve sahipler
olmalidir. Ust diizey yoneticiler orgiitiin profesyonellesme siirecine bagh ve kararh
olmadiklarinda iiretim siirecinde verimlilik ve rekabet¢ilik kosullarin1 saglayacak
degisimi gerceklestirmek miimkiin olmaz. Basarili bir gecisi saglayabilmek igin,
profesyonellesme isletme kimliginin bir parcast olmali, siirekli iyilestirme ve oOrgiit
kiiltiirii felsefesini yansitmalidir (Galvis, 2011). Calisanlar igletme gerceklestirilmek
istenen degisime direng gosterebilmektedirler. Basarili bir profesyonellesme siirecini
saglamak icin aile isletmesinin sahip ve yoneticilerinin bu siirece inanmalari ve
kendilerini bu siirece adamalari; ardindan isletme ¢alisanlari i¢in profesyonellesme siireci
ile amaglananlari, silirecin nasil ilerleyecegini ve profesyonellesmenin isletme ve
calisanlara etkilerini acikliga kavusturmalari; calisanlarin da siirece bagliligim
saglamalar gerekmektedir.

Isletme yonetici ve ¢alisanlarimn  siirece  hazir ve hazirhkli  olmalari
profesyonellesme siirecinin basarist i¢in ¢ok onemlidir. Aile isletmelerinde aile {iyesi
olmayan st diizey yOneticilerin yliksek performans gosterebilmesi i¢in uygun kosullarin
saglanmasi gerekmektedir. Bununla birlikte aile ile aile {iyesi olmayan iist diizey yOnetici
arasinda olumlu ve elverisli bir igbirliginin saglanabilmesi i¢in yoneticinin de isletmeye
hakim olan aile iligkilerinin ve ailenin kaygilarinmin bilincinde olmas1 gerekmektedir. Aile
disindan yonetici aile i¢i siyasetin bir pargasi olmaktan kacinirken, ailenin degerlerini
paylagmali ve ailenin kendisinden beklentisini anlamaya ¢alismalidir (Blumentritt, Keyt
ve Astrachan, 2007, s. 331).

Aile disindan profesyonel yoneticinin ¢ikarlarini isletmeye baglamak, yoneticinin
davranmiglarinin ailenin ¢ikarlariyla uyumlu olmasini saglar. Profesyonel yoneticilere
sahiplik hissesi verilmesi, isletme sahibi gibi diisiiniip dar goriislii yonetim ¢ikarlarindan
uzaklagmalarim saglayabilir. Ayrica, profesyonel yoneticileri yonetim kuruluna dahil
etme katkilarin1 saglamak ve aym zamanda ailenin isletme hakkinda ne/nasil hissettigini
ogretmek i¢in iyi bir yol olabilir. Profesyonel yoneticiler ayrica ¢alistiklar1 isletmenin bir
parcasi olmaya cesaretlendirilmelidirler. Isletmenin degerleri ile profesyonel
yoneticilerin degerleri birbiriyle uyumsuz oldugunda problemler ortaya ¢ikabilir (Dyer
1989, s. 232). Dolayisiyla bu ikisi arasinda bir denge saglanmalidir.

Profesyonel aile isletmesi yonetimi hem bi¢cimsel, hem de kiiltiirel yeterlilige

dayanmaktadir. Profesyonellesme i¢in bigimsel yeterlilikler bicimsel yonetim egitimi ve
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ogretimi, nesnellik, rasyonellik ve gayri sahsi, duygusal olmayan analitik yaklasima
dayali karar vermeyi kapsamaktadir. Kiiltiirel yeterlilikler ise degerler, normlar, amaglar
ve sahip ailenin isletmeye yiikledigi anlamlar gibi sosyo kiiltiirel boyutlar1 kapsamaktadir.
Ancak aile isletmeleri literatiiriinde genellikle bigimsel yeterlilige vurgu yapilmaktadir
(Hall ve Nordqgvist, 2008, s. 51). Aile isletmelerinin profesyonellesmesi kiiltiirel
boyutundan dolay1 diger isletme tiirlerinin profesyonellesmesinden daha farkli
olmaktadir (Astrachan, 2010, s. 9). Profesyonellesmenin basarili bir siire¢ olmasi ailenin
degerleri, amaclari, isletmeye yiikledikleri anlam, ailenin birligine ve kiiltiiriine duyarl
olmay1 gerektirmektedir (Hall ve Nordqvist, 2008, s. 56).

Bir aile isletmesinin profesyonellesmesi her bir ¢alisanin is becerilerini ve istihdam
potansiyelini belirleyerek, performanslarini nesnel ve yapici bir sekilde periyodik olarak
degerlendirerek, gelismelerini saglayacak bir egitim ve terfi programi uygulayarak
basarili olabilir (Galvis, 2011). Profesyonel insan kaynaklari uygulamalar ¢alisanin
isletmeye dair algisin1 olumlu etkiler ve baghligini artirir. Bu durum isletmenin fayda
saglayacagi olumlu orgiitsel davranislarin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilir.

Profesyonellesmenin olumlu sonuglarina dair pek ¢ok iddia olmakla birlikte aile
isletmeleri genellikle profesyonellesmeye geciste sorunlar yasamaktadirlar. Zayif bir
stratejik planlama ve profesyonellesme siirecine yatirim igin diisiik bir biitceye sahip
olma, aile isletmelerinde beklenen sonuglarin ¢ogu durumda olumsuz olmasini veya ¢ok
umut verici olmamasinin sebepleri arasindadir. Aile isletmelerinde profesyonellesme
siirecinin profesyonellesme kiiltiiriiniin insa edilmesini i¢erdiginin ve sadece teknoloji ile
bilginin degil, orgiitiin kurucularinin ve yoneticilerinin zihniyetinde de degisimi

gerektiren bir siire¢ oldugunun anlasilmasi saglanmahidir (Galvis, 2011).

2.8. Aile isletmelerinde Profesyonellesmenin Sonuc¢lar:

Aile isletmelerinde profesyonellesme kaginilmaz bir ihtiyag olarak goriilmekte ve
cogunlukla olumlu sonuglarina vurgu yapilmaktadir. Profesyonellesme siirecinin ne
Ol¢iide benimsendigi ve nasil yonetildigi profesyonellesmenin igletmeye olan etkileri
tizerinde belirleyici olabilmektedir. Profesyonellesme siirecinin planlanmasinda ve
uygulanmasindaki yanlighiklar ile isletme sahipleri, yoneticileri ve ¢alisanlarinin
profesyonellesmeye  iliskin  olumsuz  bakisindan  kaynaklanan  engellemeler
profesyonellesmeden saglanacak faydalar1 ortadan kaldirip isletme agisindan olumsuz

sonuglara yol agabilmektedir.
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2.8.1. Profesyonellesmenin olumlu sonuglari

Profesyonellesmenin Tablo 2.3’te 6zetlendigi gibi pek ¢ok olumlu sonucu oldugu
iddia edilmektedir. Profesyonellesmenin isletmenin g¢evresindeki firsatlar1 daha iyi
gormesine ve stratejiler gelistirebilmesine olanak sagladigi (Gnan ve Songini, 2003),
karmasik ¢evreye daha iyi uyum saglamasina yardimci oldugu (Gnan ve Songini, 2003),
karlihigr artirdigi ve rekabet avantaji yarattigt (Fang vd, 2012), bakis acilart ve
deneyimlerde farklilik sagladig1 (Stewart ve Hitt, 2012), finansal kaynaklara daha rahat
ulagmasina olanak verdigi (Stewart ve Hitt, 2012), isletmenin daha iyi performans
gostermesini sagladigi (Lien ve Li, 2013; Dekker vd, 2010; Lin ve Hu, 2007; Chittoor ve
Das, 2007; Dyer, 2006; Chang ve Shim, 2004; Gnan ve Songini, 2003), ideolojik veya
zorlayici olan kurumsal giiglere uyum saglamayi olanakli kildig1 (Stewart ve Hitt, 2012;
Yildirrm-Oktem ve Usdiken, 2010) ifade edilmistir.

Tablo 2.3. Profesyonellesmenin Olumlu Sonuglar:

Profesyonellesmenin Olumlu Sonuclar:

Cevredeki firsatlart daha iyi gdrmeyi ve strateji
gelistirmeyi saglamasi

Karmasik ¢evreye daha iyi uyumu olanakli kilmasi
Karlili1g1 artirmasi

Rekabet avantaji saglamast

Finansal kaynaklara daha rahat ulagmay1 olanakli
kilmasi (bankalarla iyi sartlar, halka a¢ilma)
Kurumsal giiglere uyumu saglamasi

Isletmeye yeni bakis acis1 ve denge kazandirmasi
Halka agik isletmelerde 6zsermaye destegi
saglamasi

Etkili yonetisim ve kontrol sistemleri sayesinde
igletmenin daha iyi faaliyet gdstermesi
Yonetim yetersizligini ortadan kaldirmasi
Nepotizmi engellemesi

Verimlilik ve etkinlik kazandirmasi

Biiylimeyi kolaylastirmasi

Paydaslar arasinda giiveni artirmasi

Servis Kalitesini ve miisteri memnuniyetini
yiikseltmesi

Daha iyi performans sonuglarin elde edilmesini
saglamasi

Hofer ve Schendel, 1978; Gnan ve Songini,
2003

Gnan ve Songini, 2003

Fang vd. 2012

Fang vd. 2012; Galvis 2011

Stewart ve Hitt, 2012

Yildirim-Oktem Usdiken; Stewart ve Hitt,
2012

Stewart ve Hitt, 2012

Lien ve Li, 2013

Gnan ve Songini, 2003

Galvis, 2011

Anderson ve Reeb, 2003

Stewart, 2014

Chandler, 1990; Astrachan ve Kolenko, 1994
Stewart, 2014

Stewart, 2014

Lien ve Li, 2013; Dekker vd, 2010; Lin ve Hu,
2007; Chittoor ve Das, 2007; Dyer, 2006;
Chang ve Shim, 2004; Gnan ve Songini, 2003

Aile islemelerinin kurucular1 ve ¢alisanlar1 genellikle ise iligkin yeterli becerilere

sahip olmalarma ragmen, isletme yonetiminde yetersiz kalirlar. Bu durum yonetim

stirecinin aile isletmelerinin temel basarisizligi olmasina yol agar (Galvis, 2011). Aile
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isletmelerinde yonetimin profesyonellesmesinin basta isletmenin ihtiya¢ duydugu
yonetim bilgisini saglamak olmak {zere isletmeye kazandiracagi pek ¢ok sey
bulunmaktadir. Aile disindan profesyonel yoneticilerin isletme yonetiminde yer almasi
aile isletmelerinin profesyonellesmesini saglayacak degisimlerden biridir. Disaridan
kisileri kurullara ve yonetim pozisyonlarina dahil ederek profesyonellesme, bakis
acilarinda ve deneyimlerde farklilasmanin artmasini saglayarak aile isletmelerine avantaj
saglar (Stewart ve Hitt, 2012, s. 61).

Aile isletmelerinde stratejik planlamanin biiylimeyi saglayabilecegi (Chandler,
1990), formallesmenin ekonomik performansi artirabilecegi yoniinde goriisler
bulunmaktadir (Dyer, 2006). Bu goriisler aile isletmelerinde yonetim kurulu ve stratejik
planlamanin aile isletmelerinin ekonomik performansi ile iliski iginde oldugunu tespit
eden calismalarla desteklenmektedir (Songini, 2006, s. 292). Profesyonellesme,
bankalarla daha iyi sartlarda isbirligi yapmay1 ve hisse senedi piyasalarindan sermaye
elde etmeyi kolaylastirir. Aile isletmeleri profesyonellestiginde halka agilma sansina
sahip olurlar. Ucuz sermaye elde etme, biiylime ve ele gegirme firsatlar1 yakalama ve
varliklarini ¢esitlendirme olanaklari artar (Stweart ve Hitt, 2012, s. 62).

Isletmenin gelisiminde CEO devri en 6nemli olaylardan biridir. Onceki ¢ahsmalar
iist yonetimin varhigim siirdiirmesi ve gelismesi i¢cin kurumsal g¢evreye nasil uyum
saglayacagina odaklanmistir. Ampirik kanitlar rekabet¢i cevrelerde ve calkantil
ortamlarda, igsel gii¢ yapisi daha sade oldugunda isletme disindan atanan CEQO’larin
isletme i¢inden atananlardan daha iyi performans gosterdigini ortaya koymaktadir
(Karaevli, 2007; Chang ve Shim, 2014). Aile tarafindan kontrol edilen isletmeler yonetim
ve yonetisim yapilarini profesyonellestirdiginde ve azinlik hissedarlara karsi hesap
verebilir olduklarinda ¢ogu geleneksel zayifliklarinin {istesinden gelebilir ve giicli
yonlerini kullanarak basarili olabilirler (Stewart ve Hitt, 2012, s. 59).

Aile isletmeleri kisisellikten uzak performans degerlendirme ve Odiillendirme
sistemi gelistirerek profesyonellesebilirler (Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009, s. 355).
Tsao vd. (2009, s. 320) aile isletmelerinde “kapsamli segim, performansa dayali 6deme,
kurum i¢i egitim ve gelistirme, i zenginlestirme ve personel giiclendirme”
uygulamalarinin fayda sagladigim tespit etmistir. Yiksek performansli ¢alisma
sistemlerini benimseyen aile isletmeleri aile isletmesi olmayan kuruluslardan daha iyi
performans gostermislerdir. Insan kaynaklari uygulamalarim profesyonellestirmenin

diger faydalar ise diisiikk performansla calisan akrabalari disipline etmesi ve aile iiyesi
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olmayan ¢alisanlarin daha yiiksek sadakate sahip olmalarini saglamasidir (Stewart ve
Hitt, 2012, s. 61).

Profesyonellesmenin, karmasik ve rekabetci isletme ¢evresi ile miicadele etmek ve
profesyonelce yonetilen isletmelerle is birligi firsatlarim yakalamak i¢in gerekli oldugu
Oone siirilmektedir. Benzer sekilde diinya iizerindeki binlerce basarili isletme
profesyonellesme siireci ile hem yerel hem uluslararasi diizeyde igsel olarak sahip
olduklart rekabet avantaji potansiyellerini tam olarak gelistirmenin miimkiin oldugunu
gostermistir  (Galvis, 2011). Ogzellikle gelismekte olan iilkelerde, profesyonel
yoneticilerin istihdam edilmesi ve profesyonel normlara uyum saglanmasi maliyet igerse
de isletmenin degerini artirmaktadir. Sonug olarak bu tilkelerin kurumsal kosullarinda aile
isletmelerinin profesyonellesmesinin rekabet avantaji kaynagi olma ihtimali fazladir
(Fang vd., 2012).

Profesyonellesmenin, siirdiirtilebilirlikleri diinya ekonomilerinin sorunu olan aile
isletmelerinin performansini dolayisiyla varligimi siirdiirme sansini artiracagi hem
akademisyenler, hem de aile isletmeleri sahip ve yoneticileri tarafindan kabul
edilmektedir. Profesyonellesme ayni zamanda isletmenin imajini olumlu etkilemekte ve
paydaslar goziindeki degerini de artirmaktadir. Ozellikle kurucu kusaktan sonra gelen
kusaklar igletmelerinde profesyonellesme siirecini destekledikleri ve bunun icin gerekli

adimlar1 atmakta daha kararli olduklar1 sdylenebilir.

2.8.2. Profesyonellesme siireci iyi yonetilmedigi zaman karsilasilacak olumsuz

sonuclar

Literatiirde aile isletmelerinde profesyonellesmenin olumsuz sonuglarina dair fazla
veri bulunmamaktadir. Bununla birlikte teorik olarak profesyonellesmenin aile
isletmeleri icin gerekli olmadigini savunanlar bulunmaktadir. Ornegin hizmetkarlik
kuramina gore yoneticilerin orgiitleriyle 6zdestigi ve yiiksek diizeyde orgiitsel bagliliga
sahip oldugu aile isletmelerinde yoneticiler isletme amag¢ ve hedefleri dogrultusunda
ozverili bir sekilde calisacagindan bigimsel yonetisim ve kontrol mekanizmalarina ihtiyag
duyulmaz (Songini, 2006, s. 276).

Profesyonellesme siirecinde yapilacak hatalarin isletme acgisindan olumsuz
sonuglara yol acacagi diisiiniilebilir. Profesyonellesme siireci ile isletmede gerceklesen
degisim ihtiyaclara uygun olmadiginda, gereginden hizli bir gecis gerceklestirildiginde

veya isletmenin durumu boyle bir gegisi gerektirmediginde énemli bir yiik getirebilir
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(Chittoor ve Das, 2007; Stewart ve Hitt, 2012; Dekker, 2012: 26). Profesyonellesme
stirecinin igletmenin ihtiyaclarina gore ve dogru bir sekilde planlanamamasi ve
ylriitiilememesi basarisiz bir siirece yol agip, isletmenin asir1 biirokratiklesmesi ve
esnekligini yitirmesi ile sonuglanabilir. Bu durum isletmede etkenlik ve verimlilik
kaybina neden olacagi gibi, isletmenin performansindaki kisa vadeli diisiis isletme sahip,
yonetici ve diger ¢alisanlar iizerinde profesyonellesme siirecine karsi olumsuz tepkilere
yol acgabilir. Sonug olarak siire¢ tiimden terkedilebilir veya profesyonellesmeyi fayda
saglamaktan ziyade isletme igin katlamlmasi gereken bir sorun haline getirebilir.
Profesyonellesme siirecinin igletmeye en ¢ok zarar verecek olan basarisizligi muhtemelen

isletmenin kendisini farkli essiz kilan 6zelliklerini yitirmesidir.
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3 FINANSAL PERFORMANS VE AILE ISLETMELERININ
PROFESYONELLESMESININ FINANSAL PERFORMANSLARI
UZERINDEKI ETKISI

3.1. Orgiitsel ve Finansal Performans

Dilimize Fransizca’dan ge¢mis olan performans kelimesi Tiirk Dil Kurumu
tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir: (1) Elde edilen bir basari, (2) Herhangi bir olay1
veya durumu basarma istegi ve giicii, (3) Kisinin yapabilecegi en iyi derece; (4) Herhangi
bir eseri, oyunu, isi vb. ortaya koyarken gosterilen basar1 (TDK, 2017). Belirli bir amag
dogrultusundaki bireysel ve toplu ¢abalarin kalitesini/niteligini tespit etmekte kullanilan
performans kavrami giiniimiiz toplumlarinda her alanda kullamlmaktadir (Micheli ve
Mari, 2014, s. 147). Farkli durumlarda ve sekillerde ortaya ¢ikabilen performans, oyunlar,
spor, popiiler eglenceler, sahne sanatlar1 ve giinliik yasamdan sosyal, mesleki, simfsal ve
cinsiyete dayali rollerin oynanmasina kadar genis bir yelpazede devamlilik arz eden insan
eylemleri olarak kabul edilebilir (Schechner, 2013, s. 2).

“Performans, genel anlamda amagli ve planlanmus bir etkinlik sonucunda elde
edilen sonuglar nitel ya da nicel olarak belirten bir kavramdir (Simsek ve Nursoy, 2002,
S. 43)”. “Bir baska deyisle performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir orgiitiin
o isle amaclanan hedeflere yonelik olarak neye ulasabildiginin, neyi saglayabildiginin
nitel ya da nicel anlatimidir (Benligiray, 2009, s. 3)”. Performans, belirlenmis kritelerin
gelecekteki degeri olarak da ifade edilebilir (Lebas, 1995, s. 26). “Birey ve grup
performansi, Orgiitiin ulasmak istedigi ama¢ yoniinde bireyin ya da grubun kendisi i¢in
belirlenen hedeflere ve standartlara ne Sl¢iide ulasabildiginin gostergesi iken oOrgiitsel
performans sistemin toplam performansini ifade eder (Benligiray, 2016, s. 192)

Isletmeler acisindan performans, bir isin maksimum iiretkenlikle ve etken bir
sekilde yapilmasi anlamina gelir (Schecner, 2013, s. 3). Performans, isletmelerin 6rgiitsel
basarilarimin temel bir gostergesi olup, miisterileri ve kaynaklar1 elde etmeye yonelik
piyasa rekabeti listiin orgiitsel performansi giiniimiiz isletmelerinin uzun vadede hayatta
kalmasi i¢in 6nemli amag¢ haline getirir (Combs vd., 2015, s. 260). Yiiksek rekabet ve
hizli degisimle tanimlanan glinimiiz kosullarinda hayatta kalabilmek igletmenin
performansini etkili bir sekilde yonetmesiyle miimkiin olur. Performans: iyilestirmeyi
ve/veya istiin performansi devam ettirebilmeyi saglayacak stratejilerin ve isletme

faaliyetlerinin daha etken ve verimli bir sekilde ylriitiilmesi i¢in izlenmesi gereken
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yollarin belirlenmesi, isletmelerin performanslarim etkili bir sekilde yoneterek
kendilerini siirekli gelistirmelerini saglar.

Orgiitsel basarinin degerlendirilmesi isletmenin tiim paydaslar1 agisindan, 6zellikle
de igletme sahipleri ve yoneticileri agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte
cok boyutlu bir yap1 olan orgiitsel performansin tanimlanmasi da, 6lgiilmesi de kolay
degildir. Orgiitsel performans iizerine c¢ahsmalar yapan arastirmacilar Orgiitsel
performansi ¢ok farkli boyutlarda ele almiglardir. Performansin isletmeye ve duruma 6zel
kisitlar dahilinde, belirtilen hedeflere zamamnda ulasilmasim saglayacak strateji ve
eylemleri iyi bir sekilde tanzim etmek ve yonetmekle ilgili olmasindan dolay1
performansin dogru tanimi ve uygun performans olgiitlerinin neler oldugu duruma ve
karar vericiye 6zgiidiir (Lebas, 1995, s. 29). Bu durum isletmeler arasinda karsilastirma
yapmay1 saglayacak ve iizerinde goriis birligi saglanacak performans olgiitlerinin
belirlenmesini zorlastirmaktadir.

Isletmenin varligini siirdiirebilmesi ve faaliyetlerini gerceklestirebilmesi icin kar
elde etmesi Onceliklidir. Dolayisiyla stratejik yonetim arastirmalarinda finansal
performans oncelikli olarak Glgiilen bir performans boyutu olmustur. Bununla birlikte
isletmelerin finansal olmayan amaglarina ne derecede ulastiginin tespit edilmesi sadece
finansal performans verilerinin degerlendirilmesi ile miimkiin olmaz. Isletmelerin tiim
paydaslarinin tatminini ve paydaslarin ¢ikarlari arasinda dengeyi saglama gerekliligi ve
finansal olmayan amaglarinin varlig1 orgiitsel performansin diger boyutlarini da dikkate
almay1 gerektirir. Orgiitsel performansin finansal olmayan boyutlarindaki iyilesmeler

uzun vadede finansal performansi da olumlu etkiler.

3.1.1. Orgiitsel performans ve boyutlar

Orgiitsel performans kavramu genel olarak orgiitte iiretime katki saglayan
varliklarin, paylasilan bir amaca ulagsmak icin goniillii olarak birliktelik i¢inde olduklari
fikrine dayamir. Orgiite varlik saglayanlar bunun karsiliginda aldiklari degerden tatmin
olduklar1 siirece Orgiite bagli kalacaklardir. Dolayisiyla performansin 6zii deger
yaratmadir. Bu degerin nasil yaratilacagi pek ¢ok yoOnetim arastirmasinin temelini
Olusturur (Carton ve Hofer, 2006, s. 3). Siirekli degisim gosteren teknolojik, diizenleyici
ve rekabet¢i cevrede, yoneticilerden ¢ok farkli beklentileri olan farkli paydaslari es

zamanli olarak ya da ayr1 ayr1 tatmin etmeleri ayn1 zamanda da orgiitiin hem finansal hem
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de finansal olmayan amaglarina ulasmalar1 beklenmektedir (Upadhaya, Munir ve Blount,
2014, s. 854). Bu durum orgiitsel performansa kritik 6nem kazandirmaktadir.

Yonetim alanminda iizerinde ¢ok c¢alisilan, akademisyenlerin ve isletme
yoneticilerinin 6zel 6nem verdigi bir kavram olan performans, genis bir sekilde
tanimlandiginda, 6rgiitiin kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde kullanarak amaglarina
ulasabilme becerisi olarak agiklanabilir (Dyer, 2006, s. 259). Orgiitsel performans,
orgiitiin sahip oldugu nitelikler, Orgiitiin eylemleri ve cevresi arasindaki karsilikli
etkilesimden kaynaklanan sosyal ve ekonomik sonuglar (Combs vd., 2015, s. 261) olarak
tanimlanabilecegi gibi, orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulasma derecesini degerlendirmeyi
saglayan finansal ve finansal olmayan gostergeler seti olarak (Kaplan ve Norton, 1992)
da ifade edilebilir. Performans arastirmalarda farkli analiz diizeylerinde, farkli sekillerde
kavramsallastirilabilir.

Orgiitsel performansi tammlamaya yonelik ¢abalar drgiit kuramcilarimn rgiitsel
etkenlik arastirmalarina kadar dayanir. Yonetim alaninda performans ve etkenlik siklikla
birbirinin yerine kullanilagelmistir. Bununla birlikte farkli paydaslarin amag¢ ve
beklentilerinin kargilanmasini igeren orgiitsel etkenlik kavrami, tarihsel olarak daha ¢ok
ekonomik amagclar tizerinde durmus olan orgiitsel performans kavraminm da kapsayan
daha genis bir yapidir. Orgiitsel etkenlik érgiitsel performansin yanisira operasyonlarin
etkenligi ve verimliligi ile ilgili pek ¢ok igsel performans ¢iktilarini ve ekonomik degerin
disindaki, miisteri memnuniyeti, kurumsal sosyal sorumluluk gibi diger dissal olgiitleri
kapsar (Richard vd., 2009, s. 722).

Isletmeler varliklarini siirdiirebilmek icin rakiplerinden daha iistiin performans
gostermek zorundadir. Stratejik yonetim aragtirmalarinin temel varlik sebebi, isletmelerin
varliklarin1 ~ siirdiirebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in Orgiitsel performansin
belirleyicilerinin anlasilmasini saglamak ve iistiin performansa nasil ulasilacagina dair
yol gostermektir. Dolayisiyla Orgiitsel performans stratejik yonetim arastirmalarinda
temel ve nihai bir bagimli degiskendir. (Combs vd., 2015, s. 260).

Cok boyutlu bir yap1 oldugu tartigmasiz bir sekilde kabul edilen orgiitsel
performansin hangi boyutlardan olustugunu ve nasil 6l¢iilecegini ortaya koymaya yonelik
calismalar bulunmakla birlikte lizerinde uzlasma saglanacak bir sonuca ulasilamamastir.
Bununla birlikte bu calismalar performansi 6lgmeye yonelik ¢abalara bir zemin
kazandirmistir. Performans Ol¢limiinde paydaslarin kim oldugu ve performans

Olgiitlerinin  bu paydaslar i¢in uygunlugu, performansin belirlendigi kosullar ve
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performansi 6lgmek i¢in uygun olan zaman araligi ¢ok boyutluluga yol agarken (Richard
vd., 2009, s. 723), boyutlarin ortaya koyulmasi ve performans sonuglarinin buna uygun
olarak analiz edilmesi performansin daha saglikli degerlendirilebilmesine olanak saglar.

“Cok boyutlu ve zengin bir yap1 olarak ele alindig1 ¢alismalarda performans, kendi
icinde karmasik iliskilere sahip olan verimlilik, etkililik, etkenlik, biitgelenebilirlik,
karlilik, yenilik ve ¢alisma yasaminin kalitesi olarak adlandirilan 7 boyuttan olusan bir
yapt olarak tanimlanmaktadir (Benligiray, 1999, s. 8)”. “Birbirleriyle c¢elisen bu
boyutlardan hangisinin performans gostergesi olarak segilecegi orgiitten orgiite, orgiitiin
ihtiyaglarina ve igletme sahiplerinin ya da iist yonetimin tercihlerine gore farklilik
gosterecektir (Benligiray, 1999, s. 15)”.

Maltz vd. (2003, s. 196), kidemli yoneticilerle gergeklestirdikleri arastirma
neticesinde finansal performans, piyasa/miisteri performansi, siire¢ performansi,
calisanlarin gelistirilmesi ile ilgili performans ve gelecege hazirlanma performansi: olmak
iizere bes farkli boyuttan olusan bir performans modeli gelistirmistir. Modelde yer alan

boyutlar ve performans gostergeleri Tablo 3.1’de 6zetlenmistir.

Tablo 3.1. Dinamik Cok Boyutlu Performans Cer¢evesi (Maltz vd., 2003)

Tanimlanan Boyut Gostergeler

Finansal performans Satiglar, kar marji, gelir artigi

Piyasa/miisteri performansi Misteri memnuniyet indeksi, miisteriyi elde
tutma, hizmet kalitesi

Siire¢ performansi Pazara iiriin siirme siireci, yeni {riin gelistirme
kalitesi, proje yonetimi siireci

Caligan gelistirme performansi Nitelikli ¢aliganlar elde tutma, lider gelistirme
kalitesi

Gelecege hazirlanma performansi Stratejik planlama kalitesinin derinligi, c¢evresel

degisiklikleri tahmin etme ve hazirlikli olma

Venkatraman ve Ramanujam (1986), Sekil 3.1°’de gorildigi gibi Orgiitsel
performansi birbiriyle ortlisen, es eksenli ii¢ daire seklinde modellemistir. En genis olan
daire orgiitsel etkenligi temsil eder ve ortada yer alan, isletme performansini temsil eden
daire ile bu dairenin i¢inde yer alan finansal performansi temsil eden en kiiciik daireyi
kapsar. Finansal performansi temsil eden saha strateji arastirmalarinin ¢ogunda
ekonomik amaglarin gerceklestirilmesini yansitan basit ve c¢ikti temelli finansal
gostergelere odaklanmaktadir. Orgiitsel performans kavramini daha genis bir bakis
acistyla yansitan isletme performansi kavrami finansal performansin yaminda pazar pay1,

yeni iriin gelistirme, triin kalitesi, iiretim katma degeri gibi operasyonel performans
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gostergelerini de vurgular. Orgiitsel etkenlik ise, birbiriyle celisen ¢ok sayidaki drgiitsel

amag ve farkli paydaslarin tatminini dikkate alan alandir.

Finansal Performans Alan

. Finansal + Operasyonel
(Isletme Performasi) Alani

Orgiitsel Etkenlik Alani

Sekil 3.1. Orgiitsel Performans Alant (Venkatraman ve Ramanujam, 1986)

Performansi ¢ok boyutlu olarak ele alan bir bagka model “Performans Prizmas1”
modelidir. Sekil 3.2’de goriilen modelde paydas memnuniyeti, stratejiler, islemler,
yetkinlikler ve paydas katkisi olmak iizere bes boyut yer alir. Performans prizmasi
asagidaki sorulara cevap arar ve cevaplara uygun olarak her isletmenin “ideal prizma”si

olusur (Neely ve Kennerly, 2002, s. 4).

e Paydas memnuniyeti boyutu: Paydaslarimiz kimlerdir, bizden ne isterler ve
neye ihtiyaclar1 vardir?

e Paydas katkilar1 boyutu: Paydaslarimizdan biz ne isteriz, ne bekleriz?

e Stratejiler boyutu: Paydaslarimizin istek ve ihtiyaglarimi kargilamak igin hangi
stratejileri uygulamaliy1z?

e Islemler boyutu: Stratejileri hayata gegirmek igin hangi islemleri uygulamamiz
gerekir?

e Yetkinlikler boyutu: Islemleri daha etken ve verimli uygulayabilmek i¢in ihtiyac

duydugumuz yetkinlikler (insanlar, uygulamalar, teknoloji ve altyap1) nelerdir?
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Paydas Tatmini

Stratejiler

o

- —

\

Siiregler

|

| —— Yeterlilikler

N,

el RN | — Paydas Katkist

Sekil 3.2. Performans Prizmasinin Bes Yiizii (Neely, Chris Adams ve Mike Kennerley, 2002)

Kaplan ve Norton (1992)’un gelistirdigi “Dengeli Ol¢iim Kart:” (Balanced Score
Card), isletme performansimi dort boyutta incelemektedir. Sekil 3.3’te Gzetlenen bu
boyutlar finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu, 6grenme ve gelisme
boyutudur (Kaplan ve Norton, 1996). Her bir boyut altinda isletmenin misyon, vizyon ve
stratejileri ile ilgili performans gostergeleri yer alir. Bir performans 6lgiim araci olarak
gelistirilen dengeli 6l¢iim kart1 zamanla diizenleyici bir ¢cerceve, bir faaliyet sistemi ve bir

stratejik yonetim sistemi haline gelmistir (Craig ve Moores, 2005, s. 108).
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Finansal

Finansal basari
kazanmak igin
hissedarlarimiza
nasil goriinmeliyiz?

1. Amaglar
2. Olgiiler

3. Hedefler
4. Girisimler

T

I¢ Siirecler

Miisteri
Vizyonumuzu 1. Amaglar .
gergeklestirmek igin 2. Olgiiler P VI\Z/)elon
miisterilerimize nasil 3. Hedefler ..
o o S Stratejiler
goriinmeliyiz? 4. Girigimler

A\ 4

l

Hissedar ve
miisterilerimizi
memnun edebilmek
icin hangi islemlerde
mitkemmelige
ulagmaliyiz?

1. Amaclar
2. Olgiiler

3. Hedefler
4. Girigimler

Ogrenme ve Biiyiime

Vizyonumuza
ulagmak i¢in degisim
ve gelisim
yeteneklerimizi ne
sekilde korumaliy1z?

1. Amaglar
2. Olgiiler

3. Hedefler
4. Girigimler

Sekil 3.3. Dengeli Olgiim Karti (Kaplan ve Norton, 1996, s. 10)

Dengeli ol¢tim kartt her igletme igin 6zel bir sekilde olusturulur. Bu durum

isletmeler arasinda dengeli 6l¢iim kartinin karsilastirilmasini neredeyse imkansiz bir hale

getirir. Dengeli 6l¢tim kartinin uygulanma zorlugu ve karmasikligi da dikkate alindiginda,

orgiitsel performansi dar bir agiyla ele alarak 6lgmek yonetim arastirmalarinda yayginlik

kazanmustir. Orgiitsel performansin daha dar olan alan1 endiistriler ve isletmeler arasinda

anlaml karsilagtirmalar yapmak i¢in faydali bir potansiyel saglamaktadir (Richard vd.,

2009, s. 722).

Combs vd. (2015, s. 274), performansi sekil 3.4’te goriildiigii gibi operasyonel ve

orgiitsel performans olarak iki boyutta ele almis, Orgiitsel performansi muhasebe

getirileri, hisse senedi piyasasi performansi ve biiylime olarak, kendi i¢inde birbiriyle

iliskili fakat farkl alt boyutlardan olusan bir yap1 olarak ortaya koymustur. Arastirmacilar

pek ¢ok farkli alt boyutu olan operasyonel performansin ise Orgiitiin stratejileri,

kaynaklar1 ve yetenekleri gibi i¢ faaliyetleri ile orgiitsel performans arasindaki iligkiyi

etkiledigini ifade etmislerdir (Combs vd., 2015, s. 275).

101




Operasyonel Performans Orgiitsel Performans
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Sekil 3.4. Operasyonel ve Orgiitsel Performansin Boyutlar: (Combs vd., 2015, 5. 274)

Not: Operasyonel Performans Ciktilart Porter in (1985) Deger Zinciri Modeli 'ni temsil etmektedir.

Muhasebe tabanli performans ge¢mise yonelik performansi yansitirken, hisse
senedi piyasasi performansi yatirimcilarin isletmenin gelecekteki performansina dair
algilarim yansitir. Bu boyut toplam hissedar getirisi gibi sermaye piyasasi gostergeleri
kullanarak Olciiliir. Ancak sermaye piyasasit gostergeleri piyasalardaki hizli fiyat
hareketleri ve oynaklik ile ekonomik ve siyasi gelismelerin yarattigi psikolojiden etkilenir
(Richard vd., 2009). Onceki c¢alismalar hisse senedi piyasasi performansmi farkli bir
orgiitsel performans boyutu olarak ele almistir. Orgiitsel biiyiime, isletmenin boyutunda
zaman i¢indeki dinamik degisimler olarak tanimlanir, satislar, ¢calisan sayis1 ve varliklara
dayali olarak degerlendirilir ve bu unsurlardaki biiyiimeye odaklanir (Hamann, vd., 2013,
s. 71).

Performansin kendi i¢inde zaman zaman ¢elisen dlgiitler barindiran ¢ok boyutlu bir
yap1 olmasi ve farkli amaglar giiden farkli paydaslar i¢in farkli performans olgiit ve
gostergelerinin ele alinmasi gerekliligi giiniimiizde performansi ¢ok boyutlu olarak
degerlendirme arzusu dogurmaktadir. Bununla birlikte performansin ¢ok boyutlu olarak
Olgiilmesi ve farkli isletmeler, sanayiler ve iilkeler arasinda karsilastirma yapma

zorluklar1 arastirmacilart performansi sinirlt boyutlarda ele almaya yonlendirmektedir.
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3.1.2. Finansal performans

Performans, pek ¢ok farkli boyutta farkli dlgiitlerle degerlendirilebilir. Y 6netim
alaninda performans ve performans Ol¢limii kavramlarina yapi kazandirmak igin
performans Olgiitleri smiflandirilmaya calisilmistir. Kendi ig¢inde pek c¢ok farkli
smiflandirmaya tabi olmakla birlikte performans 6lgiitleri 6ncelikle finansal ve finansal
olmayan performans olarak ifade edilebilir. Finansal performans bir 6rgiitiin finansal
durumundaki degisiklikleri veya yonetim kararlarinin ve bu kararlarin orgiit tiyeleri
tarafindan uygulanmasinin finansal sonuglarini ifade ederken (Carton, 2004, s. 2),
finansal olmayan performans isletmenin operasyonel ve stratejik acidan
degerlendirilmesini saglayan sonuglari igerir (Kaplan ve Norton, 1992).

Isletmelerin oncelikli amaci kar elde ederek varliklarim devam ettirebilmektir.
Dolayisiyla finansal acidan iyi performans gostermek tek basina yeterli olmasa da
elzemdir. Muhasebe tabanli finansal Olgiitlere dayali olarak performans Olgiimii
isletmenin karhihigina isaret eden etkili bir gosterge olarak diisiiniilmektedir (Al-Matari
vd., 2014, s. 27). Muhasebe tabanl Ol¢iitler gelir beyannameleri, bilango ve nakit akis
tablolarina dayalidir ve kendi i¢inde karlilik, biiyiime, kaldirag, likidite, nakit akis1 ve
verimlilik gostergeleri olarak alt kategorilere ayrilabilir (Carton, 2004, s. 73). Orgiit
performansini 6lgen araglar arasinda muhasebe tabanli dlciitler en yaygin ve hazirda
bulunan 6lgiitlerdir (Richard vd., 2009, s. 727).

Kar, nakit akisi, yatirimlarin getirisi gibi finansal performans gostergeleri kar
amach isletme oOrgiitlerinde merkezi bir role sahiptir. Isletmeler finansal ihtiyaclarin
karsilayabilmek i¢in finansal kaynaklarini etken ve verimli bir sekilde yonetmelidir. Bu
kaynaklar1 etken bir sekilde yonetemeyen oOrgiitler finansal kayip ve hatta tamamen
basarisiz olma riski ile karsi karsiyadir. Dolayisiyla isletmenin  durumunu
degerlendirmede finansal performans gostergeleri yogun bir sekilde kullanilmaktadir
(Upadhaya, Munir ve Blount, 2014, s. 856-857). Diger yonetim kontrolii araglariyla
kiyaslandiginda finansal 6l¢iitler dogru ve uygulamasi daha az maliyetli ayn1 zamanda
anlasilmasi kolay ortak bir dili veya farkli 6rgiitsel faaliyetlerin 6l¢ti birimini temsil eder
(Upadhaya, Munir ve Blount, 2014, s. 857).

Pazar payi, patentler, insan kaynagi, miisteri memnuniyeti, paydas performansi gibi
maddi olmayan varliklardaki degisiklikler gibi Orgiitiin operasyonel performansini
gosteren (Carton, 2004, s. 74) unsurlardaki iyilesmeler nihai olarak isletmenin finansal

performansin1 da olumlu etkileyecektir. Dolayisiyla orgiitsel performansin diger
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boyutlarindaki iyilesmenin finansal performansin iyilesmesine hizmet ettigi sOylenebilir.
Hangi unsurlarin finansal performansi dogrudan etkiledigini bilmek isletme yoneticileri
icin hayati Onem tasimaktadir. Literatiirde isletmenin finansal performansmni
etkileyebilecek pek c¢ok unsurun finansal performans ile iligkisini sinamaya yonelik
caligmalar bulunmaktadir. Entelektiiel sermaye, kurumsal itibar, kurumsal sosyal
sorumluluk, inovasyon, insan kaynaklar1 uygulamalari, kurumsal yonetim gibi akla
gelebilecek pek ¢cok unsurun isletmenin finansal performansi tizerindeki etkileri yonetim
alaninda ¢ok ilgi goren konulardir.

Yasam dongiilerinin farkli asamalarinda bulunan isletmeler farkl finansal amaglara
sahiptir. Ornegin bilyiime evresindeki isletmeler gelirlerin ve pazar paymn artisina,
olgunluk evresindeki isletmeler nakit akisina odaklanabilir. Dolayisiyla her isletmenin
finansal amaglar1 ¢ergevesinde stratejiler gelistirip performansim iyilestirmeye
odaklanmasi gerekir (Kaplan ve Norton, 1999, s. 62).

Ulkemizde yer alan ve neredeyse tamamu aile isletmesi olan KOBI’lerin kotii bir
finansal performans sergiledikleri ifade edilmektedir (Koyuncugil ve Ozgiilbas, 2008).
Hali hazirda finansal kaynak sikintis1 yasayan KOBI’ler, mevcut kaynaklarim etken,
verimli ve etkili bir sekilde kullanabilmek i¢in finansal performanslarini takip etmek
durumundadirlar (Giingér ve Demirci, 2014, s. 58). Bununla baglantili olarak, isletme
oncelikleri dogrultusunda finansal performans iizerinde dogrudan ve dolayli etkisi
olabilecek tiim performans boyutlarinda iyilesmeye yonelik 6nlemleri almalar1 ve gerekli

adimlar1 atmalari isletmenin basarisini ve siirekliligini saglayabilir.

3.2. Aile Isletmelerinde Finansal Performans

Aile igletmelerinin yayginlig1 ve ekonomideki 6nemli konumlari, bu igletmelerin
diger isletmelerden farkli performans ortaya koyup koyamadiklari, performanslarini
belirleyen faktorlerin neler oldugu sorularini arastirmacilarin giindemine getirmistir.
Yapilan arastirmalarda aile isletmelerinin kendine 6zgii yapilarinin, sahip olduklarin
kaynaklarin, ailenin igletme tizerindeki etkilerinin, sahiplik ve yonetim yapisinin, sahip
olduklart amaglarin isletme performans: {izerindeki etkileri ortaya konulmaya
calisilmistir

Literatiirde aile {iyesi olmayan yoneticilerin, Ozellikle iist diizey yoneticilerin
istthdam1 profesyonellesmenin tanimi i¢inde yer alir. Aile disindan olan CEO’larm aile

iiyesi CEO’lardan daha iyi performans gosterip gosteremedikleri, performanslarinin
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belirleyicilerinin ne oldugu aragtirmaya agik konulardandir. Aile iiyesi olmayan
CEO’larin basarili olmalar1 i¢in hem isletme yonetiminde hem de kisiler arasi iliskilerde
yetkinlik sahibi olmalar1 ve aile isletmesinin kurul ve konseyleri tarafindan
desteklenmeleri gerektigi ortaya koyulmustur (Blumentritt, Keyt ve Astrachan, 2007, s.
321). italyan aile isletmelerinin incelendigi bir baska calismada aile {iyesi olmayan
CEO’larn isletme sahibi tek kisi tarafindan degil de isletmede hissesi olan birden fazla
aile iiyesi tarafindan izlendiklerinde veya giiclerini dar kapsamli sosyo-duygusal
onceliklerin etkisi altinda olan aile {iyesi bir es-CEO ile paylasmalar1 gerekmediginde
daha 1iyi performans gosterdikleri ortaya koyulmustur. Bu ¢alismada CEO performansi
isletmenin aktif karlilik orani ile sektor ortalamasi arasindaki fark olarak hesaplanmigtir
(Miller vd. 2014, s. 547).

Aile isletmelerinin performansim anlamaya ve aciklamaya yonelik c¢abalara
ragmen, isletme performansinin ¢ok boyutlulugu, aile isletmelerinin faaliyet gosterdikleri
ve kararlar aldiklar1 karmasik ¢evreden dolay1 daha 6n plana ¢ikmakta, aile isletmelerinin
performansini 6lgmeyi karmasik ve tartismali hale getirmektedir (Kim ve Gao, 2013, s.
268). Aile isletmelerinin finansal performansi lizerine yapilan ¢alismalarin ¢ogunda halka
acik biyiik isletmelere odaklanilmaktadir. Bu calismalarda, onemsiz veya c¢eliskili
bulgular yaygindir. Arastirmada kullanilan tanim, isletmenin bulundugu yer, endiistri,
kurumsal ve makroekonomik kosullar elde edilen sonuglar etkilemektedir. Kiimiilatif
kanitlar aile isletmeleri ile diger isletmelerin finansal performanslari arasinda, hatta aile
isletmelerinin kendi i¢lerinde dahi genis bir ¢esitlilik oldugunu gostermektedir (Sharma
ve Carney, 2012).

Arastirmalarda kullamilan aile isletmesi tamimlarindaki farklhiliklar, aile
isletmelerinin kendi i¢lerinde heterojen bir yap1 sergilemesi, bazen ekonomik olmayan
amaglarin Oncelik tasimasi ve farkli performans Olgiitlerinin kullanilmasi c¢eliskili
sonuglara ulasilmasinda etkili olmustur. Dolayisiyla, yasam dongiilerinin farkh
asamasindaki farkl biiyiikliikteki aile isletmelerinin finansal performanslarini anlamaya

ve aciklamaya yonelik daha detayli aragtirmalarin yapilmasina ihtiyag duyulmaktadir.

3.2.1. Aile isletmelerinde kullanilan finansal performans gostergeleri

Tarihsel olarak finansal Olciitler objektif olmalari, saglikli karsilastirma yapmaya
olanak saglamalari, isletmenin temel varlik sebebi olan kar ve kazang elde etme

amaglarini yansitmalart agisindan arastirmacilar tarafindan daha ¢ok ragbet gérmiislerdir

105



(Yadav ve Sagar, 2013, s. 951). Finansal performans Oolgiitleri bir isletmenin
performansin1 tim yoOnleriyle degerlendirmeye olanak saglamaz, ancak oOrgiitsel
performansin 6nemli bilesenlerinden biridir. Finansal sonuglar somut olmalari, objektif
degerlendirmeye olanak tammalari, hissedarlar agisindan en ¢ok deger verilen ¢iktilar
olmalar1 gibi sebeplerle arastirmacilarin performans Ol¢iimiinde en ¢ok kullandigi
gostergeleri olmuslardir (Carton, 2004, s. 2).

Aile isletmelerinin performansini belirlemeye yonelik ¢aligmalarda performansin
karmagsikligint ve ¢ok boyutlulugunu kapsayamasa da pratik sebeplerden dolayi
genellikle ekonomik veya finansal nitelikte bir veya iki performans gostergesi
kullanilmaktadir (Kim ve Gao, 2013, s. 268). Finansal performans muhasebe tabanli ve
piyasa tabanli gostergelerle iki ana kategoride ele alinabilir. En sik kullanilan muhasebe
tabanli performans gostergeleri aktif karlilik (ROA, Return on Assets), Ozsermaye
karliligi (ROE, Return on Equity) ve satislarin karliligi (ROS, Return on Sales)’dir.
Piyasa performansini 6lgmeye yonelik olarak genellikle Tobin’s q, piyasa degeri ve defter
degeri oran1 kullanilmaktadir (Mazzi, 2011, s. 175).

Aile igletmelerinde ailenin sahiplik ve yonetime katiliminin, yonetim 6zelliklerinin
isletmenin finansal performansi {iizerindeki etkileri degerlendirilirken yukaridaki
gostergelerin yani sira satiglarin artig oramt (Mazzi, 2011; Sciascia ve Mazzola, 2008;
Chrisman vd, 2004; Schulze vd., 2003), gelirlerdeki ve net kardaki artis (Mazzi, 2011;
Sciascia ve Mazzola, 2008; Lee, 2006), net varliklarda artis, hisse ve temettii degerlerinde
artig, bor¢/hisse oraninda azalma, calisan sayisinda artis (Mazzi, 2011; Lee, 2006) gibi
gostergeler de kullanilmaktadir. Aile isletmelerinin finansal performansinin analizinde en

sik kullanilan gostergeler Tablo 3.2°de goriilmektedir.

Tablo 3.2. dile Isletmelerinin Finansal Performansini Degerlendirmede Kullanilan Géstergeler

Aile isletmelerinin Finansal S0z Konusu Gostergeleri Kullanan Arastirmacilar

Performansini1 Degerlendirmede

Kullanilan Gostergeler

Aktiflerin karlilig Dekker, 2015; Miller vd., 2014; De Massis vd., 2013; Mazzola
vd., 2013; Che ve Langli, 2015; Essen vd., 2014; Miller vd.,
2013; Lindow, Stubner ve Wulf, 2010; Minichilli, Corbetta ve
MacMillan, 2010; Sciascia ve Mazzola, 2008; Kellermanns ve
Eddlestone, 2007a; Lin ve Hu, 2007; Miller ve Le Breton-
Miller, 2006; Kotey, 2005; Anderson and Reeb 2004

Ozsermaye karlilig Che ve Langli, 2015; Garcia-Castro and Aguilera, 2014; De
Massis vd., 2013; Mazzola vd., 2013, Lindow, Stubner ve
Wulf, 2010; Sciascia ve Mazzola, 2008; Kellermanns ve
Eddlestone, 2007a; Miller ve Le Breton-Miller, 2006; Kotey,
2005; Peng, 2004
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Satiglarin karlilig De Massis vd., 2013; Chrisman vd, 2007;

Yatirimlarin karlilig Kim ve Gao, 2013;

Tobin q orani Essen vd, 2014; Martin-Reyna ve Duran-Encalada, 2012; Lin ve
Hu, 2007; Villalonga ve Amit, 2006

Satislarda artig Kim ve Gao, 2013; Chrisman vd., 2009; Sciascia ve Mazzola,

2008; Kellermanns ve Eddlestone, 2007a; Kotey, 2005;
Chrisman vd, 2004; Peng, 2004; Schulze vd., 2003

Gelirlerde artis Sciascia ve Mazzola, 2008; Lee, 2006

Kérda artig Sciascia ve Mazzola, 2008; Kotey, 2005; Lee, 2006

Net varliklarda artis Sciascia ve Mazzola, 2008

Hisse degerlerinde artis Sciascia ve Mazzola, 2008

Temettii gelirlerinde artig Sciascia ve Mazzola, 2008

Calisan sayisinda artig Kellermanns ve Eddlestone, 2007a; Lee, 2006

Pazar pay1 Kim ve Gao, 2013; Kellermanns ve Eddlestone, 2007a, Apaydin,
2007

Ihracat satiglarinda artig Kotey, 2005

Operasyonel verimlilik Kim ve Gao, 2013; Apaydin, 2007

Literatiirde aile isletmelerinin finansal performans gostergesi olarak genellikle aktif
karlilik orani kullanilmaktadir (De Massis vd., 2015, s. 931 ). 1992-2011 yillar1 arasinda
aile isletmelerinin performansi iizerine yapilan arastirmalari inceleyen bir ¢caligmada en
¢ok kullanilan finansal performans gostergeleri aktif karlilik, 6zsermaye karliligi ve
Tobin g orani olarak tespit edilmistir (Garcia-Castro and Aguilera, 2014, s. 3-4). Net karin
toplam aktiflere boliinmesi ile elde edilen aktif karlilik orani, isletmenin faaliyetleri
sirasinda varliklarinin kullanimindan ne kadar kar elde ettigini gosterir. Aktif karliligin
diisiik olmasi varliklarin etken bir sekilde kullanilamamis olmasina isaret eder (Karadeniz
vd., 2016, s. 47). Aktif karlilik oranlarina iliskin yiiksek degerler isletmenin varliklarim
etken ve verimli bir sekilde kullanarak yiiksek kar elde ettiklerini gosterirken, diisiik
degerler yonetimde yapilan yanlislara isaret eder (http-9).

Performans Olgiiti olarak karliliga iliskin gostergelerin kullanilmas1 analiz
sonuglarimin stratejik yonetimi alanindaki 6nemli sayidaki calisma ile dogrudan
karsilagtirilmasina olanak saglamaktadir (O’Boyle vd., 2012, s. 8). Aktif karlilik
gostergesinin 6zellikle imalat sektdriindeki KOBI niteligindeki aile isletmeleri igin uygun
oldugu diistiniilmektedir (Minichilli, Corbetta ve MacMillan, 2010, s. 213; De Massis
vd. 2013, s. 169; De Massis vd. 2015, s. 931). Aile isletmelerinin ve yoneticilerinin
performansini degerlendirmede en sik kullanilan finansal performans gostergesi olmasi,
bu gostergeye dayali olarak yapilan performans Olgiimlerinin karsilastirilabilmesine
olanak saglamaktadir.

Yapilan arastirmalarda aktif karliligim desteklemek iizere baska finansal

performans gostergelerinin de kullanildigi gézlemlenmektedir. Bunlardan biri 6zsermaye
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karliligidir. Doénem net karinin 6zkaynaklara boliinmesi ile elde edilen 6zsermaye
karlilig1 orani, 6zkaynaklarin verimli kullanilip kullamlmadigim ifade eden 6nemli bir
yonetim performansi gostergesidir. Bu oran ortaklar tarafindan isletmeye yatirilan
sermayenin kullanimindaki etkenligi ve verimliligi ortaya koyar (Peker ve Baki, 2011, s.
11).

Gerek isletmelerin biiyiime firsatlarinin, gerekse etkin kaynak kullamiminin ve
yonetim etkinliginin bir gostergesi olarak yorumlanan Tobin q orani, isletme {izerindeki
finansal haklarin pazar degerinin firma varliklarinin cari yerine koyma maliyetine
boliinmesi yoluyla elde edilir (Canbas, Dogukanli ve Diizakin, 2004, s. 57). Bir baska
ifadeyle, isletmelerin hisse senetlerinin piyasa degeri ile sahip oldugu sermaye stogunu
yenileme maliyeti arasindaki orana “q” ya da daha yaygin tabiriyle Tobin q orani adi
verilir (Giiven, 2013, s. 4). Bu deger, isletmenin degerini ve performansini yatirrmcimnin
bakis agisindan ve ileriye doniik olarak yansitir. Bir isletmenin Tobin q oranmi 1’in
istiindeyse iyi bir yatirim firsati olarak degerlendirilir (Williams ve Naumann, 2011, s.
24).

Tiirkiye’de  hazirlanan  doktora tezlerinde aile isletmelerinin  finansal
performanslarinin 6l¢iilmesinde kullanilan gdstergeler Tablo 3.3°te goriilmektedir. Bu
tezlerde finansal performansin yam sira toplam satiglar (Yasan, 2016; Apaydin, 2007),
satiglarin artis oram (Karadag, 2014), pazar pay1 (Karadag, 2014; Apaydm, 2007) ve
pazar paymn artig orani (Yasan, 2016; Altindag, 2011) gibi gostergeler de

kullanilmaktadir.

Tablo 3.3. Tiirkive'’de Hazirlanan Doktora Tezlerinde Aile Isletmelerinin Finansal Performansini

Degerlendirmede Kullanilan Géstergeler

Kullanilan Gostergeler Soz Konusu Gostergeleri Kullanan Arastirmacilar
Aktiflerin karlilig Sen, 2013

Ozsermaye karlilig Sen, 2013

Satiglarin karlilig Karadag, 2014

Yatirimlarin karlilig Karadag, 2014

Toplam ciro Apaydin, 2007

Ciro karlilig Sen, 2013; Apaydin, 2007

Net kar Yasan, 2016

Net karhilik Altindag, 2011

Net gelir Yasan, 2016; Altindag, 2011
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Aile igletmelerinin performansini degerlendirmeye yonelik ¢alismalarda halka agik
olmayan daha kiigiik isletmelere dair nesnel performans verilerine ulasilmasi gii¢ oldugu
icin, performansi genellikle aragtirmaya katilanlarin 6znel degerlendirmeleri elde edilerek
algisal olarak Olclilmektedir. Bu arastirmalarda katilimcilardan isletmenin belirlenen
olgiitlerde mevcut performansini rakiplerle karsilastirmalari istenmekte (Karadag, 2014;
Ayranci, 2009; Sciascia ve Mazzola, 2008; Kellermanns ve Eddlestone, 2007a; Apaydin,
2007) veya yoneticilerin isletmenin basarist ve performansi hakkindaki bagimsiz fikirleri

alinmaktadir.

3.2.2. Aile isletmelerinin finansal performanslarim etkileyen faktorler

Aile isletmelerinin performansini etkiledigi diisiiniilen ve {izerinde ¢alisilan

faktorler Tablo 3.4’te goriilebilir.

Tablo 3.4. Aile Isletmelerinin Performanslarini Etkileyen Faktorler

Aile Isletmelerinin Séz Konusu Faktorlere iliskin Arastirma Yapanlar
Performanslarini Etkileyen

Faktorler

Yonetimde ailenin etkisi Anderson ve Reeb, 2004; Castro ve Aguilera, 2014; Dyer 2006; Kim

ve Gao, 2013; De Massis vd, 2015; Sciascia ve Mazzola, 2008;
Westhead ve Howorth, 2006; Villalonga ve Amit, 2006

Ailenin sahipligi ve kontrolii =~ Anderson ve Reeb, 2003; Carney ve Gedajlovic, 2002; Chrisman vd.,
2005; Filatotchev vd. 2005; Lee, 2006; Kotlar vd. 2013; De Massis
vd, 2015; Miller and Miller, 2006; Miller vd. 2007; Pindado ve
Requejo, 2015; Astrachan, J. H., Klein S.B. ve Smyrnios 2006;
Martin-Reyna ve Duran-Encalada, 2012; Schulze vd., 2001; Sciascia
ve Mazzola, 2008; Westhead ve Howorth, 2006;

Profesyonellesme Chang ve Shim, 2014; Dekker vd, 2010; Dekker vd. 2015; Chittoor
ve Das, 2007; Dyer, 2006; Chang ve Shim, 2004; Gnan ve Songini,
2003; Lien ve Li, 2013; Lin ve Hu, 2007, Wilson, Wright ve Louise,

2013
Yonetim kurulunun yapisi Anderson ve Reeb, 2004; Brenes, Madrigal ve Requena, 2011,
Kurumsal yonetim Brenes, Madrigal ve Requena, 2011, Nordqvist, Sharma ve Chirico,
2014; Pindado ve Requejo, 2015, Martin-Reyna ve Duran-Encalada,
2012
Aile iiyesi olan ve olmayan Anderson ve Reeb, 2003; Blumentritt, Keyt ve Astrachan, 2007, Lin
CEO ve Hu, 2007; Miller vd, 2014; Peng, 2004; Westhead ve Howorth,
2006; Villalonga ve Amit, 2006;
Ailenin sahip oldugu Chrisman vd. 2003; Dyer 2006; Habbershon ve Williams 1999;
kaynaklar, iliskiler ve Habbershon vd. 2003; Rutherford vd. 2008; Sirmon and Hitt, 2003;

amaglar (Familiness )

Ailenin sahiplikteki pay1, yonetimdeki varligi, yonetim kurulundaki agirligi ve oy
hakkinin goreceli belirleyiciligi ailenin katilimi ya da aile etkisi olarak ifade edilmektedir

(O'Boyle, Pollack ve Rutherford, 2012, s. 1). Aile etkisinin isletme performansi
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iizerindeki etkisini tespite yonelik gecmisteki arastirmalar olumlu, olumsuz veya notr
iligkilerin bildirildigi heterojen bulgulara sahiptir (Rutherford vd., 2008). Bununla birlikte
literatiiriin gbézden gegirildigi bir meta analitik degerlendirmeye gore, aile etkisinin
isletmenin finansal performansi iizerinde olumlu veya olumsuz yonde 6nemli bir etkisi
bulunmamaktadir (O'Boyle, Pollack ve Rutherford, 2012, s. 1). Bu arastirmalarda
performansi 6lgmek icin piyasa veya muhasebe tabanli dl¢iitler kullanilmistir. S6z konusu
calismalar farkl sonuglar bildirse de aile etkisinin genelde dort temel bilesenle ifade
edildigi goriilmektedir. Bunlar sahiplik, yOnetisim, yonetim ve yoOnetimin/sahipligin
devridir (Garcia-Castro ve Aguilera, 2014, s. 2).

Aile etkisi ile isletme performansi arasindaki iligkilere dair literatiir pek c¢ok
potansiyel moderatore isaret etmektedir. Bunlardan bazilar1 isletmenin 6zel isletme veya
halka a¢ik olmasi, isletme biiylikligi ve kiiltiirel kosullardir (O'Boyle, Pollack ve
Rutherford, 2012, s. 4). Gergek diinyada aile isletmeleri aile etkisinin farkli bilesenleri
tarafindan olusturulan heterojen konfigiirasyonlarla karakterize edilebilir. Bununla
birlikte ailenin isletme iizerindeki etkisi isletmenin biiyiikliigl, yasi, faaliyet gosterdigi
sektor, stratejileri, finansal yapisi gibi Onemli tamamlayic1 ve ikame edici etkiler
altindadir (Garcia-Castro ve Aguilera, 2014).

Aile isletmelerinin performansini agiklamaya yonelik ¢alismalarda sik kullanilan
bir diger degisken kurumsal yonetim, Ozellikle de yonetim kurullaridir. Yonetim
kurullarinda aile disindan profesyonellerin olmasinin yonetimi zenginlestirdigi, isletmeye
profesyonel/teknik bir bakis agisi getirip, nesnel bir vizyon sagladigi, aile ve isletme
arasindaki c¢atismalarin ¢oziimlenmesinde aracilik ettigi ve isletmenin genel
performansini olumlu etkiledigi ifade edilmektedir (Brenes, Madrigal ve Requena, 2011,
S. 284). Birlesik Krallik’ta gerceklestirilen genis capli bir arastirmada, daha yash ve
deneyimli yoneticilerden olusan; kadmlarin etkin oldugu biiyiik yonetim kurullarina
sahip olan aile isletmelerinin hayatta kalma sansimin daha yiiksek oldugu sonucuna
ulasiimistir (Wilson, Wright ve Louise, 2013, s. 1382).

Aile isletmesinin sahip oldugu, aile ile isletme arasindaki etkilesimden ortaya ¢ikan
ve aile isletmesine rekabet avantaji kazandirdigi diisiiniilen kaynaklarin bilesimi
“familiness” olarak tanimlanmaktadir (Habbershon vd., 2003). S6z konusu kaynaklar
sosyal, fiziksel, finansal kaynaklar veya insan kaynagi da olabilir. Bu kaynak bilesiminin
isletmenin performansi iizerinde olumlu ve olumsuz etkileri olabilecegi ortaya

konulmustur (Irava ve Moores, 2010, s. 132). Mevcut ¢eliskili sonuglarin sahip olunan
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kaynaklar setinin ayirt edici ve sinirlayici1 dogalarindan kaynaklanabilecegi ortaya
konulmakla birlikte bu etkilerin hangi sart ve kosullarda ortaya ¢iktig1 heniiz
belirlenmemistir (Chrisman vd., 2005).

3.3. Aile (isletmelerinin Profesyonellesmelerinin Finansal Performanslarn
Uzerindeki EtkKisi

Profesyonellesme her isletme icin oldugu gibi aile isletmeleri i¢inde bir noktadan
sonra kaginilmazdir. Biiyliyen ve karmasiklasan aile isletmelerinin varliklarim basarili bir
sekilde siirdiirebilmek igin profesyonellesmeleri gereklidir. Aile isletmelerinin hali
hazirda sahip olduklar1 istiinliikleri koruyarak profesyonellesmeleri, hem iginde
bulunduklar1 karmasik cevreyi daha iyi degerlendirmeleri ve anlamalarini, hem de
varliklarini stirdiirmeyi saglayacak stratejileri gelistirip etkili bir sekilde uygulamalarim
kolaylastirirken performanslarini da olumlu etkileyecektir.

Aile isletmelerinin profesyonellesmeleri ve profesyonellesmelerinin performanslari
iizerindeki etkilerini tespit etmeye yonelik caligsmalarda genel performanstan ziyade
finansal performans degerlendirilmistir. Bir baska deyisle, alanyazinda yapilan
calismalarda, aile igletmelerinin finansal performanslarinin en ¢ok kullanilan bagimli
degisken oldugu tespit edilmistir. Arastirmacilar aile igletmelerinin essiz deger yaratma
potansiyelinin sosyal sermaye, giiven, itibar ve ortiik bilgi gibi maddi olmayan varliklari
gelistirme kapasitelerinde sakli olduguna inansalar da bu tiir varliklarin Slgtilmesi
problemli oldugu i¢in finansal performans iizerinden degerlendirme yapmayi tercih
etmislerdir (Sharma ve Carney, 2012, s. 234).

Kar amaci giitmeyen orgiitlerin profesyonellesmesine dair yapilan bir arastirmada
isgliciiniin veya Orgiitiin profesyonellesmesi sonucunda verimlilik ve etkenlik
kazamlacagi varsayimindan yola ¢ikilarak profesyonellesmenin performans ile olumlu
bir iliskisi oldugu kabul edilmistir. Orgiitsel diizeyde profesyonellesme servis Kalitesi,
miisteri memnuniyeti, finansman basarisi, Orgiitsel yeterlilik ve paydaslar arasinda
giivenilirlikle iligskilendirilirken, profesyonellesmenin genel olarak siireglerin
verimliligini ve sonuglara ulagsmadaki etkililigi artiracagi ifade edilmistir (Stewart, 2014,
S. 8).

Aile isletmelerinde profesyonellesme kismen kurumsallasma bashigi altinda
degerlendirilmektedir. Kurumsallagsmanin 6rgiitsel performans tizerindeki etkilerine dair

calismalar da muhtemelen kurumsallasmanin ve Slglilmek istenen performansin farkli
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tanimlanmasi, aile isletmelerinin de ayni veya farkl sektorlerde kendi aralarinda homojen
bir yap1 sergilememesinden dolayr birbirinden farkli sonuglar {iretmistir.
Kurumsallasmanin 6zerklik, adapte olabilirlik, karmasiklik ve tutarlilik olmak tizere dort
boyutta ele alindig1 bir bagka ¢alismada performans isletmenin genel basarisi, pazar pay1,
biiyiikliik, biiytime, karlilik ve yenilik¢ilik boyutlarini igceren sorularini yanitlayanlarca
Oznel olarak degerlendirilmistir. Kurumsallasmamin boyutlarindan sadece adapte
olabilirligin performans iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisi oldugu, digerlerinden hi¢
birinin performans ile anlaml bir iliskisi bulunmadigi sonucuna ulasilmistir (Y1lmaz,
2007, s. 67).

Kurumsallasmanin nesnellik, seffaflik, adillik, formallesme ve profesyonellesme
olarak ele alindig1 bir ¢alismada kurumsallasmanin adapte olabilirlikle birlikte isletmenin
nicel performansi (satiglarda artis, pazar pay1 ve yatirimlarin getirisi) ve nitel performansi
(mal/hizmet kalitesi, yeni {liriin gelistirme ve ¢alisan memnuniyeti) {izerinde itici etkisi
oldugu sonucuna varilmistir. Seffafligin hem nicel, hem nitel isletme performansi
tizerinde en giiclii etkiye sahip kurumsallagsma boyutu oldugu, ¢alisanlarla olan iliskilerde
nesnellik ve adaletin nitel performans Olgiitleri {izerinde olumlu etkiye sahip oldugu,
kurumsallagmanin genel olarak ¢alisan tavir ve is yeri davraniglarini etkilemek suretiyle
miisteri ve calisgan memnuniyeti gibi nitel performans oOlgiitlerini olumlu etkiledigi
bulgularma ulagilmistir. Ote yandan, formallesme ve profesyonellesmenin performans
iizerinde 6nemli bir etkisi olmadig1 belirtilmistir. Bu c¢alismada bi¢imsel/profesyonel
olmak “devir plani, yazili davrams kodu, ig tanimlari ve toplanti tutanaklarina sahip
olmak” seklinde tammlanmistir (Alpay vd. 2008, s. 445).

Kurumsallasmanin aile isletmesinin performansina olan etkilerinin incelendigi bir
basgka arastirmada kurumsallasmanin kismen performansi artirdigi sonucuna ulasilmistir.
Bu c¢alismada kurumsallasma kavramimin unsurlari olarak formallesme, otonomi,
profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, saydamlik, sosyal sorumluluk ve tutarlilik Onerilmis,
isletme performansi ise islevsel performans, ¢ikti performansi, yenilik ve uyum saglama
performansi olarak degerlendirilmistir. Kurumsallagmanin boyutlarindan
formallesmenin, kiiltiirel giiciin ve tutarliligin performans ¢iktilari iizerinde olumlu veya
olumsuz bir etkisi olmadigi, diger boyutlarin ise performans ¢iktilar1 tizerinde kismen ve
zayif da olsa olumlu etkisinin bulundugu ortaya koyulmustur. Ote yandan otonomi
performanst  kismen olumsuz etkilemektedir. Bu calismada  isletmenin

profesyonellesmesi yonetimde profesyonellerin istthdam edilmesi, igletme ikliminin
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profesyonel ¢alisanlarin 6zelliklerini destekleyecek (otonomi, siirekli egitim vb.) sekilde
gelistirilmesi ve isletmenin sektdrdeki profesyonel ve sektdrel kurumlarla iligki icerisinde
bulunmasi olarak tanimlanmistir (Apaydin, 2008, s. 121).

Kurumsallasmanin performans ile iliskisini inceleyen bir baska ¢alismada,
kurumsallasmanmin nesnellik, seffaflik ve profesyonellikten olusan tiim alt boyutlar ile
islevsel performans, ¢ikti performansi, yenilik ve uyum performansi arasinda olumlu
yonde ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. S6z konusu ¢alismada isletmenin
profesyonellesmesi yonetimde profesyonellerin istihdam edilmesi, isletme ikliminin
profesyonel ¢alisanlarin 6zelliklerini destekleyecek (otonomi, siirekli egitim vb.) sekilde
gelistirilmesi, isletmenin sektordeki profesyoneller ve kurumlarla iligki igerisinde
bulunmasi olarak tammlanmistir. Ankette yer alan nesnellikle ilgili ifadelerin insan
kaynaklar1 yOnetimindeki nesnellik diizeyini Olgcmeye yonelik oldugu, seffaflik
ifadelerinin isletmede bilgi paylasimi, planlama isletmenin siirekliligi gibi konulari
kapsadig1 sdylenebilir (Yildiz, 2010, s. 75).

Konaklama isletmelerinin kurumsallagma diizeylerini tespit etme ve bu isletmelerin
kurumsallagsma diizeylerinin 6znel ve nesnel isletme performansi itizerindeki etkisini
ortaya ¢ikarma amaci giiden bir ¢alismada kurumsallasma formallesme, otonomi,
profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, saydamlik, sosyal sorumluluk ve tutarlilik boyutlar1 ile
performans ise; 6znel ve nesnel performans olarak degerlendirilmistir. Nesnel igletme
performansi, doluluk oram, odabagina yillik gelir ve personel devir orani olarak; 6znel
performans ise, tiiketiciler ve galisanlarla ilgili boyutlar ile 6rgiitsel, toplumsal ve finansal
boyutlar olarak bes farkli boyutta ele alinmistir. Yapilan ¢alismada, kurumsallagsma
boyutlarindan otonomi, profesyonellesme ve saydamligin konaklama isletmelerinin 6znel
isletme performansini olumlu yonde etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Yine ayni calismaya gore,
kurumsallasmamin saydamlik boyutunun nesnel isletme performansi boyutlarindan biri
olan doluluk oranini olumlu, formallesmenin ise doluluk oranimi olumsuz etkiledigi
ortaya ¢ikmustir. S6z konusu ¢alismada kurumsallasmanin diger boyutlari ile performans
arasinda bir iliski kurulamamustir (Giil, 2012, s. 117).

Kiigiik ve orta dlgekli islemelerde kurumsallasmanin sadelik, esneklik, 6zerklik,
formallesme, profesyonellesme, saydamlik ve tutarlilik boyutlarinin  Grgiitsel
performansin finansal ve finansal olmayan boyutlarina etkisinin incelendigi bir arastirma
gerceklestirilmistir. Bu arastirmada kurumsallasmanin sadelik, o6zerklik, gelistirme,

saydamlik ve tutarlilik boyutlarinin istatistiki agidan orgiitsel performansin finansal ve
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finansal olmayan boyutuna anlamli bir etkisinin oldugu; esneklik boyutunun orgiitsel
performansin finansal olmayan boyutuna; formallesme boyutunun orgiitsel performansin
finansal boyutuna ve profesyonellesme boyutunun oOrgiitsel performansin finansal
olmayan boyutuna istatistiki agindan anlamli bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Diger
taraftan veri analizlerine gore, kurumsallasmamin esneklik boyutunun orgiitsel
performansin finansal boyutuna; formallesme boyutunun orgiitsel performansin finansal
olmayan boyutuna; profesyonellesme boyutunun orgiitsel performansin finansal
boyutuna istatistiki agidan anlamli bir etkisinin olmadigi belirlenmistir (Tefek, 2016, s.

Bir basgka ¢alismada isletmelerin kurumsallasma ve profesyonellesme diizeyleri ile
isletmelerin performans diizeylerinin ayni paralellikte oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
calismada kurumsallasmanm unsurlar1 formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giic,
farklilasma, tutarlilik, seffaflik olarak belirlenmistir. Performans ise bireylerin is yapma
hiz ve kalitesindeki artis, organizasyonel yeterlilik, iretkenlik, eylem hizi, iretim
verimliligi, kalite, finansal kazanimlar, siireklilik ve biiyiime, insan kaynaklarn yeterliligi,
yeni Uriin gelistirme, miisteri memnuniyeti ve kurum imaji boyutlarinda
degerlendirilmistir (Diindar, 2010, s. 132).

Profesyonellesmenin performansi artiracagina dair goriisler yaygm bir sekilde dne
striilmekle birlikte aile isletmeleri ile profesyonel yonetilen isletmeler arasindaki
performans farkliliklarina dair ampirik bulgular karisik sonuglar ortaya koymaktadir.
Aragtirma sonuglarinin homojen olmamasi aile isletmesi ile performans arasindaki
iliskinin karmagik olduguna ve muhtemelen s6z konusu analizlere dahil edilmeyen pek
cok faktor tarafindan etkilendigine isaret etmektedir (Mazzi, 2011, s. 166). Dolayisiyla
profesyonellesmenin isletme performansi lizerindeki etkisi ve bu etkinin hangi kosullar
altinda olumlu oldugu aciklik getirilmesi gereken bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Chang ve Shim, 2014).

Aile isletmelerinde performans kavrami, genellikle hem parasal hem de parasal
olmayan menfaatleri kapsayacak sekilde daha genis bir bakis acisiyla ele alinmasina
ragmen, bu konuda yapilan ampirik ¢alismalar piyasa degeri ve karlilik gibi finansal
performans oOlgiilerine dayanmaktadir. Aile isletmelerinin aile markasinin, mirasinin,
mesruiyetinin, itibarinin ve politik etkisinin korunmasi gibi faktorleri igeren ekonomik
olmayan amaglari, bu isletmelerin basarisini karmasik ve ¢ok boyutlu bir hale getirmekle

birlikte, performansi boyle genis bir sekilde tanimlamak isletmenin aldig1 hemen her
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karar1 hakli c¢ikarabilecek bir zemin de olusturabilir. Ayrica ekonomik olmayan
menfaatleri 6lgmek imkansiz degilse de oldukga zordur. (Amit ve Villalonga, 2014, s.
172).

Isletmenin farkli performans hedefleri arasinda da éncelik farkliliklar: bulunabilir.
Farkli zamanlarda, farkli yerlerde ve yonetimde kaginc1 kugagin yer aldigina bagl olarak
farkli performans hedeflerine sahip olunabilir. Ornegin, birinci kusak biiyiimeye ve pazar
genisletmeye odaklanirken, ikinci kusak kara ve belki farklilasmaya, tigiincii kusak ise,
muhtemelen gelirler ve isletme degeri gibi daha klasik performans Olgiimiine Gnem
verebilir (Colli, 2011, s. 1). Literatiirde farkli aragtirmalar arasinda karsilastirma
yapilmasina ve daha objektif degerlendirmeye olanak saglamasi acgisindan genellikle
finansal performans ol¢iitleri tercih edilmistir.

Aile isletmelerinin tek hedefi finansal performans olmasa da finansal dl¢timlerden
ayr diisiiniildiigiinde performans kavrami oldukg¢a karmasik hale gelmektedir (Colli,
2011, s. 1). Bununla birlikte, 6zel isletmelerde finansal performansin 6lciilmesi de
problemli bir konudur. Ulkelerin cogunda 6zel aile isletmelerinin faaliyetlerini ve
finansal performanslarini agiklama yiikiimliiligti olmadigindan dolay1 ve isletmeler ilgili
verileri paylasmakta isteksiz olduklari i¢in performans verilerine ulasmak giictiir.
Dolayisiyla arastirmacilar genellikle diisiik yanitlama orani ve algisal yanlilik tarafindan
engellenen ve veri kaynaklarinin kendileri tarafindan bildirilen verilere dayanmaktadir
(Sharma ve Carney, 2012).

Profesyonellesmenin aile isletmesinin finansal performansimt ne sekilde
etkiledigine dair calismalar ayn1 zamanda bu etkilerin hangi sartlar altinda olumlu
oldugunu da ortaya koymaktadir. Isletme performansimn aktif karlilik olarak ele alindig1
bir calismada aile dis1 katilimin artmasimin, insan kaynaklari kontrol sistemlerinin
uygulanmasinin ve/veya yetki devrinin ger¢eklesmesinin isletme performansi iizerinde
onemli olumlu sonuglar1 oldugu sonucuna varilmistir. Bununla birlikte, aile dis1 katilimin
sadece yetkinin yeterli derecede dagmik ve ortalama ya da diisiik diizeyde finansal
kontrol sistemi oldugu durumda isletme performansini artirdig1 gériilmiistiir (Dekker vd.,
2015).

Performans Olgiitiiniin aktif karhilikk ve Tobin q oram olarak ele alindigi bir
calismada, isletmenin faaliyetleri icin iist diizey becerilere ihtiyaci oldugunda igletmenin
iist yonetiminde bir profesyonelin yer almasinin igletme performansini olumlu etkiledigi

sonucuna ulasilmistir (Lin ve Hu, 2007, s. 1348). Bir baska ¢alismada yonetim kurulunun
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olmas1 ve stratejik planlamanin yapilmasi durumunda satiglarin karlhiligi, yatirimlarin
karlilig1 ve 6zsermaye karlilig1 gibi karlilik oranlarinin yonetim kurulunun varliginda ve
stratejik planlama uygulandiginda daha yiiksek oldugu ortaya koyulmustur (Songini,
2006, s. 284).

Halka arzdan sonra aile isletmelerinin yonetimini ve yonetimin Tobin q oran1 olarak
Olgiilen finansal performansa etkilerini inceleyen bir baska arastirmada Tayvan’da
borsada yer alan 205 firmanin verilerine dayanarak yogun aile kontroliiniin arz sonrasi
performansi1 olumsuz etkiledigi ve aile disindaki blok hisse sahiplerinin yatirimlarini
korumak i¢in bu firmadaki hisselerini geri g¢ekebildikleri saptanmistir. Blok hisse
sahiplerinin sagladig1 6z sermaye destegini siirdiirmek i¢in, bu isletmelerin kurumsal
yonetim yapilarinda aile kontrolii ile profesyonel yoOnetimi birlikte kullanmalar
onerilmistir (Lien ve Li, 2013).

Profesyonellesmenin aile isletmelerinin finansal performanslarina olan etkilerinin
hangi kosullar altinda olumlu olduguna 151k tutan baska arastirmalar da bulunmaktadir.
Japon aile isletmeleri lizerinde uzun donemli verileri kullanarak aile ydnetiminde
profesyonel yonetime gecisin ne zaman daha iyi performans sagladigimi inceleyen bir
aragtirmada aile yoOnetiminden profesyonel icra kurulu baskani yoOnetimine gecen
isletmelerin aile liderligini devam ettiren isletmelerden daha iyi performans gosterdigine
dair kanitlar bulunmustur. Bu performans iyilesmesi ile asagidaki durumlarda daha sik

karsilasildigi ileri siiriilmiistiir (Chang ve Shim, 2004):

e Ailelerin yiiksek sahiplik kontroliinii devam ettirdikleri, fakat arkalarinda aile
miras1 birakmadklar1 durumlarda,
e Gegis, kurucu olmayan aile yoneticilerinden profesyonellere dogru oldugunda ve

e Profesyonel yoneticiler elit liniversitelerden mezun oldugunda.

Shim tarafindan yapilan bir calismada 1962-2004 yillar1 arasinda Japon firmalari
acisindan aile yonetiminden profesyonel yonetime gecisin daha 1y1 performans saglayip
saglamadigi, ne zaman ve nasil sagladig1 arastirilmis, aile yonetiminden profesyonel icra
kurulu bagkam yonetimine gecen aile isletmelerinin aile liderligini stirdiiren isletmelerden
daha 1iyi performans gosterdigine yonelik kanitlar bulunmustur. Bu performans
iyilesmesinin aileler giiglii kontrollerini siirdiirdiikleri, fakat arkalarinda vasiyet
birakmadiklarinda ve isletmeler yiiksek oranda rekabetci oldugunda ve hizli biiyiiyen

endiistrilerde yer aldiklarinda daha ¢ok oldugu tespit edilmistir. Ayrica profesyonel icra
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kurulu bagkani yonetimi altindaki performans iyilesmesinin temelde maliyet kisma
onlemlerine dayali olduguna yonelik kamtlar bulunmustur (Shim, 2012).

Profesyonellesmenin aile isletmelerinin performanslarini ne yonde etkiledigine dair
finansal performansi temel alan arastirmalarda (Daily ve Dollinger, 1992; Songini ve
Gnan, 2003; Dyer, 2006; Lin ve Hu, 2007; Chittoor ve Das, 2007; Dekker vd. 2010; Lien
ve Li, 2013; Steward ve Hit, 2012; Chang ve Shim, 2014), etki genellikle olumlu olarak
belirtilmekte ise de bu savi destekleyecek ampirik ¢aligmalarin sayis1 ¢ok azdir. Bununla
birlikte, profesyonellesmeyi saglayacagi diisiiniilen pek ¢ok unsurun performansa olumlu
etkisi olacagi iddialari, aile isletmelerinin performanslarina olumlu etkide bulunacak
giiclii yonlerinin profesyonellesme ile desteklenmesinin performansi 1iyilestirecegi
yOniinde umut vaat etmektedir.

Aile igletmelerinin profesyonellesmeye yonelik olarak isletmenin ihtiya¢ duydugu
degisimleri gerceklestirememesi isletmeyi sikintiya sokacak sorunlarin ortaya ¢ikmasina
ve derinlesmesine neden olabilmekte, bu sorunlar isletmeye performans kaybi olarak
yanstyabilmektedir. Profesyonellesme, aile ve isletme arasindaki iligkilerde denge ve
istikrar1, etken ve verimli yonetimi, isletmeye uygun orgiit ve faaliyet yapisini saglayarak
isletmenin etkili ve verimli bir sekilde faaliyet gdstermesini saglayabilir. Mesleki
yeterlilige sahip, profesyonel degerlere baghh calisanlarin  kazanilmasina ve
gelistirilmesine olanak saglayan profesyonellesme, aile isletmelerinin giiglii insan
kaynagina sahip olmasi i¢in énemli bir firsattir. Thtiyaca yénelik, dogru planlanmis ve
basaril1 bir sekilde yiiriitiilecek profesyonellesme siireci uzun vadede aile igletmelerinin

performansina ve saglikli bir sekilde biiylimelerine olumlu katki saglayacaktir.
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4. ARASTIRMA

Daha onceki boliimlerde aile isletmelerinin 6nemi ve genel 6zellikleri ele alinmus,
aile isletmelerinin profesyonellesmesi kavramina agiklik getirilmis ve aile isletmelerinde
performans:  etkileyen unsurlar ve mevcut literatirde aile isletmelerinin
profesyonellesmesinin finansal performansa etkileri konusunda yapilan calismalar
incelenmistir. Caligmanin bu boliimiinde oncelikle aragtirmamn problemi, amaci ve
onemi, ardindan arastirmanin modeli ve bu ¢er¢evede hipotezleri ortaya konulmustur.
Daha sonra arastirmanin kapsami ve kullanilan bilimsel yonteme dair agiklamalar
yapilmistir. Boliimiin takip eden kisminda, veri analizinde kullanilan istatistiksel testlere
dair bilgilere yer verilerek analizler sonucunda elde edilen bulgular paylasiims,

bulgularin analizi dogrultusunda 6neriler gelistirilmistir.

4.1. Arastirmanin Problemi

Aile isletmeleri tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de ekonominin temelini
olusturmakta, Milli Gelire ve istihdama yaptiklar1 katkilar ile sosyal refahi
etkilemektedirler. Tirkiye’de isletmelerin ylizde 95’inin aile isletmesi oldugu ifade
edilmektedir (http-6). En yaygin 6rgiit tiirii olan aile isletmelerinin ekonomik biiyiime,
refah ve istihdamin O6nemli unsurlarindan biri olmasi, bu isletmelerin varliklarini
korumalarini ve performanslarini artirmalarim 6nemli bir konu haline getirmistir. Aile
isletmelerinin varliklarin1 korumalar agisindan rekabet avantaji kazanmalar1 ve yiiksek
performans, ozellikle finansal performans gostermeleri gerektigi bilinen bir gergektir.
Ancak, giiniimiiziin karmasik, calkantih ve hizli degisen is diinyasinda yiiksek
performans gostermek isletmeler icin oldukg¢a zordur. Ote yandan, finansal performansi
iyilestirmeyi saglayan unsurlari belirlemek isletmelerin kendilerini basariya tasiyacak
stratejik kararlar vermelerini, kaynaklarin1 ve yeteneklerini daha iyi kullanmalarin1 ve
cevredeki firsatlar1 daha iyi degerlendirmelerini saglayacaktir.

Literatiirde aile isletmelerinin performansini etkileyen unsurlar ile bu isletmelerin
diger isletmelere gore performans farkliliklar1 lizerine kayda deger sayida calisma
bulunmaktadir. Calismalara gore, performansi etkileyen pek ¢ok faktor arasinda
isletmenin nasil yonetildigi 6nemli bir yere sahiptir. Aile isletmelerinin kendileri i¢in
zayiflik olusturan yonetsel, yapisal ve fonksiyonel yetersizlikleri bulunmaktadir. Bu
alanda literatiire katki saglayan arastirmacilar, sz konusu yetersizliklerin iistesinden

gelmek, basarili ve uzun Omirli bir isletme olmak igin aile isletmelerinin
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profesyonellesmesi gerektigini one siirmekte, profesyonellesmenin isletmenin finansal
performansini ve siirekliligini olumlu yonde etkiledigini savunmaktadir.

Liteatiirde aile isletmelerinde profesyonellesmenin orgiitsel performansi olumlu
yonde etkiledigi ileri stiriilmekle birlikte, bu iddiay1 destekleyen ¢alismalara rastlandigi
gibi, iliski kuramayan ¢alismalarla da karsilagimistirir. Onceki calismalarin tamamina
yakminda profesyonellesmenin aile disindan yoneticilerin varligi gibi tek boyutta ele
alinmis olmasi, artik cok boyutlu oldugu kabul edilen profesyonellesmenin performans
lizerindeki etkisini yansitamamaktadir. Ote yandan, aile isletmelerinin yiiksek finansal
performans gosterebilmeleri ve varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in kritik 6nem tasiyan
profesyonellesmenin nasil gergeklestirilecegi konusunda da bir agiklik bulunmamaktadir.
Dolayisiyla, profesyonellesmenin ~ boyutlarimin ~ ortaya  konulmasina  ve
profesyonellesmenin finansal performans iizerindeki karmasik etkisinin agikliga
kavusturulmasina ihtiyag¢ vardir.

Aile isletmelerinin uzun vadede varliginm siirdiirmesi ve basarili olmasi i¢in gerekli
gorililen profesyonellesmeden saglayacagi pek c¢ok fayda bulunmaktadir. Bununla
birlikte, profesyonellesme siirecini baglatmaya karar vermek ve bu siireci siirdiirmek aile
isletmeleri agisindan zorluk tasimaktadir. Arastirmalar, profesyonellesmenin aile
isletmeleri acisindan en 6nemli sonucunun finansal performans lizerindeki olumlu etkisi
oldugunu gostermektedir. Boyle bir etkinin varliginin kanitlanmasi aile isletmelerinin
profesyonellesmeye daha olumlu bir bakis agisi ile yaklagmalarini1 ve profesyonellesme

stirecini benimsemelerini saglayabilir.

4.2. Arastirmanin Amaci

Bu c¢aligmanin amaci, aile isletmelerinin profesyonellesmelerinin finansal
performanslari iizerinde etkisi olup olmadiginin ortaya konulmasidir. Bu amag

dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranacaktir:

e Aile isletmelerinde profesyonellesme hangi boyutlarda degerlendirilebilir?

e Alt boyutlar1 agisindan aile isletmelerinde mevcut profesyonellesme diizeyi
nedir?

¢ Aile isletmelerinin profesyonellesmelerini etkileyen degiskenler nelerdir?

e Finansal performanslar1 agisindan aile igletmelerinin mevcut durumu nedir?
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e Aile isletmelerinin profesyonellesmelerinin finansal performanslar iizerindeki

etkisi nedir?

4.3. Arastirmanin Onemi

Tiirkiye’de  yapilan ¢aligmalarda aile isletmelerinin  profesyonellesmesi
kurumsallasma baglig1 altinda ve kisitli olarak ele alinmaktadir. Aile isletmelerinde
kurumsallagsma farkli ¢alismalarda farkli sekillerde tamimlanabilmekte, bu c¢aligmada
profesyonellesme olarak ifade edilen doniisiimii de baz1 yonleriyle kapsayabilmektedir.
Bununla birlikte kurumsal kuramin etkisi ile farkli boyutlarda degerlendirilmesi kavramin
aile isletmelerinin profesyonellesmesini ifade edecek sekilde kullanilmasini problemli
hale getirmektedir. Bu ¢alisma aile isletmesinin profesyonellesmesi olarak ifade edilen
degisim ile ilgili literatirdeki kavramsal karigikhigin ortadan kaldirilmasina yardimci
olabilir. “Kurumsallagma” yerine “profesyonellesme” kavraminin kullanilmasi
Tirkiye’de yapilan c¢alismalar ile uluslararasi literatiirde yer alan c¢aligmalarin
biitiinlestirilmesini kolaylastirabilir.

Literatiirde profesyonellesmeyi ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alan az sayida
ampirik calisma bulunmaktadir (Dekker vd., 2012; Songini, 2006). Bu durum
profesyonellesmenin performansa olan etkisinin tam olarak ortaya konulmasini
engellemektedir. Calismadan ¢ikan sonuglarin profesyonellesmenin boyutlarina agiklik
kazandirmas1 ve profesyonellesmenin aile isletmelerinin finansal performanslar
izerindeki etkilerini ortaya ¢ikarmasi nedeniyle aile isletmelerine dair gelisen literatiire
katki  saglayacagina  inamilmaktadir.  Ayrica c¢alisma  aile  isletmelerinde
profesyonellesmenin sadece aile disindan yonetici atanmast ile sinirli olmadigini, ailenin
isletme {izerindeki kontrollerini devam ettiriken de profesyonellesebileceklerini
gostererek isletme sahiplerinin profesyonellesmeye karst olumsuz tutumlarinin
degismesine yol agacaktir.

Profesyonellesme kavraminin agikliga kavusturulmasi, aile isletmelerinin
sahiplerinin, yoneticilerinin ve ¢aliganlarinin profesyonellesme konusunda bilgilerinin
artmasimni ve bakis agilarinin genislemesini, dolayisiyla farkindalik kazanmalarini
saglayacaktir. Profesyonellesme siirecinin detaylandirilmasi aile isletmesi sahiplerine ve
yoOneticilerine isletmelerini profesyonellestirirken hangi yollar1 izleyebileceklerini,

profesyonellestirme siirecinde nasil basarili olacaklarini, hangi hususlara dikkat edilmesi
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gerektigini ortaya koymasi agisindan onemlidir. Aile isletmeleri sahip ve yoneticileri bu
dogrultuda ihtiyaglarina uygun bir profesyonellesme siirecini planlayip, uygulayabilirler.

Profesyonellesmenin 6zellikle hangi boyutlarda isletmenin finansal performansin
etkilediginin ortaya konulmasi acisindan da ¢aligmanin uygulayicilara katki saglayacagi
diistiniilmektedir. S6z konusu etkilerin bilinmesi aile igletmesi sahiplerinin ve
yoneteicilerinin ~ profesyonellesmenin ~ 6nemini  kavramalarmi saglayabilir,
profesyonellesme siirecini planlarken onlar i¢in yol gosterici olabilir.

Bu caligma oOzetle, aile isletmelerinin profesyonellesmesini orgiitsel doniisiimii
iceren bir siire¢ olarak ortaya koymasi, aile igletmelerinde profesyonellesme kavramina
aciklik getirmesi, profesyonellesmenin c¢ok boyutlu yapisina dikkat cekmesi ve
profesyonellesmeyi Olcen bir arag gelistirmesi, en nihayetinde profesyonellesmenin
finansal performans Ttzerindeki etkilerini ortaya koymasi agisindan aile isletmesi

sahipleri, yoneticileri ve ¢alisanlari ile akademisyenler i¢in katki sunmaktadir.

4.4. Arastirmanin Kapsami

Aile isletmeleri literatiiriinde profesyonellesme kavrami dar ve genis kapsamh
olarak farkli sekillerde ele alinabilmekte ise de, profesyonellesmenin ¢ok boyutlu bir
degisimi icerdigi git gide daha fazla arastirmaci tarafindan kabul edilmektedir. Yine de
profesyonellesmenin tanimi ve bu yapiy1 olusturan boyutlar {izerinde bir uzlas1 yoktur.
Bununla birlikte, profesyonellesmenin aile igletmelerinin fayda saglayacagi bir doniisiim
oldugu varsayimu ile profesyonellesmenin finansal performans tizerindeki etkisine iliskin
pek ¢ok calisma yapilmistir. S6z konusu ¢aligmalarda profesyonellesmenin dar kapsamli

olarak ele alinmasi ¢alisma sonuclarimin karsilastirilmasini zorlastirmaktadir.

Bu arastirma kapsaminda:

1) Genel olarak Tiirkiye’de faaliyet gdsteren aile isletmelers,

2) Aile isletmelerinde profesyonellesme ve profesyonellesmenin boyutlari,

3) Aile isletmelerinin finansal performanslari,

4) Aile igletmelerinde profesyonellesmenin finansal performans lizerindeki etkisine

iligkin konular yer almaktadir.
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4.5. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirma, yontemi agisindan incelenen degiskenlere dair verilerin anket formu
ile toplanmasi ve bunlarin veriye uygun testler araciligiyla sayisallastirilarak
yorumlanmasi nedeniyle nicel bir aragtirma, arastirma konusu olan degiskenler arasindaki
nedensel iliskilerin aragtirilmasi bakimindan amag itibartyla agiklayici bir aragtirmadir.
Arastirma degiskenlerine iliskin verilerin anlik olarak tek bir zamanda toplanmasi ve
anlik durumu ortaya koymasi acisindan kesitsel bir arastirmadir ve analiz birimi 6rgiit

diizeyidir (Gilirbiiz ve Sahin, 2016, s. 100-117).

4.5.1. Orneklem

Arastirmanin baslangicinda arastirma evreni Istanbul Sanayi Odas1 (ISO)
tarafindan belirlenen, ¢ogunlugunu KOBI niteligindeki aile isletmelerinin olusturdugu
Ikinci 500 Biiyiilk Sanayi Kurulusu Listesi'nde yer alan aile isletmeleri olarak
belirlenmistir. Listedeki isletmelerden 286°sinin aile isletmesi niteliginde oldugu tespit
edilmistir. © Ana kiitlenin tamam ulasilabilir oldugu i¢in uygulama tiim anakiitleyi
kapsayacak sekilde gerceklestirilmistir. Uygulama icin “Ikinci 500 Biiyiik Sanayi
Kurulusu Listesi”nde yer alan isletmelerin se¢ilmesinin sebebi bu isletmelerin biiyiik
olciide KOBI niteliginde bulunmalar1 ve profesyonellesme diizeyleri agisindan anlamli
bir farkliliga sahip olabilecekleri diistincesidir.

Anket formunun arastirma evreninde ulasilabilen isletmelere uygulanmasi 18
Haziran-29 Ekim 2017 tarihleri arasinda gerceklesmistir. Oncelikle 1SO ikinci 500 Biiyiik
Sanayi Kurulusu listesinde yer alan igletmelerin hangilerinin aile isletmesi oldugu tespit
edilmis ve internet tizerinden iletisim bilgileri toplanmistir. Daha sonra telefon vasitasiyla
tist diizey yoneticilerin asistanlarina ulasilmis, arastirmayla ilgili bilgi verilerek anketler
mail yoluyla gonderilmistir. Kolaylik saglamasi agisindan online bir anket formu da
olusturulmustur. Ancak, isletmelerin sadece kiiciik bir kismi online formu
doldurmuslardir. Ust diizey yoneticilerin ¢ok yogun olmalar1 nedeniyle anket doniisii
saglanincaya kadar telefon goriismeleri ve e-posta ile iletisim devam etmistir.
Aragtirmacimin ikamet ettigi il olmasi nedeniyle sadece Denizli’deki sekiz aile isletmesi

ile yiiz yiize goriisme yapilarak anket formunun doldurulmasi saglanmistir.

“Isletmelerin miilkiyet yapisi tek tek arastirilip, ayn1 ailenin iiyelerine ait isletmeler aile isletmesi olarak
kabul edilmistir.
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Ug aylik bir veri toplama siirecinde Ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu Listesi’nde
yer alan isletmelerden sadece 64’ arastirmaya katilmaya ikna edilebilmistir. S6z konusu
isletmelerin arastirma evreninin %22’sini olusturmasina ragmen, saglanan katilimin
arastirmanin anlamli bir sonug iiretmesine olanak saglayacak yeterlilikten uzak olmasi
nedeniyle daha fazla sayida aile isletmesine ulagilmaya c¢alisilmis, arastirmanin
kapsamindaki listede yer alan isletmelerle aym sektorel birliklere iiye olan diger KOBI
niteligindeki isletmeleri de icine alacak sekilde genisletilmistir.

Oncelikle arastirmaya katilmis olan isletmelerin sektdr bazindaki birlik ve
derneklerine iiye olan diger aile isletmelerine, ardindan Istanbul, Izmir, Denizli, Bursa,
Kayseri ve Gaziantep illerindeki organize sanayi bolgelerinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinden mail adresine ulasilabilen tiim isletmelere anket formu gonderilmistir.
Aragtirmanin sonunda toplam 113 isletmeden yanit alinmis, anketi veri analizine olanak
saglamayan iki igletme arastirma kapsami disina ¢ikarilmis ve sonugta analizler 111
gozlem birimi iizerinden gergeklestirilmistir.

Veri kaynagi olarak igletmenin tamamina ait en kapsamli bilgiye sahip olacaklari
ve en dogru degerlendirmeyi yapacaklari diisiiniilen icra kurulu bagskam (CEO), genel
miidiir ve genel miidiir yardimcis: gibi iist diizey yoneticiler tercih edilmistir. Ust diizey
yoneticilere ulasilamadigi durumlarda departman yoneticileri olan orta diizey

yoneticilerden yardim alinmistir.

4.5.2. Veri toplama araci

Yapilan literatiir ¢alismasinda aile isletmelerinin profesyonellesmesini cok boyutlu
olarak ele alan tek bir ¢alismaya rastlanmistir. Dekker (2012), calismasinda aile
isletmelerinin  profesyonellesmesini  kavramsal olarak tanimlamig, bu tanim
dogrultusunda degiskenler olusturmus ve s6z konusu degiskenleri dlgmeye yonelik bir
Olgek gelistirilmistir. Dekker (2012)’nin 6lgeginde 25 soru yer almakta olup sorularin
biiyiik bir kism1 evet-hayir seklinde iki kategorili, bir kismi ise ikiden ¢ok kategori iceren
seceneklerle yanitlanmaktadir. Bu arastirmada Dekker (2012)’nin gelistirmis oldugu
olgek temel alinmistir. Ancak profesyonellesmenin literatiir destekli olarak daha kapsamli
bir bigimde ele alinmasi ongoriilerek, profesyonellesmenin bes alt boyuttan olustugu
varsayilmis ve bu dogrultuda ilave ifadeler gelistirilmistir.

Baslangicta tamami 5°li Likert yontemiyle yanitlanacak sekilde olusturulan ifadeler

Denizli ilinde faaliyet gosteren KOBI niteligindeki sekiz isletmeye yiiz yiize goriisme
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yontemi ile uygulanmis, pilot uygulama esnasinda karsilasilan sorunlar ve anketi
yamtlayanlarin 6nerileri dogrultusunda ifade sayilarinda ve bazi ifadelerde diizenlemeler
yapilmustir. Bazi ifadelerin 5’11 Likert 6lgegi ile derecelendirilmeye uygun olmamasindan
dolay1 bunlar igin ikili yanit kategorileri olusturulmustur. Anket formunda demografik
verilerin yanmisira Tablo 4.1°de belirtildigi gibi bes farkli boyutta toplam 74 ifade
bulunmaktadir. Bu ifadelerin 51°i 5°1i likert, 16’s1 evet-hayir, kalan kismi ise belirli
kategoriler araciligi ile dl¢tilmiistiir. S6z konusu ifadeler ve temsil ettikleri boyutlar Tablo

4.1°de yer almaktadir.

Tablo 4.1. Aile isletmelerinde Profesyonellesmeyi Temsil Eden Boyutlar ve Olgmeye Yénelik Gostergeler

Boyutlar | Boyutlar1 | Gostergeler
Olusturan
Unsurlar

Isletmede yonetim kurulunun varlig:.

Yonetim kurulunun iiye sayisi.

Yonetim kurulunun toplanma sikligi.

Yonetim kurulunda aileden olmayan iiye sayisi.

Yonetim kurulunda isletme digindan (aileden olmayan ve isletmede
¢aligmayan) liye sayisl.
Isletmede aile disindan ydnetici sayisi.

'Y onetim kurulunun

ailenin etkisiprofesyonellesmesi

Isletmede aile iiyesi olan yonetici sayisi.

Isletmenin en iist diizey yoneticisinin aile iiyesi olup olmadig.

'Y Onetimde

Aile iiyesi olmayan profesyonel yoneticilerin yeni politika ve uygulama
kararlarina etkisi.

Aile tiyelerinin, aile tiyesi olmayan profesyonel yoneticilerin karar verme
yetkileri tizerindeki etkisi.

Onemli kararlarin CEO/Genel Miidiir tarafindan verilmesi.

Y onetimin profesyonellesmesi

Onemli kararlarin ilgili boliim yoneticilerinin katildig1 toplantilarda
verilmesi.
Tiim ¢alisanlarin dogrudan CEO/Genel Miidiir’e rapor vermesi.

Yoneticilerin kendi bolimlerine iligkin kararlar1 bagimsiz olarak verebilmesi.

Yoneticilerin yonetim becerilerini artirmak i¢in egitim programlarina ve
seminerlere katilmalart.

Yoneticilerin alanlarinda {iniversite egitimi almis olmasi.

'YOneticilerin [Denetimin ve karar verme

profesyonel- |yetkisinin devri

ligi

Aile anayasasinin varligy.

£ Aile konseyinin varlig1.

Rz~ .

‘g = Isletme sahibi aile tiyelerinin isletme ile olan iligkilerinin belirli kurallar
a. o .

S s dahilinde siirdiiriilmesi.

Isletme sahibinin ayrilmasi durumunda y&netimi devralacak kisinin belli
olmasi.

Sahibin isletmeden tamamen ayrilmasindan sonra hisselerin nasil
dagitilacaginin belli olmasi.

Aile-isletme iliskilerinin
profesyonelleslmesi

Devir plan1 [Etkili
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Orgiit yapy, siirec ve faaliyetlerinin profesyonnellesmesi

Bicimsel faaliyet

Faaliyetlerin yazili prosediirlere, kurallara ve standartlara gore
gerceklestirilmesi.

Caligsanlarin gorev ve sorumluluklari hakkinda bilgi sahibi olmas.

Faaliyetlerin belgelendirilmesi ve kayit altina alinmasi.

Orta ve list diizey yoneticilerin katildig1 diizenli ve planl toplantilarin
yapilmasi.

Bigimsel

organizasyon [yapisi

yapisi

Ast-st iliskilerini gosteren yazili bir organizasyon semasinin varligt.

Caliganlarin is ve gorev tanimlarinin agik ve yazili olmasi.

Boliimlerin faaliyetlerine yonelik yazili politikalarin varlig.

Bicimsel denetim sistemleri

Boliimlerin kendilerine ait biitge hazirlamasi.

Belirlenen hedeflere gére durumun kontrol edilmesini saglayan etkili bir
raporlama sisteminin varligi.

Diizenli olarak finansal durumu gésteren raporlarin hazirlanmasi.

Boliimlerin isletme amaglartyla uyumlu aylik ve/veya yillik hedeflerinin
olmast.

Diizenli olarak envanter sayim yapilmast.

Etkili bir kalite kontrol sisteminin varligi.

Faaliyetlerle ilgili istatistiki kayitlarin tutulmasi.

Profesyonel insan kaynaklar

uygulamalari

Performans degerlendirme sistemi hakkinda ilgili herkesin bilgi sahibi
olmast.

Yoneticilerin astlarini degerlendirirken objektif davranmalari.

Performans degerlendirme sonuglarinin icretlendirme, tesvik ve prim
Oddemeleri, egitim ihtiyaclarini belirleme, terfi ettirme vb. uygulamalarda
kullanilmas.

Odiillendirme sisteminin seffaf olmasi.

Terfiler ve 6diillerin hak edise ve liyakata gore kazanilmasi.

Ise alimlarin yeterlilige ve liyakata gore yapilmast.

Caliganlara belirli araliklarla memnuniyet anketi yapilmasi.

Caliganlara yonelik sistemli egitimlerin yapilmasi.

Bigimsel
insan

kaynaklar

uygulamalari

Yazil1 bir ige alma prosediiriiniin varligi.

Yazili bir disiplin prosediiriiniin varligi.

Yazili bir performans degerlendirme sisteminin varligi.

Yazil bir 6diillendirme sisteminin varlig.

Stratejik planlama

Yazili bir stratejik planin varlig.

Tiim ¢alisanlar tarafindan bilinen bir vizyonun ve misyonun varligi.

Yazili stratejik planlara uygun hareket edilmesi.

Faaliyetlerin misyon ve vizyon ile uyumlu olmasi.

Cevredeki gelismelerin sistemli olarak takip edilmesi.

Calisanlarin
profesyonellesmesi

Mesleki

yeterlilik

Caliganlarin alanlarinda gerekli yetkinliklere sahip olmasi.

Calisanlarin yaptiklar ise uygun egitim almig olmalari.

Isletmede galisan profesyonellerin (avukat, doktor, yeminli mali miisavir,
ISG uzman gibi) mesleki alanlarindaki degerlere gore kararlar vermeleri.

Profesyonel
davranis ve
Ozellikler

Caliganlarin dis goriiniiglerine dikkat ve 6zen gostermeleri.

Calisanlarin yaptiklar eylemlerin sorumlulugunu tistlenmeleri.

Calisanlarin sorumluluklarini layikiyla yerine getirmek igin ¢aba
gostermeleri.
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Calisanlarin kendilerine verilen isleri zamaninda tamamlamalari.

Calisanlarin ise yonelik hedeflere ve onlar1 bu hedeflere itecek arzuya ve
enerjiye sahip olmalari.
Calisanlarin degisime kolayca uyum saglayabilmeleri.

Caliganlarin zor ve stresli durumlarda duygularini kontrol edebilmeleri.

Nezaketsiz davraniglarin kabul gérmemesi.

Caliganlarin gorevlerin basariyla yerine getirilmesi i¢in birbirlerine destek
olmalari.
Caliganlarin ve yoneticilerin birbirlerine giivenmeleri.

Caliganlarin isletmenin olanaklarindan esit bir bi¢imde yararlanmalari.

Yonetimin aldig1 kararlar hakkinda ¢alisanlarin bilgilendirilmesi.

Caliganlarin isletmeyle ilgili isteklerini ve sikayetlerini ¢ekinmeden
iletebilmeleri.
Olumlu davraniglarin ve isletmeye katkilarin takdir edilmesi.

Davraniglarin etik degerlere uygun olmasina hassasiyet gosterilmesi.

Alinan kararlarin ve gergeklestirilen faaliyetlerin paydaslara olan etkisinin
dikkate alinmasi.
Isletme tarafindan benimsenen yazil etik ilkelerin ve/veya kurallarin varlig.

Profesyonel ¢aligma ortami ve kiiltiirii

Profesyonel ¢alisma ortami ve kiiltiirii

Aile igletmeleri iizerinde arastirma yapanlarin deneyimleri halka agik olmayan aile
isletmelerinde isletmeye dair finansal verilere ulasilmasinin gii¢ oldugunu gostermistir.
Isletmeler bilgilerini paylasmakta genellikle isteksiz davranmaktadir. Bu gibi durumlarda
orgiitsel performansi nesnel bir sekilde degerlendirmeyi saglayacak giivenilir ve
siireklilik arz eden verilere ulasmak oldukca zorlasmaktadir. Bu da arastirmacilar
isletmenin  finansal performansim  yoneticilerin  algilarina  dayali  6lgmeye
yonlendirmektedir (Singh, Darwish ve Poto¢nik, 2016, s. 220). Ek olarak, kiigiik ve orta
boy isletmeler ¢alisildiginda finansal performansin 6znel bir sekilde degerlendirilmesi,
isletme performansini daha genis bir sekilde yansitmasi itibartyla uygun goriilmektedir
(Basco ve Perez-Rodrigez, 2011, s. 158). Buna uygun olarak, bu arastirmaya katilan aile
isletmelerinin finansal performanslari anketi yanitlayan yoneticilerin algilarina dayali
olarak Olclilmiistiir. S6z konusu aile isletmelerinin finansal performansini 6lgmek
amaciyla kullanilan Olgiitler sunlardir: Aktif karlhilik, 6zsermaye karlhiligi, satislarin
karliligi, satig gelirlerinde artis, net kar marj1 ve genel finansal performans.

Anketin en baginda katilimciya aragtirmanin konusu ve amaciyla ilgili bilgi
vermeye yoOnelik bir kapak mektubuna yer verilmistir. Veri toplamaya yonelik ilk
bolimde isletmeye ait demografik verileri, ikinci bdliimde ise anketi yanitlayana ait
demografik verileri toplamaya yénelik sorular bulunmaktadir. Ugiincii boliimde

isletmenin profesyonellesmesine iliskin kategorik veri toplamaya elverisli 23 adet soru
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yer almaktadir. Dordiincti boliimde yine isletmenin profesyonellesmesini tespit etmeye
yonelik 5°1i likert 6lgegi ile yanitlanacak 51 ifade bulunmaktadir.

Arastirmada kullanilan anket formunda profesyonellesme ve performans diizeyleri
ile ilgili hem metrik veri elde edilmesini saglayan 5°1i Likert tipi sorular, hem de kategorik
veri elde edilmesini saglayan sorular yer almaktadir. Anket formunun {igiincii boliimiinde
yer alan ifadelerin 5°1i likert 6lgegi tutum dereceleri “hi¢ katilmiyorum (1 puan), biiyiik
Ol¢iide katilmiyorum (2 puan), ne katiliyorum ne katilmiyorum (3 puan), biiyiik 6lciide
katiliyorum (4 puan), tamamen katiltyorum (5 puan)” seklinde diizenlenmistir.
Profesyonellesme diizeyine iliskin veri saglayan ve anketin ikinci kisminda yer alan
ifadelerin bir kism1 “evet (1) ve hayir (0)” seklinde, diger kism1 ¢ok kategorili olarak
degerlendirilmektedir. Bunlara ilaveten bagiml ve bagimsiz degiskenler {izerinde etkisi
oldugu tahmin edilen isletmenin yasi, biiyiikliigli, yonetimde bulunan kusak gibi

degiskenlerle ilgili verileri toplamaya yonelik sorular bulunmaktadir.

4.5.3. Veri analizi teknikleri

Veriler SPSS 23 kullanilarak analiz edilmistir. Oncelikle tiim verilerin SPSS’e girisi
yapilmis, ardindan kayip veya yanlis girilmis verilerin varligi kontrol edilmistir. Kayip
veriler igin isletmelerle tekrar baglantiya gegilerek eksiklikler giderilmeye calisilmistir.

Bilimsel arastirmalarda elde edilen verilerin gorsel ve sayisal gosterimle
Ozetlenmesini saglayan analizler betimleyici istatistik olarak tanimlanir (Gegez, 2005, s.
221). Betimleyici istatistikler, degiskenin siklik (frekans) dagilimini, oransal ve birikimli
dagilimini, ortalamasini, standart sapmasini, varyansini, degigsme katsayisini, ¢arpikligini
ve basikligint igerir (Nakip, 2008, s. 175). Anket formunda katilimcilarin cinsiyet, yas,
egitim diizeyi, pozisyon, kidem gibi demografik niteliklerinin ve isletmeye ait demografik
ve ayirt edici diger Ozelliklerin degerlendirilmesinde Oncelikle frekans ve ylizde
dagilimlar ile aritmetik ortalama ve standart sapma gibi tanimlayici istatistik analizleri
kullanmlmastir.

Aragtirmanin bagimsiz degiskeni olan profesyonellesmeye iliskin Likert tipi
olgekle toplanmis olan verilere Faktor Analizi uygulanmistir. Faktor Analizi, birbirleriyle
iliskili cok sayidaki degiskeni az sayida, anlamli ve birbirinden bagimsiz faktorler haline
getiren ve yaygin olarak kullanilan ¢ok degiskenli istatistik tekniklerinden biridir
(Kalayci, 2014, s. 321). Faktorlerin elde edilmesinde temel bilesenler analizi

kullanlmigtir. Elde edilen faktorler daha sonra Varimax yontemiyle dondiirilmiis,
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yorumlama ve analiz asamasinda kolaylik saglamak amaciyla isimlendirilmistir.
Isimlendirme yapilirken faktor altinda yer alan maddeler kuramsal alt yap1, maddelerin
ortak ozellikleri, yiiksek faktor yiikii alan maddelerin ifade ettikleri anlam gibi hususlar
dikkate alinmigtir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s. 313).

Faktor Analizi sonucunda ortaya ¢ikan faktorlere ait veriler ve anketin ti¢lincii
boliimiindeki ¢ok kategorili sorularla toplanmis siirekli veriler ile bagimli degisken olarak
belirlenen finansal performansa ait veriler arasindaki iligki Regresyon Analizi
kullanilarak test edilmistir. Profesyonellesme diizeyine ait iki kategorili veriler ile metrik
veri olan finansal performans arasindaki iliskilerin testinde Bagimsiz Iki Orneklem t Testi
kullamlmistir. Bagimsiz iki Orneklem t Testi’nin varsayimlarim saglayamayan
degiskenler igin bu testin non-parametrik karsihigi olan Mann Whitney U Testi
kullanilmustir.

Regresyon Analizi 6ncesi bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon
arastinlmistir. Korelasyon Analizi, iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi veya bir
degiskenin iki veya daha ¢ok degisken ile olan iligkisini test etmek, varsa bu iligkinin
derecesini korelasyon katsayisim1 kullanarak olgmek i¢in kullanilan istatiksel bir
yontemdir (Kiigtiksille, 2016, s. 115). Korelasyon katsayisi r olarak ifade edilir ve -1 ile
1 arasinda herhangi bir deger alabilir. Iki ugta 1’e yaklastikca dogrusal iliskinin kuvveti
artar (Akgiil ve Cevik, 2005, s. 358). Iki degiskene ait degerler ayn1 yonde degisiyorsa
aralarinda dogrusal ve olumlu, farkli yonde degisiyorsa, yani biri artarken digeri
azaliyorsa aralarinda dogrusal ve olumsuz bir iligki var demektir (Giirbiiz ve Sahin, 2016,
S. 264).

Regresyon Analizi bagimli bir degisken ile bagimsiz bir degisken veya degiskenler
arasindaki neden sonug iliskisini aragtiran bir analiz tiiriidlir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s.
271). Basit Regresyon Analizi’nde bir bagimli degisken ile bir bagimsiz degisken
arasindaki iligkiler sinanirken, ¢oklu Regresyon Analizi’nde, bir bagimli degiskenle
birden fazla bagimsiz degisken arasindaki iligkiler arastirilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s.
275). Analizden 6nce, veri setinin regresyon analizine uygunlugunu degerlendirebilmek
icin verilerin normal dagilip dagilmadigi, coklu dogrusallik sorununun varligi ve
gozlemlerin bagimsizlig: test edilir.

Regresyon Analizi’nin veri setine uygunlugunu anlamay1 saglayacak normallik
varsayiminin karsilanip kargilanmadigi betimsel yontemlerle incelenebilir. Aritmetik

ortalama, mod ve medyanin esit ya da yakin olmasi, ¢arpiklik ve basiklik katsayilarimin
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+1 smurlar1 i¢inde 0’a yakin olmasi, ¢arpiklik ve basiklik katsayilarinin kendi standart
hatalarina boliinmesi ile hesaplanan ¢arpiklik ve basiklik indekslerinin +2 smirlart iginde
0’a yakin olmasi, standart sapma ile ortalamanin oranini yiizde olarak ifade eden bagil
degisim katsayisinin 20 ile 25 araliginda olmasi normal dagilimin varligina kanit olarak
degerlendirilmektedir (Demir vd., 2016, s. 133).

Regresyon Analizi’nin uygulanabilmesinin bir baska kosulu da degiskenler
arasinda ¢oklu dogrusal baglant1 olmamasidir. Coklu baglant1 degiskenler arasinda 0,90
ve lizerinde korelasyon oldugunda ortaya ¢ikar (Koyuncu, 2016, s. 39). Varyans artis
faktorii (VIF) degerleri, veri setinin bu varsayimi kasilayip karsilayamadigimin test
edilmesinde kullanilan en popiiler dl¢iittir (Williams, Grajales ve Kurkiewicz, 2013, s.
11).

Gozlemlerin bagimsizhigi pek cok istatistik analizde oldugu gibi regresyon
analizinin de varsayimlar1 arasindadir. Gozlemlerin bagimsizligi Durbin-Watson
katsayis1 ile test edilebilir. Durbin-Watson katsayisinin 1,5 ile 2,5 arasinda olmasi
gozlemlerin bagimsiz oldugunu gosterir (Garson, 2012, s. 47).

Bagimli degisken siirekli iken bagimsiz degiskenin ikili kategorik veri oldugu
durumda kullanilmas1 6ngoriilen analiz Bagimsiz iki Orneklem t Testi’dir.
Profesyonellesmeyi 6l¢gmeye yonelik toplanmis olan ikili verilerin finansal performans
ile iliskisinin degerlendirilmesinde Bagimsiz Iki Orneklem t Testi kullanilnustir.
Bagmmsiz iki Orneklem t Testi ile analiz edilecek olan bagimsiz degiskenlerden ikisinin
normal dagilmadig: tespit edildigi i¢in veri bu testin non parametrik karsiligi olan Mann
Whitney U testi ile analiz edilmistir.

Bagimmsiz Iki Orneklem t Testi, iki ayr1 6rneklemin belirli bir degiskene ait
ortalamalarinin karsilastiritlmasini igerir. Birbirinden bagimsiz iki Orneklemin ayni
degiskene ait ortalamalari karsilastirilarak, ortalamalar arasindaki farkin belirli bir
anlamlilik diizeyinde 6nemli olup olmadigi arastirilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s. 234).
Bagimsiz iki Oreklem t Testi sirasinda varyanslarin homojenligini sinayan Levene testi
de yapilir. Test sonucu p<0,05 ¢ikarsa varyanslarin esit dagilmadigi kabul edilir ve
Bagmmsiz Iki Orneklem t Testi sonuglarinda ‘homojen olmayan varyanslar’ kismindaki
anlamlilik degerine bakilir, p>0,05 cikarsa varyanslar esit dagilmaktadir ve ‘homojen
varyanslar’ kismindaki anlamlilik degeri {izerinden yorumlama yapilir (Akgiil ve Cevik,
2005, s. 181).
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Arastirmada bazi bagimsiz degiskenler ¢cok kategorili olarak 6l¢tilmiistiir. Bagimsiz
degiskenin kategorik, bagimli degiskenin ise siirekli oldugu durumlarda kullanilmasi
Onerilen hipotez testi Tek Yonli Varyans Analizi’dir. Varyans Analizi’nin amaci,
faktorlerin ¢esitli diizeylerinin bagimli degisken {iizerindeki etki derecelerini ortaya
cikarmaktir (Gegez, 2005, s. 257). Varyans Analizi iki ya da daha fazla ortalama arasinda
fark olup olmadig: ile ilgili hipotezi test etmek i¢in kullanilir (Antalyali, 2016, s. 131).
Aslinda bu test iki grup icin yapilan t-Test smamasini ikiden fazla gruplar icin
genellestirir (Glirbiliz ve Sahin, 2016, s. 240).

Tek Yonli Varyans Analizi’nin amaci, tek bir faktore iligkin ikiden fazla grubun
ortalamalarinin karsilastirilarak belirli bir anlamlilik oraninda farkin olup olmadigini test
etmektir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s. 240). Tek Y o6nlii Varyans Analizi’nde birisi kategorik
ozellik gosteren bagimsiz degisken ve digeri de metrik ozellik gdsteren bagimh
degiskendir (Antalyali, 2016, s. 132). Bagimsiz degiskenler genellikle faktor olarak
adlandirilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s. 240). Bagimsiz degisken igerisinde iki veya daha
fazla grup olabilir. Tek Yonlii Varyans Analizi, bu gruplara gore, bagiml degiskendeki
ortalamalar arasinda fark olup olmadigim test eder (Antalyali, 2016, s. 132).

Tek Yonlii Varyans Analizi’nin normallik ve varyanslarin homojenligi olmak iizere
iki temel varsayimi vardir (Antalyali, 2016, s. 133). Arastirmada bagimsiz degiskenlere
ait normallik dagilimi ¢arpiklik (Skewness) ve basiklik (Kurtosis) degerleri ile test
edilmistir. Varyanslarin homojenliginin test edilmesinde genellikle Levene Testi
kullanilmaktadir. Levene Testi’nin istatistiksel olarak anlamli ¢itkmamasi varyanslarin
homojenligi varsayiminin saglandigini gosterir (Koyuncu, 2016, s. 29). Levene Testi Tek
Yonlii Varyans Analizi ile es zamanli olarak gergeklestirilebilmektedir. Bagimsiz
degiskenler arasinda normallik varsayimini saglayamayan degiskenlerin bagimli
degisken ile iliskisinin 6l¢iilmesinde ise Tek Yonlii Varyans Analizi’nin non-parametrik
karsiligi olan Kruskal Wallis Testi kullanilmistir.

Lojistik Regresyon, bagimli degisken evet-hayir gibi ikili sonucu olan degisken
oldugunda kullanilan bir analiz teknigidir (Akgiil ve Cevik, 2005, s. 390). Lojistik
Regresyon Analizi’nin temel odagi, bireylerin hangi grubun iiyesi oldugunu kestirmede
bir regresyon denklemi olusturmaktir (Cokluk, 2010, s.1359). Lojistik Regresyon
Analizi’nde bagimsiz degiskenlerin normal dagilmasi, dogrusallik ve varyans-kovaryans
matrislerinin esitligi gibi varsayimlarin karsilanmasi gerekmediginden esnek bir analiz

teknigi oldugu séylenebilir (Cokluk, 2010, s.1361).
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4.6. Arastirmamn Varsayimlari ve Smmirhihiklar:

Arastirmaya katilanlarin anket sorularin1 degerlendirebilecek yeterlilikte olduklari
ve sorulara gergegi yansitacak sekilde diiriist, igten ve giivenilir cevaplar verdikleri
varsay1llmistir. Arastirmanin diger bir varsayimi isletmelerin finansal performanslarinin
algiya dayali olarak oOlgiilebilecegidir. Bu varsayim aym zamanda arastirmanin
sinirliliklarindan birini olusturmaktadir.

Aile isletmelerinin ¢ogu halka ac¢ik olmadig1 i¢in bu isletmelerin finansal bilgilerine
ulagmak aragtirmacilar i¢in zor olmaktadir. Bu bilgiler ulasilabilir olduklarinda da, 6zel
isletmelerin halka acik isletmeler gibi seffaf olma, bilgileri kamuoyuyla paylasma ve
denetime tabi olma gibi yiikiimliilikkleri olmadigi i¢in daha az giivenilir olmaktadir (Amit
ve Villalonga, 2014, s. 172). Bu nedenle arastirmamizda isletmelerin finansal
performansini gosteren veriler, katilimcilarin algilarina dayali olarak olgtilmistiir. Aile
isletmelerine 6zgli ekonomik olmayan 6zel amaglar ve c¢ikarlar gézlemlenmeleri ve
Olciilmeleri zor oldugu i¢in performans degerlendirme kapsamina alinamamustir.

Arastirmanin bir baska sinirlilig1 baslangigta evren olarak kabul edilen ISO Ikinci
500 Biiyiik Sanayi Kurulusu Listesi’nde yer alan aile isletmelerinin, tiim ¢abalara ragmen
yeterli katilimlarinin saglanamamasidir. Aragtirmada ulasilan sonuglarin sadece katilimct
isletmeler agisindan degerlendirilebilmesi ve Tiirkiye’de faaliyet goésteren tiim aile

isletmelerine genellenememesi aragtirmanin bir diger sinirliligidir.

4.7. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Aragtirmada bagimli degisken olan aile isletmelerinin finansal performansi ile
bagimsiz degisken olan profesyonellesmeleri arasindaki iliskilerin yonii ve derecesi
ortaya koyulmustur. Bu arastirmada profesyonellesme Sekil 4.1.’de goriildiigii gibi bes
farkli alt boyutta ele alinmistir.
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Aile Isletmelerinde
Profesyonellesmenin
Boyutlan

Kontrol
Degiskenleri

Isletmenin Biiyiikliigii

Yonetimin
Profesyonellesmesi

*Y 6netim kurulunun
profesyonellesmesi
*Yo6netimde ailenin etkisi
*Denetimin ve karar verme
yetkisinin devri
*Yoneticilerin profesyonelligi

Finansal
Performans
Gostergeleri

Aktif Karlilik

Isletmenin Yas1

Faaliyet Gosterilen
Sektor

Yonetimde Bulunan
Kusak

Kurucunun Egitim
Diizeyi

Orgiitsel Yapi, Siirec ve
Faaliyetlerin
Profesyonellesmesi

*Bigimsel faaliyet yapisi
*Bigimsel organizasyon yapisi
*Bi¢imse denetim sistemleri
*Profesyonel insan kaynaklari
uygulamalart

*Bigimsel insan kaynaklari
uygulamalart

*Stratejik planlama

Ozsermaye Karlilig

Satiglarm Karlilig

Satis Gelirlerinde
Artig

Net Kar Marji

Cahsanlarin
Profesyonellesmesi

*Mesleki yeterlilik
*Profesyonel davranig ve
ozellikler

Genel Finansal
Performans

Aile Uyelerinin isletme ile
Tliskilerinin
Profesyonellesmesi

* Etkili yonetisim yapilar1
* Devir plani

Cahsma Ortaminin ve
Kiiltiiriiniin
Profesyonellesmesi

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli
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Literatiir aragtirmast sonucunda isletmelerin profesyonellesme diizeyinin
isletmenin biyiikligii (calisan sayisi), yast (kurulusundan bu yana gegen siire), faaliyet
gosterdigi sektor, yoneten kusak ve kurucunun egitim diizeyi ile iliskili olabilecegi tespit
edilmistir. Dolayistyla bu degiskenler kontrol degiskenleri olarak ele alinmistir.

Aile isletmelerinin zaman igerisinde biiylimesi ve karmagikliklarinin artmasi
profesyonellesme baskisim da beraberinde getirir (Chua vd., 2009; Dyer, 1989;
Flamholtz, 1986; Gnan ve Songini, 2003; Palacios, 2013). isletmeler, gelisiminin belirli
bir asamasina geldiginde daha profesyonel bir yaklagima ihtiya¢ duyar (Gnan ve Songini,
2003). Isletmenin biiyiimesi yonetsel becerilere, uzmanliga, denetim sistemlerine ve
kurallara duyulan ihtiyacim artirarak ailenin yonetiminin yetersiz kalmasina yol agar
(Zhang ve Ma, 2009, s. 126). Dolayisiyla isletme biiytidiik¢e profesyonellesmeye daha

fazla ihtiya¢ duyulacagi varsayimu ile asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hla-Isletmenin biiyiikliigii ile profesyonellesmesi arasinda bir iliski vardir.

Aile isletmeleri kuruluslarindan sonra gegen zaman igerisinde genisleme,
formallesme ve olgunlasma evrelerini takip ederek yas alir (Gersick vd., 1997) ve yasam
dongiilerini olusturan evrelerin her birinde farkli 6nceliklere ve ihtiyaglara sahip olurlar.
Genisleme evresinde profesyonellesme ihtiyaci ortaya ¢ikar. Bu evrede profesyonellesme
icin gerekli ve dogru adimlar atilmasi igletmenin olgunluk evresine daha istikrarli girmesi
saglanabilir. Olgunlagsma evresine girmis isletmelerde bigcimsel 6rgiit ve faaliyet yapisi ve
profesyonellesme daha yaygindir (Palacios, 2013). Bu evrede profesyonellesme,
yonetimin yeni kusaklara basarili bir sekilde devredilmesini saglayabilir (Galvis, 2011).
Aile isletmelerinin kurulusundan sonra gecen siirenin artmasi profesyonellesme
ihtiyacinin artmasini da beraberinde getirir. Bu dogrultuda isletme yasinin igletmenin
profesyonellesmesi ile iliskili olabilecegi diistiniilmiis ve bununla ilgili asagidaki hipotez

gelistirilmistir:

Hib-Isletmenin yagsi ile profesyonellesmesi arasinda bir iligki vardir.

Faaliyet gosterilen alanlar ve bu alanlardan olusan sektorler isletmelerin
performanslar1 ve stratejileri tizerinde etkili olur. Sektor, birbirine benzer iriinler iireten

isletmelerden olusan bir gruptur (Porter, 1980). Endiistriyel orgiit kurami c¢evreyi
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isletmenin rekabet ettigi ve stratejik secimlerde bulundugu sektor kosullar1 olarak
kavramsallagtirir. Talepte artig, teknolojik ve finansal gereksinimler, rekabet diizeyi,
ihtiya¢ duyulan isgiicliniin 6zellikleri, devletin diizenlemeleri, miisterilerin alim giicii ve
rakipler aile isletmelerinin stratejilerini etkileyen 6nemli sektorel faktorlerdir (Brockhaus,
2004, s. 166). Farkl sektorler farkli orgiit yapilarint ve yonetsel ihtiyaclari gerektiren
farkl1 teknolojiler kullanirlar. ihtiyag duyulan isgiiciiniin nitelikleri de yine sektdrler
arasinda degisiklik gostererek farkli yonetim tarzlarini gerektirebilir (Zhang ve Ma, 2009,
s. 125). Isletmelerin kars1 karstya kaldiklari rekabet diizeyi, kurumsal ¢evrenin baskilari,
pazardaki sermaye yogunlagmasi, teknoloji ~ yogunlugu  Sektorlere  gore
farklilasabilmektedir. Ornegin, Tiirkiyede otomotiv, gida, mobilya, giyim gibi sektdrler
digerlerine gore daha yogun i¢ ve dis rekabete maruzdur (Karabag ve Berggren, 2014, s.
2213). Isletmenin faaliyet gosterdigi sektdr profesyonellesme ihtiyacini, dolayistyla
profesyonellesmesini etkileyebilir. Bu dogrultuda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hilc- Isletmenin faalivet gosterdigi sektor ile profesyonellesmesi arasinda bir iliski

vardir.

Aile isletmeleri gelisim evrelerinde kurucu yonetiminden kuzen konsorsiyumuna
ve ¢ok kusakli yonetime Kadar farkli asamalardan geger (Gersick, 1997). Kusaktan
kusaga biiyliylip olgunlastik¢a aile isletmeleri daha profesyonel yonetim tarzini
benimserler (Dyer, 1988; Lussier ve Sonfield, 2010). Dyer (1988), birinci kusagin
yonetimde oldugu isletmelerde hiyearsik iliskiler, giiciin ve yetkinin {ist yOnetimde
olmasi, aile disindan ¢alisanlara giivensizlik ve yakin nezaret gibi paternalist yonetim
ozellikleri tasirken, ikinci ve tiglincii kusakta aile disindan yoneticilerin dahil edildigini
tespit etmigtir.

Oncelikleri ve isletmeye bakis agilar1 farkli olabilen birden fazla kusagm isletmeye
dahil olmasi isletme igindeki ¢atismalari artirabilir. Bu durum aile iyelerinin birbirleriyle
ve isletmeyle iliskilerini diizenleyecek yapilarin olusturulmasini gerektirir. Birinci
kusaktan sonraki kusaklarda yer alan aile tiyeleri genellikle daha yiiksek diizeyde formal
egitim almis olurlar. Profesyonellesmeye bakis acilari daha ilimlidir ve isletmede
profesyonellesmeyi saglayacak adimlari atabilirler. Bu dogrultuda isletmede yonetimde
bulunan kusakla isletmenin profesyonellesmesi arasinda bir baglanti oldugu diisiiniilmiis

ve asagidaki hipotez gelistirilmistir:

134



H1d- Yonetimde bulunan kusak ile isletmenin profesyonellesmeSi arasinda bir iliski

vardir.

Aile isletmelerinde kurucular isletmenin kiiltiirii, degerleri, vizyonu ve performansi
iizerindeki etkilerinden dolay1 isletmenin temelini olustururlar. Isletmedeki merkezi
konumlarindan ve uzun ¢alisma siirelerinden dolay1 kurucular gérevden ayrildiktan sonra
bile isletme iizerindeki etkilerini siirdiiriirler (Sharma, 2004). Isletmenin stratejileri ve
davranmiglart ayn1 zamanda igletmenin tepe yoneticisi olan kurucularinin yas, cinsiyet,
egitim gibi demografik 6zelliklerinden etkilenir (Minichilli, Corbetta ve MacMillan,
2010). Daha yiiksek diizeyde egitim almis kurucular daha genis bakis agisina sahiptirler,
degisime ve risk almaya daha meyilli olurlar ve isletmenin biiylimesi i¢in girisimlerde
bulunurlar (Davis ve Harveston, 2000, s. 109). Kisilerin aldig1 egitim yeteneklerinin
gelismesini saglayan, gelecekteki kazanimlarini iyilestiren ve genel basarisini saglayan
giiclii bir unsurdur. Kurucu yoneticilerin almis olduklart egitim, isletmenin basarisini
etkiler. Egitim diizeyi yonetsel becerileri iyilestirir ve bu da isletmenin gelismesi igin
onemlidir (Karadag, 2017, s. 309). Egitim diizeyi yiliksek olan yoneticiler gevredeki
degisimleri analiz etme ve uyum saglama konusunda daha basarilidirlar (Kim ve Gao,
2013, s. 268). Egitim iist yonetimin bilgi isleme kapasitesini artirir ve daha iyi stratejik
kararlar almalarin1 saglayacak bilissel beceriler kazandirir (Agnihotri ve Bhattacharya,
2015, s. 689). Profesyonellesme siirecini baglatmak da isletmeler agisindan stratejik bir
secimdir ve isletmelerde kurucu veya kurucu kusak profesyonellesmeyi etkileyecek temel
gidiileyicidir. Kurucunun egitim diizeyi ve vizyonu isletmenin kiiltiirinii ve yonetim
bi¢imini etkiler. Egitimli yoneticiler isletmelerini profesyonellestirmek amaciyla gerekli
adimlar1 atabilirler (Dyer, 1989). Bu baglamda aile isletmelerinde kurucunun egitim
diizeyi isletmenin profesyonellesmesine karar verilmesinde etkili olabilir. Bununla ilgili

olarak asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hle- Kurucunun egitim diizeyi ile igletmenin profesyonellesmesi arasinda bir iligki

vardir.

Pek ¢ok calismada aile isletmelerinin biiyiikliklerinin, yasimin ve faaliyet

gosterdikleri sektoriin isletmenin finansal performansini etkiledigi varsayilmakta ve bu
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degiskenler kontrol degiskenleri olarak arastirmaya dahil edilmektedir (Chrisman vd,
2005; Dekker vd., 2015; Garcia-Castro ve Aguilera, 2014; Mazzola, Sciascia ve
Kellermanns, 2013; Minichilli, Corbetta ve MacMillan, 2010; Wilson vd, 2013). Biiyiik
isletmeler daha diisiik iiretim ve iiriin cesitlendirme maliyetine sahiptir. Isletme
biiytidiikge sahip olunan kaynaklarmm miktar1 ve niteligi artar. Biiylik igletmeler iiriin
gelistirme ve pazarlama alaninda kiiclik rakiplerine gore daha avantajlidirlar. Daha
yiiksek rekabet ve pazarlik giiciine, daha gelismis teknik ve yonetsel becerilere sahiptirler
(Dahmash, 2015, s. 58). Bu dogrultuda isletmenin karliligi ile biiyiikliigii arasinda olumlu
bir iliski bulunmasi beklenir. Bu iki degisken arasindaki iliskiyi test etmek igin asagidaki

hipotez gelistirilmistir:

H2a-Isletmenin biiyiikliigii ile finansal performanst arasinda bir iliski vardur.

[sletmenin yas1 isletmenin performansim etkileyen bir diger énemli degiskendir
(Kim ve Gao, 2013, s. 268). Isletmenin yas1 ile finansal performansi dogru orantili olarak
artis gosterir (Karadag, 2017, s. 309; Che ve Langli, 2015, s. 26). Buna dayali olarak

arastirmada asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H2b- Isletmenin yast ile finansal performanst arasinda bir iliski vardur.

Ozellikle gelismekte olan iilkelerde isletmelerin faaliyet gdsterdigi sektoriin isletme
performansi lizerinde 6nemli etkisi oldugunu ortaya koyan arastirmalar bulunmaktadir
(Karabag ve Berggren, 2014, s. 2218). Aym sektorde faaliyet gosterenler benzer algilara
sahiptirler ve ayn1 baskilara maruz kalirlar. Ekonomik krizlere verilen tepkiler sektorden
sektore degisebilmektedir (Chua, Chrisman ve Kellermans, 2009, s. 749). Bu dogrultuda
asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H2c-Faaliyette bulundugu sektor ile isletmenin finansal performanst arasinda bir iligki

vardir.

Aragtirmanin  modeline gore, profesyonellesme aile isletmelerinin finansal
performanslarini  olumlu yo6nde etkilemektedir. Literatiirde aile isletmelerinde
profesyonellesmenin isletme performansini olumlu yonde etkiledigine dair arastirmalar

(Chang ve Shim, 2004; Dekker vd., 2015; Lin vd Hu, 2007; Songini, 2006)

bulunmaktadir. Bununla birlikte bu ¢alismalarda profesyonellesme tiim boyutlariyla ele
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alinmadig1 gibi genellikle tek bir veya iki finansal performans ol¢iitii kullanilmastir.
Literatiirde profesyonellesmenin isletmeye g¢evreye uyum, rekabet avantaji, etken ve
verimli yonetim gibi pek ¢ok olumlu getirisi oldugu ifade edilmektedir (Dekker, 2012;
Dyer 2006; Fang vd., 2012; Gnan ve Songini, 2003; Stewart ve Hitt, 2012). Bu olumlu
kazamimlarin aile igletmelerinin finansal performansini olumlu etkilemesi beklenir. Bu

dogrultuda modelle uyumlu olarak asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H3-Aile isletmelerinin profesyonellesmesi finansal performanslarim: olumlu yéonde

etkiler.

Aile isletmelerinde profesyonellesme siirecinde oOncelikli olarak yOnetimin
profesyonellesmesi gerceklesmektedir. Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilerin
isttihdam edilmesi ve bu yoneticilere isletmeyi etken ve verimli bir sekilde yonetmelerini
saglayacak yetkilerin devredilmesi veya aile iiyelerinin egitim almasi isletmeye yonetim
becerisi ve genis bakis agisi kazandirir (Chua, Chrisman ve Sharma, 2009; Dana ve Kras,
2015; Dekker, 2012; Galvis, 2011; Hofer ve Charan, 1984; Songini, 2006; Stewart ve Hitt
2012). Literatiirde yonetim kurulu gibi profesyonel yonetimi saglayacak etkili yonetisim
yapilarinin ve bu yapilarda aile disindan kisilerin bulunmasimin aile isletmelerinin
finansal performansini olumlu etkiledigine dair arastirmalar bulunmaktadir (Basco, 2015;
Gomez-Meija, 2011; Songini, 2006). Buna dayanarak aile isletmelerinde yoOnetimin
profesyonellesmesinin igletme performansini olumlu etkiledigine yonelik asagidaki

hipotez gelistirilmistir:

H3a-Yonetimin profesyonellesmesi aile isletmelerinin finansal performanslarm: olumlu

yonde etkiler.

Aile isletmelerinde orgiitsel yapi, siire¢ ve faaliyetlerin profesyonellesmesi, orgiit
yapisinin bigimsellesmesi, faaliyetlerin standartlastirilmasi ve kayit altina alinmasi,
bigimsel denetim sistemlerinin kullamlmasi, stratejik planlama, bigimsel ve profesyonel
insan kaynaklart uygulamalar1 gibi unsurlarla gergeklestirilir. Aile isletmelerinde
bicimsel orgiit ve faaliyet yapisinin igsletmedeki gorev, yetki ve sorumluluk belirsizligini,
yonetim kontrol sistemi vekalet ve bilgi isleme maliyetini diisiiriir (Gnan ve Songini,
2003), bigimsel standart ve prosediirler girisimciye bagimliligi azaltir (Howort, Wright

ve Westhead, 2007), profesyonel insan kaynaklari uygulamalar1 isletmenin daha nitelikli
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ve motive olmus isgiiciine sahip olmasini (Carlson, Upton ve Seaman, 2006), stratejik
planlama ise isletmenin uzun vadeli gelecege odaklanmasini (Songini, 2016) ve saglikli
bir sekilde biiylimesini saglar. Bununla iliskili olarak oOrgiitsel yapi, siire¢ ve
uygulamalarin  profesyonellesmesinin isletmenin finansal performansin1 olumlu

etkileyecegi diisiiniilerek asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H3b- Orgiitsel yapimn, siireglerin ve uygulamalarin profesyonellesmesi aile

isletmelerinin finansal performanslar:: olumlu yonde etkiler.

Gerekli mesleki yeterlilige sahip olan ve motive olmus profesyonel calisanlara
sahip olmak isletmelerin kaynaklarim daha iyi1 kullanmasini, rekabet avantaji
kazanmasini ve yliksek performans gostermesini saglayabilir. Bundan dolay1 ¢alisanlar
bir isletmenin sahip oldugu en degerli sermaye olarak goriilmektedir. Insan sermayesi
calisanin egitimi, becerileri ve profesyonellik diizeyi ile isletmenin verimliligine yaptigi
katkiy1 ifade eder (Clarke, Seng ve Whiting, 2011, s. 506). Aile isletmelerinde
calisanlarin profesyonellik diizeyinin artmasi isletmenin finansal performansini olumlu

etkileyebilecek bir etkendir. Bu dogrultuda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H3c- Calisanlarin profesyonellesmesi aile isletmelerinin finansal performanslarm:

olumlu yénde etkiler.

Aile isletmelerinde aile, isletme ve miilkiyet sistemlerinin i¢ ice gegmis olmasi bu
isletmeleri sistem iiyeleri arasinda daha ¢ok ¢atismaya maruz birakir (Howorth, Wright
ve Westhead, 2007, s. 8). Sistem tiiyeleri arasindaki iliskilerin belirli kurallara baglanmasi
ve istikrara kavusturulmasi, isletmenin bu ¢atigmalardan zarar goérmesini engelleyebilir.
Aile anayasasinin hazirlanmasi, aile konseyinin olusturulmasi, devir planinin yapilmasi
gibi adimlar aile {liyeleri, yoneticiler ve hissedarlar arasinda iliskileri diizenler, iletisimi
artirtr, fikir birligi olusmasim ve c¢atismalarin isletmenin rekabet performansmni
etkilemeyecegi sekilde ¢6ziilmesini saglar (Blumentritt, Keyt ve Astrachan, 2007, s. 327;
Lansberg, 1999, s. 323; Poza, 2010, s. 280). Aile isletmelerini rahatlatan bu yapilarin ayni
zamanda isletmenin finansal performansi iizerinde olumlu etkiye sahip olmasi beklenir.

Bu dogrultuda asagidaki hipotez gelistirilmistir:
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H3d- Aile iiyelerinin isletmeyle iliskilerinin profesyonellesmesi aile isletmelerinin

finansal performanslarin: olumlu yénde etkiler.

Calisma ortamina iliskin psikolojik algi olarak da ifade edilebilen 6rgiit iklimi
calisanlarin i yaptiklar1 ortam hakkindaki yorumlart ve bu ortam hakkindaki
anlamlandirmalarindan olusur. Calisma ortami hakkinda olumlu algilara sahip olan
calisanlar daha yiiksek is tatminine, motivasyona ve verimlilige sahip olurlar ve bu
durum isletmenin performansim olumlu etkiler (Gelade ve Ivery, 2003, s. 386).
Aragtirmalar isletmelerdeki elverisli psikolojik ortamin, adil o6diillendirme ve terfi
politikalari, profesyonel gelisimin desteklenmesi gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinin
calisanlarin ¢aligma ortami hakkindaki algilarim olumlu etkiledigini ve {istiin orgiitsel
performansla iliskili oldugunu gostermektedir (Gelade ve Ivery, 2003). Orgiit iiyeleri
arasinda paylasilan degerler, saygi, giiven ve isbirligine dayali bir ¢aligma ortami
calisanlarin goérevlerini daha profesyonel bir sekilde yerine getirmesini ve isletmenin
performansin1 olumlu etkileyecek oOrgiitsel davraniglari sergilemesini saglayabilir
(American Management Association, 2007, s. 14). Bu baglamda profesyonel 6zellikleri
ve davraniglar destekleyen, ¢alisanlarin algilarini olumlu etkileyen bir ¢alisma ortaminin

isletme performansim olumlu etkilemesi beklentisi ile asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H3e- Calisma ortamwmn ve kiiltiirtiniin profesyonellesmesi aile isletmelerinin finansal

performanslarint olumlu yénde etkiler.

4.8. Arastirmanmin Bulgularn

Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektor, yaslari, biiyiikliikleri,
hukuki nitelikleri ve yonetimde bulunan kusak ile ilgili demografik verilere ait frekans
analizi sonuclar1 Tablo 4.2.de gosterilmistir. Buna gore, arastirmaya katilan isletmelerin
biiytik bir kismi tekstil, gida, ana-metal ve plastik sektorlerinde bulunmaktadir. Bu
sektorlerde yer alan isletmeler toplam isletmelerin %75’ini olusturmaktadir. Elektrikli
techizat, metalik olmayan mineral, kagit ve giyim sektorlerindeki isletmeler ise
arastirmaya katilan igletmelerin %20’sini teskil etmektedir. S6z konusu igletmelerin 23’1
20 yas ve altinda, 54’1 21-40 yas, 29°u 41-60 yas arasinda, besi ise 61 yas ve tizerindedir.
Isletmelerin en genci yedi, en yaslis1 84 yasindadir ve yas ortalamasi 32,9°dur.
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Tablo 4.2. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Demografik Ozellikleri

Aragtirmaya Katilan Isletmelerin Demografik Yapisina iliskin Veriler

N %
Isletmenin faaliyet gosterdigi sektor Tekstil 30 27,0
Gida 21 19,0
Ana metal 14 12,6
Kauguk ve plastik 10 9,0
Elektrikli te¢hizat 6 5,4
Metalik olmayan mineral 6 54
Kagit 5 4,5
Giyim 5 45
Fabrikasyon metal 3 2,7
Tekstil Aksesuarlari 3 2,7
Diger 8 7,2
isletmenin yas1 20 ve daha az 23 20,7
21-40 54 48,7
41-60 29 26,1
61 ve istil 5 4,5
Isletmenin biiyiikliigi* Kiigiik 11 9,9
Orta 46 41,5
Biiyiik 53 47,7
Isletmenin hukuki acidan tiirii Anonim 93 84
Limited 18 16
Isletmede yonetimde bulunan kusak Birinci 18 16,2
Ikinci 38 34,2
Ugﬁncii 13 11,7
Birinci ve ikinci kusak 34 30,6
birlikte
Ikinci ve tiglincii kusak 8 7,2
birlikte
Uc kusak birlikte 0 0

* Calisan sayis1 10°an az olan isletmeler mikro élqekli, 50’den az olanlar kiiciik Glgekli, 250°den az olanlar
ise orta dl¢ekli isletme olarak kabul edilmektedir (https://www.tobb.org.tr, erisim tarihi 12.12.2017).

Calisan sayist bakimindan incelendiginde isletmelerin biiytik bir farklilik arz ettigi
gortilebilir. Calisan sayis1 50°den az olan isletmeler 6rneklemin yaklasik %10’unu, 51-
250 arasindaki igletmeler %46’sin1, 251-500 arasindaki isletmeler %23’ilinii ve ¢alisan
sayist 500’tin tizerinde olan isletmeler ise %30’unu olusturmaktadir. Buna gore
isletmelerin biiyiik bir cogunlugu calisan sayis1 bakimindan KOBI &lgeginin disindadir.
Calisan sayis1 250 nin {izerinde olan isletmelerin 46°s1 ISO Ikinci 500 Biiyiik Sanayi
Kurulusu listesinde yer alan isletmelerdir. Bu durum listeye giren isletmelerin ¢alisan
sayist bakimindan biiyiik isletmeler oldugunu gostermektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin 93’1 anonim, 18’1 limited sirkettir. S6z konusu
isletmelerin 18’1 kurucu kusaklar1 tarafindan yonetilirken, 46’s1 ikinci kusagin
yonetimindedir. Birinci kusagin ikinci kusakla birlikte yonetimde oldugu isletmelerin

sayis1 28°dir. Uciincii kusagin da yonetimde yer aldigi isletmelerin sayis1 19 iken,
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arastirmaya katilan isletmelerin hicbiri {i¢ kusagin bir arada yonetimde oldugunu ifade
etmemistir.

Arastirmaya katilan igletmelere iliskin mavi yakali ve beyaz yakali ¢calisan dagilima,
dis piyasaya satis oranlar1 ve finansal performans ortalamalar1 Tablo 4.3’te goriilebilir.
Beyaz yakali ¢aligan sayisi isletmelerin 29°unda 20 ve daha az, 21’inde 21-40 arasinda,
18’inde 41-60 arasinda, altisinda 61-80 arasinda, 11’inde 81-100 arasinda ve 25’inde
100’den daha fazladir. Dokuz isletmenin dis piyasaya satist yoktur. 23 isletmede dis
piyasaya satis orant %20 ve daha az, 34 isletmede %21-40, 16 isletmede %41-60, 12
isletmede %61-80,17 isletmede ise %81-100 arasindadir. Arastirmaya katilan aile
isletmelerinin 5°’li Likert’le Olcililmiis finansal performans ortalamast 3,25°tir.
Isletmelerin 56’s1 ortalamanin altinda, 55°i ise iizerinde bir finansal performansa sahip

olduklarini belirtmislerdir.

Tablo 4.3. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Calisan Sayilari, Yurtdisina Satis Oranlart ve Finansal

Performanslarina Iligkin Bilgiler

Arastirmaya Katilan Isletmelere liskin Bulgular

N % N %
Calisan 20 ve daha az 29 0,26 Calisan sayisi 100 ve dahaaz 33 0,30
sayisi 21-40 21 0,9 Mavi yaka 101-200 25 0,22
Beyazyaka  41-60 18 0,16 201-300 9 0,09
61-80 6 0,06 301-400 12 011
80-100 11 0,10 401-500 12 011
100°den fazla 25 023 500’den fazla 19 0,17
Yurtdist %20 ve dahaaz 32 0,29 Finansal Ortalamanin
satis %21-40 34 031 performanslann  altndaolanlar 56 50
oranlari %41-60 16 0,15 Ortalama - -
%61-80 12 0,10 *Ortalama: Ortalamanin 55 50
%81-100 17 015 3,25/5 iistiinde olanlar

Aragtirmaya katilan igletmelerin yonetim kurulu yapisi, yonetimde ailenin etkisi,
devir plani ile aile ve isletme arasindaki iliskileri diizenleyen yapilarin varligi ve
isletmenin bi¢cimsellesme diizeyine iligkin veriler Tablo 4.4’te 6zetlenmistir. Arastirmaya
katilan isletmelerin 86’sinin yonetim kurulundaki iiye sayist bes ve daha azdir. Yonetim
kurulu iiye sayisimn agirlikli olarak {i¢ veya dért oldugu goriilebilir. Isletmelerin 77’sinin
yonetim kurulunda aile disindan iiye bulunmamakta, isletmelerin 15’inde aile disindan

bir, 14’{inde ise iki liye bulunmaktadir. S6z konusu isletmelerin ii¢linde aile digindan iiye
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sayist iig, ikisinde bestir. Isletmelerin 93’{iniin yonetim kurulunda hem aile, hem isletme

disindan olan tiye yoktur. S6z konusu iiyelerin sayis1 igletmelerin besinde bir, sekizinde

iki, dordiinde iig, birinde ise bestir. Isletmelerin 65’inde aile iiyesi olmayan yoneticilerin

sayis1 besin lizerindedir.

Tablo 4.4. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yonetimine, Orgiit Yapisina ve Profesyonellesmesine Iliskin

Bilgiler

Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yéonetimi, Orgiit Yapisi ve Profesyonellesmesi

N % N %

Yonetim kurulundaki iiye 1 9 0,08 | isletmenin en iist Aile liyesi 97 87
sayis1 2 9 0,08 | diizey yoneticisi Aile disindan 14 13

3 23 021

4 29 0,26

5 16 014

6 11 0,10

7 7 0,06

8 3 0,03

9+ 4 004
Yonetim kurulunda aile 0 77 0,69 | Yonetim kurulunda aileve 0 93 084
disindan iiye sayisi 1 15 0,13 | isletme disindan iiye sayisi 1 5 0,04

2 14 0,13 2 8 0,07

3 3 0,03 3 4 0,04

4 - - 4 - -

5+ 2 002 5+ 1 001
Isletmede aile disindan 0 2 0,02 | isletmede aile iiyesi olan 0 12 0,11
yonetici sayisi 1 7 0,06 | yonetici sayis1 1 21 0,19

2 6 0,05 2 34 031

3 20 0,18 3 19 017

4 11 0,10 4 14 0,13

5+ 65 0,59 5+ 11 0,10
Yonetimin devir plam Var 71 0,64 | Hisselerin devir plam Var 54 0,49

Yok 40 0,36 Yok 57 051
Aile Anayasasi Var 29 0,26 | Aile Konseyi Var 30 0,27

Yok 82 0,74 Yok 81 0,73
Yazih organizasyon semas1  Var 92 0,83 | Yazhis ve gorev tammlarnn ~ Var 9% 0,86

Yok 19 0,17 Yok 15 0,14
Yazh politikalar Var 82 0,74 | Yazh stratejik plan Var 66 0,59

Yok 29 0,26 Yok 45 041
Yazh ise alma prosediiriic ~ Var 86 0,77 | Yazh disiplin prosediirii Var 87 0,78

Yok 25 0,23 Yok 24 0,22
Yazih performans Var 57 0,51 | Yazih ddiillendirme sistemi ~ Var 43 0,39
degerlendirme sistemi Yok 54 0,49 Yok 68 0,61
Yazh etik ilkeler ve/veya  Var 77 0,69 | Raporlama sistemi Var 85 0,77
kurallar Yok 34 031 Yok 26 0,23
Faktor Analizi sonrasinda ortaya Ortalamamn altinda olanlar 57 051
konulan faktorlere iliskin 3,82/5 | Ortalama degerde olanlar 4 0,04
profesyonellesme ortalamasi Ortalamamn iistiinde olanlar 50 045

Aile {iyesi olmayan yoneticilerin sayist 11 isletmede dort, 20 isletmede iig, alt1

isletmede iki, yedi isletmede birdir.

ki isletmede ise aile disindan y®&netici

bulunmamaktadir. Aile {iyesi yoneticilerin sayilarina bakildiginda 11 isletmede besin

142



iizerinde, 14 isletmede dort, 19 isletmede ii¢, 34 isletmede iki ve 21 isletme bir oldugu
goriilebilir. 12 isletmede aile iiyesi yonetici bulunmamaktadir. Isletmelerin 97’sinde
isletmenin en iist dlizey yoOneticisi aile tiyesidir.

Arastirmaya katilan 111 igletmenin 71’inde yonetime, 54’linde hisselere iligkin
devir plan1 bulunmaktadir. Aile anayasasina sahip olan isletmelerin sayis1 29 iken, aile
konseyi bulunan isletmelerin sayisi 30’dur. S6z konusu isletmelerin 92°si yazili bir
organizasyon semasina, 96’s1 yazili is ve gorev tammlarina ve 82’si yazil politikalara
sahiptir. 85 isletmede etkili bir raporlama sistemi, 66 isletmede stratejik plan
bulunmaktadir. Bigimsel insan kaynaklar1 uygulamalar: ile ilgili verilere bakildiginda,
isletmelerin 86’simin yazili ise alma prosediiriine, 87’sinin yazil disiplin prosediiriine,
57’sinin yazili performans degerlendirme sistemine ve 43 lniiniin yazili ddiillendirme
sitemine sahip olduklar1 goriilebilir. Yazili etik ilkeler ve kurallara sahip isletmelerin
sayis1 77°dir (Bkz. Tablo 4.4).

Anketi yanitlayanlara iliskin demografik veriler Tablo 4.5’tedir. Buna goére anketi
yanitlayanlarin  biiyiilk ¢ogunlugu erkektir (%90,1) ve 31-50 yas araligindadir.
Yanitlayicilarin biiylik bir kisminin lisans diizeyinde (%71,2), yine kayda deger bir
kisminin lisansiistii diizeyde egitim almis oldugu goriilmektedir (%21,6). Yanitlayicilarin
%68,5’1 lst diizey yonetim kademesinde, %31,5°1 ise orta diizeyde yer almaktadir.
Yanitlayicilardan 57°si 10 yildan uzun siiredir, 33’1 6-10 yildir, 18’1 1-5 yil arasinda, {igii
bir yildan daha kisa bir siiredir isletmede ¢aligmaktadir. Toplam 111 yamtlayicidan
59’unun isletme sahipleriyle akrabalik bagi oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin yedisi

isletmenin kurucusu iken, 46’s1 oglu veya kizi; ti¢ii damadi; ikisi kardesi ve biri kuzenidir.

Tablo 4.5. Anketi Yanitlayanlara Iliskin Demografik Veriler

Anketi Yamitlayanlara iliskin Demografik Veriler

N %
Cinsiyet Erkek 100 90,1
Kadin 11 9,9
Yas 30 ve alt1 14 12,6
31-40 36 32,5
41-50 35 31,5
51-60 18 16,2
61 ve lizeri 8 7,2
Egitim diizeyi Lise ve dengi 2 3,6
Onlisans 4 3,6
Lisans 80 71,2
Lisansiisti 25 21,6
Pozisyon Icra Kurulu Bagkani1 (CEO) 9 8,1
~ Genel Miidiir 31 28
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Genel Miudir Yardimcisi 26 23,4

Yonetim Kurulu Baskan veya Yard. 10 9
Orta Diizey Yonetici 35 31,5
Isletmede caliyma siiresi 1 yildan az 3 2,7
1-5 y1l 18 16,2
6-10 y1l 33 29,8
11-15 w1l 19 17,1
16 yil ve tizeri 38 34,2
Isletme sahipleriyle akrabalik Var 59 53,2
bag Yok 52 46,8
Akrabalik derecesi Kurucu 7 6,3
Oglu/Kiz1 46 415
Gelini/Damadi 3 2,7
Kardesi 2 1,8
Kuzeni 1 0,9
Aile Uyesi Olmayan 52 46,8

Anketi yanitlayan kisilerin isletmedeki pozisyonuna gore dagilimi Sekil 4.2°deki
gibidir. Buna gore anketi yanitlayan yoneticilerin dokuzu icra kurulu bagkani (CEO), 31’1
genel miidiir, 26°s1 genel miidiir yardimcisi, 10°u yonetim kurulu bagkani veya yardimcisi
ve 35’1 orta diizey yoneticilerdir. Dolayisiyla st diizey yoneticiler yamtlayicilarin

%70’ini olusturmaktadir.

Yonetim Kurulu  CEO
Bagkani veya 8%

Y ardimcisi

9%

Genel Miidiir
Orta Diizey 28%
Yonetici

32%

diir
Yardimcisi
23%

Sekil 4.2. Anketi Yanitlayanlarin Pozisyonlara Gore Dagilimi
4.9. Analiz

Anket formlar ile elde edilmis olan veriler arasindaki iligkiler veri tiirlerine uygun
parametrik ve non-parametrik testlerle smanmistir. S6z konusu testler Faktor Analizi,

giivenilirlik analizi, Korelasyon Analizi, Regresyon Analizi, Bagimsiz Iki Orneklem t
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Testi, Mann-Whitney U Testi, Tek yonlii Varyans Analizi ve Lojistik Regresyon Analizi
kullanilarak yapilmustir.

4.9.1. Gegerlilik ve giivenilirlik analizleri

Anket formunun yap1 gegerliligi agiklayic1 Faktor Analizi yapilarak test edilmistir.
Oncelikle veri setinin Faktor Analizi icin uygun olup olmadig1 kontrol etmek amaciyla
orneklem sayisinin yeterliligi degerlendirilmis, Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ve Bartlett
Kiiresellik testleri uygulanmistir. Faktor Analizi i¢in gereken Orneklem biiytkligi
hakkinda arastirmacilar arasinda tam bir gériis birligi bulunmamaktadir. iliski katsayilari,
kiiciik orneklemlerden kestirildiyse daha az giivenilir olma egilimindedir. Bu yiizden,
orneklem biyiikliigliniin, iligkilerin giivenilir bir sekilde kestirilebilmesini saglayacak
biiyiikliikte olmas1 6nemlidir (Biiyiikoztiirk, 2002, s. 480). Orneklem biiyiikliigiiniin
belirlenmesinde 6l¢ekteki madde sayisinin temel alinmasi yaygin bir yaklasimdir. Madde
sayis1 artikca daha biiyiikk Ornekleme ihtiyag duyulmaktadir. Orneklem biiyiikliigii
arastirmacinin madde ekleme-¢ikarma igin esas alacagi esik degere gore de degisiklik
gostermektedir. Esik deger yiikseldikce daha kiiciik 6rneklemler Faktdr Analizi igin
yeterli olabilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s. 312). Literatiirde, 6zellikle faktorler
giiclii ve belirgin oldugunda ve degisken sayisi fazla olmadiginda, 100 ile 200 arasindaki
orneklem biiytikligiiniin yeterli oldugu belirtilmektedir (Biyiikoztiirk, 2002, s. 480). Bu
arastirmaya katilan ve degerlendirmeye alinan isletmelerin sayis1 111°dir.

Faktor Analizi uygulanacak veri setinin normallik dagilimi incelenmis, ¢arpiklik ve
basiklik degerleri +/- 2 sinirlar1 disinda kalan iki ifade analizden ¢ikarilmistir. Ardindan
kalan 49 soruya verilen 111 cevaptan olusan veri setinin Faktor Analizi’ne uygunlugunu
degerlendirmek icin KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi uygulanmistir. KMO testi belirli
bir 6rneklemden elde edilen degiskenlerin olusturdugu veri yapisinin Faktdr Analizi i¢in
yeterli olup olmadigini goéstermektedir. KMO degerinin 0,60 ve {istlinde olmast
orneklemin Faktor Analizi i¢in yeterli olacagina isaret eder (Glirbiiz ve Sahin, 2016, s.
311). Tablo 4.6’da goriilen KMO degeri 0, 883 olarak tespit edilmis olup veri setinin
Faktor Analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir (Kalayci, 2014, s. 322).

Tablo 4.6. Faktdr Analizi Uygulanacak Veri Seti I¢in KMO ve Bartlett Testi Sonuglart

KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Testi ,883
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik Ki-kare 2757,307

Serbestlik derecesi (Sd) 561
Anlamlilik ,000
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Bartlett Kiiresellik Testi, korelasyon matrisinde degiskenlerin en azindan bir kismi
arasinda yiiksek oranli korelasyonlarin varligini test eder (Kalayci, 2014, s. 322).Tablo
4.6’da goruldiigli lizere Bartlett Kiiresellik Testi anlamli bulunmustur. Bu durum
degiskenler arasinda yiiksek korelasyonlar bulundugunu, dolayisiyla veri setinin Faktor
Analizi i¢in uygun oldugunu gosterir (Kalayci, 2014, s. 327).

Veri setinin Faktor Analizi i¢in uygunlugu kontrol edildikten sonra, temel bilesenler

analizi uygulanmis ve veriler Varimax yontemiyle dondiiriilmiistiir (Bkz. Tablo 4.7).

Tablo 4.7. Déondiiriilmiis Faktor Bilesenleri Tablosu

Dondiiriilmiis Faktor Bilesenleri Tablosu

Bilegenler

1 2 3 4 5
39 nolu ifade ,825
38 nolu ifade , 791
33 nolu ifade 724
44 nolu ifade 721
42 nolu ifade ,705
37 nolu ifade ,688
41 nolu ifade ,638
40 nolu ifade ,619
34 nolu ifade ,615
45 nolu ifade ,603
3 nolu ifade 7133
5 nolu ifade 732
7 nolu ifade J17
6 nolu ifade ,689
10 nolu ifade 677
30 nolu ifade ,655
2 nolu ifade ,585
29 nolu ifade ,570
32 nolu ifade ,526
21 nolu ifade ,482
48 nolu ifade 778
50 nolu ifade 175
46 nolu ifade ,736
49 nolu ifade ,719
51 nolu ifade ,703
47 nolu ifade ,648
23 nolu ifade ,783
22 nolu ifade 7125
25 nolu ifade ,710
27 nolu ifade ,602
14 nolu ifade 178

15 nolu ifade ,631

11 nolu ifade ,585

13 nolu ifade ,560
Faktor cikartma yontemi: Temel bilesenler analizi

Dondiirme yonetmi: Kaiser normallestirmesi ile Varimax dik dondiirme teknigi
a. Dondiirme sayist 7
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Dondiirme islemi faktorlerin degiskenleri daha iyi temsil edebilmeleri i¢in faktor
eksenlerinin hareket ettirilmesidir. Bu islem faktorlerin daha anlamli ve yoruma uygun
hale gelmeleri i¢in uygulanir (Turanli, Cengiz ve Bozkir, 2012, s. 53). Faktor Analizi
sonucunda faktor yapisini bozan 17 ifade elenmis ve kalan 34 ifadenin 5 faktor grubu
altinda toplandig1 gozlemlenmistir. Goriildiigii gibi faktor yiik degerleri yiiksektir (0,60
civart). Bu durum orneklem biiyiikligiinlin Faktor Analizi acisindan yeterli oldugu
goriisiinii giiclendirmektedir (Bkz. Tablo 4.7).

Faktor Analizi sonucunda elde edilen birinci faktoriin altinda yer alan ifadeler
calisanlarin profesyonellesme diizeyi ile ilgilidir. Dolayisiyla birinci faktor “calisanlarin
profesyonelligi” olarak isimlendirilmistir. Ikinci faktdriin altinda yer alan ifadeler
bicimsel faaliyet yapisi, bigimsel denetim sistemleri, stratejik planlama gibi Orgiitsel
faaliyetlerin profesyonellesmesi ile ilgilidir. Bu faktor “orgiitsel faaliyetlerin
profesyonelligi” olarak adlandirilmistir. Ugiincii faktoriin altinda yer alan ifadeler
profesyonel bir ¢alisma ortami ve ¢aligma kiiltiirliniin varligini 6lgmeye yonelik ifadeler
oldugu i¢in, bu faktor “profesyonel ¢aligma kiiltiirii” olarak isimlendirilmistir. Dordiincii
faktoriin altinda yer alan ifadeler yetki devrinin varligini tespit etmeye yoneliktir. Bu bu
faktore “yOnetimin profesyonellesmesi” ismi verilmistir. Besinci faktoriin altinda
toplanan ifadeler ise liyakate dayali seffaf ve adil performans degerlendirme ve
odiillendirme sistemlerini isaret ettigi i¢in bu faktdr “insan kaynaklar1 uygulamalarinda
adalet” olarak isimlendirilmistir.

Toplam agiklanan varyans tablosunda (Bkz. Tablo 4.8) goriildigi gibi
profesyonellesme diizeyini belirleyen ve 6zdegerleri 1°den biiyiik olan bes faktor toplam
varyansin %65,187’sini agiklamaktadir. Birinci faktor (calisanlarin profesyonelligi)
toplam varyansin %17,258’ini, ikinci faktor (6rgiitsel faaliyetlerin profesyonelligi) %16,
473’{ini, tglincl faktdr (profesyonel ¢alisma kiiltiirti) %13, 898’ini, dordiincli faktor
(yonetimin profesyonellesmesi) %9,149’unu ve besinci faktér (insan kaynaklari

uygulamalarinda adalet) %8,410’unu agiklamaktadir.
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Tablo 4.8. Toplam A¢iklanan Varyans Tablosu

Bilesen Baslangi¢ 6zdegerleri Faktor yiiklerinin dondiiriilmiis
toplamlan
Toplam Agiklanan Kiimiilatif Toplam | Aciklanan Kiimiilatif
varyans % % varyans % | %
1 14,164 41,660 41,660 5,868 17,258 17,258
2 2,890 8,499 50,159 5,601 16,473 33,730
3 2,292 6,743 56,901 4,725 13,898 47,628
4 1,551 4,562 61,464 3,111 9,149 56,777
5 1,266 3,723 65,187 2,859 8,410 65,187
6 ,978 2,878 68,065
7 ,927 2,727 70,792
8 ,810 2,382 73,174
9 ,800 2,353 75,527
10 ,766 2,253 77,780
11 ,707 2,079 79,859
12 ,657 1,932 81,791
13 ,596 1,752 83,543
14 ,568 1,670 85,213
15 ,530 1,559 86,772
16 ,469 1,379 88,151
17 419 1,231 89,382
18 ,407 1,198 90,580
19 ,389 1,145 91,725
20 ,352 1,035 92,760
21 ,304 ,895 93,655
22 278 ,818 94,473
23 ,253 743 95,216
24 ,236 ,694 95,910
25 ,226 ,664 96,574
26 ,198 ,582 97,156
27 ,176 517 97,673
28 ,162 AT 98,150
29 ,134 ,393 98,543
30 ,128 377 98,920
31 ,107 ,316 99,236
32 ,093 274 99,510
33 ,089 ,261 99,771
34 ,078 ,229 100,000
Faktor cikarma yontemi: Temel bilesenler analizi.

Giivenilirlik, bir 6lgme aracinda yer alan biitiin sorularin birbiriyle tutarliligini, ele
alinan sorunu 6lgmede homojenligini ortaya koyan bir kavramdir. Giivenilirlik analizi ise,
olgmede kullanilan araglarin giivenilirligini degerlendirmek amaciyla gelistirilmis bir
yontemdir (Akgiil ve Cevik, 2005, s. 434). Faktor Analizi sonrasi elde edilen ifade setinin
glivenilirlik diizeyini saptamak i¢in i¢ tutarlih@in bir 6lgiitii olan Cronbach Alpha (o)
degeri kullamlmigtir. Giivenilirlik analizinde kullanilan yontemlerden olan Alfa (o)

modeli, 6l¢lim aracinda yer alan k sorunun homojen bir yap1 gdsteren bir biitiinii ifade

edip etmedigini arastirir (Kayis, 2016, s. 405).
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Faktor Analizi sonucunda elde edilen ve analizlerde kullanilan 34 ifadenin
Cronbach Alpha (o) degeri 0,95 olarak hesaplanmistir. Buna gore, ifade setinin yiiksek
derecede giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir. Finansal performans: olusturan alt
degiskenlerin bir set olarak i¢ tutarliligini ve giivenilirligini 6lgmek i¢in kullanilan
Cronbach Alpha (o) degeri 0,861 olarak hesaplanmistir. Dolayisiyla finansal performans

degiskenlerinin set olarak da yiiksek derecede giivenilir oldugu soylenebilir.

4.9.2. Profesyonellesmeyi etkileyebilecek kontrol degiskenlerine iliskin analizler

Arastirmaya katilan isletmelerin 5’li Likert ile o6lgiilen profesyonellesme
diizeylerinin isletme biiyiikligl, isletmenin yasi, faaliyet gosterilen sektor, yonetimde
bulunan kusak ve kurucunun egitim diizeyi agisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigi Tek Yonli Varyans Analizi ile test edilmistir. Isletmelerin
profesyonellesme diizeyi s6z konusu degiskenlerden sadece isletmenin biiytlikligii
acisindan anlaml bir farklilik gdstermistir. Isletme biiyiikliigii ve profesyonellesme ile

ilgili tanimlayici istatistik verileri Tablo 4.9°da gortilebilir.

Tablo 4.9. Isletme Biiyiikliigiine Gore Profesyonellesmeye Iliskin Tanimlayici Istatistikler Tablosu

Kiiciik Orta ve Biiyiik Olcekli Isletmelerde Profesyonellesmeye iliskin Istatistikler

95% ortalamaya iliskin
giiven araligi
Sayr (Ortalama |std. sapma [std. hata |Alt siur Ust stnir~ [Minimum|Maksimum
Bityiik* 53  B,9760 ,58538 ,08041  [3,8146 4,1373 2,48 5,00
Orta* 46 [3,6647 ,53797 ,07932  [3,5049 3,8244 P45 4,85
Kiigiik* 11 ]3,7493 ,66129 ,19939  [3,3051 14,1936 2,79 4,88
Toplam 110 [3,8231 ,58786 ,05605 [3,7121 3,9342 P45 5,00

*Calisan sayis1 250°den fazla olanlar biiyiik isletme, 50-250 arasinda olanar orta boy isletme, 50’den daha
az olanlar kiigiik isletme olarak degerlendirirlmistir.

Tablo 4.10°da Tek Y 6nlii Anova’nin temel varsayimi olan varyanslarin homojenligi
testinin ve Tek Yonlii Varyans Analizi’nin sonuglar1 goriilmektedir. Homojenlik testinin
p degeri 0,05’ten biiylik oldugu i¢in (0,469) varyanslarin homojen oldugu sdylenebilir.
Tek Yonlii Varyans Analizi sonuglarina gore anlamlilik oraninin (p=0,027) 0,05’ten
kii¢iik oldugunu ve isletmelerin profesyonellesme diizeyi arasinda biiyiikliiklerine gore
anlamlhi  bir farkliik oldugu goriilmektedir. Buna goére biiyiik isletmelerin
profesyonellesmesi (Ort.= 3,98; S.S.=0,59) ile orta boy isletmelerin profesyonellesmesi
(Ort.=3,66; S.S.=0,54) arasinda anlamli bir faklilik vardir. Kiigiik isletmelerin
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profesyonellesme diizeyi diger isletmelerin profesyonellesme diizeyi arasinda anlamli bir

farklilik bulunamamustir.

Tablo 4.10. Isletme Biiyiikliigiine Gore Profesyonellesme Diizeyine Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuglart

'Varyanslarin Homojenligi Testi

Profesyonellesme
Levene istatistigi sd1 sd2 Anlamlilik
,763 2 107 469
ANOVA
Profesyonellesme
Kareler toplami sd Ortalama kare F |Anlamlilik
Gruplar arasinda 2,453 2 1,227 3,727 027
Grup icinde 35,216 107 ,329
Toplam 37,669 109

Coklu Karsilagtirmalar

Bagimli degisken: profesyonellesme

Tukey HSD
_ @) Isletme|Ortalama fark1 Anlam-  [95% Giiven E}.Yallgl
(1) Isletme buyiikligii  |buyikliigi (1-J) Std. Hata l1lik Alt stiir [Ust siir
Biiyiik Orta 131130 ,11560 ,022 ,0365 ,5861
Kiigiik 122667 ,19008 ,460 -,2251 ,6784
Orta Biiyiik L,31130" ,11560 ,022 -,5861 -,0365
Kiigiik -,08462 ,19255 ,899 -,5423 ,3730
Kiiciik Biiyiik 122667 ,19008 ,460 -,6784 ,2251
Orta 108462 ,19255 ,899 -,3730 ,5423

*, Ortalama farki 0,05 diizeyinde anlaml.

Profesyonellesmeyi etkileyecegi diisliniilen degiskenlerin anketin {i¢lincii
boliimiinde yer alan yonetim kurulunun profesyonellesmesi ve isletmede aile etkisi ile
iliskisi Regresyon Analizi kullanilarak test edilmistir. S6z konusu degiskenlerden isletme
biiyiikliigiiniin yonetim kurulu biiyiikliigii tizerindeki etkisini 6l¢meye yonelik Regresyon
Analizi sonuglarina goére (Bkz. Tablo 4.11), isletme buytkligii yonetim kurulu
biiyiikliigiiniin % 4’iinii (R>=,040) agiklamaktadir. Isletme biiyiikliigiindeki 1 birim artis
yonetim kurulu biiyiikligiini 0,001 birim artirmaktadir. Tablodaki VIF degerleri modelde
coklu baglanti sorunun olmadigim ve Durbin Watson degeri ise otokorelasyon olmadigini

gostermektedir.
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Tablo 4.11. Isletme Biiyiikliigiiniin Yonetim Kurulu Biiyiikliigii Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon

Analizi
Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart F’deki

Diizeltilmig {tahmin R?deki [F’deki degisimin  |Durbin-
Model R R?> |R? hatas1 degisim |degisim |sd1 |sd2 [anlam. diiz. Watson
1 ,2212 1,049 (,040 1,88420 ,049 5,588 |1 [109 |020 1,872
ANOVA?
Model Kareler Top. [Sd Kareler orta.  |F IAnlamlilik
1 |Regresyon 19,838 1 19,838 5,588  [020°

Artik 386,972 109 3,550
Toplam 406,811 110

Katsayilar®

Standart

L(zl mayan Standart Coklu dogrusallik]

atsayilar  |katsayilar Korelasyonlar ist.

Std. Anlam-  |Sifir
Model B Hata |Beta T 111k sirali  [Kismi [Kisim [Tolerans [VIF
1 [(Sabit) 3,788 [,255 14,878 |,000
[sletme Biiyiik. [001 ],000 (221 2,364 020 221 221 |221 (1,000 1,000

a. Yordayic degisken (sabit): Isletme biiyiikliigii
b. Bagimli degisken: Yonetim kurulu biiytikliigii

Isletme biiyiikliigiiniin yonetim kurulundaki isletme disindan iiye sayisi iizerindeki
etkisini 6l¢meye yonelik Regresyon Analizi sonuglarina gore, isletme biiyiikliigli yonetim
kurulundaki isletme disindan iiye sayisinin %4’iinii (R>=,041) ac¢iklamaktadir. Isletme
biiytikliiglindeki 1 birim artig yonetim kurulu biiyiikliigiinii 0,001 birim artirmaktadir.
Tablodaki VIF degerleri modelde ¢oklu baglanti sorunun ve Durbin Watson degeri ise

otokorelasyon olmadigimi gostermektedir (Bkz. Tablo 4.12).

Tablo 4.12. Isletme Biiyiikliigiiniin Yonetim Kurulundaki Isletme Disgindan Uye Sayist Uzerindeki Etkisine
[liskin Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
Diizeltilmig tahmin R¥deki [F’deki degisimin  |Durbin-
Model |R R [R? hatast degisim |degisim [sd1 [sd2 |anlam. diiz. |Watson
1 ,224%*| ,050 ,041 ,86063 ,050( 5,748| 1| 109 ,018 1,687
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ANOVA?
Model Kareler Top.  |Sd Kareler orta. F |Anlamlilik
1 Regresyon 4,257 1 4,257 5,748 0,18°
IArtik 80,734 109 741
Toplam 84,991 110
Katsayilar®
Standart
olmayan Standart Coklu dogrusallik
katsayilar  |katsayilar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  [Sifir
Model B Hata |Beta T l1lik sirali  [Kismi [Kisim [Tolerans |VIF
1 |(Sabit) 144 1,116 1,238 (219
[sletme Biiyiik. [001 [,000 |,224 2,397 |,018 224 224|224 |1,000 1,000

a. Yordayici degisken (sabit): Isletme biiyiikliigii
b. Bagimli degisken: Yonetim kurulunda isletme disindan iiye sayist

Isletme biiyiikliigiiniin isletmedeki aile iiyesi olmayan yonetici sayis1 iizerindeki
etkisini olgmeye yoOnelik Regresyon Analizi sonuglarina gore, isletme biiylkligi
isletmedeki aile iiyesi olmayan yonetici sayisiin %13’{inii (Diizeltilmis R?=,126)
aciklamaktadir. Isletme biiyiikliigiindeki 1 birim artis ydnetim kurulundaki isletme
disindan iiye sayisin1 0,001 birim artirmaktadir. Tablodaki VIF degerleri modelde ¢oklu
baglant1 sorunun ve Durbin Watson degeri ise otokorelasyon olmadigim gostermektedir
(Bkz. Tablo 4.13).

Tablo 4.13. Isletme Biiyiikliigiiniin Isletmedeki Aile Uyesi Olmayan Yonetici Sayisi Uzerindeki Etkisine
[liskin Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
Diizeltilmig [tahmin R¥deki [F’deki degisimin  |Durbin-
Model |R R |R? hatast degisim |degisim [sd1 |sd2 |anlam. diiz. [Watson
1 ,365a |,133 |, 126 1,27303 ,133 16,790 |1 |109 |000 1,900
ANOVA?
Model Kareler Top. |Sd Karelerorta.  [F IAnlamlilik
1 Regresyon 27,210 1 27,210 16,790 [ 000P
Artik 176,646 109 1,621
Toplam 203,856 110
Katsayilar®
Standart
olmayan Standart Coklu dogrusallik
[katsayilar  [|katsayilar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  [Sifir
Model B Hata |Beta T lilik sirali  [Kismi  [Kisim [Tolerans |VIF
1 |(Sabit) 3,534 (172 20,547 (,000
[sletme Biiyiik. |,001 [000 |365 4,098 [000 0,365 [0,365 [0,365 |[1,000 1,000

a. Yordayict degisken (sabit): Isletme biiyiikliigii
b. Bagiml degisken: Isletmedeki aile iiyesi olmayan yonetici sayist
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[sletmenin yasinin yonetim kurulundaki isletme disindan iiye sayisi iizerindeki
etkisini 6lgmeye yonelik Regresyon Analizi sonuglarina gore isletme biiylikliigii yonetim
kurulundaki isletme disindan iiye sayisinin %3’{inii (R>=,034) aciklamaktadir. Isletme
yasindaki 1 birim artig yonetim kurulundaki isletme digindan iiye sayisint 0,012 birim
artirmaktadir. Tablodaki VIF degerleri modelde ¢oklu baglant1 sorunun ve Durbin

Watson degeri ise otokorelasyon olmadigini gostermektedir (Bkz. Tablo 4.14).

Tablo 4.14. Isletmenin Yasimn Yonetim Kurulundaki Isletme Disindan Uye Sayisi Uzerindeki Etkisine
Iliskin Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
Diizeltilmig {tahmin R*>deki [Fdeki degisimin  |Durbin-
Model R R?2 |R? hatas1 degisim |degisim [sdl [sd2 |anlam. diiz. [Watson
1 ,208% (043 1,034 /86378 ,043 4,910 |1 109 |029 1,767
ANOVA?
Model Kareler Top.  [Sd Karelerorta.  |F IAnlamlilik
1 Regresyon 3,664 1 3,664 4,910 0,029°
IArtik 81,327 109 ,746
Toplam 84,991 110
Katsayilar®
Etandart
olmayan Standart Coklu dogrusallik
atsayilar  |katsayilar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  |Sifir
Model B Hata |Beta T l1lik sirali [Kismi  [Kisim  [Tolerans [VIF
1 |(Sabit) -,061 |,200 -,305 |761
isletmenin yas1 ,012 |,006 208 2,216 [,029 208 208 |208 |1,000 |1,000

a. Yordayici degisken (sabit): Isletmenin yasi
b. Bagiml degisken: Yonetim kurulunda isletme disindan {iye sayisi

Profesyonellesmeyi etkileyecegi diisiiniilen degiskenlerin yonetim kurulunun

profesyonellesmesi iizerindeki etkisine iliskin 6zet Tablo 4.15’te goriilebilir.

Tablo 4.15. Profesyonellesmeyi Etkileyen Degiskenlerin Yonetim Kurulunun Profesyonellesmesi
Uzerindeki Etkisi

Profesyonellesmeyi Etkileyen Degiskenlerin Yénetim Kurulunun Profesyonellesmesi Uzerindeki
Etkisi

Profesyonellesmeyi etkileyen degiskenler Yonetim kurulunun profesyonellesmesini
temsil eden unsurlar
Isletmenin biiyiikliigii (¢alisan sayis1) Yonetim kurulu biiyiikligi, yonetim kurulundaki

isletme digindan tiyelerin sayisi, isletmede gorev
alan aile disindan yoneticilerin sayisi

Isletmenin yas1 Yonetim kurulundaki isletme disindan tiyelerin
sayl1si
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Profesyonellesmeyi etkileyecegi diisliniilen degiskenlerin anketin iiciincii
boliimiinde yer alan profesyonellesmeye iliskin iki kategorili degiskenlerle iliskisi
Lojistik Regresyon Analizi ile smanmigtir. Analiz sonuglarina gore, isletme
biiyiikliigiiniin isletmedeki yazili ige alma prosediirii, yazili performans degerlendirme ve
odiillendirme sistemlerinin varligini, yonetimdeki kusagin ise isletmedeki yazil etik ilke
ve kurallarin varligim etkiledigi goriilmiistiir.

Isletme biiyiikliigiiniin isletmenin yazili ise alma prosediirii, yazili performans
degerlendirme ve odiillendirme sistemlerine sahip olmasi tizerindeki etkisini test etmeye
yonelik Lojistik Regresyon Analizi sonuglari Tablo 4.16’da goriilmektedir. Modeldeki
Nagelkerke R? degeri bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iliskinin oranin,
bir diger deyisle model tarafindan bagimli degiskende agiklanan varyansi gosterir
(Cokluk, 2010, s. 1386). Modele gore isletme biiytikligi ile isletmede yazili ise alma
prosediiriiniin varlig1 arasinda %8’lik bir iliski vardir. Regresyon modelindeki F testinin
esdegeri olan model ki-kare istatistigi 5,780, p degeri 0,016 bulundugu i¢in modelin
anlaml oldugu sdylenebilir (Akgiil ve Cevik, 2005, s. 398). Hosmer ve Lemeshow testi
lojistik regresyon modelinin bir biitiin olarak uyumunu gosteren ve ki-kare testinden daha
gliclii bir testtir. Bu testin anlamli olmamas1 (p>.05), model-veri uyumunun yeterli
diizeyde oldugunu gosterir (Cokluk, 2010, s. 1386). S6z konusu modelde de model-veri
uyumu yeterli diizeyde bulunmustur (p=0,801). Model yazili ise alma prosediiriine sahip
olan isletmeleri %77,5 oraninda dogru tahmin etmistir. Lojistik regresyondaki Wald
istatistigi, dogrusal regresyondaki t testine benzer sekilde bagimsiz degiskenlere iliskin b
katsayilarinin, sifirdan anlamli farklihk gdosterip gostermedigini belirlemeyi saglar
(Cokluk, 2010, s. 1387). Modelde Wald istatistigi anlaml1 ¢ikmistir ( p= 0,038). Ustel
katsayilarin degeri bir ihtimalin diger ihtimale oramdir (Cokluk, 2010, s. 1387). Modelde
isletmenin yazili ise alma prosediiriine sahip olma ihtimalinin bu prosediire sahip olmama
ihtimaline oranimi gdsterir. Isletme biiyiikliigii bir birim arttiginda isletmenin yazih ise
alma prosediiriine sahip olma ihtimalinin 1,002 birim arttig1 goriilebilir (Bkz. Tablo 4.16).

Isletme biiyiikliigii ile isletmenin yazili performans degerlendirme sistemine sahip
olmas1 arasindaki iliskinin oram %7°dir (Nagelkerke R?=0,067). Modedeki Ki-kare
istatistiginin (p=0,017) ve Hosmer ve Lemeshow testinin anlamlilik degerleri (p=0,926)
modelin uyumlu oldugunu gostermektedir. Model yazili performans degerlendirme

sistemine sahip olan igletmeleri %63,1 oraninda dogru tahmin etmistir. Modelde Wald
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istatistigi anlamli ¢tkmustir ( p= 0,030). Isletme biiyiikliigii bir birim arttiginda isletmenin
yazili performans degerlendirme sistemine sahip olma ihtimali 1,001 birim artmaktadir
(Bkz. Tablo 4.16).

Isletme biiyiikliigii ile isletmenin yazili 6diillendirme sistemine sahip olmasi
arasindaki iliskinin oram %9’dur (Nagelkerke R?=0,085). Modeldeki ki-kare istatistigi
(p=0,07) ile Hosmer ve Lemeshow testinin anlamlilik degerleri (p=0,189) modelin
uyumlu oldugunu gostermektedir. Model yazili 6diillendirme sistemine Sahip olan
isletmeleri oraninda %65 oraninda dogru tahmin etmistir. Modelde Wald istatistigi
anlamli ¢tkmistir (p= 0,014). Isletme biiyiikliigii bir birim arttiginda isletmenin yazili
odiillendirme sistemine sahip olma ihtimali 1,002 birim artmaktadir (Bkz. Tablo 4.16).

Tablo 4.16. Isletme Biiyiikliigiiniin Isletmenin Yazili Ise Alma Prosediiriine, Yazili Performans ve
Odiillendirme Sistemlerine Sahip Olmasi Uzerindeki Etkisine Iliskin Lojistik Regresyon Analizi

isletme Biiyiikliigiiniin isletmenin Yazih ise Alma Prosediiriine Sahip Olmas1 Uzerindeki Etkisi

Model Ozeti Model katsayilari[Hosmer Tahmin dogrulugu
Omnibus Testleri Lemeshow T.

IAdim 1 2 Loglikelihood |Nagelkerke R? Ki-kare [Sd. [Anl. [Anlamlilik Genel yiizde
112,644% 077 5,780 1 10,016 0,801 % 77,5
Denklemdeki degiskenler

Adim 1* B Std. Hata |[Wald Sd. Anlamhilik  [Ustel Katsayilar

sletme 150, 1001 4,295 1 038 1,002

biiyiikliigii

Sabit ,605 (345 3,065 1 ,080 1,831

isletme Biiyiikliigiiniin Isletmenin Yazih Performans Degerlendirme Sistemine Sahip Olmasi

Uzerindeki Etkisi
Model Ozeti Model katsayilari[Hosmer Tahmin dogrulugu

Omnibus Testleri Lemeshow T.

IAdim 1 -2 Log likelihood |[Nagelkerke R? |Ki-kare |Sd. |Anl. |[Anlamlilik Genel yiizde
148,115% 0,067 5,682 1 10,017 10,926 63,1
Denklemdeki degiskenler

Adim 12 B Std. Hata [Wald Sd. IAnlamlilik Ustel Katsayilar

stetme 501 | 001 4,711 1 030 1,001

biyiikliigii

Sabit -,449 |294 2,341 1 ,126 ,638

isletme Biiyiikliigiiniin Isletmenin Yazili Odiillendirme Sistemine Sahip Olmasi Uzerindeki Etkisi
Model Ozeti Model katsayilari[Hosmer Tahmin dogrulugu

Omnibus Testleri Lemeshow T.

Adim 1 Ki-kare [Sd. [Anl. |Anlamlilik Genel yiizde
-2 Log likelihood |Nagelkerke R?
140,988° 0,085 7,212 0,07 |189 0,64
Denklemdeki degiskenler

Adim 1° B Std. Hata [Wald Sd. Anlamlilik Ustel Katsayilar

sletme 905|001 6,010 1 014 1,002

blyiikliigii

Sabit -1,043 |,310 11,336 1 ,001 ,352

a. Birinci adimda girilen degisken: Isletme biiyiikliigii (toplam ¢aligsan sayisi)
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Yonetimde bulunan kusagin isletmenin yazili etik ilke ve kurallara sahip olmasi
iizerindeki etkisinin tespitine iliskin Lojistik Regresyon analizi sonuglar1 Tablo 4.17°de
goriilmektedir. Analiz sonuglaria gore, s6z konusu iki degisken arasindaki iliskinin orani
%16°dir (Nagelkerke R?=0,160). Modeldeki ki-kare istatistiginin (p=0,01) ve Hosmer-
Lemeshow testinin anlamlilik degerleri (p=1,000) modelin uyumlu oldugunu
gostermektedir. Model yazili etik ilke ve kurallara sahip olan isletmeleri %70,3 oraninda
dogru tahmin etmistir. Modelde Wald istatistigi anlamli ¢ikmigtir (p= 0,033). Modele
gore, ikinci kusagin yonetimde oldugu isletmelerin yazili etik ilke ve kurallara sahip olma

ithtimali birinci kusagin yonetimde oldugu isletmelere gore 5,4 kat daha fazladir (Bkz.
Tablo 4.17).

Tablo 4.17. Isletmede Yonetimdeki Kusagin Isletmenin Yazili Etik Ilke ve Kurallara Sahip Olmast
Uzerindeki Etkisine Iliskin Lojistik Regresyon Analizi

isletmede Yonetimdeki Kusagin isiletmenin Yazih Etik ilke ve Kurallara Sahip Olmas1 Uzerindeki
Etkisi
Model Ozeti Model  KkatsayilanfHosmer Tahmin
Omnibus Testleri Lemeshow |dogrulugu
Adim 1 -2 Log likelihood [Nagelkerke R? |Ki-kare [Sd. JAnl. |Anlamlilik [Genel yiizde
123,394a 0,160 13,383 |4 |0,010 |1,000 70,3
Denklemdeki degiskenler
- ~
Adim 1 B [Std Hata |Wald Sd. Anlamiinik [
Katsayilar
'Y onetimd eki
kusak(Birinci) 10,470 ¢ 033
ikinci kusak 1,688 |,716 5,553 1 ,018 5,409
Uciincii kusak  |-,606 |,737 676 1 411 ,545
Birinci ve ikincil nog | 509 002 1 963 1,028
kusak
lkinci ve dgiincll 5oq | 576 005 1 946 1,061
kusak
Sabit 452 483 874 1 350

a. Birinci adimda girilen degisken: Isletmede yénetimdeki kusak

Ozet olarak aile isletmelerinde profesyonellesmeyi etkileyecegi diisiiniilen
degiskenlerin anket formunun iiclinci boliimiinde yer alan kategorik ve siirekli
degiskenlerle olan iliskisini tespit etmeye yonelik analiz sonuglarina gore iliskili oldugu

tespit edilen degiskenler Tablo 4.18’de goriilebilir.
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Tablo 4.18. Profesyonellesmeyi Etkileyen Degiskenler ile Profesyonellesmeyi Temsil Eden Kategorik
Degiskenler Arasindaki Iligki

Profesyonellesmeyi Etkileyen Unsurlar ile Profesyonellesme Arasindaki iliski

Profesyonellesmeyi etkileyen degiskenler Profesyonellesmeyi temsil eden kategorik
degiskenler

Isletmenin biiyiikliigii (¢alisan say1s1) Yazili igse alma, performans degerlendirme ve
odiillendirme sistemleri

Yonetimdeki kusak Yazili etik ilke ve kurallarin varlig

4.9.3. Profesyonellesmenin finansal performans iizerindeki etkisine iliskin hipotez

testleri

Aile igletmelerinde profesyonellesmenin finansal performans {lizerindeki etkisini
tespit etmek tizere verileri 5°1i Likert ile toplanan degiskenler i¢in 6ncelikle Korelasyon
Analizi ardindan Regresyon Analizi yapilmistir. Kategorik nitelikte olan
profesyonellesme degiskenlerinin finansal performans agisindan yarattigi farklilik ise
varsayimlari saglayan degiskenler i¢in Bagimsiz iki Orneklem t Testi ve saglamayan

degiskenler icin Mann-Whitney U Testi ile test edilmistir.

4.9.3.1. Korelasyon analizi

Aragtirmanin temel bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki Pearson
Korelasyon Analizi sonuglar1 Tablo 4.19.’da goriilmektedir. Buna gore, bagimli ve
bagimsiz degisken arasinda orta kuvvette (r=,495) ve olumlu yonde anlamli (p=, 000) bir
iliski bulundugu soylenebilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s. 264).

Tablo 4.19. Profesyonellesme ve Finansal Performansa Iliskin Korelasyon Katsayilar:

Korelasyonlar
Profesyonellesme Ort. |Finansal Performans Ort.

Profesyonellesme ortalamasi [Pearson Korelasyonu 1 ,495™

IAnlamlilik (2-y6nlii) ,000

N 111 111
Finansal performans Pearson Korelasyonu |495™ 1
ortalamasi Anlamlilik (2-yénlii) [000

N 111 111
**_ Korelasyon 0,01 diizeyinde anlaml1 (2 yonlii).

Profesyonellesmeyi temsil eden faktorler ile finansal performans ve alt
degiskenlerinin  ortalamas1  arasindaki  korelasyon ayri ayr1  incelenmistir.
Profesyonellesmeyi temsil eden faktorler ile finansal performans arasinda istatistiksel

acidan anlamli ve olumlu yonde iligkiler bulunmaktadir (Bkz. Tablo 4.20). Finansal
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performans ortalamasi ile korelasyonu en yiiksek olan (r=,518) faktor c¢alisanlarin
profesyonelligidir. Bunu orgiitsel faaliyetlerin profesyonellesmesi (r=,406) takip
etmektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalarinda adalet olarak ifade edilen faktor finansal
performansla en diisiik korelasyona (r=,268) sahiptir. Faktorlerin kendi aralarinda da

istatistiksel agidan anlamli, orta kuvvette olumlu iliskiler vardir.

Tablo 4.20. Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlerle Finansal Performansa Iligkin Korelasyon

Katsayilari
Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlerle Finansal Performans Arasindaki Korelasyonlar
Finansal
Faktor5 |Faktord |Faktor3 [Faktor2 [Faktorl — |performans

Faktor 5: Insan Pearson Korelasyonu (1 494™ |587 [537" 396"  [268™
[kaynaklari IAnlamlilik (2-y6nlii) ,000 ,000 ,000 ,000 ,004
uygulamalarinda adalet N 111 j111 11 par pat 111
Faktor 4: Yonetimin ~ [Pearson Korelasyonu |,494™ |1 6177 7047 569" (362"
profesyonellesmesi IAnlamlilik (2-y6nlii) {000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 111 111 111 111 111 111
Faktor 3: Profesyonel  [Pearson Korelasyonu |,587 617 |1 568 5197  [388™
caligsma Kiiltiirii |Anlamlilik (2-yonlii) |,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 111 111 111 111 111 111
Faktor 2: Orgiitsel Pearson korelasyonu 537" |704™ ]568" |1 1642 406
faaliyetlerin Anlamlilik (2-yonld) 000 ;000|000 000 000
profesyonellesmesi N

111 111 111 111 111 111

Faktor 1: Calisanlarin  [Pearson korelasyonu |396™ [569™ [519™ [642™ |1 518"
profesyonelligi |Anlamlilik (2-yonlii) [,000  |,000  [,000 (000 ,000

N 111 111 111 111 111 111
Finansal performans Pearson korelasyonu |,268™ |362™ |388™ [406™ |518™ |1
ortalama Anlamhilik (2-yonli) 004  [000 000 [000 000

N 111 111 111 111 111 111
**. Korelasyon 0,01 diizeyinde anlaml1 (2 yonlii).

Profesyonellesmeyi temsil eden faktorler ile finansal performansin alt degiskenleri
arasindaki korelasyon incelendiginde, insan kaynaklari uygulamalarinda adalet ile
satiglarin karlilig1 arasindaki test sonuglari hari¢ tim sonuglarin p degerinin 0,05’ten
kii¢iik oldugu goriiliir. Dolayisiyla bu ikisi arasindaki iligki disinda, profesyonellesmeyi
temsil eden faktorlerle finansal performansin alt degiskenleri arasinda anlamli iligkiler
oldugu soOylenebilir. Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerle finansal performansi
olusturan alt degiskenler arasinda dogrusal fakat biiyiik 6l¢iide zayif ve orta kuvvetli

iliskiler gézlemlenmistir. Finansal performansin alt degiskenleriyle en kuvvetli iligskiye
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sahip olan faktoriin ¢alisanlarin profesyonelligi olarak isimlendirilen birinci faktor oldugu
gortilebilir (Bkz. Tablo 4.21).

Tablo 4.21. Finansal Performansin Alt Degiskenleriyle Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlere Iliskin

Korelasyon Katsayilar

Finansal Performansin Alt Degiskenleriyle Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorler Arasindaki
Korelasyonlar

Finansal
performans F1 F2 F3 F4 F5
Pearson korelasyonu | Aktif karlilik 1,000 ,469 ,325 ,285 322 242
Anlam. (1-yonlii) Aktif karlilik . ,000 | ,000 | ,001 ,000 ,005
Pearson korelasyonu | OZSermaye 1,000 395 | 209 | 293 |,204 | 242
karlilig
Anlam. (1-yonlii) O?serr}laye 000 001 001 016 005
karliligt
Pearson korelasyonu | Satiglarin karliligr | 1,000 ,322 ,237 ,215 ,162 ,084
Anlam. (1-yo6nlii) Satiglarin karliligr | . ,000 ,006 ,012 ,044 ,192
Pearson korelasyonu 22‘; gelirlerinde | 4 5, 488 | 401 | 419 | 396 | ,236
Anlam. (1-yonli) :ragls gelirlerinde 000 000 000 000 006
Pearson korelasyonu | Net kar marji 1,000 ,458 415 ,355 ,334 ,255
Anlam. (1-yonlii) Net kar marji . ,000 |,000 |,000 | ,000 ,003
Pearson korelasyonu | Gen. fin. perf. 1,000 474 ,363 ,379 ,397 ,284
Anlam. (1-yonlii) Gen. fin. perf. 3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001

4.9.3.2. Regresyon analizi

Profesyonellesme ortalamasmin ve profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin
carpiklik ve basiklik degerleri Tablo 4.22°de goriildiigii gibi +/- 1 smurlar1 arasindadir.

Buna gore, verilerin normal dagildig ifade edilebilir.

Tablo 4.22. Profesyonellesme ve Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlere Iliskin Tanimlayict

Istatistikler Tablosu

Profesyonellesme ve Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlere iliskin Tammlayici Istatistikler
Std. Std.
Say1 Minimum [Maksimum [Ortalama |Std. Sapma|Carpiklik |hata  [Basiklikjhata
Faktor 1  [111 2,10 5,00 3,7829  [,58897 ,038 229  |,170 455
Faktor2  [111 1,60 5,00 3,9225  [,75157 -,496 229 |,101 ,455
Faktor 3 [111 2,17 5,00 4,0450  |,68680 -, 756 229 |,343 455
Faktor4 [111 1,00 5,00 3,4009  [,94585 ,035 ,229 |-,566 455
Faktor 5 [111 1,00 5,00 3,5833  [,84969 -,610 ,229  |,002 ,455
Genel ort. [111 2,45 5,00 3,8174  [,58834 -,013 229  |-,425 455
Gegcerli sayi|111
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Finansal performans ortalamasinin ve alt degiskenlerinin garpiklik ve basiklik
degerlerinin +/- 2 sinirlari icinde oldugu Tablo 4.23’te goriilmektedir. Buna gore, bagimli

degiskene ait veri setinin de normal dagilima ait oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.23. Finansal Performans ve Alt Degiskenlerine Iliskin Tanimlayici Istatistikler Tablosu

Finansal Performans ve Alt Degiskenlerine iliskin Tammlayici Istatistikler
Gegerli Std. Std. Std.
Say1 Minimum [Maksimum |Ortalama|Sapma Carpiklik Hata |Basiklik|Hata
AKtif karihk  [111 1,00 5.00 32703 | 79711  [.308  |229 1,316 |455
Ozsermaye 111 1,00 5,00 32252 86007 }193  |229 |950 455
karlilig
Satislarm 111 1,00 5,00 31351 |76855 359  |229 1,137  |455
karlilig
Sft?; gelidlerinde ),y 9 5,00 33423 |89945 431|220 |617  |455
Net kar marji | |111 1,00 5,00 30541 82943 [.005  |229 |1,110 455
Genel finansal - ,,, | 5 5,00 34505 |87114  |181  |229 |503 |45
performans
Finansal
performans 111 1,33 5,00 32462 |70634 052  |229 |789  |455
ortalamasi

Profesyonellesmenin finansal performans iizerindeki etkisi: Profesyonellesmenin
finansal performans ilizerindeki etkisine iliskin Regresyon Analizi’ne ait sonuglar Tablo
4.24’te goriilebilir. Regresyon Analizi’nde tamamlayicihk katsayis1 (R?), dogrusal
modelin uyum 1iyiliginin en yaygin ol¢lim bi¢imidir. S6z konusu katsayi, bagimli
degiskendeki degisimin ne kadarinin bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigini ifade
eder (Akgiil ve Cevik, 2005, s. 333). Modelde R? 0,245 olarak bulunmustur. Bu durum
finansal performansin %25’lik bir kisminin profesyonellesme tarafindan agiklandigini

gostermektedir.

Regresyon Analizi’nde temel varsayimlardan biri hata terimleri arasinda iliski
(otokorelasyon) olmamasidir. Otokorelasyonun varligi regresyon analizinde yaniltici
sonuglara yol agabilir (Yavuz, 2009, s. 126). Modelde Durbin-Watson testi degeri 1,5-2,5
arasinda olup, bu durum otokorelasyon olmadigin1 géstermektedir. Regresyon modelinin
anlamliligin1 gdsteren Anova sonuglarina gore F degeri istatistiksel olarak anlamlidir
(p=0,000). Bu durum profesyonellesme ile finansal performans arasinda yakin bir

dogrusal iliski oldugunu, dolayisiyla modelin anlamli oldugunu gosterir (Akgiil ve Cevik,
2005, s. 334).
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Regresyon Analizi’nde katsayilar tablosunda modelin tahmini sonucu elde edilen
parametre degerleri ve bunlara iligkin t degerleri gosterilir. Parametrelere ait t istatistik
degerinden modele dahil edilen her bir degiskenin ayr1 ayr1 anlamlilik diizeyi goriilebilir
(Kiigiiksille, 2016, s. 268). Buna gore, Tablo 4.24'te profesyonellesmenin finansal
performanst agiklamada p=0,000 diizeyinde anlamli oldugu goriilebilir. Beta degeri
0,495 olan profesyonellesmedeki bir birimlik artig finansal performansi 0,594 birim
artirmaktadir. VIF degerlerine bakildiginda bu degerlerin hepsinin 10’dan kii¢iik oldugu
ve toleranslarin yiiksek oldugu goriilebilir. Dolayisiyla modelde ¢oklu baglanti

sorununun olmadig1 sdylenebilir.

Tablo 4.24. Profesyonellesmenin Finansal Performans Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
Diizeltilmig [tahmin R?deki [F’deki degisimin  |Durbin-
Model |R R?> |R? hatas1 degisim |degisim |sd1 |sd2 [anlam. diiz. Watson
1 ,495% |, 245 |,238 ,61653 ,245 35,379 |L |109 000 1,647
ANOVA?
Model Kareler Top.  [Sd* Karelerorta.  [F** |Anlamlilik
1 |Regresyon 13,448 1 13,448 35,379 |,000°
Artik 41,432 109 ,380
Toplam 54,880 110
Katsayilar®
Standart
Ltzl mayan Standart Coklu dogrusallik|
atsayilar  |katsayilar Korelasyonlar istatistikleri
Std. IAnlam-  [Sifir
Model B Hata |Beta it l1lik sirali  |[Kismi  [Kisim [Tolerans [VIF
1 |(Sabit) ,978 |,386 2,533 |013
Profesyonelles. 594 [, 100 (495 5,948 |,000 495 1495 495  |1,000 1,000

a. Yordayici degisken (sabit): Profesyonellesme

b. Bagimli degisken: Finansal performans ortalamasi
*Sd: Serbestlik derecesi

**VIF: Varyans artis faktorii

Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin finansal performans iizerindeki etkisi:
Profesyonellesmenin finansal performans iizerindeki etkisini degerlendirmek amaciyla
yapilan Basit Dogrusal Regresyon Analizi anlamli bir sonu¢ {retmistir.
Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin finansal performansa olan etkisini tespit
etmek i¢in ¢oklu dogrusal regresyon analizi uygulanmistir.

Tablo 4.15’teki Coklu Regresyon model 6zetinde R? 0,290°dir. Bununla birlikte

modele dahil edilen bagimsiz degisken sayisi artirildiginda R? artar. Dolayistyla
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diizeltilmis R?’ye bakilmas1 daha dogru olacaktir (Kiigiiksille, 2016: 267). Diizeltilmis R?
0,256°dir. Bu sonug, profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin finansal performansin
%26’s1m1 agikladigini ifade eder. Tabloda (Bkz. 4.25) yer alan Durbin-Watson testi degeri
1,5-2,5 arasmnda olup otokorelasyon olmadigim gostermektedir. Anova testinde F
degerinin istatistiksel olarak anlamli (p=0,000) olmasindan dolay1 c¢oklu regresyon
modeli anlamlidir.

Katsayilara bakildiginda ¢alisanlarin profesyonelligi olarak isimlendirilen faktoriin
finansal performansi acgiklamada p=0,001 diizeyinde anlamli oldugu goriilebilir. Beta
degeri 0,400 olan calisanlarin profesyonelligindeki bir birimlik artis finansal performansi
0,480 birim artirmaktadir. Diger faktorlerin finansal performans iizerinde anlamli bir
etkisi bulunmamaktadir. VIF degerlerine bakildiginda bu degerlerin hepsinin 10’dan
kiigiik oldugu ve toleranslarin yiiksek oldugu goriilebilir. Dolayisiyla modelde c¢oklu
baglant1 sorununun olmadig1 sdylenebilir (Bkz. Tablo 4.25).

Tablo 4.25. Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlerin Finansal Performans Uzerindeki Etkisine Iliskin

Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart Fdeki
Diizeltilmig {tahmin R?deki [F’deki degisimin  |Durbin-
Model R R?> |R? hatas1 degisim |degisim |sd1 |sd2 [anlam. diiz. Watson
1 ,539? 290 |,256 ,60916 ,290 8,579 5 [105 [000 1,652
ANOVA?
Model Kareler Top. [Sd Karelerorta. |F |Anlamlilik
1 Regresyon 15,917 5 3,183 8,579 ,000°
Artik 38,963 105 371
Toplam 54,880 110
Katsayilar®
Standart
Lcil mayan Standart Coklu dogrusallik
atsayilar  |katsayilar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  |Sifir
Model B Hata |Beta it i1k sirali  |[Kismi  [Kisim [Tolerans [VIF
1 |(Sabit) 591 |,433 1,365 175
Faktor 1 480 |, 134 (400 3,578 |,001 518 330 294 |541 1,847
Faktor 2 ,070 |, 124 (074 563 575 406 |,055 |046  |,387 2,586
Faktor 3 ,154 |121 (150 1,272 206 388  |[123 |105 |488 2,047
Faktor 4 -,001 |,094 |-,002 -,012 {990 362  |-,001 },001 |425 2,354
Faktor 5 -,015 |,089 }-,018 -,165 [,869 268  |-,016 |,014 |592 1,690

a. Yordayici degisken (sabit): Faktor 1, faktor 2, faktor 3, faktor 4, faktor 5
b. Bagimli degisken: finansal performans ortalamasi

162



Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin aktif karhhk iizerindeki etkisi:
Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin aktif karlhilik iizerindeki etkisini dlgmeye
yonelik yapilan Coklu Regresyon Analizi’nin sonuglarina gore (Bkz. Tablo 4.26)
diizeltilmis R? %18,9°dur. Bu durum aktif karliligin  %18,9’luk  bir kisminin
profesyonellesme tarafindan agiklandigini gostermektedir. Tabloda yer alan Durbin-
Watson testi degeri 1,5-2,5 arasinda olup otokorelasyon olmadigini, Anova sonuglari, F
degerinin  istatistiksel  olarak  anlamli  bulunmasindan  (p=0,000) dolay1
profesyonellesmeyi olusturan faktorler ile aktif karlilik arasinda yakin bir dogrusal iligki
bulundugunu, dolayistyla modelin anlamli oldugunu gosterir.

Regresyon katsayilar1 incelendiginde ¢alisanlarin profesyonelliginin aktif karliligi
aciklamada p=0,000 diizeyinde anlamhi ve beta degerinin 0,422 oldugu goriilebilir.
Calisanlarin  profesyonelligindeki bir birimlik artig aktif karlihigi 0,571 birim
artirmaktadir. Tablodaki VIF degerlerinin 10°dan kii¢lik olmas1 ve toleranslarin yiiksek

olmasi modelde ¢oklu baglant1 sorunun olmadigim gdosterir.

Tablo 4.26. Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlerin Aktif Karliik Uzerindeki Etkisine Iliskin
Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
Diizeltilmig [tahmin R2’deki |F’deki degisim Durbin-
Model [R R? |R? hatas1 degisim |degisim [sdl [sd2 |anlam. diiz. [Watson
1 4762 1226 (189 71765 ,226 6,141 |5 |05 |000 1,638
ANOVA?
Model Kareler Top. |Sd Karelerorta. |F IAnlamlilik
1 Regresyon 15,814 5 3,163 6,141 ,000°
IArtik 54,078 105 ,515
Toplam 69,892 110
Katsayilar®
Standart
olmayan Standart Coklu  dogrusallik
katsayilar  |katsayilar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  [Sifir
Model B Hata [Beta t l1lik sirali [Kismi  [Kisim  [Tolerans [VIF
1 [(Sabit) ,815 |,510 1,599 (113
Faktor 1 [571 158 |422 3,617 |,000 469  |333 ,310 ,541 1,847
Faktor2  [-,030 |,146 |,028 -,203 (839 325 |,020 [,017 387 2,586
Faktor3  [010 |, 143 |008 ,067 1,947 ,285 [,007 ,006 ,488 2,047
Faktor4 |,061 (111 |,072 ,550 |,584 322 (054 ,047 425 2,354
Faktor 5 [046 |,105 |049 440 661 242 1,043 ,038 ,592 1,690

a. Yordayici degisken (sabit): Faktor 1, faktor 2, faktor 3, faktor 4, faktor 5
b. Bagimli degisken: Aktif karlilik
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Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin 6zsermaye karhhg iizerindeki etkisi:
Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin 6zsermaye karliligi tizerindeki etkisini
Olgmeye yonelik yapilan Regresyon Analizi sonuglar1 Tablo 4.27°de yer almaktadir.
Modelde diizeltilmis R? 0,142 olarak bulunmustur. Bu durum bagimli degiskenin
%14°’lik bir kisminin bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigini gostermektedir.
Tabloda yer alan Durbin-Watson testi degeri 1,480 olarak bulunmustur. Bununla birlikte
bu deger 0,001 anlamlilik diizeyinde bes bagimsiz degisken ve n=111 Orneklem
bilylikliigli icin hesaplanmigtir. Deger, Durbin-Watson tablosunda n=100 &rneklem
biiytikligii ve 5 bagimsiz degisken igin kabul edilen dL ve dU degerleri (1,441-1,647)
arasinda olup otokorelasyon olmadigi sdylenebilir (https- 10). Anova analizinde F degeri

istatistiksel olarak anlamli bulundugundan (p=0,001) model anlamlidir.

Tablo 4.27. Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktéorlerin Ozsermaye Karlihigi Uzerindeki Etkisine Iliskin

Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
tahmin R*¥deki |F’deki degisim Durbin-
Model R R? IDiizeltilmis R hatast degisim |degisim |sd1 [sd2 [anlam. diiz. |Watson
1 425% (181 |,142 79686 ,181 4,629 (5 (105 |,001 1,480
ANOVA?
Model Kareler Top. |Sd Karelerorta.  |F Anlamlilik
1 Regresyon 14,696 5 2,939 4,629 ,001b
IArtik 66,673 105 ,635
Toplam 81,369 110
Katsayilar®
Standart
olmayan Standart Coklu  dogrusallil
katsayilar  |katsayilar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  [Sifir
Model B Hata |Beta t l1lik sirali [Kismi  [Kistm  |Tolerans [VIF
1 |(Sabit) ,571 |566 1,009 |315
Faktor 1 |,495 [175 |339 2,824 (006 395 [266  [249 541 1,847
Faktor2 [,099 |163 (087 611 ,543 299 (059 [054  |387 2,586
Faktor 3  [,163 |158 [130 1,032 |,304 293 [100 [,091 488 2,047
Faktor4  |-,148 | 123 |-,163 -1,202 (232 204 |[,116 |-,106 425 2,354
Faktor 5 [,065 |116 [065 ,562 575 242 055 [,050 592 1,690

a. Yordayici degisken (sabit): Faktor 1, faktor 2, faktor 3, faktor 4, faktor 5
b. Bagiml degisken: 6zsermaye karlilig

Katsayilar calisanlarin profesyonelliginin 6zsermaye karliligin1 agiklamada
p=0,006 diizeyinde anlamli oldugunu, diger faktorlerin ise anlaml bir agiklamaya sahip

Olmadigin1 ortaya koymaktadir. Calisanlarin profesyonelligindeki bir birimlik artis
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O0zsermaye karliliginm1 0,495 birim artirmaktadir. Dolayisiyla beta degeri 0,339 olan
calisanlarin profesyonelliginin modeldeki tek Onemli degisken oldugu sodylenebilir.
Tablodaki VIF degerlerine bakildiginda bu degerlerin hepsinin 10’dan kii¢iik oldugu ve
toleranslarin yiiksek oldugu goriilebilir. Dolayisiyla modelde ¢oklu baglanti sorunun

olmadig1 sdylenebilir.

Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin satislarin karhhgi iizerindeki etkisi:
Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin satiglarin karliligi tizerindeki etkisini dlgmeye
yonelik Regresyon Analizi sonuglart Tablo 4.28’de goriilebilir. Daha 6nce yapilan
Korelasyon Analizi’nde yonetimin profesyonellesmesi (faktor 5) ile satiglarin karlilig
arasinda anlamli bir dogrusal iligkinin olmadig1 saptanmisti. Dolayisiyla bu degisken
modele dahil edilmemistir. Diger faktorlerin temsil ettigi profesyonellesme ile satiglarin
karhliginin regresyon model 6zetine gére R? 0,08 olarak bulunmustur. Bu durum
satislarin karhihiginin %8’lik bir kisminin profesyonellesme tarafindan agiklandigina

isaret etmektedir.

Tablo 4.28. Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlerin Satislarin Karlihg: Uzerindeki Etkisine Iliskin
Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti

Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
Diizeltilmis ftahmin R¥deki [F’deki degisim Durbin-
Model |R R? R? hatas1 degisim |degisim |sd1 |sd2 [anlam. diiz. |Watson
1 ,336% [,113 ,080 ,73729 ,113 3,381 |4 |06 |[012 1,917
ANOVA?
Model Kareler Top. [Sd Karelerorta. |F IAnlamlilik
1 Regresyon 7,352 4 1,838 3,381 1012°
IArtik 57,621 106 544
Toplam 64,973 110
Katsayilar?
Standart
Standart olmayanjkatsayil Coklu  dogrusallik
katsayilar ar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  [Sifir

Model B Hata [Beta |t 111k sirali [Kismi  [Kisim [Tolerans |VIF
1 |(Sabit) 1,293 523 2,471 [015

Faktor 1 |,377 ,162 289  [2,326 (022 322 (220  |213 542 1,846

Faktor2 |,083 ,146 ,081  [567 572 ,237 [055 052 ,408 2,449

Faktor3  |101 ,136 ,090  [739 [461 215 072 068 ,564 1,772

Faktor4 |,093 |[114 |,115 |[,820 [414 162 |-,079 |,075 426 2,348

a. Yordayici degisken (sabit): Faktor 1, faktor 2, faktor 3, faktor 4
b. Bagimli degisken: Satislarin karlilig
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Tabloda yer alan Durbin-Watson testi degeri 1,5-2,5 arasinda olup otokorelasyon
olmadigin1 gdsterir. Anova sonuglarina gére F degeri istatistiksel olarak anlamli
bulundugundan (p=0,012) model anlamhidir (Bkz. Tablo 4.28). Katsayilar ¢alisanlarin
profesyonelliginin (faktor 1) satiglarin karliligini agiklamada p=0,022 diizeyinde anlaml
oldugunu, diger faktorlerin ise anlamli bir agiklamaya sahip olmadigini gostermektedir.
Beta degeri 0,289 olan ¢alisanlarin profesyonelligindeki 1 birim artis satislarin karliligini
0,377 birim artirmaktadir. Tablodaki VIF degerlerine baktigimizda bu degerlerin hepsinin
10’dan kiiciik oldugu, toleranslarin yiiksek oldugu ve modelde ¢oklu baglanti sorunun

olmadig1 goriilebilir.

Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin satis gelirlerinde artisin iizerindeki
etkisi: Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin satis gelirlerindeki artis tizerindeki
etkisini 6lgmeye yonelik yapilan Coklu Regresyon Analizi sonuglar1 Tablo 4.29’dadir.
Diizeltilmis R? 0,25 olarak bulunmustur. Bu durum bagimh degiskenin %25°lik bir

kisminin bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigini gostermektedir.

Tablo 4.29. Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlerin Satislarin Gelirlerindeki Artis Uzerindeki
Etkisine Iliskin Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
IDiizeltilmig tahmin R2deki [F’deki degisim Durbin-
Model |R R? R? hatast degisim |degisim [sd1 |sd2 |anlam. diiz. [Watson
1 ,534* 285 (251 ,77819 ,285 8,300 |5 [105 |[000 2,230
ANOVA?
Model Kareler Top. [Sd Karelerorta.  |F |Anlamlilik
1 Regresyon 25,405 5 5,081 8,390 ,000°
Artik 63,586 105 ,606
[Toplam 88,991 110
Katsayilar®
Standart Standart
olmayan katsay1- Coklu dogrusallik
katsayilar lar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  [Sifir
Model B Hata [Beta |t lilik sirali [Kismi  [Kisim  [Tolerans |VIF
1 |(Sabit) ,093 ,553 ,169 |,866
Faktor 1 ,500 171 327 2,919 |004 488 |274 241 541 1,847
Faktor2  |,076 ,159 064 479 |633 401 047  |040  |387 2,586
Faktor 3 |,293 ,155 223 [1,893 |061 419 182  |156 488 2,047
Faktor4 |,070 120  [074  [582 (562 396 |,057 |,048  |425 2,354
Faktor 5 |,101 |114 |,095 |,889 |[376 236 |,086 |-,073  |592 1,690

a. Yordayici degisken (sabit): Faktor 1, faktor 2, faktor 3, faktor 4, faktor 5
b. Bagimli degisken: Satis gelirlerinde artis

166



Durbin-Watson testi degeri 1,5-2,5 arasinda olup otokorelasyon olmadigini
gostermektedir. Anova sonuglarina gore F degeri istatistiksel olarak anlamli
bulundugundan (p=0,012) model anlamlidir. Katsayilar incelendiginde calisanlarin
profesyonelliginin (faktor 1) satis gelirlerinde artisi agiklamada p=0,004 diizeyinde
anlamli oldugu, profesyonel ¢alisma kiiltiirliniin (faktor 3) ise 0,061 diizeyinde anlamli
bir aciklamaya sahip oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin profesyonelligindeki bir birimlik
artig satig gelirlerindeki artis1 0,500 birim artirmaktadir. Profesyonel calisma kiiltiiriindeki
bir birimlik arti§ ise satig gelirlerindeki artis1 0,293 birim artirmaktadir. Tablodaki VIF
degerlerinin hepsi 10’dan kii¢iiktiir ve toleranslar yiiksektir. Buna gore, modelde ¢oklu

baglanti sorunun olmadigi sdylenebilir (Bkz. Tablo 4.29).

Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin net kar marji iizerindeki -etKisi:
Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin net kar marj1 iizerindeki etkisini 6lgmeye

yonelik Regresyon Analizi sonuglar1 Tablo 4.30’dadur.

Tablo 4.30. Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktorlerin Net Kdar Marji Uzerindeki Etkisine Iliskin
Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti
Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
Diizeltilmis ftahmin R?’deki [F’deki degisim Durbin-
Model R R? R? hatasi degisim |degisim [sdl [sd2 [anlam. diiz. Watson
1 ,493% |,243 ,207 73869 ,243 6,737 [5 105 |,000 1,820
ANOVA?
Model Kareler Top.  |Sd Karelerorta. |F |Anlamlilik
1 |Regresyon 18,380 5 3,676 6,737  |,000°
IArtik 57,295 105 546
Toplam 75,676 110
Katsayilar®
Standart Etandart
olmayan atsayi- Coklu dogrusallik
[katsayilar lar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  [Sifir
Model B Hata [Beta [T 111k sirali [Kismi  [Kistm  [Tolerans [VIF
1 |(Sabit) 202|525 ,386 |, 701
Faktor 1  |424 163  [301 [2,609 [010 458 |247  |222  |541 1,847
Faktér2 |,206  [151  [187 (1,366 [175 415 132  |116  |387 2,586
Faktor3  |155 147  |128 (1,054 [294 355 102  |,090 |488 2,047
Faktor4 |,032 |114  |,037 |,284 (777 334 [-,028 |-,024 425 2,354
Faktér 5 |,021 108 [-,022 [-,196 (845 255 019 |-,017 |592 1,690

a. Yordayici degisken (sabit): Faktor 1, faktor 2, faktor 3, faktor 4, faktors
b. Bagimh degisken: Net kar marji
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Diizeltilmis R?nin 0,207 olarak bulunmasi, net kar marjinin %21°lik bir kisminin
profesyonellesme tarafindan agiklandigimi gostermektedir. Tabloda yer alan Durbin-
Watson testi degeri 1,5-2,5 arasinda olup otokorelasyon olmadigini gostermektedir.
Anova sonuglarina gore F degeri istatistiksel olarak anlamli bulundugundan (p=0,000)
model anlamlidir. Katsayilar ¢alisanlarin profesyonelliginin (faktor 1) net kar marjin
aciklamada p=0,010 diizeyinde anlamli oldugunu, diger faktorlerin ise anlamli bir
aciklamaya sahip olmadigini gostermektedir. Beta degeri 0,301 olan Faktor 1°deki bir
birimlik artis net kar marjin1 0,424 birim artirmaktadir. Tablodaki VIF degerleri ve
bakildiginda bu degerlerin hepsinin 10’dan kii¢iik oldugu ve toleranslarin yiiksek oldugu

goriilebilir. Dolayistyla modelde ¢oklu baglanti sorunun olmadigi sdylenebilir.

Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin genel finansal performans iizerindeki
etkisi: Profesyonellesmeyi temsil eden faktorlerin genel finansal performans tizerindeki
etkisini Olgmeye yonelik Coklu Regresyon Analizi sonuglar1 Tablo 4.31°de yer

almaktadir.

Tablo 4.31. Profesyonellesmeyi Temsil Eden Faktérlerin Genel Finansal Performans Uzerindeki Etkisine
Iliskin Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti

Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
Diizeltilmig {tahmin R%deki |F’deki degisim Durbin-
Model R R? R? hatas1 degisim |[degisim [sd1 [sd2 [|anlam. diiz. [Watson
1 ,508% 259 ,223 16777 ,259 7,323 |5 [105 |000 1,704
ANOVA?
Model Kareler Top. |Sd Karelerorta. |[F Anlamlilik
1 Regresyon 21,583 5 4,317 7,323 |,000°
Artik 61,894 105 ,589
Toplam 83,477 110
K atsayilar®
Standart olmayan [Standart Coklu dogrusallik
katsayilar atsayilar Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  [Sifir
Model B Hata Beta t 1111k sirali [Kismi  [Kistm  [Tolerans [VIF
1 |(Sabit) 1541 546 1991 |,324
Faktor 1 ,515 ,169 ,348 3,050(,003 474 1,285 ,256 541 1,847
Faktor2  [,049 |, 157 -,042 -,314|,754 363 [,031 [,026 |387 2,586
Faktor 3 |, 149 ,153 117 975 |,332 379 |,095 ,082 1488 2,047
Faktor4 |, 130 119 ,141 1,094/,276 ,397 |,106 ,092 1425 2,354
Faktor 5  |,031 112 ,030 273 |,785 284 1,027 ,023 ,592 1,690

a. Yordayici degisken (sabit): Faktor 1, faktor 2, faktor 3, faktor 4, faktor 5
b. Bagimli degisken: Genel finansal performans
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Diizeltilmis R? 0,223 olarak bulunmustur. Bu durum genel finansal performansin
%22’lik bir kisminin profesyonellesme tarafindan agiklandigini géstermektedir. Tabloda
yer alan Durbin-Watson testi degeri 1,5-2,5 arasinda olup otokorelasyon olmadigini
gostermektedir. Anova sonuglarina gore F degeri istatistiksel olarak anlamli
bulundugundan (p=0,000) model anlamlhidir. Katsayilara (Bkz. Tablo 4.31) gore
caliganlarin profesyonelliginin (faktor 1) genel finansal performanstaki artis1 agiklamada
p=0,003 diizeyinde anlamli oldugu, diger faktorlerin ise anlaml bir agiklamaya sahip
olmadig1 goriilebilir. Beta degeri 0,348 olan ¢alisanlarin profesyonelligindeki bir birimlik
artig, genel finansal performansi 0,515 birim artirmaktadir. Tablodaki VIF ve tolerans

degerlerinin modelde ¢oklu baglant1 sorunun olmadigim gostermektedir.

Yonetim kurulu yapisinin ve yoneticilerin aile iiyesi olup olmamalarmin isletmenin
finansal performansi iizerindeki etkisi: Anket formu ile katilimci isletmelerin yonetim
kurullarinin yapisina ve yoneticilerin aile iiyesi olup olmamasina iligkin toplanmas siirekli
verilerle finansal performans verileri korelasyon ve regresyon analizine tabi tutulmus

fakat soz konusu degiskenler ile finansal performans arasinda anlamli bir iliski

bulunmamistir. Verilere ait tanimlayic istatistikler Tablo 4.32’de yer almaktadir.

Tablo 4.32. Yonetim Kuruluna ve Yoneticilere Iliskin Verilerin Tammlayici Istatistikleri

Yonetim Kurulunun Yapisi ve Yonetimde Ailenin Etkisi

Yonetim Yonetim | Yonetim Yonetim Isletmede | Isletmede

kurulu kurulu kurulunda | kurulunda |aile tiyesi | aile tiyesi

biiyikligi |toplanma |aile isletme olmayan |olan

siklig1 disindan disindan yonetici yOnetici
ilye sayist iye sayisi sayist sayist

Katilimer Gegerli | 111 111 111 111 111 111
sayist Gegersiz | 0 0 0 0 0 0
Ortalama 4,2162 5,4685 ,5586 ,3423 4,0360 2,3153
Ortanca 4,0000 4,0000 0,0000 0,0000 5,0000 2,0000
Std. Sapma 1,92309  |3,57471 |1,01520 ,87900 1,36134 (145216
Varyans 3,698 12,779 |1,031 773 1,853 2,109
Carpiklik ,499 ,255 2,200 2,866 -1,255 ,266
Carpikligin ,229 ,229 ,229 ,229 ,229 ,229
std. Hatas1
Basiklik ,060 -1,584 5,533 8,701 572 -, 716
Basikligin ,455 ,455 ,455 ,455 ,455 ,455
std. Hatas1
Ranj 8,00 9,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Minimum 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Maksimum 9,00 10,00 5,00 5,00 5,00 5,00
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4.9.3.3. Bagimsiz Iki Orneklem t Testi

Anket formunda yer alan evet ve hayir segenekli sorularla veri toplanan degiskenler
ile finansal performans arasindaki iliskinin tespiti i¢in Bagimsiz iki Orneklem t Testi
kullanilmistir. Bu sorulara evet ve hayir yanitimt veren gruplarin finansal performans
diizeyleri bakimindan anlaml bir farklilik gdsterip gostermedigi stnanmustir. Oncelikle
verilerin normallik dagilimi ¢arpiklik ve basiklik degerlerine gore kontrol edilmistir.
Carpiklik ve/veya basiklik degerleri +/- 2 araliginin disinda olan 8, 15 ve 21 nolu sorular
Bagmmsiz iki Orneklem t Testi’nin non-parametrik karsiligi olan Mann Whitney U testi
ile analiz edilmistir.

Devir planina sahip olan ve olmayan isletmelerin finansal performans farkhihgina
iliskin Bagimsiz Iki Orneklem t Testi sonuclari: Anket formunda yer alan “Isletme
sahibinin ayrilmasi durumunda yonetimi devralacak kisi bellidir.” ifadesi, yonetimin
devir planinin varligina isaret etmektedir. Bu ifadeye evet diyen isletmelerle, hayir diyen
isletmeler arasinda satis gelirlerinde artis olarak ifade edilen finansal performans
degiskenine ait Bagimsiz Iki Orneklem t Testi grup istatistikleri ve test sonuglar1 Tablo
4.33’te goriilmektedir. Buna gore bu soruya “evet” cevabi veren isletmelerin sayis1 71,
“hayir” cevabi veren isletmelerin sayis1 40’tir. “Evet” cevabi veren grubun ortalamasi
3,48, “hayir” cevabi veren grubun ortalamasi 2,83 tiir. ilgili standart sapma ve hatalar s6z

konusu tabloda verilmistir.

Tablo 4.33. Satis Gelirlerinde Artisin Devir Planina Gore t Testi Sonuclart

Devir Planina Gore Satis Gelirlerinde Artisa iliskin Grup Istatistikleri

Ortalamanin standart
Y onetimin devir plam1 [Sayr |Ortalama |Std. sapma |hatasi

Satis gelirlerinde artig  [Hayir 40 2,8250 1,12973 17863

Evet 71 [3,4789 73405 ,08712

Devir Planina Gére Satis Gelirlerinde Artiga iliskin Bagimsiz iki Orneklem t Testi

Varyanslarin|Ortalamalar arasi farklar i¢in t-testi
esitligi icin
Levene Testi
F Anl. |t Sd IAnl.  |Ortalam. [Standart 95% Farkin giiven
(2-  Jarasindakifhatalar aralig
lyon.) [fark arasindaki  |Alt Ust
fark
Satig Esit 6,986 [,009 |-3,692 109 ,000 |-,65387 (17712 +1,00493 |,30282
gelirlerinde |varyanslar
artis Esit -3,290 57,933 [,002 |,65387 (19874 -1,05170 |,25605
olmayan
\varyanslar
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[statistiklere gore Levene testinin p degeri 0,010 diizeyinde anlaml1 hesaplanmustir.
Bu, iki grup arasinda varyanslarin homojen dagilmadigini géstermektedir. Bu durumda
ikinci satirda yer alan varyanslarin esit olmadigini varsayan test sonuglar1 kullamlmalidir
(Akgiil ve Cevik, 2005, s. 176). Esit olmayan varyansl t testinin p degeri 0,002 olarak
bulunmustur. Dolayisiyla “evren ortalamalar1 farkinin 0’a esit oldugu” seklindeki sifir
hipotezi reddedilmistir. Isletmelerin satis gelirlerindeki artis devir planimin varligina gore
anlaml bir farklilik géstermektedir. Devir plani olan isletmelerin satig gelirlerindeki artig
(Ort.= 3,48 S.S.= 0,73), devir plant olmayan isletmelerin satis gelirlerindeki artigtan
(Ort.= 2,83, S.S.=1,13) daha yiiksek ¢ikmistir. Bu sonuglar devir plani olan isletmelerin
satis gelirlerindeki artisin daha yiiksek oldugunu gostermektedir (Bkz. Tablo 4.33).

Ayni sekilde devir planinin varlhigina gore ner kar marjimin karsilagtirildigi t testinde
ornekleme ait istatistikler ve test sonuglar1 Tablo 4.34°te gosterilmistir. Buna gore devir
planinin varligina iliskin soruya “evet” cevabi veren isletmelerin net kar marji ortalamasi

3,15, “hayir” cevabi veren isletmelerinki 2,83 tiir.

Tablo 4.34. Net Kdr Marjimin Devir Planina Gére t Testi Sonuglart

Devir Planina Gore Net Kar Marjimin Grup istatistikleri

Ortalamanin standart
Y 6netimin devir plan1 [Say1 [Ortalama |Std. sapma |hatasi

[Net kar marji Hayir 40 2,8250 0,95776 15144

Evet 71 [3,1519 76808 ,09115

Devir Planina Gore Net Kir Marjina iliskin Bagimsiz iki Orneklem t Testi

Varyanslarin [Ortalamalar arasi farklar igin t-testi
esitligi igin
Levene Testi
F Anl. [T Sd Anl. [Ortalamalar [Standart [95% Farkin giiven
(2-  |arasindaki |hatalar aralig
yon.) [fark arasindaki |Alt Ust
fark
Net kar Esit 2,436 |,121 |-1,985 [109 |050 },32993 ,16624 -,65941 |-,00045
marj1 \varyanslar
Esit -1,867 67,4481066 |,32993 ,17675 -,68269 |-,02283
olmayan
\varyanslar

[statistiklere gore Levene testinin p degeri 0,121 (p>0,05) olarak hesaplanmustir.
Bu, iki grup arasinda varyanslarin homojen dagildigini géstermektedir. Bu durumda ilk
satirda yer alan varyanslarin esit oldugunu varsayan test sonuglart (p=0,05)
kullanilmalidir (Akgiil ve Cevik, 2005, s. 176). Sonuglara gore, isletmelerin net kar marji

devir planimin varligina goére anlamli bir farklilik gostermektedir. Devir plani olan
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isletmelerin net kar marj1 (Ort.= 3,15, S.S.= 0,77), devir plam olmayan isletmelerin net

kar marjindan (Ort.= 2,83, S.S.= 0,96) daha yiiksek ¢ikmistir (Bkz. Tablo 4.34).

Yazh politikalarin varhg ile finansal performans farklihgna iliskin Bagimsiz ki
Orneklem T Testi sonuclari: Anket formunda yer alan “Tiim béliimlerin faaliyetlerine
yonelik yazili politikalar vardir.” ifadesi, isletmenin bicimsellesmesine isaret etmektedir.
Bu soruya “evet” cevabi veren isletmeler ile “hayir” cevabi veren isletmeler arasinda
ozsermaye karliligi olarak ifade edilen finansal performans degiskenine ait Bagimsiz Iki
Orneklem t Testi sonuglarna ait grup istatistikleri ve test sonuglari Tablo 4.35°te
goriilmektedir. Buna gore, bu soruya “evet” cevabi veren igletmelerin sayisi 82, “hayir”
cevabi veren isletmelerin sayist 29°dur. “Evet” cevabi veren grubun ortalamas: 3,34,
“hay1r” cevabi veren grubun ortalamasi 2,90°dur. istatistiklere gdre Levene Testi’nin p
degeri 0,525’tir. Bu durum iki grup arasinda varyanslarin homojen dagildigini
gostermektedir. Esit varyansli t testinin p degeri 0,016 olarak bulunmustur. Dolayisiyla
“evren ortalamalar1 farkinin 0’a esit oldugu” seklindeki sifir hipotezi reddedilmistir.
Isletmelerin dzsermaye karlilig: tiim béliimlerin faaliyetlerine iliskin yazili politikalarin
varhigina gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Yazili politikalara sahip olan
isletmelerin 6zsermaye karliligi (Ort.= 3,34 S.S.= 0,80), yazili politikalara sahip olmayan
isletmelerin 6zsermaye karliligindan (Ort.= 2,90, S.S.= 0,94) daha yiiksek ¢ikmustir.

Tablo 4.35. Ozsermaye Kéarlhiligimin Yazili Politikalarin Varhigina Gore t Testi Sonuglart

Yazili Politikalarin Varligina Gore Ozsermaye Karhhk Grup Istatistikleri

Ortalamanin standart
Yazili politikalar Say1 | Ortalama |Std. sapma | hatasi
Ozsermaye karlilig1 Hayir 29 |2,8966 ,93903 17437
Evet 82 |3,3415 ,80461 ,08885

Yazih Politikalarin Varligina Gore Ozsermaye Karhhgina iliskin Bagimsiz iki Orneklem t Testi
Varyanslarin | Ortalamalar arasi farklar i¢in t-testi

esitligi igin
Levene Testi

F Anl. T sd Anl. |Ortalam [Standart |95% Farkin
(2- |alar hatalar gliven aralig
yon.) |arasinda |arasindaki | Alt Ust

ki fark | fark

Ozsermaye |Homojen |,406 |525 (2,448 |109 |,016 |,44491 |,18174 ,08471 | ,80511
karliligs varyanslar

Homojen 2,273 43,4 |,028 |,44491 |,19571 ,05034 |,83948
olmayan 17
varyanslar
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Yine yazili politikalarin varliginin genel finansal performansa gore degerlendirilen
Bagimsiz Iki Orneklem t Testi istatistikleri ve test sonuglar1 Tablo 4.36°da goriilmektedir.
Istatistiklere gdre Levene testinin p degeri 0,598 olarak hesaplanmistir. Bu durum iki grup
arasinda varyanslarin homojen dagildigini gostermektedir. Esit varyansli t testinin p
degeri 0,045 olarak bulunmustur. Dolayisiyla “evren ortalamalari farkinin 0’a esit
oldugu” seklindeki sifir hipotezi reddedilmistir. isletmelerin genel finansal performansi
tiim boliimlerin faaliyetlerine iliskin yazili politikalarin varligina gore anlaml bir farklilik
gostermektedir. Yazili politikalara sahip olan isletmelerin genel finansal performansi
(Ort.= 3,55, S.S.= 0,83), yazili politikalara sahip olmayan isletmelerin genel finansal
performansindan (Ort.= 3,17, S.S.=0,93) daha yiiksek ¢ikmistir. Bu sonuglara gore yazili
politikalar1 olan isletmelerin genel finansal performansinin, yazili politikalar1 olmayan

isletmelere gore daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.36. Genel Finansal Performansin Yazili Politikalarin Varligina Gore t Testi Sonuglar

Yazili Politikalarin Varligina Gore Genel Finansal Performans Grup istatistikleri

Ortalamanin standart
Yazili politikalar Say1 | Ortalama | Std. sapma | hatasi
Genel finansal Hayir 29 [3,1724 ,92848 ,17241
performans Evet 82 |3,5488 ,83374 ,09207

Yazihi Politikalarin Varligina Gore Genel Finansal Performansa iliskin Bagimsiz iki Orneklem t
Testi

Varyanslarin [Ortalamalar arasi farklar igin t-testi
esitligi igin
Levene Testi
F Anl. [T sd IAnl.  [Ortalamalar |Standart  [95% Farkin giiven
(2-  |arasindaki |hatalar aral1g1
lyon.) [fark arasindaki |Alt Ust
fark
Genel Homojen (280 |,598 [2,028 [109 ,045 (37637 ,18560 ,00851 74423
finansal  |varyanslar
performans |[Homojen 1,926 (44,982 |,060 (37637 ,19546 -,01731 [, 77004
olmayan
\varyanslar

Etkili bir raporlama sistemine sahip olan ve olmayan isletmelerin finansal
performans farklihgma iliskin Bagimsiz Iki Orneklem T Testi sonuclari: Anket
formunda yer alan “Belirledigimiz hedeflere gore durumumuzu kontrol etmemizi
saglayan etkili bir raporlama sistemimiz vardir.” ifadesi, isletmedeki bigimsel denetim
sistemlerinin varligina isaret etmektedir. Bu soruya “evet” cevabi veren isletmeler ile
“hayir” cevabi veren isletmeler arasinda satis gelirlerinde artis olarak ifade edilen finansal

performans degiskenine ait Bagimsiz Iki Orneklem t Testi sonuglarina iliskin grup
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istatistikleri Tablo 4.37’de goriilmektedir. Buna gore, bu soruya evet diyen isletmelerin
sayis1 85, hayir diyen isletmelerin sayis1 26’dir. “Evet” cevabi veren grubun ortalamasi
3,44, “hay” cevabr veren grubun ortalamasi 3,04 tiir. {lgili standart sapma ve hatalar
tabloda verilmistir. S6z konusu istatistiklere gére Levene Testi’nin p degeri 0,066 olarak
bulunmustur. Bu durum iki grup arasinda varyanslarin homojen dagildigimi
gostermektedir. Esit varyansl t testinin p degeri 0,049 olarak bulunmustur. Dolayisiyla
“evren ortalamalar1 farkinin 0’a esit oldugu” seklindeki sifir hipotezi reddedilmistir.
Isletmelerin satis gelirlerinde artis etkili bir raporlama sistemine sahip olup olmamalarina
gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Etkili bir raporlama sistemine sahip olan
isletmelerin satis gelirlerinde artis (Ort.= 3,44, S.S.= 0,91), yazili politikalara sahip
olmayan isletmelerin 6zsermaye karliligindan (Ort.= 3,04, S.S.= 0,82) daha yiiksek
cikmistir. Bu sonuglara gore etkili bir raporlama sistemine sahip olan isletmelerin satis
gelirlerindeki artisin, etkili bir raporlama sistemine sahip olmayan isletmelere gore daha

yliksek oldugu soylenebilir.

Tablo 4.37. Satis Gelirlerinde Artisin Etkili Bir Raporlama Sisteminin Varligina Gore t Testi Sonuglari

Etkili Bir Raporlama Sisteminin Varhgina Gore Satis Gelirlerinde Artis Grup istatistikleri

Etkili Raporlama

Sistemi Sayr | Ortalama Std. sapma Ortalamanin standart hatasi
Hayir 26 3,0385 ,82369 ,16154

Evet 85 3,4353 ,90563 ,09823

Etkili Bir Raporlama Sisteminin Varhgina Gore Satis Gelirlerinde Artisa iliskin Bagimsiz iki
Orneklem t Testi Testi

Varyanslarin | Ortalamalar arasi farklar igin t-testi
esitligi icin
Levene Testi
F Anl. |t sd Anl. |Ort. Standart 95% Farkin
(2- |arasi. |hatalar gliven araligi
yon.) |fark  |arasi. fark | Alt Ust
Satis Homojen |[3,456 |,066 |1,995 (109 |[,049 |,39683 (,19890 ,00262 |,79105
gelirlerinde |varyanslar
artig Homojen 2,099 |45,0 |,041 |,39683 |,18906 ,01606 | ,77760
olmayan 73
varyanslar

Etkili raporlama sistemine sahip olan ve olmayan isletmeler arasindaki net kar marji
farkliligina yonelik yapilmis olan t testi 6rneklemine iligkin istatistikler ve test sonuglari
Tablo 4.38°de goriilmektedir. Istatistiklere gore Levene Testi’nin p degeri 0,534 olarak
hesaplanmistir. Bu durum iki grup arasinda varyanslarin homojen dagildigim
gostermektedir. Esit varyansli t testinin p degeri 0,045 olarak bulunmustur. Buna bagh

olarak “evren ortalamalar1 farkimn 0’a esit oldugu” seklindeki sifir hipotezi
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reddedilmistir. Isletmelerin net kir marj1 etkili bir raporlama sistemine sahip olup
olmamalarina gore anlaml bir farklilik gostermektedir. Etkili bir raporlama sistemine
sahip olan isletmelerin net kar marj1 (Ort.= 3,14, S.S.= 0,82), yazili politikalara sahip
olmayan igletmelerin net kar marjindan (Ort.= 2,77, S.S.= 0,82) daha yiiksek ¢ikmustir.
Bu sonuclara gore etkili bir raporlama sistemine sahip olan isletmelerin satis
gelirlerindeki artisin, etkili bir raporlama sistemine sahip olmayan isletmelere gore daha

yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.38. Net Kdr Marjimin Etkili bir Raporlama Sisteminin Varligina Gére t Testi Sonuglar

Etkili Bir Raporlama Sisteminin Varhigina Gore Net Kar Marj Grup Istatistikleri

Etkili Raporlama Ortalamanin standart
Sistemi Sayr |Ortalama |Std. Sapma | hatasi

Net kar marji Hayir 26 |2,7692 ,81524 ,15988
Evet 85 |[3,1412 ,81872 ,08880

Etkili Bir Raporlama Sisteminin Varhgina Gére Net Kar Marjina iliskin Bagimsiz iki Orneklem
t Testi

Varyanslarin | Ortalamalar arasi farklar i¢in t-testi
esitligi igin
Levene
Testi
F Anl. |T sd Anl. | Ortalamalar | Standart | 95% Farkin giiven
(2- |arasindaki |hatalar aralig
yon.) | fark arasindaki [ Alt Ust
fark
Net kar | Esit ,389 |,534 2,029 |109 ,045 |,37195 ,18331 ,00864 [,73525
marj1 | varyanslar
Esit 2,034 |41,625 |,048 |,37195 ,18289 ,00276 |,74113
olmayan
varyanslar

Yazih bir stratejik plana sahip olan ve olmayan isletmelerin finansal performans
farkhhgina iliskin Bagimsiz iki Orneklem t Testi sonuclari: Anket formunda yer alan
“Isletmemizin yazili bir stratejik plam vardir.” ifadesine “evet” cevabi veren isletmeler
ile “hayir” cevabi veren isletmeler arasinda 6zsermaye karliligi, satiglarin karliligi, satis
gelirlerinde artis, net kar marji ve genel finansal performans olarak ifade edilen finansal
performans degiskenlerine iliskin Bagimsiz Iki Orneklem t Testi sonuglarina ait grup
istatistikleri Tablo 4.39’da goriilmektedir. Buna goére bu soruya “evet” cevabi veren
isletmelerin sayis1 66, “hayir” cevabi veren isletmelerin sayis1 45°tir. “Evet” cevabi veren
grubun 6zsermaye karliligi ortalamasi 3,39; satiglarin karliligi ortalamasi 3,26; satis
gelirlerinde artis ortalamasi1 3,56; net kar marj1 ortalamast 3,19 ve genel finansal

performans ortalamasi 3,60 olarak bulunmustur. Bu soruya hayir cevabi veren grubun ise
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Ozsermaye karlilig1 ortalamasi 2,98; satislarin karlilig1 ortalamasi 2,96; satis gelirlerinde
artts ortalamasi 3,02; net kdr marj1 ortalamasi 2,84 ve genel finansal performans

ortalamasi 3,20 olarak tespit edilmistir. Ilgili standart sapma ve hatalar tabloda verilmistir.

Tablo 4.39. Yazili Bir Stratejik Plamin Varligina Gore Gruplarin Finansal Performans Istatistikleri

Yazili bir Stratejik Plamin Varhgina Gore Finansal Performans Grup istatistikleri
'Y 6netimin devir Ortalamanin standart
plani Say1 [Ortalama [Std. sapma |hatasi

Ozsermaye karlilig \Var 3,3939 190942 11194

Satislarin karlilig 3,2576 , 75060 ,09239

Satis gelirlerinde artis 656 3,5606 , 78699 ,09687

[Net kir marji 3,1970 78876 ,09709

Genel Finansal

Performans 3,6061 ,87493 ,10770

Ozsermaye karlilig Yok 2,9778 72265 10773

Satislarin karlilig 2,9556 76739 ,11440

Satis gelirlerinde artis 15 3,0222 ,96505 ,14386

[Net kar marji 2,8444 85162 ,12695

Genel Finansal 32222 82266  [312263

Performans

Séz konusu degiskenlere iliskin Bagimsiz iki Orneklem t Testi istatistikleri Tablo
4.40°da goriilmektedir. Istatistiklere gore 6zsermaye karlihig1 disindaki tiim degiskenler
icin Levene testinin p degeri yliksek diizeyde anlamli bulundugu igin varyanslarin
homojen dagildig1 goriilmiistiir. Dolayisiyla bu degiskenler i¢in esit varyansl t testi
sonuglarina, 6zsermaye karliligi degiskeni varyanslarin homojen dagilimi saglanmadigi
icin esit olmayan varyansli t Testi sonuglari temel alinmistir. T Testi sonuglart tiim
degiskenler i¢cin anlamli bulundugu i¢in isletmelerin yazil bir stratejik plana sahip olup
olmamasina gore finansal performansin anlamli bir farklilik gosterdigi hipotezleri kabul
edilmistir.

T Testi sonuglar1 yazili bir stratejik plana sahip olan isletmelerin 6zsermaye
karliliginin (Ort.= 3,39, S.S.= 0,91) yazil bir stratejik plana sahip olmayan isletmelerin
ozsermaye karliligindan (Ort.= 2,98, S.S.= 0,72); yazili bir stratejik plana sahip olan
isletmelerin satislarinin karhiliginin (Ort.= 3,26 S.S.= 0,75) yazili bir stratejik plana sahip
olmayan isletmelerin satislarinin karliligindan (Ort.= 2,96, S.S.= 0,77); yazili bir stratejik
plana sahip olan isletmelerin satig gelirlerindeki artisin (Ort.= 3,56 S.S.= 0,77) yazil bir
stratejik plana sahip olmayan isletmelerin satis gelirlerindeki artistan (Ort.= 3,02, S.S.=
0,97); yazil1 bir stratejik plana sahip olan isletmelerin net kar marjinin (Ort.= 3,20 S.S.=
0,79) yazili bir stratejik plana sahip olmayan igletmelerin net kar marjindan (Ort.= 2,84,
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S.S.=0,85); yazili bir stratejik plana sahip olan isletmelerin genel finansal performansinin
(Ort.= 3,61, S.S.=0,87) yazili bir stratejik plana sahip olmayan isletmelerin genel finansal
performansindan (Ort.= 3,22, S.S.=0,82) daha yiiksek oldugunu gostermistir (Bkz. Tablo
4.40).

Tablo 4.40. Finansal Performansin Yazili Bir Stratejik Plamin Varligina Gore t Testi Sonuglart

Yazihi bir Stratejik Planin Varh@ma Gére Finansal Performansa fliskin Bagimsiz iki Orneklem t
Testi

Varyanslarin  [Ortalamalar arasi farklar i¢in t-testi
esitligi icin|
Levene Testi

F Anl. [t Sd IAnl.  [Ortalama- [Standart [95% Farkin giiven|
(2-  [lararast |hatalar [aralig
lyon.) [fark arasindak [Alt IUst
i fark

Ozsermaye |[Homojen (6,898 (0,010 (2,566 [109 0,012 |41616 |, 16221 (09467 0,73765
karlilig1 \varyanslar
Homojen 2,679 (106,37 0,009 |41616  |15536 [0,1086 0,72416
olmayan
\varyanslar
Satiglarin -~ |[Homojen (1,244 |,267 (2,063 [L09 0,042 |,30202 |, 14643 (01181 ,59223
karlilig \varyanslar
Homojen 2,054 193,263 (0,043 |,30202 | 14705 (01002 ,59402
olmayan
\varyanslar
Satis Homojen
gelirlerinde |varyanslar
art1s Homojen
olmayan 3,104 181,592 (003 |53838 17344 (19334 ,88343
\varyanslar
[Net kar[Homojen
marj1 \varyanslar
Homojen
olmayan 2,206 89,741 |,030 |35253 15982 [03500 ,67005
\varyanslar
Genel Homojen
Finansal \varyanslar
Performans [Homojen
olmayan 2,352 98,414 |021 |38384 16321 [05997 ,70771
\varyanslar

,011 918 3,226 [109 ,002 53838 |, 16689 |20760 ,86916

053 [818 [2,238 [109 ,027 (35253  [15750 |,04036 ,66469

1,441 (233 (2,324 (109 ,022 138384 | 16514 |05654 71114

Yazili bir odiillendirme sistemine sahip olan ve olmayan isletmelerin finansal
performans farklihgma iliskin Bagimsiz iki Orneklem T Testi sonuclari: Anket
formunda yer alan “Yazili bir ddiillendirme sistemimiz vardir.” ifadesi, isletmede
profesyonel insan kaynaklart uygulamalarinin varliginin yami sira isletmede
bigimsellesmeye isaret etmektedir. Bu soruya “evet” cevabi veren isletmeler ile “hayir”

cevabi veren isletmeler arasinda aktif karlilik olarak ifade edilen finansal performans
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degiskenine ait Bagimsiz Iki Orneklem t Testi sonuglarina iliskin grup istatistikleri ve test
sonuglar1 Tablo 4.41°de goriilmektedir. Bu soruyu “evet” olarak yanitlayan isletmelerin
sayis1 43, “hayir” olarak yamtlayan isletmelerin sayis1 68’dir. Evet diyen grubun
ortalamas1 3,49, hayr diyen grubun ortalamasi 3,13 tiir. ilgili standart sapma ve hatalar
tabloda verilmistir. Bagimsiz Iki Orneklem t Testi istatistiklerine gore Levene testinin p
degeri 0,158 (p>0,05) olarak hesaplandig i¢in iki grup arasinda varyanslarin homojen
dagildig1 sdylenebilir. Esit varyansh t testinin p degeri 0,021 olarak bulunmustur.
Dolayisiyla “evren ortalamalari farkinin 0’a esit oldugu” seklindeki sifir hipotezi
reddedilmistir. Isletmelerin aktif karlihgi yazili ddiillendirme sisteminin varligina gore
anlaml bir farklilik gostermektedir. Yazili 6diillendirme sistemi olan isletmelerin aktif
karlilig1 (Ort.= 3,49 S.S.= 0,80), yazili 6diillendirme sistemi olmayan isletmelerin aktif
karliligindan (Ort.= 3,13, S.S.= 0,77) daha yiiksek ¢ikmistir. Bu sonucglara gore yazil
odiillendirme sistemi olan isletmelerin aktif karliliginin, yazili 6diillendirme sistemi

olmayan igletmelere gore daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.41. Aktif Karliligin Yazili Odiillendirme Sisteminin Varligina Gére t Testi Sonuclar

Yazih Odiillendirme Sisteminin Varh@ima Gore Aktif Karhhk Grup istatistikleri

Yazil1 6diillendirme Ortalamanin standart
sistemi Sayr [Ortalama [Std. Sapma |hatasi
Aktif karlilik Hayir 68 [3,1324 77082 ,09348
Evet 43 [3,4884 79798 ,12169
Yazih Odiillendirme Sisteminin Varligina Gore Aktif Karhhiga iliskin Bagimsiz iki Orneklem t Testi
Varyanslarin [Ortalamalar arasi farklar igin t-testi
esitligi  icin
Levene Testi
F Anl. [T Sd IAnl. |Ortalamalar [Standart [95% Farkin giiven
(2- larasindaki |hatalar [faralig
lyon.) [fark aras1 fark [Alt Ust
Aktif Homojen 2,016 (158 2,338 (109 ,021 |,35602 ,15225 (05427 ,65776
karlilik  |varyanslar
Homojen 2,320 @7,163 (023 |,35602 ,15345 (,05103 ,66100
olmayan
\varyanslar

Yazili bir 6diillendirme sistemine sahip olan isletmelerin net kar marji olarak ifade
edilen finansal performans degiskenine iliskin Bagimsiz iki Orneklem t Testi sonuglari
ve grup istatistikleri Tablo 4.42°de goriilmektedir. Bu soruya “evet” cevabi veren
isletmelerin say1s1 43, “hayir” cevabi veren isletmelerin sayis1 68°dir. “Evet” cevabi veren
grubun ortalamasi 3,28, “hayir” cevabi veren grubun ortalamasi 2,91°dir. Ilgili standart

sapma ve hatalar tabloda verilmistir. Levene testinin p degeri 0,300 olarak hesaplanmastir.
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Bu durum iki grup arasinda varyanslarin homojen dagildiginm1 gostermektedir. Esit
varyansli t testinin p degeri 0,022 olarak bulunmustur. Dolayisiyla “evren ortalamalar1
farkinin 0°a esit oldugu” seklindeki sifir hipotezi reddedilmistir. Isletmelerin net kar marji
yazili bir ddiillendirme sistemine sahip olup olmamalarina gére anlaml bir farklilik
gostermektedir. Yazili bir ddiillendirme sistemine sahip olan igletmelerin net kar marji
(Ort.= 3,28 S.S.= 0,88), yazil1 bir ddiillendirme sistemine sahip olmayan isletmelerin net
kar marjindan (Ort.= 2,91, S.S.=0,77) daha yiiksek ¢ikmistir. Bu sonuglara gore yazil
bir odiillendirme sistemine sahip olan isletmelerin net kar marjinin, yazili bir

odiillendirme sistemine sahip olmayan isletmelere gore daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.42. Net Kar Marjimin Yazili Bir Odiillendirme Sisteminin Varligina t Testi Sonuglart

Yazih Bir Odiillendirme Sisteminin Varhgina Gore Net Kar Marji Grup Istatistikleri

Yazili 6diillendirme

sistemi Sayt | Ortalama Std. sapma Ortalamanin standart hatasi
Hayir 68 2,9118 , 16754 ,09308

Evet 43 13,2791 ,88171 ,13446

Yazih Bir Odiillendirme Sisteminin Varligina Gore Net Kir Marjimin Bagimsiz iki Orneklem
t Testi

\Varyanslarin [Ortalamalar arasi farklar i¢in t-testi
esitligi  icin
Levene Testi

F Anl. [T sd Anl.  (Ortalamalar [Standart [95% Farkin
(2-  farasindaki  |hatalar gliven araligi
yon.) [fark arasindaki |[Alt Ust
fark
NPI Esit 1,086 300 [2,318 (109 022 36731 ,15849 ,05319 |,68142
kar  |varyanslar
marj1 [Esit
olmayan 2,246 (80,333 |,027 |36731 ,16353 ,04189 |,69272
\varyanslar

Yazili bir 6diillendirme sistemine sahip olan ve olmayan isletmeler arasinda genel
finansal performans agisindan anlamli bir farklilik olup olmadiginin tespitine yonelik
yapilmis olan t testi 6rneklemine iliskin grup istatistikleri ve test sonuglar1 Tablo 4.43’te
goriilmektedir. Istatistiklere gore Levene testinin p degerinin 0,263 olarak bulunmast iki
grup arasinda varyanslarin homojen dagildigini géstermektedir. Esit varyansli t testinin p
degeri 0,004 olarak bulunmustur. Dolayisiyla “evren ortalamalar1 farkimin 0’a esit
oldugu” seklindeki sifir hipotezi reddedilmistir. Isletmelerin genel finansal performansi
yazili bir odiillendirme sistemine sahip olup olmamalarina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.
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Yazili bir odiillendirme sistemine sahip olan isletmelerin genel finansal
performanst (Ort.= 3,74 S.S.= 0,90), yazili bir édiillendirme sistemine sahip olmayan
isletmelerin genel finansal performansindan (Ort.= 3,26, S.S.= 0,80) daha yiiksek
cikmistir. Bu sonuglara gore yazili bir ddiillendirme sistemine sahip olan isletmelerin
genel finansal performansinin, yazili bir odiillendirme sistemine sahip olmayan

isletmelere gore daha yiiksek oldugu soylenebilir (Bkz. Tablo 4.43).

Tablo 4.43. Genel Finansal Performansin Yazili Bir Odiillendirme Sisteminin Varligina Gore t Testi

Sonuglart

Yazh Bir Odiillendirme Sisteminin Varhgima Gore Genel Finansal Performans Grup Istatistikleri

Yazil1 6diillendirme sistemi | Say1 |Ortalama Std. sapma Ortalamanin standart hatasi
Hayir 68 3,2647 ,80331 ,09742
Evet 43 3,7442 ,90219 ,13758

Yazih Bir Odiillendirme Sisteminin Varligina Gore Net Kar Marjimin Bagimsiz ki Orneklem t Testi

Varyanslarin | Ortalamalar arasi farklar igin t-testi
esitligi icin
Levene Testi
F Anl. | T Sd Anl. | Ortalamalar | Standart |95% Farkin giiven
(2- |arasindaki |hatalar |araligi
yon.) | fark arasinda [Alt Ust
ki fark
Net kar | Esit
marji varyanslar 1,266 |,263 (2,920 |109 ,004 |,47948 ,16421 |,15403 ,80493
Esit
olmayan 2,844 (81,783 |,006 |,47948 ,16858 |,14411 ,81485
varyanslar

Yazh etik ilke ve kurallara sahip olan ve olmayan isletmelerin finansal performans
farkhligna iliskin Bagimsiz iki Orneklem t Testi sonuclari: Anket formunda yer alan
“Isletmemiz tarafindan benimsenen yazili etik ilkeler ve/veya kurallar vardir.” ifadesi,
isletmenin faaliyetlerinde paydaslarina karsi etik hareket ettigine isaret etmektedir. Etik
ilke ve kurallarin yazili olmasi etik davramislarin bigimsellesmesine de isaret etmektedir.
Bu soruya “evet” diyen igletmeler ile “hayir” diyen isletmeler arasinda genel finansal
performans olarak ifade edilen finansal performans degiskenine iliskin Bagimsiz Iki
Orneklem t Testi sonuclar1 ve grup istatistikleri Tablo 4.44’te goriilmektedir. Bu soruya
“evet” cevabi veren isletmelerin sayis1 77, “hayir” cevabi veren isletmelerin sayis1 34 tiir.
Evet diyen grubun ortalamasi 3,61, hayir diyen grubun ortalamasi 3,09°dur. ilgili standart
sapma ve hatalar tabloda verilmistir.

[statistiklere gore Levene testinin p degerinin 0,520 olmasindan dolay1 iki grup

arasinda varyanslarin homojen dagildigi sdylenebilir. Esit varyansl t testinin p degeri
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0,003 olarak bulunmustur. Dolayisiyla “evren ortalamalar farkinin 0’a esit oldugu”
seklindeki sifir hipotezi reddedilmisir. Isletmelerin genel finansal performansi yazili etik
ilke ve kurallara sahip olup olmamalarina gére anlamli bir farklilik gostermektedir. Yazil
etik ilke ve kurallara sahip olan isletmelerin genel finansal performansi (Ort.= 3,61, S.S.=
0,80), yazili etik ilke ve kurallara sahip olmayan isletmelerin genel finansal
performansindan (Ort.= 3,09, S.S.= 0,93) daha yiiksek ¢ikmistir. Bu sonuglara gore etik
ilke ve kurallara sahip olan isletmelerin genel finansal performansinin, yazil etik ilke ve
kurallara sahip olmayan isletmelere gore daha yiiksek oldugu soylenebilir (Bkz. Tablo
4.44).

Tablo 4.44. Genel Finansal Performansin Yazil Etik Ilke ve Kurallarin Varhigina Gore t Testi Sonuglar

Yazih Etik ilke ve Kurallarin Varhgina Gore Genel Finansal Performans Grup istatistikleri

'Yazili etik ilke ve Ortalamanin standart
kurallar Sayr [Ortalama |Std. Sapma |hatasi

Aktif karhilik Hayir 34 13,0082 93315 ,16003
Evet 77 13,6104 79730 ,09086

Yazih Etik ilke ve Kurallarin Varhigina Gore Genel Finansal Performansa liskin Bagimsiz iki
Orneklem t Testi

Varyanslarin |Ortalamalar arasi farklar igin t-testi
esitligi icin
Levene Testi
F Anl. |t sd Anl. |Ortalamalar |Standart [95% Farkin giiven
(2-  |arasindaki |hatalar jralig
yon.) [fark arasindak Al Ust
i fark
Genel Esit
Finansal varyanslar'416 ,520 (3,016 [109 ,003 [52215 17312 17904 ,86527
Performans [Esit
olmayan 2,837 [55,213 006 |52215 ,18403 15339 ,89092
varyanslar

4.9.3.4. Mann-Whitney U testi

Normal dagilim gostermedigi i¢in Bagimsiz Iki Orneklem t Testi uygulanamayan
verilere gore gruplar arasindaki finansal performans farkinin tespiti i¢in bu testin
parametrik olmayan karsiligi olan Mann-Whitney U Testi yapilmustir. Test sonuglari
yazili i ve gérev tanimlarina ve yazili bir performans degerlendirme sistemine sahip olan
isletmelerin finansal performansin bazi alt degiskenleri agisindan daha iyi performans
gosterdiklerini ortaya koymustur (Bkz. Tablo 4.45).
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Tablo 4.45. Katilimcilarin Finansal Performansimn Yazili Is ve Gorev Tammlarina ve Yazili Bir

Odiillendirme Sistemine Sahip Olup Olmamalarina Gére Farkhiligim Gésteren Mann Whitney U Testi

Sonuclart
Grup Degiskeni | Grup | Say1 | Sira Sira U Anlam-
ortalamasi | toplamm | degeri | hlik
Ozsermaye Yazih i ve | Evet | 96 58,23 5590,00 | 506,00 | 0,039
karhh@ gorev tanimlart | Hayir | 15 41,73 626,00
Satis gelirlerinde | Yazihi is ve | Evet 96 58,34 5600,50 | 495,50 | 0,037
artis gOrev tanimlari Hayir | 15 41,03 615,50
Aktif karhihik Yazih Evet | 57 61,57 3509,50 | 1221,5 | 0,035
performans Hayir | 54 50,12 2706,50 | O
deger. sist.
Satis gelirlerinde | Yazili Evet 57 62,03 3535,50 | 1195,5 | 0,029
artig performans Hayir | 54 49,64 2680,50 | 0
deger. sist.
Genel Finansal Yazili Evet | 57 62,79 3579,00 | 1152,0 | 0,014
Performans performans Hayir | 54 48,83 2637,00 | O
deger. sist.

Yazil is ve gorev tanimlarina sahip olan isletmelerin 6zsermaye karlilig1 ve satis
gelirlerinde artis acgisindan anlamlh bir farklilik gosterdigi (p < 0,05) Tablo 4.45°te
goriilebilir. Buna gore, yazili is ve gorev tanimlarina sahip olan isletmelerin 6zsermaye
karlilig1 (sira ort. 58,23) ve satis gelirlerinde artis (sira ort. 58,34), yazili is ve gorev
tanimlarina sahip olmayan isletmelerin 6zsermaye karliligindan (sira ort. 41,73) ve satig
gelirlerinde artistan (sira ort. 41,03) daha yiiksektir. Aym sekilde, yazili bir performans
degerlendirme sistemine sahip olan isletmeler aktif karlilik, satis gelirlerinde artis ve
genel finansal performans acisindan anlamli bir farklilik gostermistir. Yazili bir
performans degerlendirme sistemine sahip isletmelerin aktif karlilig1 (sira ort. 61,57),
satig gelirlerinde artis (sira ort. 62,03) ve genel finansal performansi (sira ort. 62,79),
yazili bir performans degerlendirme sistemine sahip olmayan isletmelerin aktif
karliligindan (sira ort. 50,12), satis gelirlerinde artistan (sira ort. 49,64) ve genel finansal
performansindan (sira ort. 48,83) daha yiiksektir.

4.9.4. Finansal performansi etkileyebilecek kontrol degiskenlerine iliskin

analizler

Arastirmada finansal performansi etkileyebilcek kontrol degiskenleri olarak ele
alinan isletmenin biiyiikliigii ve yasi ile finansal performans arasinda iligki olup

olmadigini1 tespit etmeye yonelik olarak Korelasyon Analizi ve Regresyon Analizi
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kullanilmistir.  Isletmenin faaliyet gosterdigi sektore gore finansal performans
farkliliklarinin tespiti i¢in Tek Yonlii Varyans Analizi yapilmistir.

Korelasyon Analizi sonucunda isletmelerin faaliyet gosterdigi sektor ile finansal
performanslari arasinda (r=0,237; p=0,012) ve isletme biiyilikligii ile finansal performans
arasinda (r=0,236; p=0,006) zayif ve olumlu yonde iligkiler bulunmustur. Regresyon
Analizi sonucunda biiyiikliigiin igsletmelerin finansal performanslari {izerinde anlamli bir
etkisi oldugu tespit edilmistir. Isletmenin biiyiikliigii ile finansal performans arasindaki

iliskilere ait tammlayici istatistikler Tablo 4.46°da goriilmektedir.

Tablo 4.46. Isletme Biiyiikliigiine Gére Finansal Performans Ortalamasina Iliskin Tammlayici Istatistikler

Isletme Biiyiikliigiine Gore Finansal Performans Ortalamalar

95% ortalamaya iliskin
gliven araligi
Say1 Ortalama |std. Sapma  |std. Hata |Alt sinir Ust sir Minimum [Maksimum
Biiyiik [53 3,4654  [69979 ,09612  [3,2725 3,6583 1,33 5,00
Orta 46 3,0036 [59576 ,08784  [2,8267 3,1805 1,50 5,00
Kiigiik (11 3,3333 |,78174 ,23570  [2,8082 3,8585 1,83 4,50
Total (110 3,2591 (69643 ,06640  [3,1275 3,3907 1,33 5,00

Isletme biiyiikliigiiniin finansal performans iizerindeki etkisine iliskin Regresyon
Analizi sonuglarina gore (Bkz. Tablo 4.47), isletme biiyiikliigii finansal performansin
%5°lik bir kismim (R?=0,047) aciklamaktadir. Anova testine gére, model anlamhdir
(p=0,013). Isletme biiyiikliigiiniin finansal performansi agiklamada p=0,013 diizeyinde
anlamli oldugu goriilebilir. Bununla birlikte, isletme biiyiikliigii ¢alisan sayisi ile
ol¢iildiigiinden ve calisan sayisindaki bir birimlik artisin finansal performansi artirma
orant muhtemelen tespit edilemeyecek kadar kii¢iik oldugundan beta degeri 0,236 olan
isletme biiyiikliigiindeki bir birimlik artigin finansal performansi ne derece artirdigi tespit

edilememistir.
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Tablo 4.47. Isletme Biiyiikliigiiniin Finansal Performans Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi

Regresyon Modeli Ozeti

Degisim Istatistikleri
Standart F’deki
Diizeltilmis [tahmin R2’deki [F’deki degisimin  [Durbin-
Model |R RZ |R? hatasi degisim |degisim [sd1 |sd2 |anlam. diiz. [Watson
1 ,236a |,056 |047 ,68952 ,056 6,433 L |109 |013 1,733
ANOVA?
Model Kareler Top. |Sd Karelerorta.  |F |Anlamlilik
1 Regresyon 3,058 1 3,058 6,433 ,013b
|Artik 51,822 109 475
Toplam 54,880 110
Katsayilar®
Standart Standart
olmayan katsayila Coklu dogrusallik
katsayilar r Korelasyonlar ist.
Std. Anlam-  (Sifir
Model B Hata [Beta T lilik sirali [Kismi [Kisim [Tolerans |[VIF
1 |(Sabit) 3,078 [,093 33,038 [,000 2,893 (3,263
Isletme Biiyiik. |[000  |000 |[236 2,536 [013 236 236 |,236 |1,000 1,000

a: Bagimli degisken: Finansal performans ortalamasi
b: Yodayici degisken (sabit): Isletme biiytkliigi

Arastirmaya katilan isletmelerin finansal performanslarinin faaliyet gosterdikleri

sektore gore farklilagip farklilasmadigina iliskin Tek Yonlii Varyans analizi sonuglar

Tablo 4.48’de goriilmektedir. Levene testi igin P degeri 0,05’ten biiyiik bulundugu igin

(0,109) varyanslarin homojen oldugu sdylenebilir. Tek YoOnli Varyans Analizi’nde

anlamlilik oraninin (p=0,027) 0,05’ten kii¢iik oldugu ve isletmelerin faaliyette

bulunduklar sektére gore finansal performans diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 4.48. Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Sektore Gore Finansal Performans Farkliliklarina Iliskin Tek

Yénlii Varyans Analizi Sonuglar

Varyanslarin Homojenligi Testi

Finansal performans

Levene istatistigi sd1 5d2 IAnlamlihik
1,590 12 98 ,107
ANOVA
Finansal performans
Kareler toplam1  |Sd. Kareler orta. F IAnlamlilik
Gruplar arasi 11,016 12 ,918 2,051 ,027
Grup i¢i 43,865 98 ,448
Toplam 54,880 110
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Sektorler bazindaki finansal performans ortalamalarma gore en yiliksek ortalama
tekstil aksesuarlar1 iireticilerine, en diisiik ortalama ise metalik olmayan mineral {irtinleri
iireten igletmelere aittir. Metalik olmayan mineral, gida, elektrikli te¢hizat, kagit ve tekstil
sanayilerinde faaliyet goOsteren isletmelerin finansal performans ortalamalarinin
arastirmaya katilan isletmelerin tiimiiniin finansal performans ortalamalarindan (3,25)

daha diisiik oldugu goriilmektedir (Bkz. Tablo 4.49).

Tablo 4.49. [sletmelerin Faaliyet Gésterdikleri Sektorlere Gére Finansal Performans Ortalamalart

Sektorlere Gore Finansal Performans Ortalamalar:
Sektor Isletme sayisi Finansal performans ortalamasi
Metalik Olmayan mineral 6 2,86
Gida 21 2,94
Elektrikli Techizat 6 2,97
Kagit 5 3,07
Tekstil 30 3,11
Kimyasal tiriin 2 3,42
Giyim 5 3,43
Ana metal 14 3,46
Diger 4 3,58
Fabrikasyon metal 3 3,67
Kauguk ve plastik 10 3,73
Mobilya 2 3,75
Tekstil Aksesuarlari 3 411
Genel Ortalama 111 3,25

Arastirmada elde edilen sonuclar, finansal performans iizerine yapilan pek c¢ok
arastirmada kontrol degiskeni olarak ele alinan isletme biiylikligliniin ve faaliyette
bulunulan sektoriin igletmenin finansal performas: iizerinde etkisini ortaya koymustur.
Bununla birlikte isletmenin yasi ile finansal performansi arasinda anlamli bir iligki
bulunmamustir. Dolayisiyla H2b hipotezi reddedilmis. H2a ve H2c hipotezi kabul

edilmistir.

4.10. Sonu¢ ve Tartisma

Aile igletmeleri bir ailenin miilkiyetinde ve yonetiminde bulunan, nesilden nesile
aktarilan isletmelerdir (Kogel, 2004, s. ix). Ulkemizdeki isletmelerin yaklasik %90 min
aile isletmesi oldugu, bu isletmelerin Milli Gelir’in %90’1n1 {irettigi ifade edilmektedir
(Deloitte, 2016, s. 2). Ekonomik refah agisindan bu denli 6nemli olan aile isletmelerinin
yiiksek performans gostermeleri ve siirdiiriilebilir basar1 saglamalar1 hayati 6nem

tasimaktadir. Bu tez ¢alismasinda aile isletmelerinde profesyonellesmeyi etkileyebilecegi
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diisiiniilen degiskenlerin profesyonellesme tizerindeki etkileri ile profesyonellesmenin
isletmenin finansal performansi tizerindeki etkisi sinanmistir. Analiz sonuglari aile
isletmelerinde profesyonellesmenin s6z konusu isletmelerin finansal performansinda
anlaml bir farklilik yaratabilecegini ve aile isletmelerinin profesyonellesmesini etkileyen
bazi unsurlarin bulundugunu ortaya koymustur. Bu dogrultuda ortaya ¢ikan model sekil
4.3’deki gibidir.

Aile isletmelerinde Profesyonellesmenin
Boyutlarn

Yonetimin Profesyonellesmesi (Yetki devri)
Finansal Performans
Gostergeleri

Orgiitsel yapu, siire¢ ve faaliyetlerin

profesyonellesmesi

Orgiitsel faaliyetlerin profesyonellesmesi Aktif karlilik

Bicimsel organizasyon yapis1 (Yazih

politikalar ile is ve gorev tamimlari, yazili

stratejik plan) —
Kontrol Bicimsel denetim (Etkili raporlama sistemi) Ozsermaye karlilig
Degiskeni Insan kaynaklar1 uygulamalarinda adalet

Bicimsel insan kaynaklari uygulamalar

=Pt (Yazili ddillendirme ve performans NS
Isletmenin degerlendirme sistemleri) Satislarin karliligy
biytkligi
=1
Satig gelirlerinde
Calisanlarin profesyonellesmesi artig
Net kar marji

Aile iiyelerinin isletme ile iligkilerinin

profesyonellesmesi Genel finansal

Devir plam Performans

Calisma ortamunin ve kiiltliriiniin

profesyonellesmesi
Yazih etik ilke ve kurallar

Sekil 4.3. Arastirma Sonucunda Elde Edilen Model
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4.10.1. Aile isletmelerinde profesyonellesmeyi etkileyen degiskenler

Aile isletmelerinde profesyonellesmeyi etkileyebilecegi diistiniilen degiskenler
isletmenin biyiikliigii (¢calisan sayisi), yast (kurulusundan bu yana gegen siire), faaliyet
gosterdigi sektor, yoneten kusak ve kurucunun egitim diizeyi olarak ele alinmistir.
Profesyonellesme tizerinde etkili olabilecegi diisiiniilen degiskenler ile profesyonellesme
diizeyi arasindaki iligkiyi test etmek tizere gelistirilen hipotezlere iligskin sonuglar Tablo
4.50’de yer almaktadir. Buna gore, aile isletmelerinde profesyonellesmeyi etkileyen tek
degiskenin isletmenin biyiikligii oldugu, diger degiskenlerin ise etkili olmadig:

gOriilmiistiir.

Tablo 4.50. Aile Isletmelerinde Profesyonellesmeyi Etkileyen Degiskenlere Iliskin Kurulan Hipotezlerin

Analiz Sonuclart

Profesyonellesmeyi Etkileyen Unsurlarin Profesyonellesme ile Hipotez Kullanilan
Mligkisine Yénelik Hipotezler testi analiz
sonuclart teknikleri
Profesyonellesmeyi Etkileyebilecegi Diistiniilen Faktorlerin
Profesyonellesme ile Iliskisine Ait Hipotezler
Hla-Aile isletmelerinin biytkliigii ile profesyonellesmeleri arasinda Kabul Tek Yonli
bir iligki vardir. Varyans
P< 0,027 Analizi
H1b- Aile isletmelerinin yasi ile profesyonellesmeleri arasinda bir Red Tek Yonli
iligki vardir. Varyans
Analizi
Hilc- Isletmenin faaliyet gosterdigi sektor ile profesyonellesmesi Red Tek Yonli
arasinda bir iligki vardir. Varyans
Analizi
H1d- Aile isletmelerinde yonetimde bulunan kusak ile isletmenin Red Tek Yonli
profesyonellesmesi arasinda bir iligki vardir. Varyans
Analizi
Hle- Aile igletmelerinde kurucunun egitim diizeyi ile isletmenin Red Tek Yonli
profesyonellesmesi arasinda bir iligki vardir. Varyans
Analizi

Ayrica isletme biiyiikliigliniin ve yasimin yonetim kurulunun profesyonellesmesi
iizerinde olumlu etkisi oldugu, biiyiikliik arttikca ayn1 zamanda isletmede gorev yapan
aile disindan yoneticilerin sayisinin arttig tespit edilmistir. Isletmenin biiyiikliigiiniin
isletmede yazili ige alma prosediirii ile performans degerlendirme ve odiillendirme
sisteminin bulunmas: ile, yonetimde olan kusagin ise isletmede yazili etik ilke ve
kurallarin varhig ile iliskili oldugu goriilmiistiir.

Isletme biiyiikliigii: Biiyiiyen isletmeler profesyonel yoneticilere, yetki devrine,
bigimsellesmeye, stratejik planlamaya, yonetim denetim sistemlerine ihtiya¢ duyarlar

(Songini, 2015, s. 757). Aile isletmeleri biiylimelerini destekleyecek sistem, yapi ve
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siirecleri  gerceklestiremediklerinde Orgiitii  strese sokan zorluklarla karsilasirlar
(Flamholtz ve Randle, 2007). Dolayistyla biiyiiyen aile isletmeleri i¢in profesyonellesme
bir gerekliliktir. Bu arastirmanin sonuglari literatiire uygun bir sekilde, aile isletmelerinde
profesyonellesmenin biiylimeye paralel bir sekilde arttigini1 géstermistir (Chua vd., 2009;
Dyer, 1989; Gnan ve Songini, 2003; Sonfield ve Lussier, 2004).

Isletmenin yas1: Varliklarini siirdiirebilen aile isletmeleri yas aldikca hem aile, hem
isletme boyutunda biiyiirler ve karmasiklasirlar (Gersick, Gimeno Sandig, 2006, s. 147).
Yasam dongiileri i¢inde orta/ileri agamalarda yer alan isletmeler yonetimin ve karar alma
yetkisinin profesyonellere devredilmesine, bigimsel yonetisim, planlama ve denetim
sistemlerinin kurulmasina ihtiyag duyarlar (Songini, 2006, s. 271). Bu dogrultuda aile
isletmelerinin  kurulusundan bu yana gegen siire arttikca profesyonellesmeleri
beklenebilir. Bununla birlikte literatiirde aile isletmelerinin yasinin isletmedeki yonetim
tazi ve uygulamalar1 {izerinde onemli bir etkisinin olmadigini gosteren ¢alismalar da
mevcuttur (Sonfield vd., 2008, s. 207). Bu arastirmada, isletme yast sadece yonetim
kurulundaki isletme disindan yonetici sayisi ile iliskili bulunmustur. Aragtirmaya katilan
isletmeler arasinda yasi 15 yildan daha geng olanlarin orani yiizde 7, 15-20 yas arasinda
olanlarin oran1 yiizde 10°dur. S6z konusu igletmelerin biiyiik kismi orta ve biiyiik dlgekli
isletmelerdir. Bu durum arastirmaya katilan isletmelerin kuruluslarindan bu yana gecen
stire i¢ginde isletmelerin izl biiyiikliiklerini ve yastan ziyade biiyiikliigiin ayirtedici
olabilecegini gdstermektedir.

Faaliyette bulunulan sektor: Arastirmaya katilan 111 isletme 13 farkli sektérde faaliyet
gostermektedir. Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektdr ile profesyonellesmeleri
arasinda anlamh iligkiler tespit edilememistir. Literatiirde aile isletmelerinde
profesyonellesmenin sektorlere gore farkliliklarinin incelendigi veya sektorel kosullarin
profesyonellesme {izerindeki etkisine iliskin arastirmalar bulunmamaktadir. Bununla
birlikte kurumsal kuram ayni Orgiitsel alanda faaliyet gosteren oOrgiitlerin ayni yapi,
faaliyet ve davranislar1 benimsedigini ileri siirmektedir (Meyer ve Rowan, 1977). Bu
baglamda sektorel c¢evrede isletmelerin maruz kaldigi baskilarin bu isletmeleri
profesyonellesme acisindan diger sektorlerdeki isletmelerden farkli kilabilecegi
diistiniilebilir. Ancak aile isletmelerinin profesyonellesme gerekliligi heniiz kural benzeri
bir  yapt  kazanmamis,  profesyonellesme  heniiz  yayginlasamamis  ve
kurumsallasamamistir. Dolayisiyla profesyonellesmenin heniiz aile isletmeleri iizerinde

kurumsal bir bask1 unsuru yaratma giicline sahip olmadig1 sdylenebilir.
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Yonetimdeki kusak: Kurucudan sonra gelen kusaklarda isletmenin siireklili§inin ve
biiylimesinin saglanmasit en onemli hedeftir ve bu hedefe profesyonel bir sekilde,
genellikle de aile disindan iiyelerin destegiyle daha iyi bir sekilde ulasilir (Sonfield ve
Lussier, 2004, s. 191). Aile isletmelerinde yonetimin yiiksekogrenim gérmiis veliahtlara
devredilmesi profesyonellesmeyi tesvik eden bir degisim olarak kabul edilmektedir
(Dyer, 1989). Bununla birlikte aile isletmelerinde profesyonellesmenin yonetimdeki
kusakla iliskili olmadigin1 saptayan arastirmalar da mevcuttur (Tsui-Auch, 2004). Bu
arastirmada yonetimdeki kusak isletmenin yazili etik ilke ve kurallara sahip olmasi ile
iliskili bulunmustur. Bununla birlikte isletmenin yas1 ile profesyonellesmeyi temsil eden
diger faktorler arasinda iliski tespit edilmemistir. Baz1 arastirmacilar kurucudan sonraki
kusaklarda aile isletmelerinin biiylidiigiini ve aile isletmelerinde yd&netimin
profesyonellesmesini etkileyenin kusak degisiminden ziyade isletmenin biiyilimesi
oldugunu one siirmektedir (Sonfield ve Lussier, 2004, s. 191). Bu arastirmamn
sonuclarina gore isletme biiylikliigii profesyonellesme iizerinde en etkili olan unsur
olmas1 ve yoOnetimdeki kusagin etkisinin simrli bulunmasi bu gorlisii destekler
niteliktedir.

Kurucunun egitim diizeyi: Aile isletmelerinde kurucular isletme kiiltiiri ve stratejileri
iizerinde belirleyici etkiye sahiptir. Egitim diizeyi daha yiiksek olan kurucularin almis
olduklar1 profesyonel egitimin de etkisiyle profesyonellesme siirecine daha iliml
yaklagsmalar1 beklenir. Bununla birlikte bu arastirmada kurucunun egitim diizeyi ile
isletmenin profesyonellesmesi arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir. Bu
dogrultuda arastirma literatiirde profesyonellesmenin kurucunun egitim diizeyi ile iligkili

olmadigini saptayan yegane arastirmay1 destekler niteliktedir (Tsui-Auch, 2004).

4.10.2. Profesyonellesmenin aile isletmelerinin finansal performanslari iizerindeki
etkisi

Aile isletmelerinde profesyonellesmenin isletmelerin finansal performans
tizerindeki etkisini Olgmek  amaciyla  yapilan  analizlerin sonuglart,
profesyonellesmelerinin s6z konusu isletmelerin performanslar1 iizerinde olumlu bir
etkisinin bulunduguna isaret etmistir. Bu ¢alismada aile igletmelerinde profesyonellesme,
(1) yonetimin profesyonellesmesi, (2) Orgiitsel yapi, silire¢ ve uygulamalarin
profesyonellesmesi, (3) aile iiyelerinin isletme ile olan iligkilerinin profesyonellesmesi,

(4) calisanlarin profesyonellesmesi ve (5) profesyonel davranslari destekleyecek uygun
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calisma ortaminin ve kiiltiirliniin olusturulmasi olmak iizere bes boyut ile temsil edilen
bir yap1 olarak tammlanmistir. Her bir boyutun altinda profesyonellesmeyi temsil eden
degiskenler bulunmaktadir.

Aile isletmelerinde profesyonellesme diizeyinin belirlenmesini saglayan ve Faktor
Analizi sonucunda elde edilen faktorlerden yetki devri yonetimin profesyonellesmesi
boyutunda, orgiitsel faaliyetlerin profesyonelligi ve insan kaynaklari uygulamalarinda
adalet faktorleri orgiitsel yapi, siire¢ ve faaliyetlerin profesyonellesmesi boyutunda yer
almaktadir. Faktor Analizi sonucunda elde edilen ve profesyonellesme diizeyini
belirleyen diger iki faktdr profesyonel calisma ortami ve Kkiiltiirii ile calisanlarin
profesyonellesmesi boyutlarini temsil etmektedir. Bu bes faktore iligkin verilerin
ortalamasindan olusan profesyonellesme degiskeninin finansal performans {izerinde
olumlu etkisi saptanmistir. Coklu Regresyon Analizi’nde elde edilen katsayilar tablosu
s0z konusu faktorlerden calisanlarin profesyonelliginin anlamli tek faktér oldugunu
gostermistir.

Profesyonellesmenin bes alt boyutunda temsil edilen kategorik degiskenler
arasinda yer alan yazili ig ve gérev tamimlarina, boliimlerin faaliyetlerine yonelik yazili
politikalara, yazili stratejik plana, yazili performans degerlendirme ve o6diillendirme
sistemine, yazil etik ilke ve kurallara, etkili bir raporlama sistemine, yonetimin devrine
iligkin plana sahip olmanin aile igletmelerinin finansal performans: olumlu etkiledigi
tespit edilmistir. Bununla birlikte yOnetim kurulunun profesyonellesmesinin, aile
disindan yoneticilerin sayisinin artmasinin, yazili organizasyon semasti ile ise alma ve
disiplin prosediiriine sahip olunmasinin, aile anayasasi ve aile konseyi gibi yonetisim
yapilarinin ve hisselerin devrine iliskin planin varliginin finansal performans iizerinde

etkisi olmadigi saptanmistir. Analizlere iliskin sonuglar Tablo 4.51°de yer almaktadir.
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Tablo 4.51. Aile Isletmelerinde Profesyonellesmenin Finansal Performans Uzerindeki Etkisine Iliskin

Kabul ve Red Edilen Hipotezler

Aile Isletmelerinde Profesyonellesmenin Finansal Kullanilan Hipotez testi

Performans Uzerindeki Etkisine fliskin Hipotezler analiz sonuglart
teknikleri

H3- Aile isletmelerinin profesyonellesmesi finansal Basit Regresyon | Kabul

performanslarini olumlu yonde etkiler. P=0,013

H3a- Aile isletmelerinde yonetimin profesyonellesmesi Basit Regresyon | Kabul

finansal performanslarini olumlu yonde etkiler (Yetki devri). P=0,004
Coklu Red
Regresyon

H3a.1-Aile isletmelerinde yonetim kurulunun Basit ve Coklu | Red

profesyonellesmesi finansal performanslarini olumlu yonde Regresyon

etkiler.

(Yonetim kurulunun profesyonellesmesini temsil eden

degiskenler: Yonetim kurulundaki toplam iiye sayisi,

yonetim kurulunun toplanma siklig1, yonetim kurulundaki

aile ve isletme disindan iiyelerin sayist)

H3a.2-Aile isletmelerinde ailenin yonetimdeki etkisinin Basit Regresyon | Red

azalmasi finansal performanslarini olumlu yonde etkiler.

H3a.3.1. Aile isletmelerinde aile digindan yoneticilerin Korelasyon Mliski yoktur

sayisinin artmasi finansal performanslarini olumlu etkiler. Analizi

H3a.3.2. En iist diizey yoneticisi aile digindan bir Mann Whitney | Red

profesyonel olan aile igletmelerinin finansal performanslari U Testi

aile liyesi olan isletmelere gore daha yiiksektir.

H3b- Aile isletmelerinde orgiitsel yapinin, siireglerin ve Basit Regresyon | Kabul

uygulamalarin profesyonellesmesi finansal performanslarini P!=0,000

olumlu yonde etkiler (orgiitsel faaliyetlerin profesyonelligi, P?=0,000

insan kaynaklar1 uygulamalarinda adalet). Coklu Red
Regresyon

H3b.1. Yazili bir organizasyon semasina sahip olan aile Bagimsiz Iki Red

isletmelerinin finansal performanslari olmayanlara gore daha | Orneklem Testi

yiiksektir.

H3b.2. Is ve gorev tanimlari yazili olan aile isletmelerinin Mann Whitney | Kabul

finansal performanslari olmayanlara gore daha yiiksektir. U Testi P!=0,039

(Farkliligin goriildiigii finansal performans degiskenleri: P2=0,037

Ozsermaye karliligi®, satis gelirlerinde artig?)

H3b.3. Boliimlerin faaliyetlerine yonelik yazili politikalara Bagimsiz Iki Kabul

sahip olan aile isletmelerinin finansal performanslari Orneklem Testi

olmayanlara gore daha yiiksektir. P!=0,016

(Farkliligin goriildiigii finansal performans degiskenleri: P?=0,045

Ozsermaye karliligi®, genel finansal performans?)

H3b.4. Etkili bir raporlama sistemine sahip aile Bagimsiz ki Kabul

isletmelerinin finansal performanslari olmayanlara gore daha | Orneklem Testi | P'=0,049

yiiksektir. P?=0,045

(Farkliligin goriildiigii finansal performans degiskenleri:

satis gelirlerinde artis’, net kir marj1?)

H3b.5. Yazil bir stratejik plana sahip olan aile isletmelerinin | Bagimsiz iki Kabul

finansal performanslar1 daha yiiksektir. Orneklem Testi | P*=0,012

(Farkliligin goriildiigii finansal performans degiskenleri: P%=0,043

Ozsermaye karliligi®, satislarin karliligi?, satis gelirlerinde P®=0,003

arti®, net kar marj1*, genel finansal performans®) P*=0,030

P°=0,021
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H3b.6. Yazili bir ise alma prosediiriine sahip olan aile Bagimsiz ki Red
isletmelerinin finansal performanslar1 olmayanlara gore daha | Orneklem t
yiiksektir. Testi
H3b.7. Yazil1 bir disiplin prosediiriine sahip olan aile Bagimsiz Iki Red
isletmelerinin finansal performanslari olmayanlara gére daha | Orneklem t
yiiksektir. Testi
H3b.8. Yazil1 bir performans degerlendirme sistemine sahip Mann Whitney | Kabul
olan aile isletmelerinin finansal performanslar1 olmayanlara U Testi P=0,035
gore daha yiiksektir. P?=0,029
(Farkliligin goriildiigii finansal performans degiskenleri: P%=0,014
Aktif karlilik!, satis gelirlerinde artis?, genel finansal
performans®)
H3b.9. Yazili bir 6diillendirme sistemine sahip olan aile Bagimsiz ki Kabul
isletmelerinin finansal performanslari olmayanlara gore daha | Orneklem t P!=0,023
yiiksektir. Testi P?=0,027
(Farkliligin goriildiigii finansal performans degiskenleri: P®=0,006
Aktif karlilik?, net kar marji?, genel finansal performans®)
H3c- Aile isletmelerinde galisanlarin profesyonellesmesi Coklu Kabul
finansal performanslarini olumlu yonde etkiler. Regresyon P=0,001
(Olumlu etkilenen finansal performans degiskenleri: Aktif Analizi
karlilik, 6zsermaye karlilig, satislarin karliligs, satis
gelirlerinde artig, net kar marji, genel finansal performans)
H3d- Aile isletmelerinde aile iiyelerinin isletmeyle
iliskilerinin profesyonellesmesi finansal performanslarimi
olumlu yonde etkiler.
H3.d.1. Aile Anayasas1 ve Aile Konseyi gibi etkili yonetisim | Bagimsiz ki Red
yapilarina sahip olan aile igletmelerinin finansal Omeklem t
performanslar1 daha yiiksektir. Testi
H3d.2.Devir planina sahip olan aile isletmelerinin finansal
performanslari daha yiiksektir.
H3d.2.1. isletme sahibinin ayrilmasindan sonra yénetimi Bagimsiz iki Kabul
devralacak kisinin belli oldugu aile isletmelerinin finansal Omeklem t P!=0,002
performanslari degeri daha yiiksektir. Testi P?=0,05
(Farkliligin goriildiigii finansal performans degiskenleri:
Satis gelirlerinde artist, net kar marji?)
H3d.2.2.Isletme sahibinin ayrilmasindan sonra hisselerin Bagimsiz Iki Red
nasil dagitilacagina iliskin plana sahip olan aile Omeklem t
igletmelerinin finansal performanslar daha yiiksektir. Testi
H3e- Aile isletmelerinde ¢aligma ortaminin ve kiiltiiriiniin Basit Regresyon | Kabul
profesyonellesmesi finansal performanslarini olumlu yonde Analizi P=0,000
etkiler. Coklu Red

Regresyon

Analizi
H3e.1. Yazili etik ilke ve kurallara sahip olan aile Bagimsiz Iki Kabul
isletmelerinin finansal performanslari olmayanlara gore daha | Orneklem t P=0,006
yiiksektir. Testi
(Farkliligin goriildiigii finansal performans degiskeni: Genel
finansal performans)

Arastirmaya katilan aile isletmeleri en ¢ok calisma ortami ve kiiltiirii ile orgiitsel
faaliyetlerin profesyonellesmesi bashigi altindaki ifadelere olumlu yamt vermislerdir.

Bunu c¢alisanlarin profesyonelligi takip etmistir. En olumsuz yanitlara yonetimin
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profesyonellesmesi (yetki devri) ve insan kaynaklar1 uygulamalarinda adalet basliklari
altindaki ifadelerde rastlanmistir. Profesyonellesmeyi temsil eden faktorler arasinda aile
isletmelerinin finansal performansi ilizerinde en c¢ok etkiye sahip olan c¢alisanlarin
(mesleki ve davranigsal agidan) profesyonellik diizeyi olmustur. Stratejik planlama
finansal performansin hemen hemen tiim alt degiskenleriyle anlamlr iligkisi saptanan bir
diger profesyonellesme unsuru olmustur. Bigimsel insan kaynaklar1 uygulamalarinin,
etkili raporlama sistemi gibi bigimsel denetim araglarinin, standartlagsmay1 saglayan yazili
is ve gorev tammlar1 ile politikalarin ve devir planinin bazi finansal performans
degiskenleri ile anlamli iliskisi tespit edilmistir. Yine profesyonelligin Onemli
unsurlarindan biri olan etik davramigin saglanmasina yonelik yazili etik kurallarin
varhiginin isletmenin finansal performansi iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu

saptanmustir.

4.10.2.1. Aile isletmelerinde yonetimin profesyonellesmesinin finansal performans

lizerindeki etkisi

Profesyonellesme, literatiirde 6ncelikle isletme yonetimine aile disindan kisilerin
atanmasi ve yonetsel yetkinin 6nemli bir kisminin devredilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Chittoor ve Das, 2007; Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009; Gedajlovic, Lubatkin ve
Schulze, 2004, Lin ve Hu, 2007; Zhang ve Ma, 2009). Arastirmada aile isletmelerinde
yonetimin  profesyonellesmesi, yoOnetimde ailenin etkisi, yonetim Kkurulunun
profesyonelligi ve denetimin ve karar verme yetkisinin devri ile Ol¢iilmiistiir. Faktor
Analizi sonucunda yetki devrine iliskin sorular bir faktoriin altinda toplanmis, bu faktore
yonetimin profesyonellesmesi ad1 verilmistir. Bu faktoriin finansal performans tizerindeki
etkisini test etmek i¢in yapilan Basit Dogrusal Regresyon Analizi p=0,004 anlamlilik
diizeyinde olumlu bir etkiyi géstermistir. Bununla birlikte tiim faktorlerin dahil edildigi
Coklu Regresyon Analizi'nde bu faktér etkisini kaybetmistir. Y Onetimin
profesyonellesmesini  temsil eden diger degiskenlerden yonetim  kurulunun
profesyonellesmesinin finansal performans iizerinde etkisi tespit edilmemistir. Isletmede
yer alan aile iiyesi olan ve olmayan ydneticilerin sayisi ile ve isletmenin en st diizey
yOneticisinin aile iiyesi olup olmamasi ile degerlendirilen “ailenin etkisi” degiskeninin
finansal performans {izerindeki etkisi olumlu olarak saptanmistir.

Yonetimde ailenin etkisinin aile isletmelerinin finansal performanslan iizerindeki

etkisi: Aile isgletmelerinde yonetici pozisyonunda olan aile {yelerinin genelikle

193



profesyonel olarak egitilmemeleri ve yonetimde nesnelligi saglayamayacaklar1 diistincesi
aile digindan yoneticilerin atanmasim profesyonellesme taniminin 6nemli bir unsuru
haline getirmistir ( Fang vd., 2012, s. 15, Hall ve Nordqvist, 2008). Arastirmaya katilan
isletmelerin 65’inde aile disindan yoneticilerin sayisi besin iizerindedir. Aile disindan
yOneticisi olmayan isletmelerin sayisi iki iken, 31 isletmede aile disindan yoneticilerin
sayisi ii¢ veya dorttiir. Arastirmaya katilan igletmelerin 6nemli bir kisminin biiylik ve orta
boy isletme olmasi igletmede ihtiya¢ duyulan ydnetici sayisini artirmaktadir. Bu durum
arastirmaya katilan isletmelerde aile disindan yoneticilerin agirlikta olmasim
aciklayabilir. Yapilan analizlerin sonucunda isletmede aile digindan yoneticilerin
sayisinin finansal performans ile anlamli iligkisi tespit edilememistir. Bu sonug
yonetimde aile disindan kisilerin yer almasinin finansal performans {izerinde olumlu
etkisi oldugunu saptayan arastirma sonuglari (Anderson ve Reeb, 2003; Dekker vd., 2015)
ile celismektedir. Isletmelerin istihdam ettikleri aile disindan yéneticilerin sayisinin
isletmeler arasinda fazla farklilik tasimamasi bu arastirmada finansal performans
acisindan bir farklilik tespit edilememesine yol agmis olabilir. Bunun yan sira aile
isletmelerinde aile disindan yoneticilerin sayisal tstiinliiglinden ziyade isletmede alinan
kararlar lizerinde ne derece etkili olduklar1 performans agisindan daha belirleyici olabilir.

Ailenin yonetimdeki agirliginin performans iizerindeki etkileri dolayli ve
karmasiktir ve pek ¢ok faktor tarafindan farkl sekillerde etkilenmektedir (Mazzi, 2011;
Rutherford ve Kuratko, 2008). Aile isletmelerini vekalet kurami bakis agisiyla ele alanlar
onceleri aile disindan kisilerin yonetimde etki kazanmasimin isletme performansini
olumsuz etkiledigini ileri siirmiislerdir. Bununla birlikte aile yonetiminde de vekalet
maliyetlerinin olabileceginin ortaya konulmasi yonetimde aile digindan kisilerinin
etkisinin performansi olumlu etkileyebilecegi varsayimini beraberinde getirmistir. Bu
konudaki ampirik arastirmalar ise farkli sonuglar tretmistir (Dekker, 2015, s. 523;
Sciascia ve Mazzola, 2008, s. 331). Ailenin yonetimdeki etkisinin performansi olumlu
etkiledigini saptayan ¢alismalar oldugu gibi (Miller ve LeBreton-Miller, 2006), herhangi
bir etkisinin olmadigim1 (Anderson ve Reeb, 2003) hatta olumsuz etkisinin oldugunu
(Amit ve Villalonga, 2006) tespit eden caligmalar da bulunmaktadir. Caligmalarin
cogunun halka acik aile isletmeleri lizerinde gergeklesmesi, elde edilen sonuglarin halka

acitk olmayan aile isletmelerine genellenmesini engelleyebilmektedir (Sciascia ve
Mazzola, 2008, s. 334).
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Aile isletmelerinin ailenin yonetimdeki etkisinden fayda saglayip saglamayacagi
bazi kosullara bagli olabilir. Sciascia ve Mazzola (2008) calismalarinda ailenin
yonetimdeki etkisi sinirli diizeyde oldugunda performansi olumlu etkiledigini ancak bu
etkinin derecesi arttiginda olumsuz etkileyebildigi sonucuna ulagsmiglardir. Bu ¢aligmada
aile liyesi yoneticilerin igletmenin aktif karlihigini ve 6zsermaye karliligimi olumlu
etkiledigi, diger finansal performans degiskenleri ile anlaml1 bir iliskiye sahip olmadiklari
tespit edilmistir. Bu sonuclar aile isletmelerinde aile iiyelerinin yonetimde yer almasinin
finansal performansi artirdig1 yoniindeki arastirma sonuclarina benzerlik géstermektedir
(Mazzi, 2011, s. 175).

Literatiirde aile isletmelerinin profesyonellesmesini en iist diizey yOneticinin aile
disindan olmasina indirgeyen c¢alismalar bulunmaktadir (Chittoor ve Das, 2007,
Gedajlovic, Lubatkin ve Schulze, 2004; Lin ve Hu, 2007; Zhang ve Ma, 2009). Bazi
arastirmalar halka acik isletmelerde isletmenin en iist diizey yoneticisinin aile iiyesi
olmasinin finansal performans: olumlu etkiledigi, aile disindan iist diizey yoneticilerin
varhiginin finansal performans lizerinde anlaml bir etkisi olmadigi sonucuna ulagmistir
(Andersn ve Reeb, 2003). Ancak 6zel miilkiyet niteligindeki aile isletmeleri iizerinde
gergeklestirilen bu arastirmada isletmenin en tist diizey yoOneticisinin aile liyesi olmasinin
veya olmamasinin finansal performans {lizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi
saptanmuistir.

Arastirmaya katilan 111 isletmenin 97’sinde (%87) isletmenin en iist diizey
yOneticisi aile iyesidir. Arastirma bulgulart en iist diizey yoneticisi aile iiyesi olan
isletmeler ile aile disindan olan isletmelerin finansal performanslari arasinda anlamli bir
farkliliga isaret etmemektedir. Anket formunu yamtlayan 111 yoneticinin 56’s1 aile
iiyesidir. Yine yanitlayicilarin 76’s1 iist diizey yonetici, bu yoneticilerin 41°1 aile iiyesidir.
Aile iiyesi olan list diizey yoneticilerin 12’si lisansiistii, 27’si lisans, biri 6n lisans ve biri
lise mezundur. Bu durum aile iiyesi yoneticilerin profesyonel egitim aldiklarina isaret
etmektedir. Anket formunu yanitlayan yoneticilerin biiyiik bir kismu {ist diizey yonetici
(%69) olup, bu yoneticilerin biiyiik bir kismu lisans (%72) ve lisaniistii (%23) diizeyinde
egitim almistir. Dolayisiyla arastirmaya katilan isletmelerin yoneticilerinin biiyiik 6l¢iide
profesyonel egitim aldiklar1 sdylenebilir. Bu durum arastirmaya katilan isletmelerin
finansal performanslarinin isletmenin en iist diizey yOneticisinin aile iiyesi olup olmamasi
ve igletmede gorev alan aile disindan ve aile liyesi olan yoneticilerin sayisina gore anlamli

bir farklilik gostermemesini agiklayabilir. Profesyonellesme genellikle aile digindan iist
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diizey yoneticilerin etkililigi ile tanimlansa da, aile {iyesi yoneticilerin egitim almasinin
isletmenin profesyonel yonetime gegcmesini saglayabilecegi ileri siirlilmektedir (Dyer,
1989). Halef kusaklarin gordiikleri egitim profesyonellesme siirecine katki1 yapacagi gibi
liyakat kazanmalarimi da saglar (Stewart ve Hitt, 2012). Arastirmaya katilan aile
isletmelerinde en list diizey yoneticilerin aile {iyesi olsun olmasin yiiksek egitim diizeyine
sahip olmasi, s6z konusu yoneticilerle aile disindan profesyonel yoneticiler arasindaki
farklar1 ve bu farklarin igletmeye olan etkilerini 6nemsizlestirmis olabilir.

Yonetim kurulunun profesyonellesmesinin aile isletmelerinin  finansal
performanslar iizerindeki etkisi: Profesyonellesmenin bir bagka unsuru yoOnetim
kurulunun profesyonellesmesi olarak goriilmektedir (Dekker, 2010; Songini, 2006;
Stewart ve Hitt, 2012; Yildirim-Oktem ve Usdiken, 2010). Yénetim kurullarinin
hissedarlarin menfaatlerini gézetmek, isletmenin ihtiya¢ duydugu kaynaklar saglamak,
isletmeye hizmet etmek ve danismanlik yapmak, isletmenin mesruiyetini saglamak gibi
gorevleri vardir (Corbetta ve Salvato, 2004, s. 123-124). Aile isletmelerinde yonetim
kurulunun profesyonellesmesi genellikle kurumsal yonetisim kapsaminda ele alinmis,
calismalar ¢ogunlukla halka acik isletmelerde ve/veya biiyiik sirket gruplart {izerinde
yaptmistir (Yildirim-Oktem ve Usdiken, 2009).

Bu arastirmaya katilan isletmelerin ¢ogunun yonetim kurulu {i¢ ila bes liyeden
olusmaktadir. 111 isletmenin 77’sinin yonetim kurulunda aile disindan iiye
bulunmamaktadir. Yonetim kurulunda hem aile, hem de isletme disindan iiyesi olan
isletmelerin sayis1 18’dir. Arastirma sonuglarina gore, yonetim kurulunun biiyiikligii,
toplanma sikligi, yonetim kurulunda aile ve/veya isletme disindan tiyeler bulunmasinin
isletmenin finansal performansi iizerinde istatistiksel agidan anlamli etkisi tespit
edilememistir. Arosa, lturralde ve Maseda (2013) yonetim kurulu biiyiikliigiiniin ve
yonetim kurulunda aile ve isletme disindan iiyelerin oramnin artmasmin finansal
performans1 olumsuz etkiledigi sonucuna ulasmislardir. Bununla ilgili olarak, Arosa,
Iturralde ve Maseda (2013, s. 133) yonetim kurulu biiyiikliigiiniin esneklik, koordinasyon
ve iletisim acisindan dezavantaj yaratabilecegini, arastirmalarimi gergeklestirdikleri
isletmelerdeki yonetim kurullarinda isletmede gorev yapan liyelerinin oranminin daha fazla
oldugunu, bu iiyelerin isletmeyi daha iyi tanimalar1 ve stratejik kararlarda etkili olmalari
acisindan isletme disindan lyelerden daha etkili olabileceklerini, bununla birlikte
yonetim kurulundaki isletme disindan tiyelerin gerekli bilgi, beceri ve deneyime sahip

olmasi ve ekonomik olarak isletmeden bagimsiz olmasi bu iiyelerden saglanacak fayday:

196



artirabilecegini ileri siirmiislerdir. Benzer sekilde yonetim kurulunda yer alan kisilerin
niceligi yerine sahip olduklari uzmanligin ve deneyimin, yonetim kurulunun ne kadar
etkili kullanildiginin yonetim kurulundan saglanacak faydaya iliskin bir fark yaratmasi
ve yonetim kurulunun finansal performans iizerindeki etkilerine iliskin sonuglart
etkilemesi beklenebilir (Dekker vd., 2015). Ayrica yasam dongiilerinin farklh
asamalarindaki aile isletmelerinin oncelikleri de farkli olacagindan yonetim kurulunun
yapisinin bu ihtiyaca uygun olmasi1 énemlidir (Corbetta ve Salvato, 2004, s. 131).
Denetimin ve karar verme yetkisinin devrinin aile isletmelerinin finansal
performanslar1 iizerindeki etkisi: Profesyonellesme, denetimin ve karar verme
yetkisinin profesyonel yoneticilere devredilmesini gerektirir (Chua, Chrisman ve Bergiel,
2009; Dekker, 2012; Songini ve Gnan, 2009; Stewart ve Hitt, 2012). Arastirmada
profesyonellesmeyi 6lgmek amaciyla olusturulan ifadeler arasinda denetim ve karar
verme yetkisinin tespitine yonelik olanlar da bulunmaktadir. Bu ifadelerden dordiiniin
Faktor Analizi sonucunda bir faktor altinda toplandigi goriilmiis ve bu faktér yonetimin
profesyonellesmesi olarak isimlendirilmistir. Yonetimin profesyonellesmesi ile finansal
performans arasinda anlamli (p=0,04) fakat zay1f bir korelasyon bulundugu (r=0,268) ve
s6z konusu faktoriin finansal performans iizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir. Tek
bagina ele alindiginda yonetimin profesyonellesmesi degiskeni finansal performansin
%6’s1m1 agiklamaktadir. Bununla birlikte profesyonellesmeyi temsil eden tiim faktorler
birlikte coklu Regresyon Analizine dahil edildiginde, bu degiskenin anlamliligin yitirdigi
tespit edilmistir. Aile isletmelerinde karar alma yetkisinin devrinin ¢alisan tatminini ve
finansal performanst artirdi@i ileri siiriilmekle birlikte yetki devrinin isletme
performansina etkilerine iliskin fazla ¢caligma bulunmamaktadir. Bununla birlikte Dekker
vd. (2015, s. 524) aile isletmelerinde yetki devrinin finansal performans iizerinde olumlu
etkisi oldugunu saptamislardir.

Aile isletmeleri diger isletmelere gore daha ¢ok merkezilesme egilimindedir. Biiyiik
isletmelerde kiigiik olgekli isletmelere gore daha sik ve daha genis ¢apli kararlar alinir.
Biiytik isletmelerde karar almak daha ¢ok bilgi sahibi olmay1 gerektirdiginden birden ¢ok
karar vericinin siirece dahil olmasi1 gerekir (Wait ve Wright, 2014). Bununla birlikte yetki
devri vekalet maliyetlerini artirmasi agisindan, aile isletmelerinin performansini ve
karliligim1 olumsuz etkileme potansiyeline de sahiptir. Bu durum, aile yonetiminde olan,
yetkinin profesyonel yoneticilere devredilmedigi aile isletmelerinin daha iyi performans

gostermesini saglayabilmektedir (Martin-Reyna ve Duran-Encalada, 2012, s. 110).
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4.10.2.2. Aile isletmelerinde orgiitsel yapi, siire¢ ve faaliyetlerin profesyonellesmesinin

finansal performans iizerindeki etKisi

Arastirmada orgiitsel yapi, siire¢ ve faaliyetlerin profesyonellesmesi bigimsel orgiit
ve faaliyet yapisi, bigimsel denetim sistemleri, stratejik planlama ve profesyonel insan
kaynaklar1 uygulamalar1 basliklarinda ele alinmigtir. Profesyonellesmeyi 6lgmek igin
gelistirilen ifadelere uygulanan Faktdr Analizi sonucunda bu bagliklar altinda gelistirilen
ifadelerin bir kisminin orgiitsel faaliyetlerin profesyonelligi ismi verilen bir faktoriin
altinda, insan kaynaklar1 uygulamalar ile ilgili olan ifadelerin bir kismimn ise insan
kaynaklar1 uygulamalarinda adalet ad1 verilen bir faktoriin altinda toplandig1 gortilmiistiir.
Yapilan basit dogrusal Regresyon Analizi sonuglari her iki faktoriin de finansal
performans diizeyi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gdstermistir. Orgiitsel
faaliyetlerin profesyonelligi tek basina finansal performansin %16’sin1, insan kaynaklari
uygulamalarinda adalet ise %12’sini agiklamistir. Ancak tiim faktorlerin etkisinin birlikte
degerlendirildigi c¢oklu Regresyon Analizi’nde bu degiskenler finansal performansi
aciklamadaki anlamliligin1 yitirmistir. Bununla birlikte, yapilan analizlerde orgiitsel yapi,
siirec ve faaliyetlerin profesyonelligi boyutunda yer alan bicimsel 6rgiit ve faaliyet yapisi,
stratejik planlama ve bigimsel insan kaynaklari uygulamalarinin finansal performans
iizerinde etkili oldugunu gosteren sonuclar elde edilmistir.

Bicimsel orgiit ve faaliyet yapisinin aile isletmelerinin finansal performanslar
iizerindeki etkisi: Bigimsellesme profesyonellesmenin 6nemli bir unsuru olarak kabul
edilmektedir (Stewart ve Hitt, 2012; Flamholtz ve Randel, 2007). Arastirmaya katilan
isletmelerin biiylik bir kism1 biiyiik ve orta olgekli isletmelerdir. Biiyilik isletmelerin
hemen hepsi yapi, slire¢ ve uygulamalarinda bicimsellesmeyi gerceklestirmistir. Bu
durum biiyiik isletmelerin bigimsellesme agisindan kendi aralarinda farklilagsmamalarini
beraberinde getirmektedir. Bununla birlikte orta ve kiiciik 0Olgekli isletmelerin
bigimsellesme derecesi biiylik isletmelere gore ve kendi aralarinda farklilik gosterebilir.

Big¢imsellesme isletmede gorev ve rol karmasikligmi engellemesi, faaliyetlere
istikrar kazandirmasi, emir komuta iliskilerini ve iletisimi diizenlemesi, girisimciye ve
yoneticiye asir1 baglhiligi azaltmasi, etkili bir denetimin saglanmasi agisindan dnem tagir
(Zhang ve Ma, 2009, s. 129). Bu yoniiyle profesyonellesmenin isletmede etkenligi ve
verimliligi artirmasi, dogrudan veya dolayli olarak finansal performansit olumlu
etkilemesi beklenir. Literatiirde bigimsellesmenin aile isletmelerinin rekabet giiciinii

artirdig1 sonucuna ulasan arastirmalar bulunmaktadir (Tavsanci, 2009). Rekabet giiciiniin
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artmasi isletmenin daha iyi performans gostermesini saglayabilir. Bununla birlikte aile
isletmelerinde bigimsellesmenin finansal performansla iligkili olmadig1 sonucuna varan
arastirmalar da mevcuttur (Apaydin, 2009).

Bu arastirmanin sonuglarina gore isletmenin bigimsellesmesi kismen de olsa
finansal performansini anlamli bir sekilde etkilemektedir. Arastirmada yazili ig ve gérev
tanimlar1 ve yazili politikalar gibi bigimsellesme unsurlarina sahip olan isletmelerin,
finansal performansin bazi boyutlarinda daha iyi performans gosterdigi sonucuna
ulagtlmistir. Yazil is ve gérev tammlarina sahip isletmelerde 6zsermaye karliligi ve satis
gelirlerinde artis, yazili politikalara sahip isletmelerde ise 6zsermaye karlilig1 ve genel
finansal performans daha yiiksek bulunmustur.

Stratejik planlamanin aile isletmelerinin finansal performanslar iizerindeki etkisi:
Stratejik planlama aile isletmelerinin profesyonellesmesini saglayacak araglar arasinda
kabul edilir (Mazzola vd., 2006; Songini, 2006) ve stratejik planlamanin aile
isletmelerinde performansi artiracagi one siiriiliir (Eddlestone, Kellermanns ve Sarathy,
2007; Schulze vd., 2001; Songini, 2003). Aile isletmelerinde stratejik planlama ve
performans arasinda baglanti oldugunu ifade eden ¢ok sayida ¢alisma olmasina ragmen
(Chrisman, Chua ve Litz, 2004) bu baglanti zayiftir ve sonuglari genellikle kesinlik
tasimamaktadir (Nordqvist ve Melin, 2010, s. 17). Bu arastirmanin sonuglari ise bu
baglantiyr destekler goriinmektedir. Arastirmada yazili bir stratejik plana sahip
isletmelerin finansal performanslarinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Analiz
sonuglarina gore yazil bir stratejik plani bulunan igletmeler 6zsermaye karlilig, satislarin
karlilig, satis gelirlerinde artig, net kdr marj1 ve genel finansal performans agisindan
yazili bir stratejik plana sahip olmayan isletmelere gore daha iyi bir performans
sergilemektedir. Tiirkiye’deki isletmelerde stratejik planlamanin yaygin olmamasi veya
genellikle etkili bir sekilde kullanilmamasi stratejik planlamanin performans farklilig
yaratmasini saglamis olabilir.

Profesyonel insan kaynaklar1 uygulamalarmmin aile isletmelerinin finansal
performanslar iizerindeki etkisi: Profesyonel insan kaynaklar1 uygulamalarinin aile
isletmelerinin finansal performanslari izerindeki etkisi Aile isletmelerinde bigimsel insan
kaynaklar1 uygulamalar1 daha az kullanilir (Steijver, Lybaert ve Dekker, 2017, s. 151).
Profesyonellesme siirecindeki aile isletmelerinin profesyonel insan kaynaklari
uygulamalarin1 benimsemeleri ve bigimsellestirmeleri gereklidir. Bigimsel ise alma

sistemleri, egitim programlari, performans degerlendirme ve iicretlendirme gibi insan
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kaynaklar1 uygulamalar1 profesyonellesmeyi sagladigi gibi, isletme faaliyetlerini
destekler ve performansi iyilestirir (De Kok vd., 2006; Steijver, Lybaert ve Dekker, 2017,
S. 151). Bu arastirmada profesyonellesmenin alt boyutlari arasinda yer alan profesyonel
insan kaynaklar1 uygulamalarini saptamay1 amaglayan ifadelerin biiyiik bir kismi Faktor
Analizi sonucu elenmistir. Kalan dort ifade “insan kaynaklar1 uygulamalarinda adalet”
ad1 verilen bir faktor altinda toplanmistir. Tiim faktorlerin modele dahil edildigi ¢oklu
Regresyon Analizi sonuglarina gore bu faktdriin igletmenin finansal performansi iizerinde
anlaml bir etkisinin olmadigi saptanmistir. Bununla birlikte aile isletmelerinde bigimsel
insan kaynaklar1 uygulamalarimin varligi ve bu uygulamalarin finansal performans
tizerindeki etkileri incelenmis, yazili performans degerlendirme ve odiillendirme
sistemine sahip olan isletmelerin finansal performansinin bu sistemlere sahip olmayan
isletmelere oranla daha yiliksek oldugu bulgusuna ulagilmistir. Yazili odiillendirme
sistemine sahip olan isletmelerde aktif karlilik degerleri, yazili performans degerlendirme
sistemine sahip isletmelerde ise aktif karlilik, satis gelirlerinde artis ve genel finansal
performans degerleri bu sistemlere sahip olmayan isletmelere gore daha yiiksek
bulunmustur. Aile isletmeleri alanindaki arastirmalar bigimsel ise alma ve performans
degerlendirme sistemleri gibi insan kaynaklar1 denetim sistemleri ile finansal performans
arasinda onemli diizeyde olumlu bir iliskiye isaret etmektedir (Carlson, Upton, and
Seaman, 2006; Dekker vd. 2015). Bu arastirmamn bulgulari s6z konusu iliskiyi
desteklemektedir.

Bicimsel denetim sistemlerinin aile isletmelerinin finansal performanslan
iizerindeki etkisi: Profesyonellesme bigimsel denetimi de kapsamaktadir (Chua,
Chrisman ve Bergiel, 2009; Davila ve Foster, 2005), Flamholtz ve Randle, 2007; Songini,
2006). Bu arastrmada bi¢imsel denetimin bir araci sayilabilecek performans
degerlendirme sisteminin varligimin aile isletmelerinde performansi olumlu etkiledigi
sonucuna ulagilmistir. Bigcimsel performans sisteminin uygulanmasi aile isletmelerinde
nepotizm ve oOzgeciligi engelleyerek vekalet maliyetlerini diisiiriirken, c¢alisanlarin
isletmeye iliskin algilarim da olumlu etkiler (Steijvers, Lybaert ve Dekker, 2017).
Performans degerlendirme sistemleri ahlaki risk olarak ifade edilen vekalet problemlerini
ve kaytarmayr azaltmaya yardimci olur ve asillerin amaclarimin gergeklestirilmesini
saglar. S6z konusu sistemler isletmedeki bireysel performansa hedeflerini belirleyerek

vekil ve asilin karsilikli beklentilerini ortaya koyar. Buna bagl olarak, performans
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degerlendirme sistemleri aile isletmelerinin performansini iyilestirebilirler (Madison vd.
2017, s. 329).

Bigimsel denetimin bir diger araci olan etkili raporlama sistemine sahip olan
isletmelerin satis gelirlerinde artis ve net kar marj1 agisindan bdyle bir sisteme sahip
olmayan isletmelere gore daha iyi bir performans gostermesi bigimsel denetimin finansal
performans iizerinde olumlu etkisi oldugu goriigsiine destek saglamaktadir. Bigimsel
denetim hedef koymayr ve sonuglar1 karsilastirmayr miimkiin kilmakta, disiplini

saglamaktadir.

4.10.2.3. Aile isletmelerinde calisanlarin profesyonellesmelerinin finansal performans

iizerindeki etkisi

Insan kaynaginin isletmenin en &nemli kaynagi oldugu giiniimiizde tartismasiz
kabul edilen bir gercektir. Isletme c¢alisanlar1 ve ydneticilerinin profesyonelligin
gerektirdigi yeterliliklere, 6zelliklere ve davramislara sahip olmasi oncelikle kisisel
performanst  ve dolayli olarak isletmenin  performansimt  olumlu  yonde
etkileyebilmektedir. Aile isletmeleri mesleki yeterlilige sahip isgéren ve yoneticilerin
bulunmasi ve elde tutulmasi konusunda zorluklar yasamaktadir (Carlson, Upton and
Seaman, 2006). insan kaynaklari uygulamalar1 yardimiyla profesyonellerin isletmeye
dahil edilmesi ve mevcut ¢alisanlara profesyonellik kazandirilmasi isletmenin daha etken
ve verimli bir sekilde faaliyet gdstermesini, rekabet avantaji kazanmasini ve deger
yaratmasini saglayabilir. Bu arastirmada profesyonellesmeyi temsil eden boyutlardan
calisanlarin profesyonellesmesinin tespiti i¢in olusturulan ifadelerin biiylik bir kismi
“calisanlarin profesyonelligi” olarak isimlendirilen bir faktor altina toplanmistir.
Profesyonellesmeyi temsil eden tiim faktorlerin modele dahil edildigi ¢oklu Regresyon
Analizi’nde, ¢alisanlarin profesyonelliginin finansal performans iizerinde etkisi olan tek
faktor oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin profesyonelligi hem finansal performans
ortalamasi ile hem de finansal performansin alt degiskenleri {izerinde anlamli bir etkiye
sahiptir. Buna gore c¢alisanlarin profesyonelliginin isletmenin finansal performansi
iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu sdylenebilir.

Aile isletmelerinde aile disindan nitelikli ¢aliganlarin istihdam edilmesi ve bu
calisanlarin deger yaratan tavir ve davramiglarimin desteklenmesi aile isletmelerinin
basarisinda onemli faktorlerdir (Barnett ve Kellermanns, 2006, s. 837). Calisanlarin ¢caba

ve basarilari rekabetciligi giiclendirmek ve performansini artirmak i¢in hayati 6nem tagir

201



(Crook vd., 2011). Arastirmalara gore c¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
yetkinlikler isletmelerde verimliligi artirmakta (Chowdury vd., 2014; Backman, 2014),
rekabet avantaj1 yaratabilmekte ve oOrgiitsel performansi olumlu etkilemektedir (Nyberg
vd., 2014).

Bireysel profesyonelligin davranmigsal boyutu kisilerin  uzmanliklarint  ve
mesleklerine iliskin sosyal statiilerini iyilestiren bireysel degerler, davranis yonelimi ve
inang sistemini ifade eder (Lee, 2014, s. 140). Profesyonelce davranmak adanmuslik,
davranmis kodlar1 ve giiglii bir hizmet ahlakim ifade eder (Cheng ve Wong, 2015, s. 123).
Profesyonelligin artist  beceri dilizeyinin artmasina ve c¢alisma standartlarini
tyilestirmesine yol agmasi1 bakimindan olumlu kabul edilir. Bu olumlu etkiler ¢alisanlarin
1s tatminini ve ige ve calistiklar1 orgiite yonelik olumlu tutum ve davranmiglarini saglar
(Cheng ve Wong, 2015, S. 124). Arastirmalar ¢alisanlarin ise yonelik tutumlarinin orgiit
performansi ile iligkili oldugunu ortaya koymustur (Schneider vd., 2003, s. 836).

4.10.2.4. Ailenin isletme ile iligkisinin profesyonellesmesinin finansal performans

lizerindeki etkisi

Aile isletmeleri literatiiriinde isletme ve aile iligkilerini diizenleyen aile anayasasi
ve aile konseyi gibi iletisim yapilar1 profesyonellesmenin unsurlari arasindan kabul
edilmektedir (Flamholtz ve Randle, 2007; Songini, 2006). Bu yapilar kurumsal yonetim
caligmalarinda da ele alinan ve aile isletmelerinin performansint olumlu yonde etkiledigi
diisiiniilen yapilardir (Gnan, Montemerlo ve Huse, 2015, s. 356). Arastirmada aile
isletmelerinde ailenin isletme ile iliskisinin profesyonelligi aile anayasasi, aile konseyi ve
devir planinin varligi ile degerlendirilmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin 29’u bir aile
anayasalarinin oldugunu ifade etmistir. Aile anayasasi olan igletmeler arasinda ayrica aile
konseyine sahip olanlarin sayis1 13’tiir. 16 isletmede aile anayasas1 olmamakla birlikte
bir aile konseyi vardir. Aile anayasasi ve aile konseyi gibi isletmenin aile ile iliskisini
profesyonel bir zemine oturtmayi saglayan yonetisim yapilari ile isletmenin finansal
performansi arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski bulunamamustir.

Caligmalar isletmenin en {ist diizey yoneticisinin aile digindan olmasi, igletme
hisselerinin birden fazla kisi arasinda dengeli bir sekilde dagilmas1 ve isletme yonetimi
kurucu kusaktan sonraki kugaklarda olmasi1 durumunda aile anayasasinin uygulanmasinin
isletmenin finansal performansi iizerinde daha olumlu etkisi oldugunu ortaya koymustur

(Arteaga ve Menéndez-Requejo, 2017, s. 332). Bu arastirmaya katilan isletmelerin
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%87’sinde isletmenin en list diizey yoOneticisi aile iiyesidir. Aile anayasasina sahip olan
29 isletmenin 18’inde birinci kusak veya birinci kusakla ikinci kusak birlikte
yonetimdedir. Bu durum aile isletmelerinin aile anayasasindan saglayacaklar1 faydayi
azaltmis olabilir.

Aile isletmelerinde devir, liderligin gdrev basindaki aile iiyesinden bir halefe
gecisini ifade eder (Beckhard ve Dyer, 1983) ve basarili bir devir igletmenin siirekliligini
saglar. Devir planinin yapilmasi aile isletmeleri igin en zor gorevlerden biridir (Chittoor
ve Das, 2007). Arastirmaya katilan 111 isletmenin 71’inde isletme sahibinin ayrilmasi
durumunda yonetimi devralacak kisi bellidir. Dolayisiyla bu igletmelerde devir planinin
varligindan soz edilebilir. Arastirmaya katilan igletmelerin 55’inde ise sahibin isletmeden
tamamen ayrilmasindan sonra hisselerin nasil dagitilacagi bellidir. Arastirma bulgulari
yonetime iliskin bir devir planina sahip isletmelerin, net kar marj1 ve satis gelirlerinde
artis agisindan devir plani olmayan isletmelere gore daha yiiksek performans gosterdigine
isaret etmektedir. Devir planinin varhigi bir sonraki agamada isletmeye kimin liderlik
edecegi ile ilgili belirsizligi ortadan kaldirir ve basarili bir gecis yaganmasini saglar. Bu

durum orgiitsel performansi olumlu etkiler (Palacios, Martinez ve Jiménez, 2013, s. 65).

4.10.2.5. Aile isletmelerinde profesyonel calisma ortaminin ve kiiltiiriiniin finansal

performans iizerindeki etkisi

Aile isletmeleri, kurucunun degerlerini ve goriislerini yansitan kendine 6zgii 6rgiit
kiiltiiriine sahiptir. Bu kiiltiirel essizlik, takip eden kusaklarca anlasilir ve beslenirse,
isletmenin en 6nemli avantajlarindan biri olabilir (Denison vd., 2004, s. 63). Literatiirde
aile isletmelerinin kendine has Orgiitsel kiiltiiriiniin bu isletmelere essiz bir giic
kazandirabilecegi goriisii yaygindir. Bununla birlikte aile isletmelerinin olumlu orgiitsel
davramsi saglayacak uygun bir caligsma ortami yaratmasi i¢in ¢caba gostermesi elzemdir.
Profesyonellesme, profesyonelligi besleyecek uygun bir is kiiltiiriinii olusturmay1 da
gerektirmektedir (Galvis, 2011).

Caligmada aile isletmelerinde profesyonel ¢aligma ortamini ve bu ortami olusturan
kiiltiir 6gelerini tespit etmek amaciyla gelistirilen ifadelerin bazilar1 Faktor Analizi
sonucunda ifadeler arasindan ¢ikarilmistir. Kalan ifadeler “profesyonel ¢alisma kiiltiirii”
ad1 verilen bir faktoriin altinda toplanmistir. Bu ifadeler isletme kiiltiiriinde adalet, etik
degerler, olumlu iletisim gibi unsurlar1 temsil etmektedir. S6z konusu faktoriin finansal

performans tizerindeki etkisi basit dogrusal Regresyon Analizi ile test edildiginde,
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profesyonel ¢aligma kiiltiiriiniin finansal performans {izerinde anlamli bir etkisinin oldugu
ve finansal performansin %14{inii (R?=0,14) acikladig1 goriilmiistiir. Bununla birlikte
profesyonellesmeyi temsil eden tiim faktorlerle birlikte coklu Regresyon Analizi’ne dahil
edildiginde, profesyonel calisma Kkiiltiirii degiskeninin anlamlilhigini yitirdigi tespit
edilmistir.

Arastirmalar orgiitsel adalet ile ¢aliganlarin olumlu is davraniglari ve performanslari
arasinda 6nemli iliskilerin varligini ortaya koymustur (Colquitt vd., 2012, s. 1). Orgiitsel
adalet hem orgiitler hem de ¢alisanlar agisindan 6nemli fayda yaratma potansiyeline
sahiptir. Orgiitsel adalet bir isletmede calisanlarin giiven ve bagliliginin tesis edilmesi, is
performansinin artmasi ve daha etkili vatandaslik davraniglarimin sergilenmesi, gatisma
ortaminin engellenmesi ve miisteri tatmininin artmasi gibi olumlu etkiler yaratabilir
(Cropanzana, Bowen ve Gilliland, 2007, s. 34). Bu olumlu etkilerin finansal performansi
olumlu etkilemesi beklenir (Hosmer ve Kiewitz, 2005). Benzer sekilde, orgiitlerde yiiksek
etik standartlar1 islem maliyetlerini distirerek, karliligi artirabilir, paydaslar arasinda
giivenin tesis edilmesini, calisanlar arasinda igbirligi ortaminin yaratilmasini, ¢alisan
sadakat ve bagliliginin artmasini ve orgiitsel imajin iyilesmesini ve nihayetinde daha iyi
finansal performansi saglayabilir (McMurrian ve Matulich, 2016, s. 83).

Orgiitsel adaletin veya etik kiiltiiriin varliginin isletmenin finansal performans:
iizerindeki etkilerini dogrudan test eden ¢aligmalarin sayist sinirlidir ve bu etkinin dolayl
olabilecegini gostermektedir. Etik degerler, etik oOrgiit ikliminin Orgiitsel baglilik ve
orgiitsel vatandaslik gibi olumlu orgiitsel davramglar aracilig: ile orgiitiin finansal
performansini artirdigi ortaya koyulmustur (Chun vd., 2011). Bir baska ¢alismada etik
ortamin varhigi bireysel diizeyde is tatmini, Orgiitsel baglililk ve is performansini
artirirken, orgiit diizeyinde miisteri tatminini ve finansal performansi olumlu etkiledigi,
algilanan orgiitsel inovasyonun bu etkilesimde aracilik rolii oynadigi saptanmistir (Moon
ve Choi, 2014). Orgiitsel adalet, etik kiiltiir ve olumlu iletisimin ¢alisma ortaminda
olumlu orgiitsel alg1 ve davranislar1 saglayacagi asikardir. Olumlu orgiitsel davranisin
orgilitsel performansla iligkisine dair ampirik ¢alismalarin sayis1 yok denecek kadar azdir.
Bununla birlikte calisanlarin o6rgiit kiiltiirii ve iklimi tarafindan desteklenen olumu
davraniglarinin ¢alisanlarin tutum ve davramislarina olumlu yansidigina iligkin kanitlar
bulunmaktadir. Bireysel diizeydeki olumlu sonuglarin orgiitsel karlilik ve verimliligi

olumlu etkileyecegi 6ne siiriilmektedir (Cameron vd, 2011, 267-268).

204



4.11. Oneriler

Bu ¢alismadan ¢ikan sonuglar aile isletmeleri sahipleri, yoneticileri i¢in faydali
olabilir ve aile isletmelerinin profesyonellesmesine yonelik arastirmalarin ilerletilmesini
saglayabilir. Bu baglamda aile isletmeleri ve alanda ¢alisan yoneticiler i¢in bazi 6neriler
ortaya koyulmustur.

Bu calisma ile aile isletmelerinin profesyonellesmesinin aile disindan yonetici
atanmasi ile sinirli olmadig, ailenin isletme tizerindeki kontrollerini devam ettirirken de
profesyonellesebilecekleri vurgulanmis, profesyonellesme siirecinde gergeklestirilmesi
gereken degisimler ortaya koyulmustur. Aile isletmeleri sahip ve yoneticileri isletmelerini
profesyonellestirme siirecine girdiklerinde bu c¢alismada Onerilen uygulama ve
degisiklikleri benimseyebilirler.

Profesyonellesme ¢ok boyutlu bir 6rgiitsel doniisiimdiir ve bu doniisiim siirecinin
aile igletmesi sahipleri ve yoneticileri tarafindan ihtiyaca uygun bir sekilde planlamasi ve
uygulanmasi gerekmektedir. Planlama ve uygulama siirecinde profesyonellesme siirecini
basartya veya basarisizliga sevkedebilecek hususlarin dikkatle ele alinmasi aile
isletmelerinin profesyonellesmeden elde edecekleri fayday: artiracaktir. Aile isletmeleri
isletmelerini profesyonellesme siirecinde yol haritalarim1 belirlerken bu arasgtirmada
ortaya konulan boyutlar ve profesyonellesme araglarindan faydalanabilirler.

Profesyonellesmenin hangi boyutlarinin finansal performans tizerinde olumlu etkisi
oldugunun ortaya konulmasi isletme sahipleri ve yoneticilerine profesyonellesme
stirecini planlarken yol gosterici olabilir. Bu ¢alismada isletmelerin en degerli kaynagi
oldugu ifade edilen insan kaynaklarinin isletme performansi iizerinde en belirleyici unsur
oldugu goriilmiistiir. Aile isletmelerinin sahip olduklar1 insan kaynagina yatirim yapmast,
calisanlarinin yetkinliklerini ve becerilerini artirmak ve isletmede profesyonel tavir ve
davranislart hakim kilmak suretiyle calisanlarin1 profesyonellestirmesi, profesyonel insan
kaynaklar1 uygulamalarini benimsemesi, profesyonelligi isletme kiiltiiriintin bir unsuru
haline getirmesi bu isletmelerin anlamli bir performans istiinliigi yakalamasini
saglayacaktir. Dolayisiyla aile isletmeleri profesyonellesme siirecinde c¢alisanlarin
profesyonellesmesine 6zel 6nem vermelidir.

Aile isletmelerini anlayabilmek i¢in farkli kuramsal bakis agilarina ihtiyag vardir.
Bu caligma aile isletmelerinin incelenmesinde Tirkiye’deki arastirmacilar tarafindan
yaygin bir sekilde kullanilan kurumsal kuram disindaki kuramlara dikkat ¢ekmis, aile

isletmelerinin profesyonellesmesi konusuna farkli bir kuramsal bakis getirmistir. Takip
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eden calismalarda aile isletmelerinin daha iyi anlasilmasi i¢in kurumsal kuram diginda
arastirmalara zenginlik katacak diger kuramlardan da faydalanilmalidur.

Literatiirde profesyonellesmeyi ¢ok boyutlu olarak ele alan fazla c¢alisma
bulunmamaktadir (Dekker, 2012). Profesyonellesmenin ¢ok boyutlu bir oOrgiitsel
doniisiimii iceren bir siire¢ olarak ele alinmig olmasi agisindan ¢aligmanin literatiirdeki
profesyonellesme kavramini  genisletme ve profesyonellesme siirecine agiklik
kazandirma amagli ¢aligmalara katki saglayabilecegi diisliniilmektedir. Calismada ¢ok
boyutlu bir yap1 olarak ortaya konulan profesyonellesme kavrami daha da gelistirilebilir,
mevcut boyutlar daha genis 6rneklemlerde sinanabilir, kavrama daha farkli boyutlar ilave
edilebilir.

Arastirma kapsaminda gelistirilmis olan anket formu aile isletmelerinde
profesyonellesmeyi 6l¢mek i¢in bir ara¢ saglamistir. Literatiirde profesyonellesmenin bu
kadar genis kapsamli ele alindig1 baska bir calisma ve 6lglim aracit bulunmamaktadir.
Takip eden calismalarda alanda calisan arastirmacilara ve literatiire saglanan katkiy1
genisletebilmek i¢in s6z konusu ara¢ daha genis Ornekleme uygulanmali ve
gelistirilmelidir.

Arastirma sonucunda profesyonellesmenin isletmenin finansal performansi
iizerinde olumlu etkilerinin saptanmasi literatiirdeki kuramsal 6ngoriilere ampirik destek
kazandirmustir. ileriki caligmalarda profesyonellesmenin farkli finansal performans
degiskenleriyle ve orgiitsel performansin diger boyutlari ile etkilesimi incelenebilir,
profesyonellesmenin isletmeyi bagska hangi yonlerden etkiledigi arastirilabilir.
Profesyonellesme siireci igerisindeki isletmelerin uzun siire takip edilmesi ile
profesyonellesmenin zamana yayilan etkileri ortaya konulabilir. Profesyonellesmenin

hangi boyutlarimin hangi kosullarda daha olumlu etkiler yaptiklar arastirilabilir.
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Profesyonellesme Diizeylerinin Finansal Performanslart Uzerindeki Etkisi” baglikli doktora tez
caligmasina iligkin arastirmaya veri saglamak amaciyla hazirlanmistir.

Anketten elde edilen veriler tamamen bilimsel bir zeminde Tiirkiye’deki aile isletmelerine iliskin
genel sonuglara ulasmak amaciyla kullanilacak, isletmelere ve cevaplayicilara ait bilgiler gizli
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yonetimdedir?
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V. Boliim

Profesyonellesme Diizeyine iliskin Ikinci Grup Sorular

Bu boéliimde isletmenizin profesyonellesme diizeyini belirlemeyi amaglayan ifadeler yer almaktadir.
Liitfen agagida yer alan ifadelere ne 6l¢iide katildiginizi, ifadenin karsisina gelen rakami yuvarlak i¢ine
alarak belirtiniz. 1 HIC Katilmiyorum, 2 BUYUK OLCUDE Katilmiyorum, 3 NE Katiliyorum, NE
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Isletmemizde faaliyetler yazih prosediirlere, kurallara ve standartlara gore
1. ey 112345
gergeklestirilir.
2. Calisanlarimizin hepsi gorev ve sorumluluklart hakkinda bilgi sahibidir. 112345
3. Faaliyetlerin tiimii belgelendirilir ve kayit altina alinir. 112/3/4|5
4, Her boliim kendine ait bir biitce hazirlar. 1/2|3|4|5
Belirledigimiz hedeflere gére durumumuzu kontrol etmemizi saglayan
5. e . o 112/3/4|5
etkili bir raporlama sistemimiz vardir.
Isletmemizde diizenli olarak finansal durumumuzu gosteren raporlar
6. 112345
hazirlanir.
Tiim bolimlerimizin isletme amaclartyla uyumlu aylik ve/veya yillik
7. . 112345
hedefleri vardir.
8. Belirli donemlerde envanter sayimi yapariz. 112345
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10. | Tum boliimlerimiz faaliyetleriyle ilgili istatistik kayitlar tutar. 112/3|4|5
Isletmemizdeki performans degerlendirme sistemi hakkinda ilgili herkes
11. A 112345
bilgi sahibidir.
12. | Yoneticiler astlarim degerlendirirken objektif davranirlar. 112345

Performans degerlendirme sonuglari iicretlendirme, tesvik ve prim
13. | 6demeleri, egitim ihtiyaglarim belirleme, terfi ettirme vb. uygulamalarda 1123|145

kullanilir.
14. | Odiillendirme sistemimiz seffaftir. 1/2/3|4|5
15. | Terfiler ve ddiiller hak edise ve liyakata gore kazanilir. 112/3/4|5
16. | Ise alimlar yeterlilige ve liyakata gére yapulir. 112345
17. | Calisanlara belirli araliklarla memnuniyet anketi yapilir. 112345
18. | Calisanlarimiza yonelik sistemli egitimler yapilir. 112345
19, Yén@ticilerimiz yonetim becerilerini artirmak i¢in egitim programlarina ve 112131als
seminerlere katilir.
20. | Yoneticilerimizin ¢ogu alanlarinda iiniversite egitimi almustir. 112345
21, Isletmemizde orta ve iist diizey yoneticilerimizin katildig1 diizenli ve planl 1121345

toplantilar yapilir.




Aile tiyesi olmayan profesyonel yoneticiler yeni politika ve uygulama

e kararlarinda sz sahibidir. L&) e e
Aile tiyeleri, aile tiyesi olmayan profesyonel yoneticilerin karar verme

23. R 112/3/4|5
yetkilerini kisitlamaz.

24. | Onemli kararlar CEO/Genel Miidiir tarafindan tek basina verilir. 1/2|3|4|5

25. | Onemli kararlar ilgili boliim ydneticilerinin katildig: toplantilarda verilir, 112,/3/4|5

26. | Tium calisanlarimz dogrudan CEO/Genel Miidiir’e rapor verirler. 112,345

27, Yénet_lleler kendi boliimlerine iliskin kararlarini bagimsiz olarak 1121345
verebilirler.
Isletme sahibi aile {iyelerinin isletme ile olan iliskileri belirli kurallar

28. oy 1 e e 112345
dahilinde siirdiiriliir.

29, Tiim ¢alisanlarimiz tarafindan bilinen bir vizyonumuz ve misyonumuz 112131als
vardir.

30. | Isletmemizde yazil stratejik planlara uygun hareket edilir. 112,345

31. | Tim faaliyetlerimiz misyonumuz ve vizyonumuz ile uyumludur. 1/213|4|5

32. | Cevredeki gelismeler sistemli olarak takip edilir. 112345

33. | Calisanlarimiz alanlarinda gerekli yetkinliklere sahiptir. 1/213|4|5

34. | Calisanlarimiz yaptiklari ise uygun egitim almislardir. 1/2|3|4|5

35 Isletmemizde calisan profesyoneller (avukat, doktor, yeminli mali miisavir, 1121345

" | ISG uzman1 gibi) mesleki alanlarindaki degerlere gore kararlar verir.

36. | Calisanlarimiz dis goriiniislerine dikkat ve 6zen gosterirler. 1123 5

37. | Calisanlarimiz yaptiklari eylemlerin sorumlulugunu {istlenir. 1/213|4|5

38. C"flhsa.nlarlmlz sorumluluklarini layikiyla yerine getirmek i¢in ¢aba 112131als
gosterir.

39. | Calisanlarimiz kendilerine verilen igleri zamaninda tamamlar. 11213|4|5
Caliganlarimiz ise yonelik hedeflere ve onlar1 bu hedeflere itecek arzuya ve

40. . " 112345
enerjiye sahiptir.

41. | Calisanlarimiz degisime kolayca uyum saglayabilir. 112/3/4|5

42. | Calisanlarimiz zor ve stresli durumlarda duygularini kontrol edebilirler. 112345

43. | Isletmemizde nezaketsiz davranislar kabul gérmez. 1/2|3|4|5
Calisanlarimiz gorevlerin basariyla yerine getirilmesi i¢in birbirlerine

44, 112345
destek olurlar.

45. | Calisanlarimiz ve yoneticilerimiz birbirlerine gilivenirler. 11213|4|5

46. | Calisanlarimiz isletmenin olanaklarindan esit bir bigimde yararlanirlar. 112/3|4|5

47. | Yonetimin aldig: kararlar hakkinda calisanlar bilgilendirilir. 112345
Calisanlar isletmeyle ilgili isteklerini ve sikayetlerini ¢ekinmeden

48. | iletebilirler. 112]3]4)°5

49. | Olumlu davranislar ve igletmeye katkilar takdir edilir. 11213|4|5

50. | Davranmisglarin etik degerlere uygun olmasina hassasiyet gosterilir. 112/3|4|5

51 Isletmemizde alinan kararlarin ve gerceklestirilen faaliyetlerin 1121345

paydaslarimiza olan etkisi dikkate alinir




1V Boliim
Finansal Performans Algsiyla Ilgili Bilgiler

Asagidaki kriterler agisindan isletmenizin finansal performansini nasil degerlendirirsiniz? Bu
soruyu igletmenizin son ii¢ yillik verilerini dikkate alarak cevaplayimz.

Performans Kriterleri Yetersiz Ortalamamin | Ortala Orta.!an}anm (;o.k
Alt1 ma Ustii lyi

Aktif Karlilik

(Net Kar / Toplam Aktifler) 1 2 3 4 5

Oz sermaye Kérhihig

(Net Kar/Oz Kaynaklar) 1 2 3 4 5

Satiglarin Karlilig

(Net Kar/Satislar) 1 2 3 4 5

Satig Gelirlerinde Artig 1 2 3 4 5

Net Kar Marj1 1 2 3 4 5

Genel Finansal Performans 1 2 3 4 5

Arastirmadan elde edilen genel sonuglar arzu eden igletmelerin erisimine agik olacaktir. Aragtirma sonuclariyla
ilgili bilgi edinmek istiyorsaniz liitfen e-mail adresinizi YazinizZ .............c.cooveiiiiiiiiiiiiiiiiiinininenan.
Katkilariniz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.



OZGECMIS
Ad1 Soyadi . Giilgin POLAT
Yabanci Dil : Ingilizce
Dogum Yeri ve Yili : Denizli, 18.04.1979
E-Posta : gpolat@pau.edu.tr

Egitim Bilgileri

e 2012, Dumlupmar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yonetim ve Organizasyon
Bilim Dali, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans

° 2001, Orta Dogu Teknik Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Uluslararas1
Iliskiler Boliimii, Lisans

is Deneyimi

e 2013- : Ogretim Gorevlisi, Pamukkale Universitesi, Honaz Meslek
Yiiksek Okulu, Dis Ticaret ve Pazarlama Programi

e 2010-2013 : Opretim Gorevlisi, Dumlupmar Universitesi, Tavsanli Meslek
Yiiksek Okulu, D1s Ticaret ve Pazarlama Programi

e 2006-2010 : Musteri Temsilcisi, Kiitahya Porselen San. Ve Tic. A.S.,
Ihracat, Pazarlama ve Satig Boliimii

e 2003-2006 : Miisteri Temsilcisi, Ozanteks Tekstil San. Ve Tic. A.S., Thracat
Bolimi

Yavyinlar

e Benligiray, S. ve Polat, G. (2016). Aile Isletmelerinin Analizinde Kullamlan Kuramsal
Perspektifler. 7. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabt iginde, (s. 318-331).
Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlart

e Ozler, D. E. ve Polat, G. (2012). Cyberloafing Phenomenon in Organizations:
Determinants and Impacts. International Journal of eBusiness and eGovernment
Studies, 4 (2), ISSN: 2146-0744


mailto:gpolat@pau.edu.tr

