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RESUME

"Gouvernance institutionnelle peut étre définie comme un systéeme crée dans le
but de faire continuer I’existence d’une société, dans le sens de sa vision, de sa
mission, de ses buts, sans devoir étre liée a des personnes. Les entreprises
deviennent plus institutionnelles avec un certain niveau de bureaucratie, a I'aide des
roles, des stratégies et des buts bien definis c'est-a-dire avec une structure de
management institutionnel. Pour que I’institutionnalisation puisse étre appliquée avec
succes, un management professionnel est aussi nécessaire au sein de I'entreprise. Le
management professionnel s’obtient avec I’application des principes d’administration
scientifique et également avec I’existence d’un conseil d’administration efficace. Le
fait que les entreprises familiales représentent quarante pour cent des plus grandes
entreprises mondiales (Ates 2005) et qu’en Turquie, la grande majorité des grandes
firmes sont des entreprises familiales, on a comme but de s'orienter notre étude ces
entreprises. Dans ce contexte, notre objective principal est d'examiner le
management des entreprises familiales et les processus de professionnalisation de
leurs conseils d’administration. Notre sujet a été ainsi congu comme «Etude de la
professionnalisation des conseils d’administration des entreprises familiales
turques». "

Notre but a été d’étudier comment les conseils d’administration administrent
les sociétés d’une facon active, comment ils I’orientent en tant qu’autorités
compétentes dans la représentation de la sociéeté, comment les cadres supérieurs
prennent des décisions et exercent un pourvoir exécutif permettant des gains continus
aux actionnaires a long terme (TUSIAD 2002), comment il faut donner 1’importance
voulue aux conseils d’administration dans leur processus de professionnalisation et
aussi d’étudier en detail les conseils d’administration qui sont les organes de gestion
des sociétés.

Un des buts de notre étude a été d’examiner les caractéristiques structurelles
des conseils d’administration et aussi certaines caractéristiques des sociétés. Notre
étude comprend les sociétés familiales turques qui sont cotées a la IMKB (la Bourse
d’Istanbul) et ou nous pensons que I’institutionnalisation est la plus haute. Nous
pensons que dans ces sociétés qui sont connues comme les entreprises ou régne la
plus haute institutionnalisation, les conseils d’administration sont aussi
professionnalises.

Nous avons pense qu’il fallait étudier le changement survenu dans la structure
des conseils d’administration des sociétés familiales et étudier aussi les
administrateurs professionnels. Tout le monde sait que dans les conseils
d’administration des sociétés familiales les membres de la famille siégent avec une
certaine priorité et que grace a cela il y a une continuité et une détermination dans
I’administration, qu’une forte motivation peut étre maintenue et que cela ne peut
qu’étre favorable a la société. Toutefois il y a ou il pourrait y avoir une certaine géne
administrative dans des sujets tels que le fait d’agir avec les sentiments au lieu de la
logique, le fait de pouvoir agir avec impartialité, I’évaluation des performances, c’est
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pourquoi on a eu comme but I’étude les administrateurs professionnels qui ne sont
pas des membres de la famille.

Le but principal de notre étude est de déterminer le niveau dela
professionnalisation des conseils d’administration dans les sociétés familiales et pour
cela nous nous sommes servis du nombre et du taux des administrateurs qui ne sont
pas membres de la famille pour déterminer le niveau de la professionnalisation. Pour
déterminer le niveau dela professionnalisation, nous avons examiné I’age des
societés, leur mesure, leur performance, la grandeur de leur conseil d’administration,
les administrateurs faisant partie du conseil d’administration mais qui ne sont pas
membres de la famille et les doubles fonctions et c’est dans ce sens la que nous
avons développé nos hypotheses.

Dans notre étude, les sociétés familiales turques qui sont cotées a la IMKB (la
Bourse d’Istanbul) les sociétés familiales indépendantes et les sociétés familiales
liées au groupe ont été étudiées. Ces sociétés étant présentant des applications
d’administration institutionnelle, nous avons eu pour but un haut niveau de la
professionnalisation, un taux directement proportionnel a la professionnalisation par
rapport a la mesure et a la performance, une grandeur du conseil d’administration qui
soit du niveau désiré et le manque de charges ou fonctions doubles dans le conseil
d’administration. Nous avons voulu étudier [I’effet du niveau dela
professionnalisation des administrateurs qui font par du conseil d’administration
mais ne sont pas membres de la famille.

Grace au fait que de la croissance de I’échelle et de I’4ge des sociétés
familiales on s’attend a ce que le niveau de leur professionnalisation croisse aussi.
Surtout en ce qui concerne les sociétés cotees en Bourse, nous avons noté qu’elles
sont entrées dans la Bourse seulement apres un certain age et une certaine grandeur,
que pour cela elles préferent travailler avec des administrateurs professionnels et
nous avons jugé que tout cela avait rapport a leur &ge, a leur échelle, au niveau de
leur professionnalisation.

Comme les performances des sociétés familiales cotées en Bourse sont hautes
on s’attend & ce que des administrateurs professionnels soient employés dans leur
conseil d’administration et ceci pour ne pas prendre de risques administratifs. Dans
ces sociétés, on s’attend a ce que le niveau de professionnalisation soit haut et par
conséquent, on s’attend de méme a ce qu’il y ait un rapport positif entre le niveau de
la performance et celui de la professionnalisation.

De méme nous nous attendons a ce que le niveau de professionnalisation dans
les societés familiales indépendantes soit différent de celui des sociétés liées au
groupe. Nous nous attendons aussi a ce que le niveau de professionnalisation soit
haut dans les holdings familiaux (groupes de sociétés) qui représentent le secteur le
plus institutionnel de la Turquie qui travaillent dans les domaines les plus divers et
ont un haut volume d’affaire. A cet effet nous pensons que les administrateurs dans
les conseils d’administration des sociétés liées a ces groupes, qui ne sont pas
membres de la famille, sont d’un niveau supérieur.

Nous pensons que la grandeur du conseil d’administration est en rapport avec
la grandeur du niveau de la professionnalisation. Dans les conseils d’administration
composés de peu de personnes les décisions sont prises et appliquées rapidement



alors que dans les conseils d’administration composés de plusieurs personnes la
guantité des connaissances et des expériences est supérieure. Nous notons que les
différentes grandeurs des conseils d’administration apportent avec elles divers
avantages. Dans notre étude nous nous attendons a ce que la grandeur des conseils
d’administration des sociétés familiales soit d’un niveau moyen et qu’elle puisse
apporter une participation bénéfique au niveau de professionnalisation.

Dans les conseils d’administration des sociétés familiales, nous avons étudié
les administrateurs qui ne font pas partie de la famille et nous les avons examines en
tant qu’administrateurs professionnels. Parmi ces administrateurs sont la principale
variante du niveau de professionnalisation il y a des directeur généraux, des membres
indépendants, des directeurs du siege central, des sociétés du groupe. Le volume
interne des sociétes familiales grandit, le besoin que I’on ressent envers les
administrations professionnelles s’accroit et c’est pour cela que dans les sociétés qui
représentent notre cible principale on s’attend a ce que les administrateurs
professionnels soient d’un niveau supérieur a celui des autres administrateurs.

Dans notre étude nous avons noté que les directeurs généraux qui font partie
des administrateurs professionnels, ne sont presque jamais des membres de la famille
et que le poste de directeur général qui est un poste clé est le plus souvent attribué a
un administrateur professionnel. Nous nous attendons a ce qu’il y ait un rapport
directionnel positif entre I’accroissement du niveau de professionnalisation dans le
conseil d’administration et la présence des directeurs généraux dans les conseils
d’administration. Nous pensons que pouvoir profiter des connaissances et des
expériences d’un directeur genéral dans un Conseil d’Administration efficace, avoir
les connaissances voulues pour la gestion interne d’une société ne peut que profiter
avantageusement a la professionnalisation d’une société. De méme nous jugeons que
si le directeur général d’une société est en méme temps membre du Conseil
d’administration de cette société, ceci ne peut qu’influencer favorablement le niveau
de professionnalisation. Quant de la double charge ou fonction, comme par exemple
le directeur général d’une société qui serait en méme temps président du conseil
d’administration de cette méme société, ceci est vu comme une organisation (Kula,
2005) qui nuirait aux justes evaluations concernant la société et aussi a sa structure
indépendante. C’est la raison pour laquelle la double charge ou la double fonction est
considérée comme un fait qui pourrait influencer négativement le niveau de la
professionnalisation du conseil d’administration.

Dans les sociétés familiales liées au groupe ou I’on s’attend a ce que le niveau
de la professionnalisation soit plus  haut, le nombre des administrateurs
professionnels doit aussi étre plus haut. Nous pensons que ces sociétés, a la
différence des sociétes familiales indépendantes, sont contrélées par le siege central
et elles doivent avoir dans leurs conseils d’administration des administrateurs
provenant de la société centrale et des sociétés du groupe afin de maintenir la
coordination entre les sociétés du groupe. Nous savons que dans les sociétés
familiales cotées a la Bourse (IMKB) on applique la stratégie de diversification des
societés qui forment le holding. C’est pour cela que, pour pouvoir former
I’administration de la société d’une fagon professionnelle, il conviendrait attribuer
une plus grande importance aux administrateurs professionnels qui seraient plus
favorables a la sociéte.



Un autre sujet qui n’est pas bien vu dans les conseils d’administration des
sociétés familiales est représenté par I’emploi d’administrateurs indépendants. Les
membres indépendants du conseil d’administration suivent les activités de la sociéte,
évaluent les décisions du conseil d’administration, fournissent un point de vue
objectif, mais étant membres du conseil d’administration, leur réle principal est
d’étre utiles a la société. (Karpuzoglu Ozelmas 2010) et ’on s’attend a ce que ceci
apporte un rapport favorable, avec le niveau de professionnalisation. Toutefois si I’on
pense que dans les entreprises familiales on attribue trop d’importance a I’union, a
I’unité, aux éléments de fidélité, nous pensons qu’il y a une certaine réticence a
inclure des administrateurs indépendants et qu’au lieu de ces administrateurs
indépendants ces entreprises préferent faire travailler les membres de leur famille.

Comme les societés familiales cotées a la Bourse (IMKB) objet de notre étude
sont tres nombreuses (en 2009 il y avait au moins 325 sociétés de ce genre cotées a la
Bourse) nous avons réalisé une analyse statistique et nous avons étudié les résultats
des analyses de régression et de co-relation. Les buts et les attentes ont été évalués
selon les résultats des analyses.

A la suite des analyses qui ont été effectuées, le niveau de professionnalisation
qui a été établi en partant du taux des administrateurs professionnels dans les sociétés
familiales, a été identifié avec les facteurs auxquels nous avons fait allusion ci-dessus
et nous avons abouti a un tas de résultants significatifs. Nous avons jugé qu’il y a des
relations significatives entre le niveau de professionnalisation et [|’existence
d’administrateurs professionnels, d’administrateurs des sociétés du groupe et du
siege central dans les conseils d’administration, la présence de doubles charges, la
présence du directeur général dans le conseil d’administration et les performances
des entreprises familiales. Nous avons noté que, en fin de comptes, pour le niveau
de la professionnalisation des conseil d’administration, la performance de la société
est positive, la présence des directeurs généraux dans les conseils d’administration
est positive, que I’existence de doubles charge est négative, que la présence
d’administrateurs indépendants et administrateurs provenant du siege central ou des
sociétés du groupe est aussi positive.

Lorsqu’on regarde des résultats de I’analyse toutes les hypothéses semblent
significatives. Le rapport entre le niveau de professionnalisation et la grandeur des
conseils d’administration, I’age et I’échelle des sociétés a I’air insignifiant. C'est-a-
dire que dans les sociétés familiales I’emploi d’administrateurs professionnels ne
semble pas un pas particulierement important et il en est de méme dans les grandes
sociétés qui ont un certain age. Méme si I’échelle et I’age des sociétés croissent, elles
peuvent bien ne jamais penser a engager un administrateur professionnel. Quant a la
grandeur du conseil d’administration, a la fin de I’analyse, on ne parle pas de lui
comme un produit du processus de professionnalisation et I’on envisage de se servir
d’autres administrateurs, en dehors des administrateurs professionnels, pour
augmenter le nombre de ses membres.

Dans notre étude si I’on considére les résultats de nos recherches nous
remarquons certains points qui ont attiré notre attention. Ce sont : le fait que dans les
entreprises familiales le nombre des membres indépendants faisant partie du conseil
d’administration sont plus nombreux alors que le niveau de directeurs généraux a
double charge est plus bas, de méme que le niveau des directeur généraux a double
charge et membre de la famille est aussi plus bas. Par contre dans les sociétés liées au
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groupe, le niveau des administrateurs provenant du siege central ou des sociétés du
groupe est plus haut. Ces changements sont le signe d’un processus d’amélioration
dans les conseils d’administration.

Comme presque toutes les societés turques sont des sociétés familiales et
comme de nos jours I’administration professionnelle a acquis une grande importance
du point de vue de la performance et de la concurrence des entreprises,
I’administration professionnelle de ces sociétés familiales représente un point
extrémement important pour notre pays et pour sa structure économique. Nous
pensons que, dans les conditions actuelles, pour que les sociétés familiales puissent
réaliser leurs activités avec succes, il est nécessaire que ces sociétés profitent du
travail d’administrateurs professionnels, au nom de leur future survie et aussi gréace a
une administration bien planifiée. C’est la raison pour laquelle nous jugeons qu les
entreprises familiales doivent avoir des membres indépendants dans leur conseil
d’administration, elles doivent éviter des doubles charges, avoir un directeur général.
En outre, dans les sociétés liées au groupe, la présence d’administrateurs provenant
du siége central ou du groupe ne peut qu’étre profitable a ces sociétés.
L’accroissement du nombre d’administrateurs professionnels ne peut servir qu’a
augmenter les performances de I’entreprise. Dans notre étude nous allons examiner
en détail les niveaux de professionnalisation des conseils d’administration des
societés familiales et les facteurs significatifs ou pas qui sont en rapport avec les
facteurs liés a ces niveaux.
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ABSTRACT

Corporate governance is defined as a system which is formed to sustain its life
without depending on people (as directors and personnel in the firms) in the means of
company’s vision, mission and aims. This is seen indispensible in today’s competitive
conditions, because the firms are getting bigger with time. Firms institutionalize by a
bureaucratic order, defined roles, goals, strategies, in short, by the composition of a
detailed firm structure. After this, the aim of implementing corporate governance
successfully makes the need of the professional management arise. Professional
management can be provided with scientific management principles and an active board
of directors. Due to the fact that family firms make 40 percent of the biggest and the
most successful firms all around the world (Ates, 2005) and the majority in Turkey are
family firms, my study is directed by this idea, the importance of the family firms.
Institutionalization and professional management are observable today. Accordingly, it
is aimed to examine family firms and board of directors in the process of the
professionalization and our issue has shaped as “Professionalization of the Boards of
Directors in Family Firms”.

Boards of directors managing firms affectively, directing as a representation point,
parent level decision making and execution to provide benefits to their shareholders in
the long term (TUSIAD, 2002), show the importance of the boards of directors in the
professionalization process and it is aimed that the board of directors, management
organ of a firm, is examined in depth. So the boards of directors in family firms and the
characteristics of the directors in boards come into question.

In this study, with the purpose of examining professionalization of boards of
directors in family firms, board’s constitutional characteristics and some other firm
characteristics are going to be examined. My study is consisting of the firms in Istanbul
Stock Exchange which are thought to be the most institutionalized firms in Turkey. Due
to the knowledge of these firms being most institutionalized ones, it is thought that their
boards of directors are getting professional.

With the structural change in boards of directors in family firms, professional
directors become more significant and the need to examine them occurs. It is known that
family members are sitting on the board of directors considerably. Through, stability and
sustainability in management and high motivation bring benefits to family firms. But
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because of the possibility of some problems and managerial troubles as acting with
rationality, without emotions, behaving objectively, performance valuation, it is aimed
to examine non family professional directors.

The main purpose of the study is to examine the professionalization level of the
boards of directors in family firms. To decide the professionalization level, the number
and the ratio of non family managers in the boards of directors was used. Also the family
firm’s age, scale, performance, the size of the boards, non family members in the boards
and duality are aimed to be examined related with the professionalization level, then the
hypothesis were developed accordingly.

In this study, the family firms in Istanbul Stock Exchange were separated in two
groups; independent family firms and affiliated family business groups. As a result of
institutionalization practices in these firms, it is expected that; the professionalization
level will have a high degree, the scale and the age of a firm will have a positive
relationship with the professionalization level, the size of the boards of directors will
have an optimal level, duality will not take place in the board and the examination of the
non family directors effect on the professionalization level.

It is expected that the professionalization level will increase by the increase of the
firm’s age and scale. It is found that especially the firms in stock exchange become a
member of the stock exchange after a certain scale and age. With this knowledge, it is
supposed that the firms will work with professional directors and the scale and age will
have a relationship with the professionalization level.

It is thought that the performance of the firms and the professionalization level
have a positive relationship. When the performance of the family firms in stock
exchange gets higher, it is expected that the professional directors will take place more
and more in the boards considerably and will make the performance level protect or
increase. In these firms high professional director ratio and high professionalization
level are expected.

The professionalization level is expected to be different in independent family
firms and affiliated business groups. Because of the business groups in turkey are active
in various sectors and have high business capacity (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008),
it is expected that they have higher professional level than the independent family firms.
Accordingly, it is expected that non family directors in the affiliated business groups
boards will have a high level.
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The size of the boards of directors is thought to be related with the
professionalization level. It is known that, the decision making and practicing in small
boards are becoming fast, but big boards have a diversification of knowledge and
experiment. Different sizes of the boards bring different advantages, so in my study the
size of the boards of directors is expected to have optimal levels and to have a positive
relationship with the professionalization level.

The non family members in the boards of directors in family firms are considered
as professional directors in this study. The main variable of the professionalization level
is the professional directors and they consist of general managers (or CEOs),
independent board members, main office and the group directors. After the development
of the family firm’s capacity, the need for the professional management increases and
then it is expected that professional directors will have a higher level in boards than the
others in my study.

In this study, it is thought that the general managers consist of non family
members with high rate and the position of the general manager is held by a professional
one. It is expected that the professionalization level and the presence of the general
manager in the board will have a positive relationship. In an affective board, to benefit
from a sophisticated and accoutered general manager and to get information about firm’s
actions will help professionalization level get higher. Leadership duality which means
the general manager holds also the position of chairman in the boards of directors, is
seen as an order that harms the independence of the structure and the equitable valuation
(Kula, 2005). Hence, it is expected that the duality will have a negative relationship with
the professionalization level.

With the exception of the higher professionalization level in affiliated family
business groups, the exception of high professional director number occurs. As different
as the other family firms, the group firms have directors from their head offices and
other group firms are controlled by head and provide the coordination between groups. It
is known that business groups in Istanbul Stock Exchange use diversification strategy so
that it is expected that importance is given to more professional directors which will help
the firm in the different sectors.

One of the main problems in the boards of the family firms is the independent
director’s employment. The independent director provides objective view to watch the
actions of the firm, to value the decisions of the board and brings new ideas and advices
to the board. Accordingly, it is expected that the main job, being an independent member
of the board (Karpuzoglu-Ozelmas, 2010), will be an advantage for a firm and will have
a positive relationship with the professional level. But in family firms, the unity,
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togetherness and devotion are very important concepts, so instead of getting an
independent board member from outside, it is thought that boards work with family
members.

Because of the number of the target group (in the year 2009, there were 325 firms
in Istanbul Stock Exchange), it is decided to study with statistical analysis and the results
of regression and correlation were considered. Goals and expectations were evaluated
according to the analysis results.

In the result of the analysis, the professionalization level was related to the factors
which were told above and was reached to some significant results. Especially it is seen
that performance of family firms, presence of the general manager in the boards of
directors and leadership duality, the presence of the directors from head office and other
group firms and the presence of the independents directors in the boards have significant
relationships with the professional level. Except leadership duality, all factors have
positive significant relationships with the professionalization level.

According to the analysis results, all hypothesis were not seen significant. The
family firm’s age, scale and the size of the board have insignificant relationship with the
professionalization level. Even the firms have high scale and age, they are not close to
the idea of bringing professional directors to boards. Also the size of the boards is not a
significant factor in the professionalization process.

In the results of this study, there are some salient points as; higher independent
director number in family firms than non family firms, low leadership duality presence,
low family member duality presence, high presence of general managers, high presence
of the directors of the head office and other group firms. These developments show that
there is a positive change in boards of directors.

The professional management in family firms is both important for firms
themselves and the economic condition in our country. Because nearly all firms are
family firms in Turkey and professional management is very important for firm’s
performance in competitive area. Professional directors will help the firms to sustain
their lives with success and to exist in the future with the succession plan. Lastly, in
boards of the family firms; independent members, non duality, general managers and
directors from group firms and head offices will bring benefits and will increase the the
firm’s capacity.

In this study, the factors which have positive or negative relations with
professionalization level will be examined in depth. The process of professional
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management in the boards of directors in family firms, and the characteristics of this
management, professional managers in family firms and the characteristics of these
managers will be studied in the first chapter of this study. In the second chapter, the
indications after the literature review will be studied and the hypothesis will be
formulated accordingly. In the third chapter, the analysis of the hypothesis will be
examined by statistical analysis (regression and correlation analysis) and the
relationships will be explained in depth. In the last part of this study, the expectations
and the findings about professionalization of boards of directors in family firms will be
explained and argued.
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OZET

Kurumsal yonetim; bir sirketin, vizyon, misyon hedefleri dogrultusunda, kisilere
bagli olmadan varligini siirdiirebilmesi amaciyla olusturulan bir sistem olarak
tanimlanmakta ve gliniimiiz rekabet kosullarinda sirketlerin belli bir biiylikliige ulagmasi
neticesinde kacinilmaz olarak goriilmektedir. Sirketler belirli bir biirokratik diizen,
tanimlanmis roller, hedefler ve stratejiler, kisacas1 detayli bir sirket yapis1 olusturarak
kurumsallasmakta; kurumsallasmanin basariyla uygulanmasi amaciyla da profesyonel
yonetimin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Profesyonel yodnetim, bilimsel yo6netim
ilkelerinin uygulanmasi ve etkin bir yonetim kurulunun varligi ile saglanmaktadir. Aile
sirketlerinin diinyadaki en biiyiik ve basarili sirketlerin yiizde kirkini olusturmasi (Ates,
2005) ve Tirkiye’deki sirketlerin biiyiik kismini aile sirketlerinin  olusturmasi
calismamiza aile sirketlerinin eke alinmasi konusunda yon vermis olup, kurumsallagma
ve profesyonel yonetime gegis, glnimizde aile sirketleri i¢in incelenmeye deger bir
konu olarak goriilmektedir. Bu dogrultuda, aile sirketlerinde ydnetimin ve yonetim
kurulunun profesyonellesme siirecinde incelenmesi hedeflenmis ve konumuz “Aile
Sirketlerinde Yonetim Kurullarmin Profesyonellesmesi: Bir Inceleme” olarak
sekillenmistir.

Yonetim kurullariin sirketleri aktif bigimde yonetmesi ve temsil merci olarak
yonlendirmesi; uzun vadede hissedarlarina siirekli kazang saglamak amaciyla tist diizey
karar alma ve yiritme konusunda fayda saglamas1 (TUSIAD, 2002), profesyonellesme
sirecinde yonetim kuruluna verilmesi gereken 6nemi gostermekte ve sirketlerin yonetim
organi olan yonetim kurulunun detayli olarak incelenmesi hedeflenmektedir. Bu
dogrultuda yonetim kurulunun ve kurulu olusturan yoneticilerin vasiflart Onem
kazanmaktadir.

Calismamizda, aile sirketlerinde yonetim kurullarinin profesyonellesmesinin
incelenmesi amaciyla yonetim kurulu yapisal oOzelliklerinin ve sirketlerin bazi
Ozelliklerinin incelenmesi hedeflenmistir. Calismamiz, Tiirkiye’de kurumsallagma
diizeyi en fazla oldugu diisiiniilen IMKB’de yer alan aile sirketlerini kapsamakta, bu
sitketlerin en kurumsal sirketler olarak bilinmesi nedeniyle yonetim kurullarinin
profesyonellestigi diistiniilmektedir.

Aile sirketlerinde yonetim kurulu yapisinin degismesi ile profesyonel yoneticilerin
incelenmesi gerektigi disiiniilmektedir. Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda aileye
mensup yoneticilerin agirlikli olarak yer aldigr bilinmekte, bu sayede yonetimde
stireklilik ve kararlilik oldugu ve motivasyonun gii¢lii tutuldugu sonucuna ulasilarak,
sirkete fayda sagladig: diistiniilmektedir. Ancak duygular yerine mantik ile hareket etme,
tarafsiz davranabilme, performans degerlendirme gibi konularda yonetimsel sikintilarin
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olmast veya olmasi ihtimali nedeniyle aileden olmayan profesyonel yoneticilerin
incelenmesi hedeflenmistir.

Temel hedefin, aile sirketlerinde yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyinin
belirlenmesi olan ¢alismamizda, profesyonellesme diizeyinin belirlenmesinde aile tiyesi
olmayan yoneticilerin sayis1 ve oranindan yaralanilmistir. Profesyonellesme diizeyi ile
iliskili olarak sirketlerin yasi, 6lgegi ve performansi, yonetim kurulu biiytlikliigli, yonetim
kurulunu olusturan aile iiyesi olmayan yoneticiler ve ¢ift gorevliligin incelenmesi
hedeflenmis olup, bu dogrultuda varsayimlar gelistirilmistir.

Calismamizda IMKB’ye kote aile sirketleri, bagimsiz aile sirketi ve gruba baglh
aile sirketi olmak tizere iki tiirde ele alinmistir. S6z konusu sirketlerde kurumsal yonetim
uygulamalarinin olmasi neticesinde, profesyonellesme diizeyinin yiiksek olmasi; 6lgek,
yas ve performansin profesyonellesme diizeyi ile dogru orantili olmasi, yonetim kurulu
blyiikliginiin beklenen diizeyde ¢ikmasi, c¢ift gorevliligin kurulda olmamasi
beklenmekte ve kurulda yer alan aile Uyesi olmayan yoneticilerin profesyonellesme
duzeyine etkisinin incelenmesi hedeflenmektedir.

Aile sirketlerinin olgek ve yaslarinin artmasi sayesinde profesyonellesme
diizeylerinin artacagi beklenmektedir. Ozellikle borsaya kote sirketlerin belirli bir
biiyiiklilkten ve yastan sonra borsaya girdikleri kanaatine varilmis, bu dogrultuda
profesyonel yoneticiler ile ¢alismayi tercih ettikleri diisiincesinden yola ¢ikilarak 6lgek
ve yas, profesyonellesme diizeyi ile iligkilendirilmistir.

Borsaya kote aile sirketlerinde yiksek performans ile profesyonel ydneticiler
arasinda olumlu bir iligki oldugu disiinilmektedir. Performansin yiiksek olmasi
sonucunda yonetimsel risk almamak adina profesyonel yoneticilerin yonetim
kurullarinda agirlikli olarak yer almasi ve bu sayede performans diizeyinin korunmasi
veya yukseltilmesi beklenmektedir. S6z konusu sirketlerde profesyonellesme diizeyinin
yiiksek olacagi beklenmekte ve dolayisiyla performans ile profesyonellesme diizeyi
arasinda olumlu y6nde bir iliskinin olmas1 beklenmektedir.

Profesyonellesme diizeyinin, bagimsiz aile sirketleri ve gruba bagh aile sirketleri
icin farklilik gostermesi beklenmekte, Tiirkiye’nin en kurumsal kesimi oldugu
diisiiniilen aile holdinglerinin (sirket gruplarinin) c¢ok cesitli sektorlerde faaliyet
gostermesi ve yiiksek is hacmine sahip olmas1 (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008)
nedeniyle yiiksek profesyonellesme diizeyine sahip olmasi beklenmektedir. Bu
dogrultuda gruba bagh sirketlerin yonetim kurullarinda aile tiyesi olmayan yoneticilerin
yuksek diizeye sahip olacagi diisiiniilmektedir.

Yonetim kurulu biiyiikliigiiniin de profesyonellesme diizeyi ile iligkili oldugu
diistiniilmekte; az sayida kisiden olusan yonetim kurullarinda karar alma ve uygulamada
hizl1 davranildigi, ¢ok sayida kisiden olusan yonetim kurullarinda ise bilgi ve deneyim
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cesitliliginin fazla oldugu goriilmektedir. Farkli yonetim kurulu biiytikliiklerinin farkli
avantajlar1 beraberinde getirdigi goriilmekte ve ¢alismamizda aile sirketlerinde yonetim
kurulu biyiikliigiiniin ortalama bir seviyede olmasi ile profesyonellesme diizeyine
olumlu katkida bulunmasi beklemektedir.

Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda yer alan aile iiyesi olmayan yoneticiler,
profesyonel yoneticiler olarak ele alinmis ve profesyonellesme diizeyinin ana degiskeni
olan bu yoneticiler arasindan genel miidiir, bagimsiz iiye, merkez ve grup sirket
yoneticileri incelenmistir. Aile sirketlerinin is hacminin biiylimesi ile profesyonel
yonetime duyulan ihtiya¢ artmakta, hedef kitlemizi olusturan sirketlerde profesyonel
yOneticilerin diger yoneticilere oranla daha yiiksek diizeye sahip olmasi beklenmektedir.

Arastirmamizda profesyonel yoneticiler arasinda genel miidiirlerin yiiksek oranda
aile mensubu olmayan ydneticilerden olustugu ve sirket i¢in kilit bir pozisyon olan genel
mudurligin, profesyonel bir yonetici tarafindan yiirtitiildiigii diistiniilmektedir. Yonetim
kurulunda profesyonellesme diizeyinin artmasi ile genel miidiiriin kurulda yer almasi
arasinda olumlu yonde bir iligski olmasi beklenmektedir. Etkin bir yonetim kurulunda,
bilgili ve donanimli bir genel miidiirden yararlanma ve sirket i¢i faaliyetler hakkinda
bilgi sahibi olmanin, profesyonellesme agisindan olumlu sonuglar dogurmasi
beklenmektedir. Bu dogrultuda, genel miidiiriin yonetim kurulunda yer almasinin
profesyonellesme diizeyini olumlu etkileyecegi diistiniilmektedir. Genel mudir ve
yonetim kurulu basgkaninin ayni gorevde olmasi durumu olarak ifade edilen gift
gorevlilik ise, bagimsiz bir yapinin ve sirket ile ilgili adil degerlendirmelerin ortadan
kaldirildigi (Kula, 2005) bir diizen olarak goriilmektedir. Bu nedenle ¢ift gorevliligin
yonetim kurulu profesyonellesme diizeyini olumsuz etkilemesi beklenmektedir.

Profesyonellesme diizeyinin daha yiiksek olmasi beklenen, gruba bagli aile
sirketlerinde profesyonel yonetici sayisinin da daha yiiksek olmasi beklenmektedir. Bu
sirketlerin, bagimsiz aile sirketlerinden farkli olarak, merkez tarafindan kontrol edilme
ve grup sirketler arasinda koordinasyon saglama amactyla yonetim kurullarinda merkez
sirket ve grup sirket yoneticilerini bulundurdugu diisiiniilmektedir. IMKB aile sirketleri
icinde, holding biinyesinde faaliyet gosteren sirketlerin g¢esitlendirme stratejisi
uyguladig1 bilinmekte, bu nedenle sirket yonetiminin profesyonel bigimde sekillenmesi
icin girkete fayda saglayacak cesitli nitelikte profesyonel yoneticilere daha fazla 6nem
verdigi diistiniilmektedir.

Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda ¢ok sicak bakilmayan bir konu da bagimsiz
yonetici istihdami olarak bilinmektedir. Sirketin faaliyetlerinin izlenmesi, yonetim
kurulu kararlarinin degerlendirilmesinde tarafsiz bakis agis1 saglayan ve kurula yeni
fikirler getirilmesinde rol oynayan bagimsiz yonetim kurulu iyelerinin, asil isinin
yonetim kurulu {dyeligi olmasi nedeniyle sirkete yarar saglayacagi (Karpuzoglu-
Ozelmas, 2010) ve profesyonellesme diizeyi ile olumlu yonde bir iliskiye sahip olacagi
beklenmektedir. Ancak aile sirketlerinde birlik, beraberlik ve baglilik unsurlarina fazlaca



XX

onem verildigi dusiiniildiigiinde, aile sirketi olmayan sirketlere oranla bagimsiz
yoneticiler bulundurma konusunda daha ¢ekingen davranildigi, bagimsiz yonetici yerine
giivenilir aile tiyelerine agirlik verildigi diistiniilmektedir.

Arastirmamiza dahil olan IMKB sirketlerinin sayica fazla olmas1 nedeniyle (2009
yilinda 325 adet sirket bulunmaktadir), istatistiksel analiz yapilmis, regresyon ve
korelasyon analizlerinin sonuglar1 ele alinmistir. Hedefler ve beklentiler, analiz
sonuglarina gore degerlendirilmistir.

Yapilan analiz sonucunda, aile sirketlerinde profesyonel yoneticilerin oranindan
yola cikilarak belirlenen profesyonellesme diizeyi, yukarida bahsedilen faktorlerle
iliskilendirilmis ve birtakim anlamli sonuglara ulasilmistir. Ozellikle aile sirketlerinde
performans, yonetim kurulunda genel miidiiriin varligt ve ¢ift gorevlilik, yonetim
kurulunda merkez-grup sirket yoneticileri ve bagimsiz yoneticilerin varhigr ile
profesyonellesme diizeyi arasinda anlamli iliskilerin olduguna kanaat getirilmistir.
Yonetim kurulu profesyonellesme diizeyine; sirket performansinin olumlu, yonetim
kurullarinda genel miidiir bulunmasinin olumlu, kurulda c¢ift gorevlilik olmasinin
olumsuz, kurulda merkez-grup sirket yoneticileri ve bagimsiz yoneticilerin bulunmasinin
olumlu etkisi oldugu sonucuna varilmaistir.

Analiz sonuglara bakildiginda tiim varsayimlar anlamli goriinmemektedir.
Sirketlerin 6lgegi, yasi, yonetim kurulu biiyiikliigli ile profesyonellesme diizeyi
arasindaki iliski anlamsiz goriinmektedir. Bir bagka ifade ile aile sirketlerinde
profesyonel yonetici istthdami bliylik 6lgekli ve fazla yasa sahip sirketler icin ¢ok
onemli bir adim olarak goriilmemekte, sirketlerin 6lgegi ve yasi artsa bile profesyonel
yonetici bulundurma fikrine uzak durulabilmektedir. YOnetim kurulu biyiikligi ise,
analiz sonucunda profesyonellesme siirecinin bir {riinii olarak ifade edilememekte,
yonetim kurulu sayisinin  arttiritlmasi  i¢in  profesyonel yoneticiler disindaki
yoneticilerden yararlanildig ihtimali diistiniilmektedir.

Calismamizda, arastirma sonuglarina gore dikkat c¢eken bazi hususlar
gorilmektedir. Bunlar; bagimsiz yonetim kurulu iyelerinin aile sirketlerinde diger
sirketlere oranla yiiksek diizeyde olmasi, c¢ift gorevli genel miidiir diizeyinin distiik
olmasi, aile mensubu c¢ift gorevli genel miidiir diizeyinin de diisiik olmasi, genel
midiirlerin cogunlukla yonetim kurulunda yer almasi, gruba bagl sirketlerde merkez ve
grup sirket yoneticilerinin yiiksek diizeyde olmasi olarak goriilmektedir ve bu gelismeler
yonetim kurullarinda olumlu yénde bir degisim slirecinin olduguna isaret etmektedir.

Tiirkiye’de yer alan sirketlerin neredeyse tamaminin aile sirketi olmasi ve
profesyonel yonetimin giiniimiiz sirketleri igin performans ve rekabet agisindan 6nem
kazanmasi nedeniyle, aile sirketlerinin profesyonelce yonetilmesi hem sirketlerin kendisi
icin hem de iilkemizdeki ekonomik yapilanma igin dnemli bir noktada durmaktadir. Aile
sirketlerinin mevcut kosullar dahilinde basarili olarak faaliyet gosterebilmesi ve
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sirketlerin iyi planlanmig yonetim devri sayesinde gelecekteki bekasi adina profesyonel
yoneticilerden yararlanilmast gerektigi Sonucuna ulagilmistir. Bu dogrultuda aile
sirketlerinin yonetim kurullarinda bagimsiz {iye bulunmasmin, ¢ift gorevlilik
olmamasinin, genel miidiirin bulunmasinin, gruba bagli sirketlerde merkez-grup
yoneticisi varligmin sirkete olumlu getiriler kazandiracagi ve hatta profesyonel
yoneticilerin arttiritlmasi sayesinde sirket performansinin artacagi diigiiniilmektedir.

Calismamizda, aile sirketlerinde yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyleri
ile anlaml1 ve anlamsiz iligkili olan faktdrler detayl olarak ele alinacaktir. Calismamizin
ilk bolimiinii aile sirketlerin yonetim kurullarinda profesyonel yonetim siireci ve
oOzellikleri, profesyonel yoneticiler ve 6zellikleri olusturacak, ikinci bélumini konuyla
ilgili yazin taramasinda elde edilen bulgular olusturacak, {i¢iincli boliimiinii ise konuyla
ilgili yapilan arastirma dogrultusunda varsayimlarin analizi olusturacaktir. Calismamizin
son boliimiinde aile sirketlerinin yonetim kurullarinda profesyonellesmeye dair umulan
ve bulunan sonuglar ele alinacaktir ve tartisilacaktir.
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Kiiresellesen diinya ve artan rekabet kosullari, sirketlerin yeniden yapilanma siirecine
girmesine yol agmaktadir. Geligmekte olan bir iilke olarak gosterilen Tiirkiye’de sirketlerin
konumunu saglamlastirmasi giin gegtikce zorlagmaktadir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerin
neredeyse tamaminin aile sirketlerinden olugmasi, bu tehlikenin aile sirketlerini ilgilendirdigini

diistindiirmekte ve bu nedenle konumuzun aile sirketleri lizerine sekillenmesi istenmektedir.

Sirketlerin bulunduklar1 sektOrde basarili bir sekilde devam edebilmeleri icin adeta bir
yaris iginde olmalar1 gerektigi diistiniilmekte ve bu dogrultuda kurumsal yonetim son yillarda her
sirket icin Oonem kazanmaktadir. Sirketin faaliyetleri ve performansin1 dogrudan etkiledigi
diistintilen yonetim bi¢imi, kurumsallasma sayesinde profesyonel bir diizene oturmaktadir. Ayn
zamanda kurumsallagma, sirketin itibarin1 ve sosyal ¢evresindeki konumunu saglamlagtirmasini
da saglamaktadir. Beraberinde bir¢ok fayda getiren kurumsal yonetim uygulamalari igerisinde en
onemlisi olarak gorilen yonetimdeki degisim ve gelismeler neticesinde, yonetim kadrosu ve

Ozelliklerinin incelenmesi gerekmektedir.

Sirketin isleyis ve devamlihiginin kisilere bagli olmamasi esasina dayanarak sekillenen
kurumsal yonetimde her ne kadar kisiler olmadan sirket diizeninin ve isleyisinin devam
edebilmesi beklense de, bunun saglanmasi kisi, bir bagka deyisle profesyonel yonetici sayesinde
olmaktadir. Yonetimin kisilerden olugsan bir merci olmasi nedeniyle, profesyonel yonetimin
incelenmesi hususunda kisilerin ele alinmast gerektigi diisliniilmektedir. Bu dogrultuda
konumuz, aile sirketlerinde yonetimin profesyonellesme siirecine dahil olmasi gergevesinde

islenecektir.

Aile sirketlerinde yonetimin ve Ozellikle yonetim kurullarinin nasil profesyonellestigi
sorusuna aranilan cevap, sistematik bigcimde islenmistir. Bu sistemin olusturulmasinda; aile
sirketlerinde yonetim yapisinin incelenmesi, yapinin elestirilerek olumlu ve olumsuz yonlerinin

saptanmasi, yonetimsel eksiklikler nedeniyle profesyonellesme ihtiyacinin dogmasi, yapinin
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degiserek profesyonellesme siirecine girilmesi ve profesyonellesme siirecinde kilit pozisyonda

yer alan profesyonel yoneticilerin incelenmesi asamalar1 kaydedilmistir.

Profesyonel yonetim, formel bir sirket yapisi olusturarak, pozisyon, yetki ve
sorumluluklarin agik olarak belirlendigi; egitim, teknoloji ve degisime 6nem veren bir yonetim
sekli olarak ifade edilmektedir. Aile sirketlerinde profesyonel yonetime gegis siirecini birtakim
nedenler baglatmaktadir. Kisilere bagli nedenler; sirket kararlar1 ve siirekliligi konusunda aile
iiyelerine asir1 bagli olunmasi, yonetimde ve yonetme becerilerinde eksiklik olarak; sirketlere
bagli nedenler ise sirketin is hacminin artmasi ile mevcut yonetimin yetersiz kalmasi ve sirket igi

kontroliin azalmasi olarak gorilmektedir.

Aile sirketlerinde profesyonel yonetimin saglanmasi amaciyla, aktif olarak toplanan, aldig1
kararlar1 uygulayan ve sirket i¢in fayda saglayacak 6zelliklere sahip yoneticileri barindiran bir
yonetim kurulunun bulunmasi gerekmektedir. Ancak aile sirketlerinde yonetim kurullarinin
yapilanmasina gerektigi gibi dnem verilmedigi ve kurullarda aile {iyelerinin agirlikli olarak yer
aldig1 gorilmektedir. Aile sirketlerinde yonetim kurulu tiyeleri secilirken egitim, basari, tecriibe
ve yeteneklerin esas alinmasi gerekmektedir. Yonetim kurulu dyeleri, bu 6zelliklerin bulundugu
profesyonel yoneticiler arasindan se¢ilmeli ve aile tiyelerinin agirlikli olarak yer almasi yerine

yonetim ve sahipligin ayrilarak, yonetim kadrosu ihtiyaca gore sekillenmelidir.

Aile sirketlerinde kurucu ailede 6zellikle ikinci nesil ve sonrasinin profesyonel olarak
yetistirilerek sirket icin hazirlandig1 goriilmekte, egitim ve deneyimlerine dnem verilmektedir.
Ancak aile sirketlerinde profesyonel yoneticilerin gerektigi gibi yer almadigi, genelde sirket igin
buhranli dénemlerde bu yoneticilere bagvuruldugu gorilmekte, aile Uyelerinin genellikle
koltuklarini birakmak istemedikleri kanaatine varilmaktadir. Bu nedenle aile yesi yOneticilerin
profesyonel bakis ag¢isina sahip olmadiklar1 diisiiniilmekte ve profesyonel yoneticiler olarak aile

uyesi olmayan yoneticiler incelenmektedir.

Aile sirketlerinde yonetim kadrosu; yonetim kurulunda yer alan yoneticiler, genel
mudurler, finans madurleri, boliim/departman baskanlarindan olusmakta, konumuzda
profesyonel yoneticiler olarak yonetim kurulundaki yoneticiler ve genel mudurler

incelenmektedir. Yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz iyelerin, genel muddrlerin, merkez
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sirket ve grup sirket yoneticilerinin, sirket performansina ve yonetim kurulunun
profesyonellesme diizeyine olumlu katkida bulundugu diisiiniilmekte; ayrica sirketlerin Glgegi,
yast ve performansinin profesyonellesme diizeyini arttirdigi disiiniilmektedir. Kurulda genel
miidiirlerin tecriibelerinden, sirkete dair bilgi ve Onerilerinden yararlanilmasi; bagimsiz
yoneticilerden tarafsiz degerlendirme ve yeni fikirler saglanmasi; merkez sirket ve grup sirket
yoneticileri sayesinde kontrol ve iletisimin saglanmasi; sirketlerin yasi, 6lgegi ve performansi
arttitkca profesyonel yoneticilerin varligimmin artmasi, profesyonellesme slrecindeki olumlu
gelismeler olarak goriilmektedir. Ancak kurulda yer alan genel miidiirlerin, kurulun bagimsizlig

ve etkinligi agisindan ¢ift gorevlilige sahip olmamasi gerekmektedir.

Yonetim kurulunu olusturan yoneticilerin vasiflarinin yani sira, kurulun biyiikligi de
profesyonellesme diizeyini etkilemektedir. Aile sirketlerinde yonetim kuruluna ne kadar fazla
profesyonel yonetici getirilirse, kurulun karar alma ve isleyisindeki verimliligi o kadar
artmaktadir. Dolayisiyla aile sirketlerinin yonetim kurullarinda say1 artisi, profesyonel

yoneticilerin arttirilmas1 amaciyla gerceklesmelidir.

Profesyonel yoneticilere bu denli 6Gnem verilmesinin nedeni, profesyonellesmenin yonetim
kadrosunda baslamasi ve yonetim tarafindan kontrol edilmesidir. Aile sirketlerinde &lgegin,
yasin, performansin artmast gibi belli faktorler neticesinde yonetim kurullarinin
profesyonellesmesi, kuruldaki ¢esitliligin artmasi ile ve kurulda aile liyesi olmayan profesyonel
yoneticilerin; bagimsiz iiyelerin, merkez ve grup sirket yoneticilerinin, genel miidiirlerin yer

almasi ile gerceklesmektedir.



1.0. PROFESYONELLESME

1.1.  YOnetimde Profesyonellesme ve Profesyonel Yoneticilik

Ekonomide ve teknolojide meydana gelen gelismeler, sosyal, siyasal ve hukuki
cevrede meydana gelen degismeler ve bunlara bagl olarak sirketlerin i¢cinde bulundugu
cevre ve organizasyon yapilarinda meydana gelen degismeler, sirketleri basarili bir
sekilde amaclarina ulastiracak tarzda egitim almis kisilere olan ihtiyaci arttirmis ve

profesyonel yonetimin gerekliligi ve kavrami ortaya ¢ikmistir. (Ozgelik, 2006)

Profesyonellik; bir meslegi usuliine uygun olarak icra etmek anlamina gelmekte,
belirli bir i3 veya meslegin para kazanilmak icin yapilmasi anlaminda da
kullanilmaktadir (Biiyiikbese, Bakan ve Giliven, 2004). Daha kapsamli olarak
profesyonellesmeyi, bir isin veya meslegin resmi gerekliliklerine uygun olarak en iyi
bicimde yapilmasi seklinde tanimlamak miimkiindiir. Ayrica profesyonellesme, basari
ve verimin arttirilarak siirdiiriilebilmesi i¢in gergeklesmesi gereken bir degisim siireci

olarak da ifade edilmektedir (Dyer, 1989).

Kurumsal y6netim ile birlikte kullanilan bir terim olan profesyonellesme, buglnun
rekabet kosullarinda sirketler i¢in kaginilmaz bir unsur olarak goriilmektedir. Sirketler;
belirli bir burokratik diizen, tanimlanmis roller, hedefler ve stratejiler, kisacasi detayli
bir sirket yapist olusturarak ve yonetim kadrolarini profesyonellestirerek kurumsallagma
siirecine dahil olmaktadirlar. Sirketlerin performansini arttirmak amaciyla yonetim
sistemleri ile ilgili gerekli diizenlemelerin yapilmasi ve sirketlerin bu diizenlemeler
dogrultusunda faaliyet gostermesini gerekli kilan bir yap1 olarak tanimlanan kurumsal
yonetim yapisinin  yerlestirilmesi i¢in, ¢ogunlukla profesyonel y0neticilerden

yararlanilmaktadir (Karamustafa, Er ve Varici, 2009). Bu dogrultuda profesyonel



yoneticilik; “temel karar organlarinda ve hiyerarsik tim kademelerde belirli bir aile
mensubu olmaktan ziyade, uzmanlik ve yetenek esasina gore secilen kisiler tarafindan
yuratilmesi halinde s6z edilen yonetim sekli” olarak tanimlanmaktadir (Akdogan ve
Seyrek, 2004).

Kocel (2005), Tiirkiye’de kurumsallasma denildigi zaman ilk akla gelenin, islerle
ilgili tariflerin yapilmasi ve yazili prosediirlerin hazirlanmasi oldugunu belirtmektedir.
Ornegin, bir sirkette personelin birbirine hitap etme ve selamlama bigimleri, miisteriler
ile diyalog kurma bicimleri gibi eylemler ve davranig tarzlari kurumsallagabilmekte

(Baraz, 2006), bu sayede sirket calisanlar1 daha profesyonelce hareket etmektedir.

Profesyonel yonetim anlayisina Ulukan (2006) tarafindan birisi genis anlamda,
digeri dar anlamda olmak tzere iki anlam getirilmektedir. Genis anlamda profesyonel
yonetim, sirkette alinacak kararlarin girisimcilerin kisisel deger yargilarina, ayricaliklara
(aile sirketlerinde aile iiyeliginden kaynaklanan ayricalik, sirket ile iliskili olmaktan
kaynaklanan ayricalik gibi ayricaliklar) ve duygusal motiflere dayandirilmasi yerine,
akla ve mantiga, bilimsel yonetim ilkelerine, pazar gereksinmelerine ve rasyonel
Olcutlere dayandirilmasi olarak tanimlanmaktadir. Dar anlamda profesyonel yonetim ise,
bilimsel yonetim ve organizasyon ilke ve uygulamalarinin sirket i¢erisinde bicimsel hale
getirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Ancak pek c¢ok aile sirketinde yoOnetim ve
organizasyon uygulamalar1 bi¢imsel olamayan bir nitelige sahip olmakla beraber bunlar;
eksik, gelisigiizel ve bilingsizce yiiriitilmektedir. Oysa sirketlerde, 6zellikle biytyen
sirketlerde, amagclarin, pozisyonlarin, yetki ve sorumluluklarin, politika ve kurallarin
daha net olarak belirlenmesi, iletisim kanallarinin daha etkili kullanilmasi, insan
kaynaklarinin daha etkili ve verimli sekilde kullanilmasini saglayacak mekanizmalarin

olusturulmasi ve kullanilmas1 gerekmektedir.

Yonetim yapisinin profesyonellesmesi siirecinde, sirketin biiyiimesi ve konumunu
saglamlastirmasi1 ile yodnetimsel pozisyon, yetenek ve sorumluluklarinin gogalmasi
durumunda, yoneticilerin giinlik planlardan ve giinlik yoneticilikten siyrilip yonetim
isini profesyonellere birakma gerekliligi dogdugunda ve 6zellikle borsada islem goren

sirketlerin, denetim, kurumsal seffaflik ve isgiiciiniin yonetiminde kurallara uyma



gerekliligi durumunda profesyonellesmenin zorunlu hale geldigi goriilmektedir (Tsui-
Auch, 2004; Chittoor ve Das, 2007).

Sirketin siirekliligini saglamak agisindan, 6zellikle sirket sahiplerinin, profesyonel
bakis acisina sahip olmasi gerekmektedir. Sirkette bilimsel yonetim ilkelerinin
uygulanmasi, gorev tanimlarinin, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, sirket ve
calisanlarin degerleme Olgiitlerinin nesnel olarak ortaya konulmasi gibi uygulamalar
profesyonel bakis acisin1 yansitmakta; ayrica yoneticilerin yasa ve kideme gore degil,
bilgi, ongorii sahibi olmaya ve deneyimlere dayali olarak se¢ilmesi, aile sirketleri i¢in;
aile disindan iyelerin bulundugu etkin yonetim kurullart ve aile konseyinin
olusturulmasi, uzun ve kisa vadeli planlarin yapilmasi, gerektiginde yetki devrine izin
verilmesi, profesyonel yoneticilerin farkli bakis agilarini temsil eden ¢alisanlar olarak
goriilmesi gibi yaklasimlar, sirketlerdeki profesyonel yonetim uygulamalarina 6rnek
teskil etmektedir. Bu dogrultuda profesyonelce yonetilen bir girket, kendi
gereksinimlerine gore olusturulmus bigimsel bir yapiya sahip, bilgilerin analizi igin
bicimsel yol ve yontemleri olan, karar alma siirecinde bir istisare mekanizmasindan
yararlanilan, yalnizca belirli birkag kisiye bagli kalinmayan ve sirketi olusturan
bilesenler arasinda belirli derecede degisebilirlik 06zelligi olan sirket olarak

tamimlanmaktadir (Ulukan, 2006).

Kurumsal yonetimin; yonetim kurulunun hisse senedi sahiplerinin ¢ikarlarina nasil
iyl hizmet edebilecegi anlayisindan tiim paydaslarin gereksinim ve ¢ikarlariin nasil
karsilanabilecegi anlayisina kaymasi nedeniyle, tiim paydaslar ile alakadar olabilecek
nitelikte profesyonel yoneticilere ihtiyac duyulmakta (Ulukan, 2004), profesyonel
yonetimin yerlesmesini saglayacak nitelikte profesyonel olarak egitilmis yoneticilerin
istihdam edilmesi ve biirokratik kurallarin (terfi gibi) resmi olarak bigimlendirilmesi
(Tsui-Auch, 2004) gerektigi disiiniilmektedir. Baraz (2006)’in arastirmasinin hedef
Kitlesi olan yoneticiler (Eskisehir ilinde faaliyet gosteren 22 sirket ele alinarak bu
sirketlerde bulunan 11 hissedar yonetici ve 11 profesyonel yonetici ile goriisiilmiis ve bu
yoneticilerin fikirleri degerlendirilmistir) de, kurumsallagmak igin ilk olarak ailenin ikna

edilmesi, yetki ve sorumluluklarin yeniden yapilandirilmasi, profesyonel yoneticiler ile



calisilmasi, egitime 6nem verilmesi, danismanlik hizmeti alinmasi gibi konulara agirlik

verilmesi gerektigini belirtmektedirler.

Sirketlerde profesyonellesmeye olan talebin ve gorevlerin karmasikliginin artmasi
nedeni ile yoneticilerin egitilmesi 6nem kazanmakta ve bu nedenle sirket iginde yonetim
kadrosuna getirilecek yoneticilerin sahip olmasi1 gereken Ozelliklere eski donemlere
oranla bugiin daha fazla dikkat edilmektedir. Ornegin, bir sirkette yonetim kurulunun,
farkli kisisel, egitimsel, mesleki ve islevsel 6zelliklere sahip ama tamamlayict nitelikte
tiyelerden olusmasi gerektigi diisiiniilmekte, aksi takdirde ayni ozelliklere sahip
tiyelerden olusan bir kurulun basarisiz olma, hatta sirket igin tehlike dogurma ihtimali

ortaya ¢cikmaktadir (Berghe ve Levrau, 2004).

Ozellikle Tiirkiye gibi azilik hissedarlarinin korunmasinin zayif oldugu, en genis
(sirket) sahipligi olana yogunlasilan, aile kontroliiniin hakim oldugu sirketleri barindiran
bir ortamda, sirketlerin profesyonel yoneticiler ile c¢alismasi kaginilmaz olarak
gorilmekte (Ararat, Orbay ve Yurtoglu, 2010); sirket yoOneticilerinin performansini
degerlendirme, sorunlarin ¢oziimiinde tarafsiz davranabilme ve sirketin hedeflerine
ulasmast i¢in tegvikler saglamada profesyonel yoneticilerin gerekli oldugu

belirtilmektedir (Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009, Sungurtekin, 2008).

Profesyonel yonetim seklinin benimsenmesi, bir sirketin kurum niteligi kazanmasi
icin en dnemli adim olarak goriilmektedir. Sirkete disaridan veya igeriden (sirket iginden
veya holding binyesinden) katilan profesyonel yoneticilerin, sirket sahibi yoneticiler ile
kiyaslandiginda, aldiklar1 egitimin ve farkli kurumlarda g¢alismanin sayesinde daha
yuksek bir performans diizeyine sahip olmasi nedeni ile; olaylara, sahip yoneticilere
gore daha objektif ve bitlinciil yaklasimlarla bakabilmesi, yonetim kadrosunda yer
almasin1 gerekli kilmaktadir. Calismamizda profesyonel yoneticilerin 6zellikleri bu

acidan incelenmeye deger goriilmektedir.

Profesyonel kisi denildiginde ilk olarak meslek haline gelmis ugras ve bu alanda

bilgilerini uygulan kisi ya da mesleginde uzmanlasmais kisi anlagilmaktadir.



Profesyonel yonetici ise, isletme egitimi alarak ydnetim isini kendine meslek
edinen; sektorel ve mesleki deneyime sahip; kisisel ve duygusal davranmayan; tarafsiz
ve evrensel bir yaklasim tarzini benimseyen;kendini ve sirketini siirekli yenileme
cabasinda olan ve gelecek planlar yapan; dogal kaynak, emek, sermaye ve girisim
faktorlerini basarili bir sekilde bir araya getirerek sirket amaglart dogrultusunda
ihtiyaglar karsilamak {izere faaliyette bulunan ancak faaliyette bulunurken karsilasacagi
risk veya yapilan isin sonucunda elde edilecek kar ve zararin ait olmadigi, baska bir
ifadeyle giiciinii sirket sahipliginden degil otoriteden alan, stratejik bakis agisina sahip
yonetici olarak tanimlanmaktadir (Hall ve Nordgvist, 2008; Dyer, 1989; Biiyiikbese ve
dig., 2004).Benzer olarak da Arslan (2006), profesyonel yoneticiyi, yonetimini
tistlendigi sirketin sahibi haline gelmeksizin kar/zarar ve riski, baskasina ait olmak
izere, isleten ve bunun karsilig1 olarak belirli bir maddi kazang elde eden kisi olarak

tanimlamaktadir.

Profesyonel yonetici, sirket disindan saglanabilecegi gibi, sirket ig¢inden de
saglanabilmekte, hatta aile sirketlerinin yoénetiminde bulunan aile Uyeleri, yonetime
yabanct  iiyeler sokmamak adina, gelecek nesilleri profesyonel olarak
yetistirebilmektedirler. Hem sirket disindan hem de sirket icinden saglanan profesyonel
yoneticilerin, profesyonel yonetimin saglanmasi i¢in sahip olmalar1 gereken yetenek ve
Ozellikler bulunmakta ve bunlar; egitim ve deneyime dair 6zellikler, yoneticilik yetenegi
ve haberlesme, etkilesim gibi diger yetenekler (Hall ve Nordqvist, 2008) olarak
belirtilmektedir.Sirketlerin blylimesinde ve kurumsallasmasinda Kilit pozisyonlardan
birini olusturan profesyonel yoneticilerin, isletme fonksiyonlarini olusturan pazarlama,
finans, reklam, muhasebe, hukuk, insan kaynaklar1 ve egitim konularinda teorik ve
pratik bilgilere sahip olmalari, sirketlere uzun vadede olumlu getiriler saglamaktadir
(Biiyiikbese ve dig., 2004).

Modernlesme teorisine gore, profesyonel yoneticiler, sirketi daha etkin bir sekilde
idare edebilmek icin sahip olduklar1 teknik yonetimsel bilgi, beceri ve araglar acisindan
daha donanimli olmasi sayesinde sorunlarin ¢6ziim siirecini hizlandirarak, sirket ile ilgili
karar almada esneklik kazandirmaktadir (Yamak veYildirim-Oktem, 2008-a; Chittoor ve

Das, 2007). Yoneticilerin kisisel 6zelliklerinin, verimlilik ile dogrudan iliskili oldugu,



sirketlerin esnek ve ulasilabilir hedefler segen, donanimli, dinamik, analitik diisiinebilen,

sezgisel yonu kuvvetli profesyonel yoneticileri tercih ettigi bilinmektedir (Cakir, 2002).

Profesyonel yoneticilerin faaliyetlerinde basarili olmalar1 i¢in baz1 temel
sorumluluklart yerine getirmeleri gerekmektedir. Bu sorumluluklardan bazilari; sirketin
misyon, vizyon, hedef ve stratejik planlarini belirlemek, tiim kaynak ve imkanlarin
miimkiin oldugunca diizenli, verimli ve ekonomik bir sekilde kullanimini saglayarak
girisimcinin bekledigi sonuca ulasmaya ¢alismak, dinamik olmak adina ¢ok iyi organize
olmak, faaliyet alanini siirekli genisletmek ve ayni zamanda baska sorunlarin ¢ikmasini
Onlemek icin sirketin faaliyeti ile ilgili kararlari geciktirmemek (Biiyiikbese ve dig.,
2004; Oss, 2003) ve sirket hissedarlar1 i¢in kar saglamak olarak belirtilmektedir.Ayrica
Edgett (1994), profesyonel yoneticilerin sirket igindeki islevsel sorumluluklarini su
sekilde belirtmektedir: yapilan islerin raporlarini dikkatli bir sekilde tutmak, haberlesme
icin mevcut imkanlarin hepsini kullanmak, astlardan yapilan islerle ilgili raporlar
istemek, astlar ile goriisiilmek istenen konuyu Onceden belirtmek, astlar i¢in agik kap1

politikas1 takip etmek (Biiyiikbese ve dig., 2004).

Profesyonel yoneticinin Ozelliklerini ise Arslan (2006) soyle siralamaktadir; isin
gereklerini yapma, isini iyi bilme ve bunu ¢evresine kanitlamis olma, kendi kariyerini
belirleme, piyasa degerine sahip olma, kendi kendini insa etme, isin iginden gelme, bilgi
duzeyini surekli guncel tutma, gicunu bilgi, deneyim ve becerilerinden alma, tepeden
inme olmayip belli kademelerden yiikselerek gelme, sorunlarin iizerinde gitme, ¢alisma
saatlerine bakmaksizin sonuca ulasma, kisitlama ve engelleri asmak igin ¢aba sarf etme,
unvanindan daha ¢ok sorumluluk hissine sahip olma, hata yaptiginda bunu kabul etme,
is ahlakina ve kurallarina uyma, gerektiginde hayir diyebilme, 6nceden koyulmus
kurallarin olmamasi durumunda gerektiginde aninda kural koyabilme, muhakeme gtict,
analitik inceleme yetenegi, sentez 6zelligi ve kuvvetli onsezilere sahip olma, duygu-
mantik dengesine ve gucli adaptasyon yetenegine sahip olma, dinamik ve profesyonelce

davranabilme.

Bununla beraber profesyonel yoneticinin kendini sirketine arz etme isteginin bagl

oldugu kisisel faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler: gelecege giivenle bakacak
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kuruluglarda gorev alma arzusu, maddesel ve parasal cikarlar, giic ve erk (yani
yoneticinin kendi politikalarini belirlemesi, yeni diisiincelerini insanlara benimsetmesi
ve uygulamaya koyma arzusu), prestij (baskalar1 tarafindan diisiiniilme, saygi gérme,
sevilme, cevredekilerin begenisini kazanma, sohret sahibi olmanin insana manevi doyum

saglamasi) olarak belirtilmektedir (Biiyiikbese ve dig., 2004).

Profesyonel yoneticiler; yonetim kurulunda bagimsiz iiye bulunmasini, kurucu
Olse bile sirketin ayakta kalabilmesini, yonetimde siirekliligin saglanmasini ve yonetimin
profesyonellerden olusmasini profesyonellesme gostergesi olarak 6ne sirmekte (Baraz,
2006), bunun i¢in ¢abalamaktadirlar. Sirketin hedeflerini basarmadaki durumunu 6l¢en
ve olaylara karsi sagduyulu ve sogukkanli davranarak iiretkenligine ara vermeyen
profesyonel yoneticinin, kendi olusturacagi genis ufuklar ve ideallerinin olmasi
gerekmektedir ¢linkii ¢alistigi sirketin hangi konumda bulundugunu analiz etmesi ve
gelecekte hangi konuma gelecegini Ongorebilmesi, sahsi ve sirket adina fayda

getirmektedir.

1.2.  Aile Sirketlerinde Profesyonellesme

1.2.1. Aile Sirketi

Aile sirketini, sirket sahipliginin ya da yonetimde kontroliin ¢ogunluguna bir
ailenin sahip oldugu, akraba ya da evlilik yoluyla aile Gyesi olan kisilerin sirket
biinyesinde yonetici ve/veya ¢alisan olarak yer aldigi (Bowman-Upton, 1991; Ates,
2005), ailenin yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katilima sahip oldugu
ve ozellikle yonetim kurulunda koltuk sahibi olarak sirket yonetiminde ve hisselerinde
sahipligi devam ettirdigi (Anderson ve Reeb, 2003; Amit ve Villalonga, 2005) sirket
olarak tanimlamak miimkiindiir. Aile sirketi, yonetim kurulunda en az iki veya daha
fazla aile bireyinin bulundugu ve bu bireylerin sirketin en az % 10 hissesine sahip
oldugu (Bozkurt, 1997) sirket olarak da tanimlanmaktadir. Chua ve dig. (1999), aile
tiyeleri tarafindan yonetilen bir aile sirketini, sirket vizyonunun sekillendirilerek nesiller
boyu devam ettirilmesi amacini tagiyan bir sirket olarak ifade etmektedir (Chittoor ve

Das, 2007). Tanimlamalardan anlasildigi tizere, bir sirket aile sirketi olarak
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tanimlanirken sirketin hisse sahiplerine ve sirketteki aile mensuplarinin varligina

bakilmaktadir.

Gils ve dig. (2006) de, bir sirketin aile sirketi olarak tanimlanabilmesi i¢in ii¢
kosulun saglanmasi gerektigini belirtmektedir. Bu kosullar; sirketin en az %50 hissesinin
aileye ait olmas1 ve ailenin sirket yonetiminden sorumlu olmasi, sirketin en az %50
hissesinin aileye ait olmasi fakat sirketin ailenin yonetiminde olmamasi durumunda
genel miidiirlin sirketi aile sirketi olarak gérmesi, buna gore calismasi ve ailenin sirket
hissesinin %50’sinden azina sahip olmasi durumunda sirketin aile tarafindan yonetilmesi

olarak agiklanmaktadir.

1.2.2. Aile Sirketlerinde Yonetim ve Yonetim Kurulu Ozelliklerine

Elestirel Yaklasim

Aile sirketlerinde yonetim veya ailesel yonetim; bir sirket yonetiminde sahipligin
temel yapisal kararlarin, politik kararlarin ve hiyerarsik yapinin 6nemli bir kisminin belli
bir aile veya aile grubunun iiyelerinden olusmasi halindeki yOnetim bigcimi olarak
tanimlanmakta (Akdogan ve Seyrek, 2004; Chittoor ve Das, 2007), bu yonetim seklinin
en Onemli 6zelligi olarak da sirketin iist yonetim kademelerinde belirli aile bireylerinin
ve/veya akrabalarinin istihdam edilmesi ifade edilmektedir. Shanker ve Astrachan
(1996) ise, bir aile sirketinin yonetimini, ailenin sirketle ufak bir iligkisini, ailenin
sirkette % 10 oraninda hisse sahibi olarak ufak bir iliskiye sahip olmas1 gibi, strdurerek
stratejik  yonetim ve amaglarin etkili bicimde kontroliini saglamasi olarak

tanimlamaktadir (McConaughy, 2000).

Tarih ve geleneklerinden kaynaklanan bir yonetim avantajina sahip aile
yonetimindeki sirketlerde; aile baglari, sadakat, giiven, devamlilik ve uzun dénemli
performans {izerinde odaklanma stratejileri hakim olmaktadir (Braun ve Anuraq, 2007).
Duygusal ve kisisel iliskiler ile isleyen bir sistem olan aile sistemi, profesyonellesen aile
sirketinde arka plana itilmek zorundadir. Ciinkii profesyonel aile sirketinde duygulara
yer olmayip; sirkete giris, deneyim, uzmanlik ve kabiliyet ile olmakta, dolayisiyla

devamlilik da performansa bagli hale gelmektedir (Bowman-Upton, 1991).
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Aile sirketlerinde sirkete 6zgii yonetimin, sirket performansi lizerinde avantajlart
olduguna inanilmakta (Anderson ve Reeb, 2003; Daily ve Dollinger, 1992) ve bu
dogrultuda birtakim sonuglara ulasilmaktadir (Dyer, 2006). Fama ve Jensen (1983), aile
sirketlerinde sirket sahibi yoneticilerin sirkette bulunmasiin sirket faaliyetleri ile ilgili
maliyetlerin diismesini sagladigini, sahip yoneticilerin ¢ikarlar ile sirket cikarlari ve
hedeflerinin uyustugunu, bu durumda da yonetim ile sahiplik arasinda uyum olustugunu,
yonetim ve yonetimsel kararlarin diizene sokulmasi konusunda avantajlar sagladigini
belirtirken, Ensley ve Pearson (2005) aile sirketlerinde aile iiyelerinden olusan tepe
yonetimin, aile sirketi olmayan sirketlere gore daha uyumlu ve mutabik oldugunu

sOylemektedir (Dyer, 2006).

Bir aile sirketinde aile, sirkete giiven, itibar ve deger kazandirmakta, sirketin
paydaslart (miisteriler, tedarik¢iler, ¢calisanlar gibi) ile sirket arasinda sosyal sermayenin
olusturulmasi acisindan katkida bulunmakta, nesiller boyu devam eden uzun iliskilerin
temelini atarak yerlesmesini saglamakta ve bunlara ek olarak ailesel yonetim sayesinde

agir yonetim maliyetinden kaginilmaktadir (Dyer, 2006).

Fedakarlik ve baglilik {izerine kurulu aile sisteminin daha uzun omiirlii ve daha
giivenilir oldugu diistiniilmektedir. Ayrica ailenin soyadindan kaynaklanan bir giiven ve
itibar nedeniyle sirketin miisteri kazandig1 (Dollinger, 1995; Lyman, 1991) bilinmekte,
aile hem sirketi i¢cin hem de soyadinin korunmasi i¢in faaliyetlerin dogru bi¢imde
yapilmasina 6zen gostermekte ve giiven esasina dayanarak c¢alismakta ve bu sayede
paydaslar etkilenerek aile sirketiyle calismak istemektedirler (Dyer, 2006). Sirketlerin
basarisi i¢in itibarin kritik bir dneme sahip oldugu bir kiiltiirel ortamda, aile sirketinin ve

ailenin bir marka haline getirilmesi ¢abalar1 deger kazanmaktadir.

Aile sirketlerinde aile {iiyeleri arasinda yoOnetimsel nedenlerle c¢ikabilecek
nepotizm gibi sorunlar ve tartismalar nedeniyle (Lang ve dig., 2001) diisiik performans
sergilendigi ve basarisiz yonetimin ortaya ¢ikmasi ihtimaliyle bu kisilerin profesyonel
yoneticilerle degistirilmesi gerektigine inanilmakta (Levinson, 1971), bu noktada

yonetim kurullar1 incelenmeye deger goriilmektedir (Dyer, 2006). Yo6netim kurullari,



13

biitiin sirketler i¢in gerekli bir kaynak ve stratejik Oneme sahip bir organ olmasina
ragmen, aile sirketlerinde gercek fonksiyonlarina uygun olarak yapilanmamakta ve
genellikle atil durumda tutulmakta; ayrica toplantilarin senede birka¢ kez yapilmasi,
yonetim kurulunun i¢ dinamiklerini kimsenin bilmemesi, hatta Turkiye’de aile
sitketlerinin bir¢cogunun yonetim kuruluna sahip bile olmamasi nedeniyle, aile
sirketlerinde incelenmesi en zor boliim olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ates, 2005). Aile
sirketlerinde islevsel yonetim kurulu, sirketin gelisme siireciyle birlikte degismekte,
ozellikle ikinci ve tcilincii kusak aile fertlerinin sirkette aktif olarak gorev almasi ve
sirketlerin profesyonel yoneticilerle ¢aligma ihtiyacinin artmasi ile daha fazla 6nemli

hale gelmektedir.

Yonetim kurulunun gorev ve sorumluluklarinmi  verimli bigimde yerine
getirebilmesi ve yiiksek performans sergileyebilmesi i¢in, kurulu olusturan kisilerin
vasiflart 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda, yonetim kurulu tyelerinin; nitelikli, yetkin
ve bagimsiz kisiler, profesyonel yoneticiler, sirket ile ¢ikar ¢atismasi olmayan uzman
kisiler ve yonetim kuruluna zaman ayirabilecek, katkida bulunabilecek aile

tiyeleri/hissedarlar arasindan secilmesi gerektigi kanaatine varilmaktadir.

1.2.3.  Aile Uyesi Yoneticilerin Ustiinliikleri ve Sakincalar

Aile sahipligindeki sirketlerde genellikle ailenin hem sahip hem yonetici olarak iki
rol Ustlendigi goriilmektedir. Bu tiir sirketlerde, sirkete 6zgii bir sekilde insan kaynagi
yatirimi yapilmasi nedeni ile ailenin sirketin kontroliinii birakma istegi ve potansiyeli
azalmakta ve nitekim ¢esitli ¢alismalarda ailelerin piramitsel yapilar, karsilikli sahiplik
gibi farkli yontemler ile sirketin kontroliinii koruduklar1 ifade edilmektedir (Yamak,
Ertuna ve Bolak, 2006).

Aile sirketlerinde aile mensubu bireylerin yonetimde yer almasimin yonetim
acisindan avantajlar1 soyle 6zetlenmektedir; aile bireyleri profesyonellige 6nem vererek
gerektiginde yoOnetim kadrosunu yenileyebilmekte; sirket ortagi ve yoneticisi
konumundaki aile iiyeleri zor giinlerde sirketten beklentilerini minimuma indirerek

sitketin yasamasin1 saglayabilmektedir. Ayrica birgok aile sirketinde gelecekteki
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yOneticilerin dnceden belirlenmesi nedeniyle yonetimde kararlilik goriilmekte ve bazi
sirketleri yok olma noktasina getiren sirket i¢i catismalara ve rekabete, bu kararlilik ile
yOnetilen sirketlerin ¢ogunda rastlanmamaktadir. Calisanlarin ve yoneticilerin biyuk bir
kisminin aile iiyesi olmasi nedeniyle, egitimleri ve uzmanliklar1 hangi alanda olursa
olsun, kiigiik yaslardan itibaren sirket islerinden ve yonetiminden haberdar olmalart,
bagka bir ifade ile tecriibeli olmalar1 sirkete fayda saglamakta; aile Uyelerinin strekli
islerinin basinda olmasi, meydana gelen sorunlarin kisa siirede g¢oziimlenmesini ve
iletisim problemlerinin gogunlukla yasanmayip sirkete deger katmasini saglamaktadir

(Ates, 2005; Siciascia ve Mazzola, 2008).

Chua ve dig. (2009) de bu goriisii desteklemekte ve aile sirketleri ve diger sirketler
arasindaki iki temel farki soyle belirtmektedir; aile sirketlerinin ekonomik hedefler kadar
ekonomik olmayan hedeflerin de pesinde kosmasi ve aile sirketlerinin kendinden sonraki
nesiller yoluyla kontrolii devam ettirmeyi planlamasi. Bu planlama, profesyonel bir
yaklasim olup, aile sirketinin yoneticilerine gelecek planlamasi agisindan uzun donemli

bir bakis agis1 saglamaktadir.

Ancak profesyonel de olsa, aile bireylerinin yonetimde baskin olmasi bazi
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Sirket yonetimine hakim olan ailenin, kendi etik
degerlerini uygulamasi ve ailenin etik degerlerinin sirket calisanlar ile catismasi halinde
ailenin deger anlayisina aykiri deger yargilarina sahip olanlarin sirkette ¢aligmama
ihtimali dogmakta (Akdogan ve Seyrek, 2004), aile sirketinin adeta ailenin
cocuklarindan biri gibi olmasi nedeni ile aile kimi zaman gere§inden fazla 6zveriyi
kabullenerek yipranmakta ve sirkete karsi duyulan sorumluluk sadece yasal veya
ekonomik sorumluluk olmayip duygular da isin igine girince sorumluluk fazlaca
artmaktadir (Ates, 2005). Ayrica aile sirketlerinde yonetim kadrosunda bulunan kisiler,
ayni zamanda aile tyeleri oldugu zaman, yonetim kurulunun ve iiyelerinin
performanslarini degerlendirmek, terfiler hakkinda karar almak, objektif olmak gibi
konularda sikinti yasandigi goriilmektedir. Bu uygulamalarin profesyonel yonetim
uygulamalari ile ¢elismesi nedeniyle; yonetim kadrosunun 6nemli bir kismini olusturan

yonetim kurulu, bilimsel kriterler (egitim, deneyim gibi) yardimiyla secilmis profesyonel
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bir yonetim kurulu bagkani atayarak bu tiirde sikintilarin yasanmasini engelleyebilme

thtimaline sahip olmalidir.

1.2.4.  Aile Sirketlerinde Profesyonellesme Ihtiyaci

Gelismekte olan iilkelerin, ekonomik gelisme siirecine yeni giren ve egitilmis
insan giicii yetersiz olan toplumlarinda, ekonomik giicii elinde tutan aile bireylerinin
genellikle egitim goérmiis olmalar1 nedeniyle yonetim maliyeti diisiik olabilmekte ve
ozellikle kii¢iik sanayi ile perakendecilik ve toptancilik gibi kiiciik ve basit
organizasyonlarda ailesel yonetimin etkin oldugu goézlemlenmektedir (Akdogan ve
Seyrek, 2004). Girisimcinin (aile mensubu) yonetimde tek basina s6z sahibi oldugu aile
sirketlerinde birtakim noksanliklari olan yonetsel yapinin temel 6zellikleri su sekilde
ifade edilmektedir: karar almada asir1 merkezilesme, sirketin siirekliligi ve biiylimesi
icin birkag kisiye asir1 bagimlilik, yonetim becerisi ve egitim eksikligi ile babaerkil
kaltar (Charan, Hofer ve Mahon, 1980; Ulukan, 2006).

Ancak kiiresel ortam, toplumlarda ve sirketlerde ekonomik iyilesme gibi degisen
kosullar nedeni ile sirketler, gerektiginde yonetiminde degisiklikler yapabilmekte ve aile
sirketlerinde profesyonel yonetime gerek duyulan birtakim durumlar bu sayede
olusmaktadir. Aile sirketlerinin biiylime evresine bakildiginda, sirket faaliyetlerinin
kapsaminin genislemesi ve g¢esitlenmesi, artan ig hacmi, 6zellikle yonetsel konularda
yetersiz kalinmasi ve denetim alaninin biliyiimesi gibi unsurlar, bir noktadan sonra
profesyonel yonetimi (Ozellikle disaridan profesyonel yonetici saglanmasini)
gerektirmektedir. Ayrica bircok aile sirketinde gorev ve rollerin; bilgi, beceri ve
tecriibeden ziyade, aile liyeligi, yas, cinsiyet gibi hususlar dikkate alinarak verilmesi, aile
sirketlerindeki yoneticilerin, ayn1 zamanda aile {iyeleri oldugu zaman, performanslarini
degerlendirmek, terfiler hakkinda karar almak, objektif olmak gibi konularda sikinti
yasamast gibi sirket icin dnemli sayilan unsurlar, biiyiiyen bir aile sirketi ve hatta ailenin
kendisi i¢in olumsuz sonuglar dogurabilmekte, dolayistyla bu unsurlarin ortadan
kaldirilmasi i¢in profesyonellesme kacinilmaz hale gelmekte ve 6zellikle aile sirketleri

igin ayr1 bir 6nem arz etmektedir.
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Bir aile sirketinde biliylime devam ettikce ve ikinci kusak sirket yonetiminde yer
almaya basladikca, sahiplik ve yonetim arasinda mesafe olugmasi, bu durumun sirket
sahiplerinin sirket tizerindeki etkisini azaltmasi ve sirkette olup bitenlere hakim
olamama ihtimalini arttirmasit gibi durumlarda da sirketlerin profesyonel yonetim

anlayisiyla yonetilmesi 6nem kazanmaktadir.

Profesyonellesme siirecine giren aile sirketinde ailenin, kontrolii saglamak icin en
yaygin basvurdugu yollardan biri, profesyonel yoneticiler ile ¢alisarak biiylimek ve yeni
nesilleri egitmektir. Aile sirketlerinde yeni nesil aile iiyelerinin kurucu nesil iiyelerine
gore daha yliksek egitim seviyelerine sahip olmalar1 ve daha iyi okullarda egitim gormiis
olmalar1 da profesyonellesme cabalarinin bir parcasi olup, bu ¢abalar dogrultusunda aile
sirketinin gelistigi diisiiniilmektedir (Yamak ve Yildirim-Oktem, 2008-b). Dolayisiyla

profesyonel yoneticiler, bir aile sirketi i¢in gerekli bir yatirim olarak goriilmektedir.

Bugiiniin aile sirketlerinde profesyonel yoneticilik ihtiyacinin karsilanmasi
amaciyla aile bireylerinden olusan iist diizey yoneticilerin profesyonel yoneticilik
vasiflarina sahip oldugu goriilmektedir. Aile bireylerinden yonetici kademesinde gorev
alacak ogul, damat, kiz, torun ve benzeri yoneticilerin isletme egitimi almalar1 veya bu
konuda uzmanlagsacak bir egitim (genellikle yurt disinda ve baz1 gelismis iiniversitelerin
yoneticilik programlarinda alinan egitim) gormiis olmalar1 tercih edilmektedir
(Biiytikbese ve dig., 2004). Bu tiir yoneticilere, 6zellikle biiyiik aile sirketlerinde sikca
rastlamak miimkiindiir. Ayrica aile sirketlerinde ilk nesilden sonraki nesillerin
profesyonel olarak yetistirilmede daha avantajli konumda oldugu bilinmektedir. Ciinkii
aile lyeleri, sirketin dogasini, miisterilerini, rakiplerini taniyabilmek i¢in ¢ogunlukla
erken yasta sirket icinde sosyallesmekte ve bilgili-donanimli aile liderleri tarafindan
yetistirilmektedir (Dyer, 2006). Profesyonelce yetistirilen bu nesiller sayesinde
profesyonellesme ihtiyacinin sirket disindan giderilmesi (profesyonel yonetici ithal

edilmesi) uygulamasi azalmaktadir.

Tirkiye’nin 6nde gelen sanayici ve girisimcilerinden Vehbi Kog¢ profesyonel
yoneticiligin 6nemini su sekilde belirtmektedir; “Yonetimde basarili olabilmek i¢in iyi

bir ekibin olusturulmasi nasil gerekli ise, profesyonellerinden de bu konudaki
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calismalarindan yararlanmak gerekmektedir. Islerin yonetiminde sermaye sahibinin salt
baskist ne kadar tehlikeli ise, biitiiniiyle profesyonel yéneticilere birakilan isletmelerin
gelecegi de tehlikeye girecektir.” (Onay-Ozkaya, 1998). Kog bu sebeple aile fertleri ile
profesyonel yoneticilerin karsilikli giiven ve saygiya dayanan bir igbirligi iginde
bulunmalarini, sermayeyi teskil eden kisilerin yalnizca prensip kararlarinin alinmasinda
etkili olmasini, kararlarin uygulanmasinin ise yoneticilere birakilmasi gerektigini
sOylemekte, ayrica, profesyonel bir yOneticinin yaptigi isi sorumluluk duyarak
sevebilmesi i¢in yetki ile donatilmasi, uyumlu bir i ortami i¢inde bulunmasi, isyerine
giiven duymasi ve maddi rahatlik i¢inde olmasi gerektigini belirtmektedir (Onay-

Ozkaya, 1998; Biiyiikbese ve dig., 2004).

Aile sirketlerinde profesyonellesememe ile birlikte olusan sistem olusturamama
sorunu, diger manasiyla formel bir yapiya gecis saglanamamasi, sirketin sahislarin
kararlar tizerinde sekillenmesine yol agmakta, bu sekillenme sonucunda ise her yonetici
degisiminde aile sirketi yeni bir degisim siirecine girmektedir. Ancak profesyonellesme
gerceklestigi takdirde yoneticiler sirketin degerleriyle, anayasasiyla, kiiltiiriiyle birlikte
kendi bilgi birikimini birlestirmekte ve planli degisim ve gelisim siireci olusturarak
yiiriitme sorununu ¢ézmektedir (Ozgelik, 2006). Dolayisiyla aile sirketlerinde, dzellikle
blylyen aile sirketlerinde degisim siireci, profesyonellesme saglandigi takdirde basari
ile yonetilmekte ve profesyonellesme, sirketin gelecegi acisindan 6nemli ve gerekli hale

gelmektedir.

1.2.5. Aile Sirketlerinde Yonetimin Profesyonellesme Siireci

Aile sirketlerinin pek ¢ogu icin profesyonel yonetime gegis —ya da kendi ifadeleri
ile kurumsallagma- sirketin belli bir biiyiikliige ulagsmasi neticesinde sirket sahibinin her
151 yapma ya da kontrol etmesinin miimkiin olmadig1 durumda basvurulacak bir zorunlu
stre¢ olarak nitelendirilmekte (Ulukan, 2004) ve genellikle patronlarin isten ellerini
cektigi ve isi tamamen profesyonellere biraktigi bir diizen olarak algilanmaktadir
(Ozkaya ve Muter-Sengiil, 2006). Ancak tam tersine patronlarin isin basinda olmast,
profesyonel yoneticiler ve diger calisanlarla kolektif bir ¢alisma ortami kurulmasinda

cok 6nemli faydalar saglamakta (Ozkaya ve Muter-Sengiil, 2006) ve patronlarini sirketin
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basinda goren ¢aliganlarin sorumluluk sahibi olmasi ve islerini yaparken daha yiiksek

motivasyona sahip olmas1 beklenmektedir.

Aile sirketlerinde profesyonellesmeye gegis surecinde Dbelirli asamalarin
gerceklestirilmesi gerekmektedir. En temel asama olarak aile sirketlerinde sahiplik ile
yonetimin ayrilmas: ve amaglarin, gorevlerin, islevlerin, orgiitsel yapilarin, yetki ve
sorumluluklarin agik¢a ortaya konulmasi diisiiniilmektedir. Ayrica diger asamalar, karar
vermede merkezilesmenin azalmasi ve yine karar vermede karlilik, verimlilik, etkinlik
gibi rasyonel olgltlerin kullanildigi yonetim tarzi ve uygulamalarinin benimsenmesi,
formel bir is akis yapis1 baska bir deyisle is planlarinin olusumu, koruyucu stratejilerden
styrilma, agik ve net kurallar silsilesi, etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, rol
belirsizlikleri ve kisisel ¢ikar gatismalardan ka¢inma, yetki ve sorumluluklarinin agikc¢a
belirlenmesi, egitim, oryantasyon ve rotasyona dnem verilmesi, teknoloji, degisim ve
arastirma gelistirme konularinda agik bir yaklasim izlenmesi, agik ve belirgin

departmanlasma siirecine gegcis seklinde belirtilmektedir (Ozgelik, 2006).

Aile  sirketlerinin  yOnetiminde  profesyonellesmenin  saglanmasi  i¢in
kurumsallasma uygulamalarina da agirlik verilmesi gerekmektedir. Bir aile sirketi
profesyonellesmeye c¢alisiyorsa 6nemsemesi gereken konulardan bazilari; profesyonel
yoneticilerin katkisinin en yiiksek seviyeye cikarilmasi ve ¢atismalarin en alt seviyeye
indirilmesi i¢in politikalarin, is siireclerinin, yetki ve sorumluluk iligkilerinin, orgiitsel
yapilarin gézden gegirilmesi ve yeniden kurulmasi, iletisim ve katilimin etkili olabilmesi
i¢cin aile konseyinin olusturulmasi ve diizenli araliklarla aile toplantilarinin yapilmasi,
yonetim kurullarinin etkin bir sekilde calistirilmasi ve sirket disindan ve/veya ortaklar
disindan profesyonel iiyelerin de yoOnetim kurullar1 i¢inde yer almasi, yOnetimin

devamliligina iligkin planlama ve yonetimi devralacaklarin egitimi seklinde

Ozetlenmektedir (Ulukan, 2004).

Ancak aile sirketlerinde profesyonel yonetime gecis siirecini zorlastiran birtakim
unsurlar da kargimiza ¢ikmaktadir. Bu unsurlar, 1.2.4. bolimde de bahsedildigi lizere;
calisanlarin ¢ok az katilabildigi ya da hi¢ katilamadig1 asir1 merkeziyetci bir karar alma

stirecinin var olmasi, ¢ok az oranda yetki devri olmasi, yonetim konusunda yalnizca
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birkag yoneticiye asir1 bagh olunmasi, girisimcinin yonetsel yeteneklerinin ve sirketin
tiim alanlarma iliskin egitimin ve ¢evre ile iletisim kanallarinin yetersiz olmasi, sirkette
egemen olan baba-erkil yapinin sirket degisimi ve gelisimini engellemesi seklinde
Ozetlenmektedir (Ates, 2005; Ulukan, 2006).

Aile sirketlerinin profesyonellesme surecinde birka¢ olumsuz uygulamada goze
carpmaktadir. Bu uygulamalara, sirket calisanlarinin performans 6l¢limlerinde bilimsel
kriterler yerine yakinlik ya da aileden olma gibi durumlarin 6n plana ¢ikmasi,
profesyonel yonetici ile kalifiye personele 6denen (cretlerin fazla gorilebilmesi ve bu
O0demelerin en kisa siirede sirkete geri donmesinin beklenmesi (Akdogan ve Seyrek,

2004) gibi durumlar 6rnek gosterilmektedir.

Aile sirketlerinin profesyonellesmesi, aileye mensup yOneticilerin egitilmesinin
yani sira, aileden olmayan yoneticilerin istindam edilmesi ile agiklanmakta (Dyer, 1989;
Blumentritt ve dig., 2007), aile sirketlerinde profesyonel yonetim, sirket sahibinin baskin
hedeflerine ve sirkette yer almanin ne ifade ettigine dair bir anlayis olarak
tanmimlanmaktadir (Hall ve Nordgvist, 2008). Dyer (1986), profesyonel yonetimi, aile
sirketinin 6nemli bir sorunu olan nepotizme ve ailesel ¢atismalara bir alternatif olarak
gbrmekte ve profesyonel yoneticilerin diger yoneticilerden farkli olarak, isletme egitimi
aldigimm  (genellikle MBA), dolayisiyla isletme sahasinda uzman olduklarim
belirtmektedir (Hall ve Nordqvist, 2008). Ancak profesyonel aile sirketi yonetiminde,
resmi nitelik ve gereklilikler oldugu kadar, kulttirel olgular da 6nem arz etmekte (Hall ve
Nordqvist, 2008), dolayisiyla resmi niteliklerin ve sirket kiiltiiriniin birlikte ele alinmasi
gerekmektedir. Baska bir deyisle, bir aile sirketinin profesyonellesmesi, kendine 6zgu

orgiitsel kiiltliriin korunmasi ile daha etkili bigimde gergeklestirilebilmektedir.

Ailenin sirkette sahiplik, yonetim ve nesiller arasi devretmeye katilimi olarak
tamimlanan aile sirketinde aile, profesyonellesme siirecinde sirketin yonetimine
katilmayabilmekte fakat yonetimin devredilmesi, uzun dénemli vizyon, misyon, degerler
vb. belirlenmesi gibi stratejik kararlarda etkili olabilmektedir. Aile sirketlerini iki
kategoriye ayirmak miimkiindiir; ailenin sahipliginde ve ailenin yonetiminde olan

sirketler ve ailenin sahipliginde ve profesyonel yoneticilerin yonetiminde olan sirketler
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(Chittoor ve Das, 2007). Ancak aile sirketleri U¢ kategoriye de ayrilabilmektedir. Birinci
kategoride aile, sirkette yonetim kademelerini elinde tutmakta veya yonetim kurulunda
etkin rol oynamakta, ayn1 zamanda da sirketin en biiyiik hissedar1 olarak sirkette yer
almaktadir. ikinci kategoride aile, sirketin ydnetiminde etkin olmamakla beraber yine
sitkette biiyiik hissedar olarak yer almaktadir. Uciincii kategoride ise aile, sirketin
yonetiminde etkin rol oynamakta fakat sirketin hissedari olarak yer almamaktadir

(Allouche, Amann, Jaussaud ve Kurashina, 2008).

Bir aile sirketinin profesyonellesmesi {ic adimda tanimlanmaktadir; sirkette
bulunan kurucu aileye mensup caligsanlarin profesyonellesmesi, sirkette bulunan aile
mensubu olmayan calisanlarin profesyonellesmesi ve sirkete disaridan profesyonel
yonetici saglanmasi (Dyer, 1989; Hall ve Nordgvist, 2008). Bir aile sirketi i¢in
profesyonellesmenin bu dogrultuda gergeklestigi ve genellikle profesyonel yonetici
istihdaminin, sirket yonetimde uzmanliga gerek duydugunda ve sirket stratejisi-aile
degerlerini degistirmeye gerek duyuldugunda uygulandigi goriilmektedir. Yine aile
sirketlerinin, yonetim kurullarinin profesyonellesmesi ic¢in ilk adim olarak disaridan
yonetici saglanmasi yerine sirketin kendi blinyesinden profesyonel isimleri (aile tiyesi
olan/olmayan sirket calisanlar1) tercih ettikleri saptanmistir (Usdiken ve Yildirim-
Oktem, 2010). Dyer, bu konuyu Levi’s sirketini 6rnek vererek agiklamaktadir. Ornekte;
Levi’s sirketinin kurucusu Haas ailesi, aile liyelerini sirkette ¢alismaya baslamadan
Harvard Universitesi’nden MBA diplomas almaya tesvik etmektedir. Aile sirketlerinde
aile liyelerinin igletme egitimi almas1 ve farkli sirketlerde bir stre calisip 6grenilen
bilgilerle sirkete geri donmeleri, sikg¢a karsilasilan bir uygulama olarak karsimiza
cikmaktadir. Baska bir oOrnekte de, bir aile sirketinin kurucusu oglunu M.L.T.’ye
gondererek MBA egitimi aldirmakta fakat ¢ocuk sirkete geri dondiigiinde babasi onun
isletme egitiminde 6grendigi bilgileri ve yeni fikirlerini dinlememekte ve bu durumda da
cocuk kendini aldatilmis hissederek sirketi terk etmektedir (Dyer, 1989). Orneklerden de
anlagilacagi lizere, aile sirketlerinde gelecek planlamasinin dogru bigimde yapilmasi

gerekmektedir.

Eger aile sirketinde kurumun devamini saglayacak nitelikte varis yok ise sirket

sahipleri (veya kurucular1) sirketin tamamimi veya bir kismimi uygun gordiigi
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profesyonel yoneticiye devredebilmektedir. Bu yonetici, basta sirket sahibi olmak {izere
danigmanlarin tavsiyeleri dogrultusunda belirlenmekte ve secim sirket sahibinin istedigi
yonde gerceklesmektedir. Kisaca nadir de olsa profesyonel yoneticilere sirket

devredilmektedir.

Kurumsal yonetim anlayisini  benimseyebilecek aile sirketlerinde, cetin
tartismalarin riskini gogiisleyebilecek giiclii iliskilere sahip olundugu; sirkete baghiligin
fazlaca oldugu; her seyden oOnce kendinden onceki ve sonraki kusaklar iizerinde
diistintildiigli; yeni iletisim becerileri gelistirmeye istekli olundugu; kontrol ettikleri
sirkette gozetim odakli bir kurumsal yonetim mekanizmasinin olusturuldugu veya
olusturulmasi ihtimalinin yiiksek oldugu bilinmektedir (Ulukan, 2004). Bu tir
sirketlerde, profesyonel yoneticiye, bu hususu dikkate alarak, gozetim odakli yonetimi
olumsuz yonde kisisellestirmemesi Ve bunun sirketin bir 6zelligi oldugunu kabul etmesi

tavsiye edilmektedir.

Bugiin diinyadaki sirketlere bakildiginda, yoneticisi kim olursa olsun, pek ¢ok
sirketin ¢ekirdegini aile sirketlerinin olusturdugu goriilmektedir. Ancak bu durum,
onlarin sirketlerini mutlak olarak ydnetmesi anlamina gelmemeli (Akdogan ve Seyrek,
2004) ve bir aile sirketi gerektiginde yeniden yapilanma slrecine girerek
profesyonellesmenin adimlarini atabilmelidir. Ozetle, ‘aile sirketlerinde yonetim kotudur
veya iyidir’ anlayisi ile hareket etmenin dogrulari bulmakta zorluk yaratmasi nedeniyle,
aile sirketi i¢in zayif noktalarin saptanmasi ve ona yonelik 6nlemlerin alinmasi konusuna
onem verilmesi gerekmektedir. Her aile sirketi i¢in unutulmamasi gereken temel nokta;
ailenin sirketin ¢ogunluk hisselerine sahip olmasi1 degil, sirketin yonetim faaliyetlerine
verdigi onem olarak goriilmektedir. (Akdogan ve Seyrek, 2004) Ayrica sirket, aile
sirketi de olsa, sirket i¢i gorev ve roller (genel miidiir, yonetim kurulu iiyesi, ¢alisan
gibi) uygun bicimde verilmeli, iletisim ve ¢atigma c¢oOziimleri igin kanallar

gelistirilmelidir.
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1.2.6. Aile Sirketlerinde Profesyonel Yoneticinin GOrevleri

Bir aile sirketi i¢in profesyonel yonetici, en genel manasiyla aileden olmayan ve
sirkette sahipligi bulunmayan yonetici, daha detayli manasiyla ise; konusunda uzman,
yeterli birikim, deneyim ve portfoye sahip, tim yonetim ve ylritmeyi Ustlenerek, insan
kaynaklarindan, kalite yoOnetim sistemlerine, halkla iligskilerden, miisteri iliskileri
yonetimine kadar gerekli olan tim yonetim ve yiritme sistemlerinin koordinasyonunu
saglayan ve i¢ ve dis pazarla ilgili ¢alismalar yapan yonetici olarak tanimlanmaktadir
(Hall ve Nordgvist, 2008; Kut, 2004). Profesyonel yoneticilerin bulundugu aile
sirketinde aile ise, planlamalar dogrultusunda yonetime destek vererek isin gelismesi

noktasinda yardimci olmak durumundadir.

Aile sirketinde bulunan profesyonel yonetici, sirketin uzun Omiirli olmasina
katkida bulunmakta ve ayni zamanda karlilig1 arttirmakta ve hatta bagimsiz iiyeler ve
danismanlar kimi zaman aile sirketlerinde bir sonraki neslin lider adaylarinin gelisimine
katki saglayabilmektedirler (Ates, 2005). Aile sirketlerinde profesyonel yoneticilerin
tistlendigi bir diger gorev de grup sirketlerinde yonetim kurulu {iyeligi yapmak suretiyle,
grup sirketlerini bir arada tutmak, koordine etmek ve ailenin kontroliinii devam ettirmek
olarak belirtilmektedir. (Yildirnm-Oktem ve Selekler-Goksen, 2010). Ayrica aile
sirketlerindeki profesyonel yoneticilerin, ataerkil, serbest ve katilimer kiiltiiriin tam
tersine bireysel performansa ve basariya ¢cok 6nem verdikleri; sirkette rekabete dayali
olan sistem iginde bireysel ddiiller verilmesinde 6nemli rol oynadiklari; insanin dogasini
notr kabul ederek duruma gore 6diill ve kontrol sistemi uygulanmasini sagladiklar
goriilmektedir (Ates, 2005). Giinlimiiz rekabet kosullari, her sirketin profesyonel

yOnetici ile ¢alismasini gerekli kilmaktadir.

1.2.7. Aile Sirketlerinde Profesyonel Yoneticiye Yaklasim

Profesyonel yonetim, sirketin temel kararlarinda ve diger biitiin hiyerarsik
yapilanmalarda belli bir aileye bagimli olmaktan ¢ok, uzmanlik ve yetenek Olciitlerine
gore secilmis kisilerin yonetimde s6z sahibi olmasi Olgiitleri iizerine kurulmustur.

(Akdogan ve Seyrek, 2004) Dolayisiyla profesyonellesmeyi benimsemis veya
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benimsemek isteyen aile sirketi, profesyonel yonetici istihdami fikrine sicak bakmak

durumundadir.

Aile sirketlerinde sirketin biiylimesi, kurumsallagma cabalari, aileye mensup
yoneticilerin gerekli bilgi ve donanima yeterli diizeyde sahip olmamalar1 veya bu
bilgilere ulagmak i¢in yeterince ¢aba harcamamalar1 gibi nedenlerle ihtiya¢ duyulan aile
disindan profesyonel yoneticilerin aldiklari kararlara aile {iyelerinin miidahale etmesi stk
rastlanan bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. C6zim, yalnizca bunun 6nlenmeye
calisilmas1 olmamali, ayrica aile bireylerinin sirket faaliyetlerine duygulari ile degil
mantik ve zekalar1 ile yaklasmalar1 ve profesyonel yoneticilere sirketlerinde gOrev ve

yetki vermeleri de gerekmektedir.

Aile, sirkete yalnizca rasyonel bakis agisiyla bakmamakta ve onu Kimi zaman
adeta ¢cocugu gibi gordiigii igin bagskalar ile paylasamamaktadir. Bu nedenle aile tyeleri,
yabancilar1 i¢ine almak ve Onemli pozisyonlara getirmek konusunda c¢ekingen
davranmakta, sirketin biiyiimesini takiben sayica ve bilgi olarak yetememeye
basladiklarinda dahi kilit pozisyonlart kendi ellerinde tutarak aile odakliliklarini
siirdiirmeye ¢alismaktadirlar (Yamak ve Yildirim-Oktem, 2008-b).

Yonetim perspektifinden bakildiginda, bir aile sirketinin en yaygin 6zelligi olan
aile tiyelerinin(ogul, yegen, kardes, damat gibi) sirkette genel miidiirllik ya da tst duzey
yonetim kademelerini doldurmasi, profesyonel yoneticilerin yeterince istihdam
edilmemesi, profesyonel yoneticiler ile aileye mensup yoneticiler arasindaki goriis
ayriliklarinin ~ olusturdugu problemler, aile sirketlerinde profesyonel yonetici
istihdaminda Karsilagilan en énemli sorunlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Lee, 2006;
Biiyiikbese ve dig., 2004). Ayrica sirketin kurucusu yonetimi profesyonellere devretmis
olsun veya olmasin, sirketindeki her faaliyetten haberdar olma, her faaliyeti kontrol etme
isteginin hemen hemen tiim aile sirketlerinde goriilen bir durum oldugu ve bu durumun
birinci ve sonraki kusaklar ile profesyonel yoneticiler arasinda ciddi sorunlara yol actigi
gortulmektedir (Ulukan, 2004). Ayrica aile sisteminin profesyonel sistemlere gore daha
dinamik ve daha hizli karar alabilen bir yapiya sahip olmasi, aileye mensup yoneticiler

ile profesyonel yoneticiler arasinda ekonomik ¢ikarlar ve davraniglar acgisindan
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farkliliklar olmasi gibi unsurlar nedeni ile aile sirketlerinde sirket sahibi aileye mensup
yoneticiler ve profesyonel yoneticiler arasinda gerilimler, anlagsmazliklar yasanma

ihtimali yliksek oldugu bilinmektedir (Baraz, 2006).

Profesyonel yoneticiler ve aile bireyleri arasinda ayrica; karar alma, alinan karari
uygulama, ucretlendirme, esit haklar, giic kazanma istegi gibi unsurlar nedeniyle sik sik
sorunlar yasanabilmektedir. Dolayisiyla bir aile sirketi, blinyesinde hem aileye mensup
hem de profesyonel yonetici barindiriyorsa, bu iki tiir yoneticiye de ayni maas1 vermek
gibi esit sartlar sunmalidir, ¢ilinkii sirketin performansinin kotl etkilenmesini ve
yoneticiler arasinda farkliliklar nedeniyle esitsizlik dogmasini (Chua ve dig., 2009)

onlemek zorundadir.

Sirketteki profesyonel yoneticiler agisindan sorun olusturabilecek bir diger konu;
aile tiyelerinin sirket saatleri disinda da goriigebilme firsatlarinin olmasi ve yoneticilerin,
Ozellikle genel miidiirlerin bu duruma, sirket hakkinda konusulan konulara dahil
olmamasidir. Ancak 6zel giinlerde (6rnegin dogum giinii) aile mensuplarinin ziyaret
edilmesi gibi aile degerleri ile ilgili mutlaka bilgi sahibi olunmasi tavsiye edilmektedir

(Blumentritt ve dig., 2007).

Profesyonel yoneticiler ile sirket ¢alisanlari arasinda iletisim engelleri oldugu
zaman, “bize karst onlar” anlayisi, bir anlamda 6tekilestirme diislincesi gelismekte ve
profesyonel yoneticiler kilit yonetim pozisyonlarina getirildiginde sirket calisanlari
kariyer hedeflerini tehdit altinda gérmektedirler. Sirketin ve ailenin degerlerini her
kosulda korumak igin, aileye mensup yoneticilerin ve profesyonel yoneticilerin,
calisanlar1 ile iyi iletisim kurmak admna; grup toplantilari, e-bultenler, yemekler
dizenlemeleri ve seffaf bir iletisim mekanizmast olusturulmast  gerektigi
distiniilmektedir (Dyer, 1989). Ancak aileden olmayan yoneticilerin de aile sirketine
ayni sekilde yaklagmasi beklenmektedir. Aileden olmayan profesyonel yoneticinin aile
sirketini biitiin yonleriyle benimsemesi, sirketteki insanlarla uzlagmada kilit nokta olarak
gortlmekte, profesyonel bir yonetici igin, buyuk bir aileye ve biyiik bir sirkete

girdiginde 6nem kazanan ‘uzlasma saglama yeteneginin’ gerekli bir 6zellik oldugu
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sOylenmekte (Blumentritt ve dig., 2007), ayrica bir sirkette kurucu/hissedar ailenin
beklentilerini iyice kavrayabilmesi gerekmektedir.

Baz1 yaklasimlar, profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde calisirken is
tatminleri ve motivasyonlarinin diisiik olmasina sebep olmaktadir. Bunlar; aile
sirketlerinde genel olarak insana yeterli diizeyde yatirnm yapilmamasi; organizasyon
semasi, gorev tamimlari, yetki ve sorumluluk dengesinin genel olarak olmamasi;
calisanlar ve sahipler arasinda “biz ve onlar” ayiriminin olmasi; sirket sahiplerinin
genellikle kendilerini daha deneyimli, bilgili, zeki ve isi daha fazla biliyor gérinmeleri
seklinde belirtilmektedir. Birtakim aragtirmalarda da aile sirketlerindeki profesyonel
yoneticilere bakis agilar1 incelenmis ve c¢esitli sonuglar elde edilmistir. Bir arastirmaya
gore, sirkette ¢alisan aile mensuplarinin profesyonel yoneticileri izlemesinin muhtemel
oldugu kanaatine varilmis (Lee, 2006), bagka bir arastirmada aile sirketlerinde calisan
profesyonellerin aile iiyelerinden olusan yonetimi denetleyebilme yetkisinin uygun

goriilmedigi kanaatine varilmistir (Giimiistekin ve Adsan, 2006).

Bazi aile sirketlerinde ise yoOnetiminin yeni nesle devredilmesi asamasinda
profesyonel bir yoneticiye gerek duyuldugu goriilmektedir. Mevcut yonetimin emekliye
ayrilmasi fakat yeni gelecek olan neslin sirket yonetimi igin hazir olmamasi, baska bir
ifade ile yeni neslin profesyonel yoneticiler tarafindan yonetime hazirlanmasi ihtiyaci
ortaya ¢iktiginda, sirket yOnetiminin profesyoneller ile sorun yasamasi

beklenmemektedir.

Aile sirketlerinde yonetim, istiin nitelikli profesyonelleri ise alip motive
edebilmeli, onlara gorevlerini basart ile yerine getirebilmeleri i¢in 6zgiirlik alanlar
tanimal1 ve s6z konusu yoneticileri “disaridan gelenler” olarak degil, takimin bir Gyesi
olarak benimsemelidir (Biiyiikbese ve dig., 2004). Sirketin profesyonel yoneticiyi
benimsemesi durumunda, yabancilik ¢ekmeyen profesyonel yonetici gorevlerini
basariyla icra edecek ve sirketin ¢ikarlarini aile bireylerinin kisisel ¢ikarlarinin {izerinde
tutacaktir. Bu dogrultuda aile sirketlerinde, kiiresellesen diinyada rekabet iistiinliigli
saglamak ve kurabilmek i¢in, profesyonel yoneticilerin yonetsel bilgi ve

deneyimlerinden vyararlanmak gerektigi gorlisiiniin  benimsenmesi, profesyonel
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yoneticilerden saglanacak faydanin arttirilabilmesi icin ise aile bireylerinin profesyonel
bilgi gerektiren yoOnetsel faaliyetlere miidahalelerini azaltmasi ve bu alanlarda
profesyonel yoneticilerin daha fazla ve 6zgirce hareket edebilmelerine imkan taninmasi
gerekmektedir (Biiyiikbese ve dig., 2004).



2.0. AILE SIRKETLERINDE YONETIiM KURULLARININ
PROFESYONELLESMESI: YAZIN TARAMASI

Aile sirketlerinde profesyonellesme denildigi zaman, yonetim kurulu, genel
miidiir, genel midiir yardimcilarindan olusan sirketin {ist yOonetim kadrosunun
profesyonellesmesi anlasilmaktadir. Ornegin, Akdogan (2004) bir sirketin ydnetimi
olarak; genel mudur, fonksiyonel bolim sorumlulari, kisim seflerini tanimlamaktadir.
Minichilli ve dig. (2010) ust yonetim kadrosu olarak; genel mudur, finans madard,
yonetim kurulundaki yoneticiler ve yoOnetim kurulu bagkanini ele almakta ve

incelemektedir.

Aile sirketlerinin hemen hemen hepsinde en temel ortak 6zelliklerden biri s6z
konusu sirketlerde tepe yonetiminde aile bireylerinin agirlikli olarak yer almasidir
(Akdogan, 2004). Ancak aile sirketlerinde girisimcilikten kurumsal yonetime gegis
siirecinde en sik karsilasilan degisimlerden biri; sirket yonetiminin, 6zellikle yonetim
kurulunun degismesi, yenilenmesidir. Bu degisim, profesyonel yoneticilerin sirket

biinyesine katilmasi ile gergeklesmektedir (Chua ve dig., 2009).

Durumsallik yaklagimina gore sirket biiyiidiikce ve faaliyet alanlar ¢esitlendikge,
sirket ici ve sirket dis1 cevresel karmasiklik arttik¢a, bu karmasiklik ve biiyiikliik ile basa
cikacak profesyonel yonetim, deneyim ve cesitliliSe olan ihtiyag da artmaktadir
(Y1ldirrm-Oktem ve Usdiken, 2011; Kula, 2005). Aile sirketlerinde is hacminin artmasi
gibi 6nemli nedenlerle sirkette yeniden organize olunma siirecine girilince profesyonel
yonetim ihtiyact1 dogmakta ve aile bireyleri kendilerinden daha basarili olduklarina

inandiklart yoneticilere yonetimde firsat tanimaktadir (Dyer, 1989). Bu kapsamda;
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Varsayim 1l.a: Aile sirketlerinin ol¢egi arttikca yonetim kurullarimin

profesyonellesme diizeyi artacaktir.

Varsayim 1.b.: Aile sirketlerinin yas1 arttikca yonetim Kurullarinin

profesyonellesme diizeyi artacaktir.

Aile sirketlerinin yonetim kadrosu, tim diger sirketlerde oldugu gibi, aile
sirketlerinin etkinligi, verimliligi ve performansi agisindan Onem tasimaktadir. Bir
sirkette performansin ve karin arttirtlmasi igin satiglarin arttirilmasi, ig maliyetlerinin
optimize edilmesi gibi faaliyetlerin yaninda, yonetim kurulunun kompozisyonu, ¢alisma
bi¢imi ve etkinliginin de biiyiik 6nem tasidig1 diisiiniilmektedir (Karpuzoglu-Ozelmas,
2010, Deloitte, 2009; Dyer, 2006; Eksi ve dig., 2010). Bu durumda, etkin bir tepe
yonetiminin, sirket etkinligini ve verimliligini yakindan etkileyecegini varsaymak
mimkunddr. Tepe yonetiminin ve 6zellikle de yonetim kurullarinin 6zellikleri ve sirket
sonuglar1 iizerindeki etkilerini inceleyen bir¢ok akademik calisma yapilmis ve gesitli
yonetim kurulu 6zellikleri, 6rnegin yonetim kurulunun biiyiikligii, yonetim kurulunda
gorev alan bagimsiz, kadin veya danigman tiiyelerin sayis1 ve 6zellikleri, yonetim kurulu
baskanlarinin ve genel miidiirlerin 6zellikleri ve ¢ift goreve sahip olup olmamalar ile
sirket sonuclar1 arasindaki iliskiler kapsamli olarak incelenmis ve incelenmeye devam
etmektedir (Turgut ve Dicle, 2004; Giimiistekin ve Adsan, 2006; Kula, 2005; Hermalin
ve Weisbach, 2003; Anderson ve Reeb, 2003; Amit ve Villalonga, 2006; Arslan, 2006;
Siciascia ve Mazzola, 2008; McCabe ve Nowak, 2008; Ararat ve dig., 2010; Berghe ve
Levrau, 2004; Baysinger ve Butler, 1985).

Aile sirketlerinde profesyonellesme amaciyla profesyonel yoneticilerin istihdam
edilmesi kadar, mevcut yoneticilerin de gerekli beklentileri karsilamasi aranmaktadir. Bu
dogrultuda giinlimiiz aile sirketlerinde birinci nesilden sonraki nesillerin, sirket
yonetiminde basarili olmak i¢in uygun mesleki egitim, sektdrel deneyim, bilgi ve
beceriye sahip olmasi saglanarak ‘profesyonel yoneticilik® konumuna hazirlanmasi
olumlu bir uygulama olarak distiniilmektedir (Gils ve dig., 2008). Giimiistekin ve Adsan
(2006) arastirmalarinda, arastirmaya katilan aile sirketlerinin tamaminda iist yonetim

kadrolarinda yer alan kisilerin, islerinde daha basarili olmalar1 adina gerekli tim olumlu
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ozelliklere (egitim, caliskanlik, deneyim sahibi olma, saglikli ve dengeli aile yagami

gibi) sahip olduklarini saptamistir.

Sirketlerin performansini etkiledigi diistiniilen profesyonel yonetici mevcudiyeti,
cesitli caligmalarda incelenmis ve farkli sonuglara ulagilmistir. (Stano, 1976; Siciascia ve
Mazzola, 2008, McConaughy, 2000; Blumentritt ve dig., 2007; Kula, 2005; Dyer, 1989;
Hermalin ve Weisbach, 1988). Aile mensubu yoneticilerin sirket performansina olumlu
katkida bulundugu bir¢ok arastirmada saptansa da (Lee, 2006, Anderson ve Reeb; 2003),
sirketlerin performansinin diismesi sonucunda profesyonel yonetici ile ¢alisilmasi veya
diismemesi amaciyla profesyonel yoneticilerden yararlanilmasi (Hermalin ve Weisbach,
1988) yaygin bir goriis olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Aile sirketlerinde yonetimsel
sorunlarin olmamasi ve finansal performansin diismemesi amaciyla, yonetim kurulunda
profesyonel yoneticilerin de yer almasi gerektigine inanilmaktadir (Astrachan ve dig.,
2006).Aile sirketlerinde yOneticilerinin, aile (yesi olan veya olmayan profesyonel
yoneticilerden olusmasinin, sirketin uzun dénemli karliligt ve mevcudiyeti agisindan
yarar sagladig1 ve sirket disindan saglanan profesyonel yoneticilerin sirket performansini

arttirdig1 diistiniilmektedir (Hermalin ve Weisbach, 1988).

Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda yaygin bigimde goriilen aile (yesi
yoneticilerin orani, sirket performansimin yiikseltilmesi s6z konusu oldugunda
degisebilmekte ve performans ile dogrudan iliskili oldugu saptanan yonetim kurulu
etkinliginin (Kula ve Tatoglu, 2006) saglanabilmesi i¢in aile Uyesi olmayan profesyonel
yoneticiler getirilebilmektedir. Yonetim kurullarinda yer alan profesyonel yoneticiler
arasinda performansa etkisi bakimindan onem arz eden yoneticiler; genel mudurler,
bagimsiz liyeler ve sirket yoneticileri olarak goriilmektedir. S6z konusu yoneticilerin
performansa etkisi konusunda farkli sonuglara ulasildigi; ornegin bagimsiz yonetim
kurulu tiyelerinin sirket faaliyetleri ile ilgili bilgiden yoksun olmalar1 nedeniyle sirket
performansini diisiirdiigli, fakat basarisiz yoneticilerin yerine gegmeleri sayesinde sirket
performansii yiikselttigi (Yurtoglu ve dig., 2010) ve sirketlerin 6zellikle disiik
performans sergiledikleri donemde bagimsiz liye bulundurarak (Bhagat ve Black, 2002)

sirket performansinin artmasina katki sagladiklar digiiniilmektedir. Bu kapsamda;
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Varsaymm 2: Aile sirketlerinin yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyi

ile sirket performansi arasinda aym yonlii bir iliski bulunacaktir.

2.1. Aile Sirketlerinde  YoOnetim Kurullarinin Ozellikleri  ve

Profesyonellesme

Sirketlerin yonetim kurullarinin temel gorevleri arasinda stratejik kararlar alma ve
politikalar gelistirme, sirket yOnetimine tavsiye ve fikir verme, bilgi saglama gibi
alanlarda destek saglama, diizenli raporlar ve resmi tutanaklar1 tutma, kurulda alt
komitelerin yer almasini saglama, kontrol mekanizmasini planli ve bigimsel bir sistem
icine oturtma, sirketi temsil etme, sirket dis1 aktorlerle iligkileri siirdiirme ve mesruiyet
kazanmay1 saymamiz miimkiindiir (Corbetta ve Salvato, 2004; Hermalin ve Weisbach,
2003; Bammens ve dig., 2008; Kula, 2005, Saym-Unli ve Selek, 2004). Ayrica etkin bir
yonetim kurulunun sirket performansi tizerindeki etkisi yalnizca dnemli stratejik kararlar
alarak degil, aym1 =zamanda yoOnetim kadrosunun yapisini sekillendirerek de
gergeklesebilmektedir (Bammens ve dig., 2011). Dolayisiyla iist yonetim kadrosuna
sekil veren ve performansini takip eden yonetim kurullarinda, isbirligi ve giic dengesinin
kurulmasinda basarili olundugu takdirde en iyi yonetimin sergilenebildigini sdylemek

mimkunddr (Finegolg ve dig., 2007).

Sirket etkinligi ve verimliligi i¢in son derece Onemli olan yonetim kurullar
profesyonellesme agisindan bazi 6nemli degisikliklere sahne olmaktadir. Yapilan
arastirmalar bagimsiz yoneticilerin yonetim kurullarinda gittikce agirlik kazandigini,
yonetim Kkurullarinda bulunan yoneticilerin  ge¢mislerindeki gesitliligin  arttigini,
kadinlarin ve azinliklarin yonetim kurullarinda sayica artmaya basladigini, farkh
tilkelerden gelen yabanci yoneticilerin yonetim kurullarinda temsil edilmeye basladigini,
denetim komitesinin, kamu politikalar1 ve tazminat komitelerinin 6nem kazandigini
gostermektedir. (Weidenbaum, 2005; Erhardt, Werbel ve Shrader, 2003). Bugin
yonetim kurullarinin denetim, teftis, finans, yatirim, insan kaynaklari, atama, kurumsal
yonetim gibi komitelere sahip olmasi1 gerektigine dair yaygin goriis olmasina ragmen
(Dimma, 1995), her aile sirketinin yonetim kurulunun bu tiir komitelere ayrilmasi

zorunlulugu bulunmaktadir. Tiirkiye’deki aile sirketlerinin yonetim kurullarinin da, Trk
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Ticaret Hukuku’na gore, komitelere ayrilmasi zorunlu olmamakla beraber komitelerin

gorevlerini kurula {iye bireylerin tistlenebildigi bilinmektedir (Kula, 2005).

Tirkiye’de aile sirketlerinin yonetim kurulu oOzellikleri ile 1ilgili yapilan
calismalarda; kurullarin sayica az ve pasif ve cogunlukla aile mensubu iiyelerden
olustugu, sik toplanmadigi, etkin bir yonetimin ve bilimsel dlgiitlere dayanan ve planl
kontrol mekanizmalarinin s6z konusu olmadigi, sirket sahibinin sirket {izerindeki
etkililiginin devam ettirilmesini sagladig1 belirlenmistir (Bugra, 1994; Saym-Unlii, 2004;
Ates, 2005).Ayrica, kurullarda azinlik hissedarlarin zayif temsili, yliksek sahiplik
kontrolli ve yonetimde aile hakimiyeti gorilmekte olup (Yurtoglu ve dig., 2010);
rakamsal olarak; Tirkiye’deki aile sirketlerinin yonetim kurullarinda koltuklarin %
20’sinde aile iiyelerinin, % 47’sinde holding biinyesindeki diger sirketlerin veya ayni
ailenin yonetiminde olan sirketlerin yoneticilerinin ve % 33’linde sirket disindan
saglanan iiyelerin (bunlarin %10 diger sirketlerin yoneticisidir, % 40’min ise siirekli
calistign bir isi yoktur.) bulundugu saptanmistir (Usdiken ve Yildirrm-Oktem, 2008).
Tirkiye’deki aile sirketlerinde disaridan yonetim kurulu {iyesi bulundurmanin da,
sembolik de olsa, bazi iliskiler kurmak, fikir ve tavsiye saglamak adina daha 6nceleri de
rastlanan bir durum olarak gozlendigi, fakat piyasada bagimsiz iiye bulma ve
bulundurmanin Tiirkiye’deki aile sirketleri i¢in yeni sayilabilecek bir kavram olmasi
sebebiyle uygulamada sikintilar dogurdugu bilinmektedir (Usdiken ve Yildirim-Oktem,
2008). Bu kapsamda, Tiirkiye’de aile sirketlerinin yonetim kurullarinda her zaman soz
sahibi olma ve yetki ve kontroli aile iiyesi olmayan kisilerle paylasmama (Kesken,
Kelgokmen, Capraz ve Ayyildiz, 2006) isteginin profesyonellesme agisindan sorun
yarattigin1 one siirmek miimkiindiir. Bu baglamda, incelememizin amaci, Tirk aile
sirketlerinin yonetim kurullarinin  profesyonellesme diizeyini incelemek olarak

belirlenmistir.

Yonetim kurullarinin  profesyonellesmesi  konusunda yapilan calismalarda,
profesyonellesmenin gostergeleri olarak yonetim kurulu biiyiikliigii, profesyonel
yoneticilerin oran1 ve sirket dis1 iiyelerin varligi incelenmis ve degerlendirilmistir.
(Dalton ve dig., 1999; Zahra&Pearce, 1989; Yildirrm-Oktem ve Usdiken, 2010). Ancak

bu noktada belirtilmesi gereken bir husus vardir. Bu husus; yonetim kurullarinda yer
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alan ve aile Uyesi olmayan yoneticilerden bagimsiz iyeler ile disaridan saglanan
tiyelerin, kimi zaman ayni anlamda kullamilsa da, farkli anlamlar tasimasidir. Ozellikle
aile holdinglerinin y6netim kurullarinda, bagimsiz olmayan disaridan yoneticilerin
varhi@i goze carpmakta, bu yoneticilerin gecmiste veya halen holdinge bagl grup
sirketleri ile iligkisi olan profesyonel yoneticiler olabilecegi belirtilmekte (Usdiken ve
Yildirrm-Oktem, 2008) ve bu ydneticilerin disaridan saglanan ama bagimli ydneticiler

oldugu kanaatine varilmaktadir.

Profesyonellesmenin 6nemli bir boyutu olan disaridan saglanan yoneticiler,
kurumsal yoénetim yazininda bagimli ve bagimsiz olarak iki kisima ayrilmakta (Usdiken
ve Yildirim-Oktem, 2010) ve iki kisim da incelemeye deger goriilmektedir. Bu ¢alisma
kapsaminda ise, diger calismalarla paralel olarak, yonetim kurulu biiylikligi ve aile
iyesi olmayan sirket yoneticileri, genel miidiir ve bagimsiz tiyelerin diizeyi ve 6zellikleri

profesyonellesme kapsaminda incelenecek ve sorgulanacaktir.

2.1.1. Yonetim Kurulu Biiyiikliigii ve Profesyonellesme

Tiirkiye’de ilgisiz ¢esitlendirme stratejisi izleyen ve aile kontrol ve yonetiminde
olan sirket gruplar1 baskin orgiitlenme sekilleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Bugra,
1994; Goksen ve Usdiken, 2001; Yildinnm-Oktem ve Usdiken, 2010). Bu tiirde faaliyet
gosteren aile sirket gruplarinda yonetim kurullarinin iiye sayisinin diger aile sirketleriyle
karsilastirildiginda daha fazla oldugu belirlenmistir (Dalton ve dig., 1999). Bu kapsamda
bir aile sirket grubunun bagl sirketi olan organizasyonlarda yonetim kurulu iiye
sayisinin fazla olmasiyla beraber, aile iiyesi olmayan yonetici sayisinin yiiksek olacagini
ve buna paralel olarak profesyonellesme diizeyinin daha yiiksek olacagini beklemek

mUmkuindur.

Varsayim 3: Profesyonellesme diizeyi, bagimsiz aile sirketleri ile

karsilastirildiginda aile grubuna bagh sirketlerde daha yiiksek olacaktir.

Kurumsal yOnetim yazininda yOnetim kurulu biiylikligii ve ozellikle de sirket

performansi tizerindeki etkileri konusunda oldukc¢a fazla ¢aligma bulunmakta, fakat bu
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caligmalarin sonuglari yonetim kurulu iiye sayisi ve sirket performansi arasindaki
iliskinin yonii hakkinda birbiriyle ¢elisen bulgular sunmaktadir (Usdiken ve Yildirim-
Oktem, 2010; Hermalin ve Weisbach, 2003; Abdulsamad, Amir ve Ibrahim, 2008;
Dalton, Daily, Johnson ve Ellstrand, 1999). Ozellikle aile ydnetimindeki sirketlerde,
yonetim kurulu iiye sayisinin fazla olmasini aktiflik ve etkinligin bir gostergesi olarak
yorumlayan c¢alismalar s6z konusudur (Yildirrm-Oktem ve Usdiken, 2010). Ayrica
kurumsal yonetim yazininda sayilar1 5 ila 9 arasinda degisen yonetim kurullarinin en
etkili yonetim kurulu oldugunu diisiinen ¢alismalar da yer almakta (Astrachan ve dig.,
20006) fakat liye sayisinin fazla olmasi beraberinde koordinasyon, etkili iletisim sorunlari
ve takim calismasi gelistirmede zorluklari da beraberinde getirebilmektedir. (Felton,
Hudnut, ve Witt, 1995; Astrachan ve dig., 2006). Diger taraftan sayica az kisiden olusan
yonetim kurullarinda grup uyumu, odaklanma, katilim, etkilesim ve miizakerenin
saglanmasi ihtimali fazla olmakla beraber, fazla kisiden olusan yonetim kurullarinda da
bu Ozellikler saglanabilmektedir. (Dalton ve dig., 1999). Ayrica yonetim kurulunun
sayica fazla kisiden olugmasi, kurulun stratejik kararlar alma yetenegini
kisitlayabilmekte ve yine bu kurullarda iiyelerin daha az katilimci, daha az uyumlu ve
daha az mutabik olmalarina neden olabilmektedir. Yermack ve Eisenberg, kurulun
biyiikliigii ile sirketin performansi arasinda ters yonlii bir iliski saptamis ve

zedeleyebilecegini 6ne stirmiistiir.

Hermalin ve Weisbach (2003) da benzer sekilde, yonetim kurulu biiytikliigii ve
sirket performansi arasinda ters yonlil bir iliski oldugunu belirtmistir. Yapilan benzer bir
calismada da, yonetim kurulu biiyiikliigiiniin sirket performansini olumsuz etkiledigi, az
sayida kisiden olusan yoOnetim kurullarinin daha yiiksek performans sagladigi
belirlenmis ve yonetim kurulundaki kisi sayisinin sirketlerin performansini gelistirmede

iyi bir kurumsal yonetim mekanizmasi oldugu sonucuna ulasilmistir (ibrahim ve dig.,

2008).

Tirkiye’deki kurumsalc1 baskilar sirketlerin yonetim kurullarinin olusumlart ve
ozellikleri iizerinde belirleyici bir etki yapmaktadir. SPK ve TUSIAD gibi kurumlarmn
kiigiik yatirimei1 ve hissedarlarin haklarinin korunabilmesi agisindan yonetim kurulu iiye

sayllarinin ve kuruldaki bagimsiz iiye oraninin arttirilmasi yoniinde giiclii telkinleri
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bulunmaktadir (TUSIAD, 2002; SPK, 2011, Karpuzoglu-Ozelmas, 2010). Bu kapsamda
yonetim kurullarinin  profesyonellesmesi agisindan  yonetim  kurulu  biyiikligi
incelenmek istendiginde, 6zellikle aile sirketlerinde sirketin 6lgeginin artmasiyla birlikte
yonetim kurulu iiye sayisi artik¢a, aile iiyesi olmayan liyelerin sayisinin artacagi ve

dolayisiyla profesyonellesme diizeyinin yiikselecegini varsaymak miimkiindiir.

Varsayim 4: Aile sirketlerinde yonetim kurulu biiyiikliigii arttikca, yonetim

kurulunun profesyonellesme diizeyi artacaktir.

2.2.  Yonetim Kurulunda Aile Mensubu Olmayan Uyeler ve

Profesyonellesme

Aile sirketlerinin biiyiik hissedar olan aile tarafindan kontrol edildigi ve yonetildigi
Tiirkiye gibi tiim gelismekte olan iilkelerde yonetim kurullarinda aile tiyeleri yiiksek
oranda yer almaktadir (Yurtoglu ve dig., 2010). Akademik literatlirde bu tirde bir
kontrol ve yonetimin sirket etkinligi ve performansi iizerindeki etkileri siirekli olarak
sorgulanmakta ve farkli iilke ve orneklemlerden celigkili sonu¢lar konunun daha da
tartismali hale gelmesine katkida bulunmaktadir. Ornegin, Anderson & Reeb (2003),
Amit & Villalonga (2006) ve Lee (2006) arastirmalarinda, aile sirketlerinde bagliligin ve

calisanlarin tiretkenliginin artmasinin, performansin artmasini sagladigini bulmuslardir.

Aile sirketlerinde diger sirketlerde olmayan giiven, sadakat, 0zveri, baglilik gibi
unsurlarin sirketin performansi iizerinde olumlu etki olusturmasi ve dolayisiyla yuksek
finansal performans sergileyen aile sirketlerinde aile yonetiminin sirketin stirekli ve hizl
biiylime, kar marj1 ve isttihdami konusunda olumlu gelismeleri beraberinde getirmesi
genel kabul gérmiis bir sonug olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Anderson ve Reeb, 2003;
Amit ve Villalonga, 2006; Lee, 2006; Braun, 2007; Blumentritt ve dig., 2007).Ayrica
sirkette bulunan aileye mensup yoneticilerin sirketin performansini arttirmak i¢in zaman
ve enerjilerinin biiylik kismini harcayacaklari ve kendi kisisel hayatlar ile sirket
hayatlarmi birbirine entegre ederek sirket sonuglarmma olumlu katki saglayacaklar
belirlenmistir (Blumentritt ve dig., 2007). Sahip yoneticilerle karsilagtirildiginda,

sirketin yonetim kadrosunda aileden olmayan yoneticilerin yer almasinin, sirketin sosyal
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sermayesini arttirdigini; bu durumda da farkli kaynaklardan bilgi akist elde etmenin
kolaylastig1 arastirmacilar tarafindan one strtlmektedir (Siciascia ve Mazzola, 2008).
Ayrica sirketin kurucusunun profesyonel yoneticilerden farkli olarak, sirketin kiiltiirtinii
sirdiirebilmek i¢in de c¢alistigin1 ve sirketin performansi ve gelisiminde Onemli
katkilarinin oldugunu (Dalton ve Daily, 1992), hissedarlar ile yoneticiler arasindaki

anlagsmazlik ihtimalini azalttigin1 (McConaughy, 2000) sdylemek de mimkundur.

Diger taraftan aile kontrol ve yoOnetiminin sirket sonuglar1 {izerinde olumsuz
etkilere neden oldugunu One siiren arastirma bulgular1 da s6z konusudur. Sirket
kurucusu aile Qyelerinin  yonetimde olmamasmin, g¢alisan ve ydneticilerin
motivasyonunu koti etkileyerek performansin diismesine neden oldugunu ve kurucunun
yonetiminde oldugu sirketlerde daha yiiksek kar saglandigini 6ne siiren calismalar
oldugu kadar (Stano, 1976), kurucunun sirket yonetiminde olmasinin finansal
performansa bir etkisi olmadigin1 saptayan ¢alismalar da mevcuttur (Flamholtz, 1986;
Dalton ve Daily, 1992). Ozellikle aile mensubu yoneticilerin hissedarlik, sahiplik ve
yonetimsel gorevlerini ayirt etmekte giigliik ¢ektigi sirketlerde karar alma siirecinde
sorunlar yasanabildigi, rol karmasasi sebebiyle sorumlulugun azalabildigi, dolayisiyla
pasif yonetim riskini ve kotli finansal sonuglarin ortaya c¢ikabilecegi belirlenmistir
(Astrachan ve dig., 2006). Siciascia ve Mazzola (2008) ise, yonetimde aile bireylerinin
bulunmasi ve sirket performansi arasinda ters U seklinde bir iligski saptamis; diger bir
deyisle aile iiyesi yoneticilerin ve aile iliyesi olmayan yoneticilerin dengeli dagiliminin

daha yiiksek performans saglayacagini belirtmistir.

Aile yonetiminin eksikligini ve performansa katkisin1i sorgulayan yazinin
odaklandig1r diger bir tartismali ama profesyonellesme agisindan onemli alan, genel
miidiir ve yonetim kurulu bagkaninin aileden olmasinin ve bu iki goérevin ayni kisi
tarafindan gerceklestirilmesinin sirkete katkilar1 ve performans iizerindeki etkileridir
(Mcconaughy, 2000; Minichilli, 2010; Anderson ve Reeb, 2003; Blumentritt ve dig.,
2007; Astrachan ve dig., 2006; Lin ve Hu, 2007; Yamak ve Yildirim-Oktem, 2008-a).

Yonetim kurulu bagkani ve genel miidiiriin aile mensubu olmasi ve bu iki gérevin

tek kiside toplanmasi aile sirketlerinin tipik bir 6zelligi oldugunu ve aile bireylerinin
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dogrudan hisse sahibi olduklar1 sirketlerde ¢ift gorevlilik yapisinin benimsenme
olasiligiin arttigin1 séylemek miimkiindiir (Daily ve Dollinger, 1993; Yamak, Ertuna ve
Bolak, 2006). Tirkiye’deki aile sirketlerine bakildiginda aile bireylerinin yoOnetime
katilmalarinin yaygin bir uygulama oldugu yapilan calismalarda goriilmiistiir (Yamak ve
dig., 2006; Biiyiikbese ve dig., 2004; Lee, 2006). Ozellikle genel miidiiriin, sirketin
kurucusu veya biiylik hissedarlarindan biri veya ayni aile mensubu olmasi en sik
karsilagilan durumdur (Lin ve Hu, 2007; Hillier ve McColgan, 2009). Yine aym sekilde,
yonetim kurulu baskani genellikle sirketin biiyiik hissedarlar1 arasindan se¢ilmekte ve
aile sirketlerinde de bu kisi genelde biiyiik hissedar olan ailenin bir iiyesi olmaktadir.

(Karpuzoglu-Ozelmas, 2010).

Her ne kadar aile sirketlerinde yonetim kurulu bagkani ve genel miidiiriin ayn1 kisi
ve aile liyesi olmasinin (birlesik liderlik yapisi veya cift gorevlilik de denilebilir)
performansa etkileri konusunda goriis farkliliklar1 bulunsa da (Turgut ve Dicle, 2004;
Ranft ve O’neill, 2001; Finegolg ve dig., 2007; Kula, 2005; Rechner ve Dalton, 1991;
Boyd, 1995; Brickley ve dig., 1997; Donaldson ve Davis, 1991; Arslan, 2006; Petra,
2005; Yamak ve dig., 2006) sirketlerde yapinin profesyonellesmesi sonucunda beklenti,
yonetim kurulu bagkanlifi ve genel miidiirlik pozisyonlarinin birbirinden ayrigmasi
(Yamak ve dig., 2006) ve genel miidiiriin aile tiyesi olmayan bir kisi olmas1 yonundedir.
Yonetim kurulu baskani ve genel miidiiriin, kurullarin seffaflik ve hesap verebilirligini
gelistirebilmeleri i¢in ayri kisiler olmas1 gerektigine, yonetim kurulu baskaninin ayri
oldugu zaman bagimsiz oldugu igin degerlendirmelerinde daha adil oldugu ve bu
bagimsiz yapmin kurul ile yonetim birimleri arasinda aktif miizakere ve goériismeleri
kolaylastirdigina inanilmakta; ayrica sirket performansinin, yonetim kurulu baskani ve
genel midiiriin ayr1 kisiler olmasi ile olumlu yonde iliskili oldugu bilinmektedir (Kula,
2005). Kisaca ortaya cikabilecek her tiirlii sorun ve c¢atigmanin Onlenebilmesi i¢in;
aileden olmayan bir genel mudirin sirkete ¢esitlilik ve deneyim getirecegine
inanilmaktadir (Petra, 2005).

Sermaye Piyasasi Kurulu’nun, bu yonde bir kural getirilmese de, borsa
sitketlerinin esas alacaklart Kurumsal Yonetim Ilkelerini diizenlemek amaciyla

yayinladigi tebligde, ¢ift gorevlilige dair esastan soyle bahsedilmektedir (4.2.6. madde):
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“Yonetim kurulu bagkani ve icra bagkani/genel miidiiriin ayni kisi olmasina karar
verilmesi durumunda, s6z konusu husus, gerekgesiyle birlikte genel kurulda ortaklarin

bilgisine sunulur ve faaliyet raporunda gerekgeli agiklamaya yer verilir”. (SPK, 2011)

Varsayim 5: Yonetim kurulu profesyonellesme diizeyinin yiiksek oldugu
sirketlerde, yonetim kurulu baskaninin c¢ift gorevli olma durumu daha diisiik

olacaktir.

Caligma kapsaminda aile {iyesi olmayan yoneticiler, sirket yoneticileri ve disaridan

bagimsiz yoneticiler bagliklar1 altinda daha detayli olarak incelenecektir.

2.2.1.  Aile Uyesi Olmayan Sirket Yoneticileri

Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda sirkette fiilen calisan, icraci ve aile iiyesi
olmayan list diizey yoOneticilerin de gorev almalar1 s6z konusu olabilmektedir. Bu durum

yonetim kurullarinin profesyonellesmesi agisindan 6nemli bir gelismedir.

Aileden olmayan yoneticilerin sirkette yer almasi ¢esitli arastirmalarda
incelenmekte ve cogunlukla olumlu sonuglar elde edilmektedir. Aile sirketlerinin
yonetiminde aileden olmayan bir genel midurin, aileye mensup bir genel midire gore
sirkete daha fazla yarar getirecegine ve biiylimesini saglayacagina (McConaughy, 2000),
aileye mensup olmayan yoneticilerle ¢aligmanin, rekabetin yogun oldugu pazarda
sirketlerin konumlarin1 korumasini ve gelismesini saglayacagina, daha sofistike finansal
stratejileri ve kar1 beraberinde getirecegine (Blumentritt ve dig., 2007) inanilmaktadir.
Aileden olmayan basarili bir yoneticinin varhigi; tatmin olmus bir aile, olumlu
sonuclanan sirket faaliyetleri ve basarili bir ydnetimi beraberinde getirmektedir.
(Blumentritt ve dig., 2007). Ayrica aileden olmayan yoneticilerin basarili olmalar1 adina,

sirkette ailenin bir pargas1 gibi benimsendikleri goriilmektedir.

Yonetim kurullarinda aileden olmayan iiyelere bakildiginda, sirket icinden ve
disindan ydnetim kurulu iiyeleri seklinde simiflandirildiklar: goriilmektedir. Igeriden

yonetim kurulu tyeleri, sirkette yonetici olarak c¢alisanlar1 ve sirketin emeklilerini



38

kapsamaktadir, ancak asil istenen sirkette {ist diizey yoneticilik yapan icracilarin yonetim
kurullarinda bulunmasini saglamaktir. Disaridan yonetim kurulu iiyeleri ise bagiml ve
bagimsiz olarak ayrilmakta, bagimlilar aile grup sirketlerine (holdinglere) bagh
yoneticileri kapsamakta, bagimsizlar ise sirketle hi¢bir bagi olmayan yoneticileri ifade

etmektedir (Usdiken ve Yildirrm-Oktem, 2008).

Biiyiik 6lgiide ailenin sahipligi ve yonetimi altinda olan, birbiriyle iligkili olmayan
alanlarda faaliyet gosteren ve merkezi olarak yonlendirilen sirketlerden olusan
Tiirkiye’deki holdinglerin, kurumsal yonetim ile iliskili yazinda, 6zel sektoriin en
orgiitlenmis veya Tiirkiye’de yaygin kullanilan tabirle en kurumsallasmis kesimini
olusturduklari ileri siiriilmektedir (Usdiken ve Yildirnm-Oktem, 2008). Daha 6nce de
belirtilmis oldugu gibi aile sirket gruplari Tiirkiye’de baskin orgiitlenme sekli olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu nedenle aslinda hukuksal acidan tek basma bagimsiz bir
sirket seklinde orgiitlenmis sirketlerin aslinda yonetimsel agidan bir girket grubuna baglh
olmas1 ¢ok sik rastlanan bir durumdur. Bu nedenle bir sirket grubuna bagli olan aile
sirketlerinin yonetim kurullar1 incelendiginde, aile disindan olan iiyelerin bir kisminin
ilgili sirket yoneticisi degil de ana merkez sirket yoneticisi oldugu gozlenebilmektedir.
(Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008; Yildinm-Oktem ve Usdiken, 2010). Aile
holdinglerine bagl sirketlerde yapilan bir arastirmada, yonetim kurullarinin yiizde 70
oraninda grup i¢i diger veya ana holding yoneticiler tarafindan olusturuldugu
saptanmustir (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008). Bunun en 6nemli nedeni olarak sirket
ana merkezinin bagh sirketleri kontrole etme ve ayni zamanda farkli bagh sirketleri
arasindaki iletisim ve koordinasyonu gii¢clendirme egilimidir (Maman, 1999).
Dolayisiyla aile sirketlerinde yonetim kurullarimin biliylik Olgiide aile tiyeleri ve
holdingin merkezi yapisinin iist diizeylerinde ve bazi diger grup sirketlerinde gorev alan
yoneticilerden olusmas1  beklenmektedir. (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008)
Arastirmamizin hedef kitlesini olusturan sirketler arasinda aile holdinglerine bagl
sirketler de yer almakta, dolayisiyla sirketlerin yonetim kurullarinda bulunan bagimli

yoneticiler, konumuz i¢in de 6nem tasimaktadir. Bu kapsamda;
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Varsayim 6: Aile sirketlerinde yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyi
arttikca yonetim kurullarinda merkez sirket yoneticileri ve grup sirket

yoneticilerinin gorev alma diizeyi yukselecektir.

Diger taraftan hangi yoneticilerin genellikle yonetim kurullarinda sandalye sahibi
oldugu veya olmasi gerektigi konusunda yaygin bir fikir birligi bulunmamaktadir.
Salmon (Weidenbaum, 2005), bir ydnetim kurulunda sirket i¢inden yalnizca ii¢ kisi
olmas1 gerektigini diisiiniirken; CEO (genel mudur), CFO (finans mudiri), COO
(operasyon mudurl), Baysinger ve Butler de (1985), ideal bir yonetim kurulunda,
sirkette calisan veya emekli genel miidiirden bagka yonetici bulundurulmamasi
gerektigini diisinmektedir. Ilgili yazin taramasi yaptigimizda, yonetim kurullarinda
gorev yapan sirket yoneticisi olarak daha c¢ok CEO’larin incelendigi ve yodnetim
kurullarinda varliklarinin sorgulandigi goériilmektedir. CEO kavramina Tiirk¢ede tam
karsilik bulamamakla beraber, en yaygin karsilik olarak ‘genel midiir’ terimi
kullanilmaktadir. Kogel (1998), CEO’nun sirketlerdeki en iist diizey yonetici oldugunu
belirtmekte ve Tiirkiye’deki sirketlerde karsiligini genel miidiir olarak adlandirmaktadir.

(Kula, 2005). Bu ¢alismada da CEO kavrami yerine genel miidiir kullanilmaktadir.

Kurumsal yonetim yazininda genel miidiirlerin sirketin yonetim kurullarinda yer
alip almamasi konusunda farkli diisiinceler ve bulgular s6z konusudur. Bazi
aragtirmacilar, bir sirkette genel midiiriin giicii arttikga yonetim kurulunun bagimsizlik
derecesinin azalacagini (Jun, 2010) ve dolayisiyla genel miidiiriin ayrica yonetim
kuruluna dahil olmasi durumunda diger kurul iiyelerinin etkinliginin de olumsuz
etkilenecegini savunmaktadirlar. (Gils ve dig., 2007; Jun, 2010). Hermalin ve Weisbach
(2003) da bir yonetim kurulunun etkinliginin en 6nemli gdstergesi olarak kurulun genel
miidiirden bagimsiz olmasimi dikkate almak gerektigini savunmaktadir. Ancak bir
sitketin yonetim kurulunda bagimsiz iiyeler oldugu kadar sirket yoneticilerinin ve
Ozellikle genel miidiiriin de gorev almasi gerektigini ¢iinkii bu yoneticilerin sirket
faaliyetlerine dair bilgilerine ihtiya¢ duyuldugunu savunan bulgular da s6z konusudur.
(Gils ve dig., 2007; Jun, 2010). Bu farkli yaklagimlar1 aile sirketleri agisindan
degerlendirdigimizde, aile sirketlerinin yonetim kurullarinda 6zellikle icrada gorevi

olmayan iiyelerin sayisinin fazla olma olasihig (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008)
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beraberinde bilgi akisi sorununu getirmekte ve dolayisiyla aile sirketlerinde genel
miudiirlerin daha fazla temsil edilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Deloitte’nin
Tirkiye’deki en bliyiik sirketlerde gorev alan 136 yonetim kurulu {iyesi lizerine anket
yolu ile yapilan ve profesyonellesme gostergelerini igeren yoOnetim kurullart
arastirmasinda (2009) da, ankete katilan sirketlerin yonetim kurullarinin ¢ogunlugunda
genel miidiirler (% 81 oraninda) temsil edilirken, sadece % 35,1 ‘inde CFO’larin yer
aldigi, % 24,7°sinde yonetim kurulu baskaninin ayni zamanda CEO (genel muddr)
olarak yer aldig1 ve kurullarin % 25’inde bagimsiz iiyelerin yer alip bu iiyelerin

cogunlugunun profesyonel oldugu saptanmistir.

Varsayim 7: Aile sirketlerinde yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyi

arttik¢a genel miidiiriin yonetim kurulunda gorev alma dizeyi yukselecektir.

2.2.2. Bagmsiz Uyeler

Bir sirketin profesyonellesmesi agisindan yonetim kurulunda sirket disindan
bagimsiz iiyelere yer verilmesi énemli bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir (Usdiken
ve Yildirim-Oktem, 2008; Baraz, 2006). Bagimsiz ydnetim kurulu iiyesini, ydnetim
kurulu tiyeligi yaptig1 sirket ile herhangi bir bagi bulunmayan, sirketin ¢ikarlarini kendi
¢ikarlarinin iizerinde tutan ve sirkete tarafsiz bir bakis agisi ile fikirsel anlamda destek

saglayan yonetici olarak tanimlamak miimkiindiir (Baraz, 2006; TUSIAD, 2002).

Bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri; bilgi, beceri, tecriibe olarak yetkin, asil isi
yonetim kurulu iiyeligi olan ve yonetim kurulu iiyesi olarak bulundugu aile sirketi ve
aile ile herhangi bir bag1 bulunmayan, yalnizca sirketin ¢ikarlar1 i¢in fikir, 6neri gibi

diisiinsel yarar saglayan kisidir (TUSIAD, 2002; Karpuzoglu-Ozelmas, 2010).

Sirketlerde bagimsiz {iyelerin varligimin performansa etkisi, arastirmacilar
tarafindan incelenmis ve gesitli sonuglar elde edilmistir. Genelde yonetim kurullarinda
sitket dis1 bagimsiz iiyelerin mevcudiyetinin hem yonetim etkinligi hem de sirketin
finansal sonuclar1 iizerinde olumlu etkilerini ortaya cikaran arastirma bulgularinin

cogunlukta oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ornegin, Hermalin ve Weisbach’a (1988)
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gore sirketler genelde bagimsiz yoneticileri yonetim kurullarina, sirketin performansi
diisiik oldugunda davet etmektedir ve olumlu katkilar1 oldugunu belirtmektedir. Fama ve
Jensen (1983) ise, disaridan gelen bagimsiz yoneticileri, hissedarlarin bekgileri olarak
nitelendirmektedir ve sirket degerini arttirdigini ortaya koymustur. Rosenstein ve Wyatt
sirketlerin bagimsiz yoneticileri ¢alistirmasi sonucu hisse senetlerinin deger kazandiginm
saptamistir (Bhagat ve Black, 1998). Yine Avustralya’da yapilan arastirmalara gore,
bagimsiz yoneticilerin yonetim kurullarinda yiiksek oranda bulunmasi ile sirket
performansinin yiiksek olmasi arasinda olumlu bir iligki bulunmaktadir (Lawrence ve
Stapledo, 2004). Johnson ve Greening’e (1999) gore bagimsiz yoneticilerin agirlikta
olmasi, yiiksek kalitede ve ¢evre dostu lirlinler, isgiicii ¢esitliligi ve iyi iletisim iligkileri
gelistirerek sirketin sosyal performansini arttirmaktadir (Finegolg ve dig., 2007).
Bagimsiz yoneticilerin sirketin performansina her zaman katkisi olmasa bile yonetimin
degerlendirilmesine; tehditlerin farkina varilmasi, genel miidiiriin performansinin
izlenmesi gibi agilardan katkisi oldugu diisiiniilmektedir. Beasley (1996) de, bagimsiz
yoneticilerin varliginin, hesap 6zetlerinde dolandiricilik yapilma ihtimalini azalttiginm
saptamistir (Petra, 2005). Disaridan saglanan bagimsiz yoneticilerin aile sirketlerine olan
onemli katkilarindan biri de; sirketin basina gelecek olan yeni nesil aile bireylerinin
liderlik yetenekleri, karar alma siiregleri, risk yonetimi gibi konularda degerlendirilerek
egitilmesidir ¢iinkii sirket yoneticilerinin ¢ocuklarin1 bu dogrultuda yetistirmesi zor
olabilmektedir (Bowman-Upton, 1991). Bu faydalara ek olarak; bagimsiz yoneticilerin,
genel miidiire bagh olmadiklar icin ve gelecekte sirketteki pozisyonlarina dair kariyer
kaygis1 tagimadiklar i¢in daha iyi bir yonetim sergileyecegi, farkli uzmanlik alanlarina
sahip olmalar1 nedeni ile sirketin belli pazarlara girmesi i¢in (iletisim ve deneyim
vasiflarin1 kullanarak) arastirma ve gelistirme caligmalar1 yapmaya yonlendirecegine
inanilmaktadir. Bagimsiz {yelerin tersine, yoOnetim kurullarinda bulunan sirket
yoneticileri genel miidiire bagli olmalar1 ve dolayisiyla kariyer beklentileri ve endiseleri
nedeniyle kurulda giiclii bir yonetim saglayamayabilecekleri diigiiniilmektedir. Bagimsiz
yoneticilerin, bu tiirden sirket i¢i iliskilere sahip olmadigindan yalnizca sirketin yararina
caligmasinin, hissedarlara da deger kazandiracagi one siiriilmiistiir (Lawrence ve
Stapledo, 2004). Ayrica bagimsiz yoneticilerin, diisiikk performans ile calisan genel
mudiirii isten ¢ikarmada etkin bir rol oynayabilmesinin de sirket adina ayr bir fayda

saglayacagi distiniilmektedir. Grace ve dig. (1995) ise, bagimsiz yoneticiler ile
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performans iliskisine farkli bir ag¢idan yaklagmis; bu yoneticilerin kisisel 6zellikleri
(mezuniyet derecesi, firma, sektdr veya diger profesyonel deneyimler) ile performans
iliskisini incelemis, fakat bu Ozellikler ile yiiksek performans arasinda iligki
bulamamistir ve bagimsiz yoneticilerin yonetim kararlarina fark edilebilir bir etkisinin
olmadigin1 saptamistir (Petra, 2005). Berghe ve Levrau (2004) da, yonetim kurulunda
bagimsiz yoneticilerin fazla olmasinin sirket performansini kotii etkiledigini ve
girisimsel faaliyetler ile olumsuz bir iligkisi oldugunu savunmaktadir, ancak bagimsiz
yoneticilerin yeniden yapilanma kararlar1 ve gesitlendirme stratejileri ile olumlu iligkili

oldugunu belirtmistir.

Aile sirketlerinde bagimsiz iiyelerin temsili ve performansa katkilar1 konusunda
yapilan akademik caligmalarin sonuglar1 ise daha tartismaya acik goriilmektedir. Aile
sahipligindeki veya kontroliindeki sirketlerde, vekalet sorunlar1 diger bir deyisle sirket
sahip ve hissedarlarinin yoneticileri denetleme ve bilgi akisini giivenceye alma
gerekliligi ve maliyetleri en az diizeyde yer almaktadir. Ayrica bazi arastirmacilar aile
tiyesi yoneticilerin sirket dis1 bagimsiz yoneticilerle karsilastirildiginda firmaya 6zgi
bilgilere daha kolay ve hizli ulasabilmeleri ve igsellestirebilmeleri, sirketin giinliik
faaliyetlerine ve karar alma siireclerine aktif olarak katilmalari, erken sosyallesme
imkanlarinin olmasi ve ailenin tecriibeli kurucu veya {iyeleri tarafindan bizzat
yetistirilmis olabilmeleri nedeniyle daha verimli ve etkin olabileceklerini savunmaktadir
(Bammens ve dig., 2011; Baysinger ve Butler, 1985; Petra, 2005). Bu nedenlerle,
bagimsiz iiyelerin aile sirketlerinin yonetim kurulunda bulunmasinin gereksiz oldugu
diisiiniilse de hem varsa kiigiik hissedarlarin biiylik hissedarlara karsi korunmasi
(Bammens ve dig., 2011; Yildinm-Oktem ve Usdiken, 2008), nepotizmin engellenmesi,
gerek yoneticilerin gerekse yonetim kurulu tiyeleri i¢in nesnel degerlendirme olanagi
saglamasi (Bammens ve dig., 2011), hem de belirli uzmanlik alanlarinda bagimsiz
yOneticilerin saglayabilecegi vizyon ve teknik destegin sirket performansi {izerinde
olumlu etkisi olacagi yorumuna da ulagilmistir.(Kula, 2005; Baraz, 2006; Lawrence ve

Stapledo, 2004, Bhagat ve Black,1998)

Turkiye’de ozellikle IMKB’de islem goren sirketler iizerinde bagimsizlasmalar

veya diger bir deyisle bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri bulundurmalari agisindan yogun
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kurumsal baskilar bulunmaktadir. Kurumsal yonetim agisindan 6nemli bir aktdr olan
Sermaye Piyasast Kurumu (SPK) “YOnetim kurulunda pay sahiplerinin etkilerinden
uzak olan ve uzmanhgmi sirket performansini arttirmada kullanan bagimsiz iiye,
kurumsal yonetimin teminatidir” sdylemini benimsemekte ve yonetim kurulunda toplam
liye sayismin en az lgte birinin bagimsiz liye olmasi ve bagimsiz iiye olarak
nitelendirmek i¢in bazi kriterlere sahip olmasi gerektigini savunmaktadir (SPK, 2011).
SPK, daha Once sadece Gayrimenkul Yatirim Ortakliklar1 (GYO)’nda olan yonetim
kurulunda bagimsiz tiye bulundurma zorunlulugunu, 2012 yilinda IMKB’ye kote tim
sirketlere getirmigtir. Sirketlerin yonetim kurulunda bagimsiz liye bulundurmamasi
halinde, SPK yaptirim uygulayabilmekte ve mahkeme kararinca sirketlere bagimsiz iiye
atayabilmektedir (SPK, 2012). Yine aym sekilde TUSIAD tarafindan yayinlanan
Kurumsal Yoénetimin En Iyi Uygulama Kodu, ydnetim kurullarindaki bagimsiz iiye
sayisiin arttirilmasim tesvik etmektedir (TUSIAD, 2002). Usdiken ve Yildirim-Oktem
(2008)’in saptamalarina gore de, is diinyasina yonelik popiiler yaymlarda da, sirkette
bagimsiz yonetim kurulu {iyesi bulundurmanin itibar1 arttiracagi vurgulanmakta, bu
tyelerin yonetim kurullarinda agirlik tasimasinin  olumlu sonuglar doguracagi
savunulmakta, sik¢a biliyiik Amerikan sirketlerindeki uygulamalar Ornek olarak

gosterilmektedir.

Biitiin bu baskilar ¢ercevesinde ve Tiirkiye’de bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri
konusundaki siirlt ¢aligma incelediginde ise, biiylik olgekli sirketler veya uluslar arasi
alanda faaliyet gosteren sirketlerdeki yonetim kurullari disinda, bagimsiz iyelerin
yonetim kurullarinda ¢ok fazla temsil edilmedigi sonucu ortaya c¢ikmaktadir
(Karpuzoglu-Ozelmas, 2010). Bahsedilen sirketlerden de kurumsallasma diizeyi yiiksek
olanlarin y6netim kurullarinda bagimsiz tiyeler goriilebilmektedir. S6z konusu bagimsiz
yonetim kurulu tiyelerinin ¢ogunlugunu da diger sirketlerde aktif olarak c¢alisan iist
diizey yoneticiler veya emekli olan genel miidiirlerin olusturdugu, bunun disinda biiyiik
yatirnmcilarin/hissedarlarin,  akademisyenlerin, mali  misavirlerin, avukatlarin,
danmismanlarin, eski siyasetcilerin/hiikiimet yetkililerinin, emekli askerlerin, emekli
blyukelgilerin ve bankacilarin da bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri arasinda yer aldigi

bilinmektedir (Karpuzoglu-Ozelmas,2010; Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008). Ornegin,
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arastirmamizda yer alan sirketlerden biri olan Dogan Gazetecilik A.S.’de bagimsiz

yonetim kurulu tiyeligi gorevini listlenen Hakki Alp Bayiilken, akademisyendir.

10 biiyiik aile sirket grubuna baglh 299 sirket iizerinde yaptiklar1 arastirmada ise
Usdiken ve Yildirim-Oktem disaridan bagimsiz iiyelerin oraninin yénetim kurulu basia
sadece % 4.6 gibi ¢ok az bir seviye de kaldiklar1 belirlenmistir. Deloitte’un sirketlerde
profesyonellesme gostergelerini igeren yonetim kurullar1 arastirmasma (2009) gore;
yonetim kurullarinda bagimsiz iiyelerin temsil oran1 % 6.4’te kalmaktadir. Bagimsiz
uyelerin etkinligi ve performansa katkisi konusunda ise Tiirkiye 6rnekleminden elde
edilen celigkili bulgular s6z konudur. Ornegin, Kula (2005), sirket disindan saglanan
yoneticilerin, kurallarin stratejik bakis acgisin1  genisletmeleri, sirketin  imajini
tazelemeleri, disaridaki diinyaya ve degisen kamusal beklentilere karsi farkindalik
uyandirmalar1 nedeniyle sirketin yonetiminde icerideki yoneticilere gore daha basarili
olduklarin1 6ne siirerken; Yurtoglu ve dig. (2010) ise, bagimsiz yoneticilerin yonetim
kurulunda fazla sayida olmasinin sirket performansini olumsuz yonde etkiledigini ¢iinkii
bagimsiz yoneticilerin, sirkette bulunan yoneticilerin sahip oldugu detayli bilgiden
yoksun olduklarini belirtmektedir. Yine ayn1 sekilde, Ibrahim ve dig. (2008), disaridan
saglanan yoneticiler ya da bagimsiz yoneticilerin, aile sirketinde kurumsal yonetimi
gelistirme konusunda pek yarar saglamadigini, belki de disaridan saglanan yoneticilere
duyulan ihtiyacin, sirketi iyi bilen sirket icindeki yoneticilerin sirkete baglilig1 arttiginda
diistiigiinii ortaya koymustur.

Aile sirketlerinde aile iiyesi yoneticilerin, sirket yonetimini bagimsiz iiyelere
birakmak istemedikleri i¢in, yonetim kurullarinda bagimsiz iiye bulundurma konusunda
direndigi bilinmektedir. Aile sirketlerinin biiylimesi ve g¢esitlenmesi ile girilen
profesyonellesme silrecinde tarafsiz ve stratejik bir bakis agist ve nesnel
degerlendirmelere ihtiyag duymalart sonucunda bile, bagimsiz yoneticilere yaklagimini
degistirmeyecegi ve bagimsiz yonetici bulundurma konusunda esnek davranmayarak
aile kontrolii ve hakimiyetini birakmayacagi diistiniilmektedir (Bammens ve dig., 2011).

Bu kapsamda;
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Varsayim 8: Aile sirketlerinde yonetim kurullarimin profesyonellesme diizeyi

ile bagimsiz Uye duzeyi arasinda ters yonlii bir iliski bulunacaktir.



3.0. AILE SIRKETLERININ YONETIM KURULLARININ
PROFESYONELLESME DUZEYLERI: BiR INCELEME

3.1.  Arastirmanin Amaci

Calismamizin amaci, Tirkiye’deki aile sirketlerinde yonetim kurullarinin
profesyonellesme  diizeyini incelemektir. Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi
(IMKB)'nda islem goren tiim aile sirketlerinin yonetim kurullariin profesyonellesme
diizeylerinin belirlenmesi; profesyonellesme ile yonetim kurulu yapisi ve sirketlerin bazi
yapisal Ozellikleri arasindaki iliskinin arastirilmasi hedeflenmistir. Ayrica aile
sirketlerinin yonetim kurullarinda yer alan ve aile mensubu olmayan iiyelerin 6zellikleri

de incelenmistir.

Arastirmamizda detayli olarak, aile sirketlerinin Olgegi ve yas1 ile
profesyonellesme diizeyi arasindaki iliskinin, sirket performansi ile profesyonellesme
diizeyi arasindaki iligkinin, sirketlerin yonetim kurulu biiyiikliigii ile profesyonellesme
diizeyi arasindaki iliskinin, tepe yonetiminde ¢ift gorevlilik ile profesyonellesme diizeyi
arasindaki iliskinin, aile iiyesi olmayan yoneticiler ile profesyonellesme diizeyi
arasindaki iligkinin ve aile Uyesi olmayan yoneticilerin kurulda gorevilendirilme
olasiliginin incelenmesi hedeflenmistir. Aile {iyesi olmayan yonetim Kkurulu Gyeleri
olarak; bagimsiz yoneticiler, merkez ve grup sirket yoneticileri ve genel muduirler

incelenmistir.
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3.2. Arastirmanin Yontemi

3.2.1. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin &rneklemini, 2009 yilinda IMKB’de hisse senetleri islem géren tiim
aile sirketleri ve sirketlerin yonetim kurullar1 olusturmaktadir. IMKB’de islem goren
sirketlerin yiiksek pazar payi, is hacmi ve karliliga sahip olmasi, ¢ok c¢esitli sektdrlerden
sirketleri barindirmasi ve halka sirket bilgilerini gilivenilir sekilde sunmasi nedeniyle

orneklem olarak alinmasina karar verilmistir.

Omeklemimizi  olusturan  sirketlerin  aile  sirketi olarak  tanimlanip
tamimlanmayacagina sirketin sahiplik yapist ve yonetim kadrosu incelenerek karar
verilmis ve Ozellikle Bowman-Upton (1991) ile Gils ve dig.’nin (2006)
tanimlamalarindan yararlanilmistir. Bu dogrultuda; sirketler, sahipligin ya da yonetimin
cogunluguna ailenin sahip olmasi ve aileden bir veya daha fazla kisinin yonetim
kurulunda yer almasi durumunda aile sirketi olarak ele alinmistir. Aile holdinglerine
bagl grup sirketleri de, yonetim kurullarinda aile iiyesi olmasa bile, aile sirketleri olarak
ele alinmistir. Bilgisine ulasilan sirketler i¢inde (322 adet sirket) 21 bagimsiz aile sirketi
(grup tiyesi olmayan) ve 187 aile sirket gruplarina baglh sirketler olmak lzere toplamda
208 aile sirketi bulunmaktadir.

Tablo 3.1: IMKB’de 2009 Yilinda Yer Alan Sirketler
IMKB’de yer alan

sirket say1st

Aile girketi 21
Aile sirket grubu 187
Diger sirketler 114
Toplam 322

Ayrica, analize dahil edilmek Uzere grup sirketi adi altinda bir kukla degisken
olusturulmustur. Incelenen aile sirketi bir aile sirketler grubuna bagli sirket ise bu

degiskene bir, degil diger bir deyisle bagimsiz bir aile sirketi ise sifir degeri verilmistir.
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3.2.2.  Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Orneklemi olusturan sirketlerin yonetim kurullarina dair bilgilerin  elde
edilmesinde, ulasim kolayligi nedeniyle ikincil verilerden yararlanilmistir. Yonetim
kurullarina dair bilgiler 2009 yilma ait olup, bilgilerin cogunluguna IMKB’nin resmi
web sitesinde “Hisse Senetleri Piyasasi Sirket Bilgileri” boliimiinden ve Kamu
Aydinlatma Platformu’nun resmi web sitesinde “Sirketler” boliimiinde her sirket igin 22
numarali boliimden ulasilmistir. Sirketlerin yonetim kurullarina dair ulagilamayan
bilgiler icin, sirketlerin resmi internet sitelerine, IMKB sirketler yilligina (2009 yili1) ve
yilsonu faaliyet raporlarina (2009) bakilmis, gerektiginde sirketler ile temasa gecilmis ve
yonetimden sorumlu personel ile telefonda goriisiilerek bilgi sahibi olunmustur.
Sirketlerin yonetim kurullarinin 2009 yili bilgileri kullanilmis ve yonetim kurullarinda
2009 y1l1 igerisinde birden fazla degisiklik yapilmis olmasi durumunda ayni yil i¢indeki

son degisiklik ele alinmistir.

Aragtirmamiz nicel bir arastirma olup, istatistiksel analize dayalidir. Arastirmamiz,
deneysel ve karsilastirmali olarak yapilmistir. Elde edilen verilerin analizinde SPSS
programi; korelasyon analizi, betimleyici istatistikler ve t-testi analizi yontemleri

kullanilmuastir.

3.3.  Arastirmanin Degiskenleri

Toplanan veriler, yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeylerini analiz etmek
amaciyla siniflandirilmis ve ortaya ¢ikan degiskenler kullanilarak kodlama yapilmistir.

S6z konusu degiskenler asagida yer almaktadir.

1- Yonetim Kurullarimin Profesyonellesme Duzeyi: profesyonellesme
diizeyi yonetim kurularinda gorev yapan profesyonel yoneticilerin toplam yonetim
kurulu iiye sayisina oranlanmasiyla dl¢giilmiistiir. Sirketlerin yonetim kurullarindaki aile
liyesi olmayan yoneticiler profesyonel yonetici olarak tanimlanmig ve hesaplamalara
dahil edilmistir. Bu degiskenin olusturulmasi asamasinda yonetim kurullarinda gérev

yapan iiyelerin aile iiyelikleri ve kurumlardaki gorevleri agisindan ayrintili incelemeler
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yapilmistir ve aileye mensup olan, olmayan ve bagimsiz yoneticiler tek tek incelenerek
ayristirilmigtir. YOnetim kurulunda aileye mensup olmayan yoneticileri belirlemek
icin sirketlerin yonetim kadrolarinda yer alan bireyler incelenmistir. Bu dogrultuda;
yonetim kurullarinda gorev alan genel miidiirler, genel miidiir yardimcilari, departman/
boliim bagkanlari, koordinatorler, icra kurulu baskanlari, grup sirketlerinde yonetici ve
yonetim kurulu tiyeleri, grup sirketlerinde sektorel grup baskanlari, daire baskanlar1 ve
miidiirler yonetim kurullarinda aileye mensup olmayan diger bir deyisle profesyonel
yonetici olarak smiflanmis ve bu smiflamaya giren yoneticilerin aileye mensup
olmamasi sart1 dikkate alinmistir. Hukuk miisaviri gibi yoneticilik sifatt bulunmayan
yonetim kurulu iiyeleri degerlendirmeye alinmamustir. incelenen 208 aile sirketinin
toplam 1287 kisi bulunduran yonetim kurullarinda aile iiyesi olmayan 588 yonetici
bulundugu saptanmustir. Yonetim kurulunda aile mensubu Gyeleri belirlemek igin kan
bag1 ve evlilik iliskisi olan bireyler incelenmistir. Tiirkiye gibi kolektif kiiltiire sahip
tilkelerde (Hofstede, 1980) aile kavraminin kapsami genis aileyi de icermektedir (Yamak
ve Yildirim-Oktem, 2008-a). 208 aile sirketinde yonetim kurulu iiyeleri arasinda 473 aile
liyesi yonetici bulunmaktadir. Yonetim kurulundaki bagimsiz iiyeler olarak; sirket ile
herhangi bir iliskisi bulunmadan yonetim kuruluna fikir ve Onerilerde bulunarak yarar
saglayan yoneticiler incelenmistir. Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda toplam 103
bagimsiz yonetici yer almaktadir. Aile sirketi olmayan sirketlerde ise bu saymin
toplamda 43 olmasi, aile sirketlerinde bagimsiz yonetim kurulu iiye sayisinin daha fazla

oldugunu gostermektedir.

2- Sirketlerin yas1; IMKB’deki sirketlerin resmi kurulus yili alinmis ve
verilerin 2009 yilina ait olmasi nedeniyle 2009 yilindan kurulus yili ¢ikarilarak sirket

yasina ulagilmistir.

3- Sirketlerin olcegi; Sirket oOlceklerini belirlerken, Tiirkiye’nin Avrupa
Birligi ile uyum saglamasi amaciyla 2005 yilinda yiiriirliige konulan yonetmelige gore
isletme biiyiikliiklerine iliskin Olciitler kullanilmistir. Bu 6lciitlere gore; mikro isletme on
kisiden az caligsan istihdam eden ve yillik net geliri 1 milyon TL’yi agmayan isletmeler,
kiigiik isletme elli kisiden az g¢alisan istihdam eden ve yillik net geliri 5 milyon TL’yi
asmayan isletmeler, orta biiytikliikteki isletme ikiytizelli kisiden az ¢alisan istihdam eden



50

ve yillik net geliri 25 milyon TL’yi agsmayan igletmeler, biiyiik isletmeler de yukaridaki
Olciileri asan igletmeler olarak siniflandirilmistir (Eroglu, 1999). Borsada hisseleri islem
goren sirketlerin ¢alisan sayilarina ulasilmasinin zor olmasi nedeni ile yillik net gelirine
bakilarak sirket Olgeklerine karar verilmistir. Yillik net gelir bilgisine ulasilan aile
sirketleri (204 adet) icerisinde 4 adet mikro Glgekli, 8 adet kiiciik 6l¢ekli, 30 adet orta
Olcekli ve 162 adet biiyiikk Olcekli sirket bulunmaktadir. Biiyiikk Olcekli sirketlerin
yaklasik % 80 oraninda yer almasi, sirketlerin belli bir biiyiikliige ulagsmalar1 neticesinde
IMKB’ye kote olduklarin1 gdstermektedir.Analize, sirketlerin hem net gelirleri hem de

Olcekleri dahil edilmis ve ayni sonuca ulagilmistir.

4- Yonetim kurulu biiyiikliigii; Yonetim kurulu biiyiikligiini 6lgmek igin
yonetim kurulu iiye sayist kullanilmistir. Tiim sirketlerin 2009 yilinda, yonetim

kurullarinda gorev yapan Uyelerin toplam sayisi ele alinmustir.

5- Tepe yonetimde cift gorevlilik; Yonetim kurulu ve baskani ve genel
miidiiriin ayni kisi olmast durumu ele alinmistir. Yonetim kurulu baskanligi ve genel
mudiirligiin tek kiside toplanmasi aile sirketlerinde tipik bir 6zellik olarak ortaya
cikmakta ve aile bireylerinin dogrudan hisse sahibi olduklar sirketlerde c¢ift gorevlilik
yapisinin benimsenme olasiliginin arttigin1 sdylenmektedir (Daily ve Dollinger, 1993;

Yamak, Ertuna ve Bolak, 2006).

6- Sirket performansi; Sirket performansini 6lgmek igin bir muhasebe
gostergesi olan girket aktif karlillk orani segilmistir. Sirketlerin toplam aktifleri

(varliklar1) net donem karlarina oranlanarak hesaplama yapilmistir.

7- Merkez sirket yoneticisi orani; Bir isletme grubuna bagh sirketlerin
yonetim kurullarinda merkez sirket yoneticilerinin varli§ina ve oranina bakilmistir.

Gruba bagl aile sirketlerinde toplam 385 adet merkez sirket yoneticisi bulunmaktadir
(bkz; tablo 3.6).

8- Grup sirket yoneticisi orami; Bir isletme grubuna baglh sirketlerin

yonetim kurullarinda, grubun diger sirketlerinin yoneticilerinin varligina ve oranina
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bakilmistir. Gruba bagl aile sirketlerinde toplam 172 adet grup sirket yonetiCisi
bulunmaktadir (bkz; tablo 3.6).

9- Bagimsiz iiye orani; YOnetim kurulunda aile iiyesi olmayan ve sirket ile
herhangi bir iliskisi bulunmayan, sirkete disaridan saglanan Uyelerin orani ele alinmstir.
Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda 103 bagimsiz yoneticinin yer aldig1

belirlenmistir.

3.4. Aile Sirketlerinin Yonetim Kurullarinin Profesyonellesmesi ve

Profesyonellesmeyi Etkileyen Faktorler: Bulgular

Yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyini etkileyen bazi yapisal 6zellikler
incelenerek sirketlerin profesyonellesme diizeylerindeki farkliliklar agiklanmaya
caligtlmigtir. Yonetim kurullarinin biyiikliigii, sirket biyiikligi ve yasi, sirket tepe
yoneticilerinin 6zellikleri gibi faktorlerin aile sirketlerinin profesyonellesme diizeyleri
uzerindeki etkilerini belirlemek temel hedefimizi olusturmaktadir. Bu kapsamda
istatistiksel analizler gergeklestirilmistir. Olusturulan model ile yonetim kurullarinin
profesyonellesme diizeyi ile yonetim kurulu 6zellikleri (yonetim kurulu biiytikliigii, tepe
yonetici ¢ift gorevliligi gibi) ve sirket 6zellikleri (sirket Olgegi ve yas1 gibi) arasindaki
iliskiler analiz edilmistir. Baz1 sirket yapisal 0Ozelliklerinin, profesyonellesme
diizeylerindeki farkliliklarim1 aciklama diizeyi arastirilmis ve profesyonellesme

diizeylerinin bu degiskenlere ne kadar duyarli oldugu sorgulanmustir.
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Tablo 3.2: Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

DEGISKENLER Ort 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1- Yonetim kurulu profesyonellesme | ,4477 1,000
diizeyi
2- Yonetim kurulu biyikligi 6,19 .090 1,000
3- Tepe yodnetimde ¢ift gorevlilik ,07 -.103 -.082 1,000
4- Sirket yas1 30,5529 | .009 .264* | .103 1,000
5- Merkez sirket yoneticisi ,1324 387** | 114 .052 134 1,000
6- Grup sirket yoneticisi ,1281 A76** | .090 .005 -.164* | -.086 1,000
7- Bagimsiz yonetici ,0726 -.226%* | 174* | -114 -.140* | -.071 -.090 | 1,000
8- Performans ,0369 011 .025 -.070 -.100 -.005 .012 | -.057 | 1,000
9- Sirket 6lgegi 2,3598 | .008 A37** | -.004 A74** | 193** | -.093 | -.003 | -.026 | 1,000
10- Genel mudirun ydnetim kurulunda | ,56 A172* .092 .238** | -.029 .046 179* | -.093 | .057 | -.026 | 1,000
bulunmast
* .05 diizeyinde
il .01 duizeyinde istatistiksel olarak anlaml

3.4.1. Aile Sirketlerinde Yonetim Kurullarinda Profesyonellesme

Belirtmis  oldugumuz  lizere, aile sirketlerinde yoOnetim  kurullarinin
profesyonellesme diizeylerini belirlemek i¢in aile liyesi olmayan yoneticilerin yonetim
kurullarindaki oranlarina odaklanilmistir. Bu yaklagimimiz, yonetim kurullarinin
profesyonellesmesi konusunda daha dnce yapilan ¢aligmalarla da tutarlidir. Daha 6nce
yapilan caligmalarda, profesyonellesme diizeyi gostergeleri olarak yonetim kurulu
blytikligl, profesyonel yoneticilerin orani ve sirket dis1 iiyelerin varligi incelenmis ve
degerlendirilmis (Dalton ve dig., 1999; Yildirnm-Oktem ve Usdiken, 2010) olup,
Tiirkiye’deki sirketler dikkate alindiginda yonetim kurullarinin az sayida kisiden
olustugu, aile mensubu iiyelerin kurulda fazlaca yer aldig1 ve ailenin sahiplikte ve
yonetimde hakim oldugu genel sonucuna ulasilmistir (Bugra, 1994; Saym-Unlii, 2004;
Ates, 2005; Yurtoglu ve dig., 2010).
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3.4.1.1. Yonetim Kurullarinin Profesyonellesme Diizeyi ile Sirketlerin

Olcegi ve Yas1 Arasindaki iliski

Sirketlerin basarili bir sekilde faaliyetlerine devam etmesini zorlastiran rekabet
kosullarinda, yas alan ve 6zellikle 6lgegi artan sirketlerin kaginilmaz olarak bir yeniden
organize olma ve profesyonellesme siirecine girmeleri beklenmektedir. Aile sirketlerinin
1$ hacminin artmasi, faaliyet alanlarini genisletmesi, sirket i¢i ve sirket dis1 c¢evresel
karmasanin artmasi sonucu bu karmasa ile basa ¢ikacak profesyonel yonetim, deneyim
ve ¢esitlilige ihtiya¢ duyulmakta ve aileye mensup yoneticiler basarili profesyonel
yoneticilere yonetimde firsat tanimaktadir (Yildirrm-Oktem ve Usdiken, 2011; Kula,
2005; Dyer, 1989). Bu dogrultuda asagidaki varsayimlar olusturulmus ve analiz

edilmistir.

> Varsayim 1l.a.: “Aile sirketlerinin olcegi arttikca yOnetim

kurullarimin profesyonellesme diizeyi artacaktir.”

Bu varsayimda, aile sirket ve sirket gruplarinin 6lgegi ve profesyonellesme diizeyi
iligkilendirilerek, Olgegin artmasi ile profesyonellesme diizeyinin bagka bir deyisle

yonetim kurulundaki profesyonel yonetici sayisinin artmasi beklenmektedir.

Analiz sonuglarina gore, sirketlerin dlgegi ile profesyonellesme diizeyi arasinda
pozitif yonde zayif bir iliski bulunmakta ve bu iligkinin anlamsiz oldugu goriilmektedir
(bkz; tablo 3.2). Biiyiik 6lgekli aile sirket ve sirket gruplarina bagh sirketlerin yiksek
profesyonellesme diizeyine sahip olacagi, baska bir ifadeyle sirketlerin Olgegi arttikga
profesyonel yoneticilerin oraninin da artacagi beklenmis, ancak analiz sonuglari

varsayimimizi desteklememistir.

> Varsayim 1.b.: “Aile sirketlerinin yasi1 arttik¢a yonetim kurullarimin

profesyonellesme diizeyi artacaktir.”

Aile sirket ve sirket gruplarmin devamliligi, faaliyetlerini basarili bir sekilde

siirdiirmesine baglhidir. Yillara meydan okuyan sirketler incelendiginde, basarili bir
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yenilenme politikas1 yiiriittiikleri ve profesyonel yoneticilerden yararlandiklar
bilinmektedir. Ornegin; Ko¢ Holding ve Sabanci Holding gibi Tiirkiye’nin en &nde
gelen sirketlerine bakildiginda, yonetimde profesyonellere yer vererek, profesyonel
yonetim tarzin1 benimseyerek her gecen yil ilerleme kaydettikleri goriilmektedir. Bu
varsayimda, sirketlerin yasi ile profesyonellesme diizeyi arasinda olumlu yonde bir iliski

olmasi beklenmektedir.

Yapilan analiz sonucunda, aile sirketlerinin yasi ile profesyonellesme diizeyi
arasinda pozitif yonde zayif bir iligki bulunmakta ve bu iligkinin de anlamsiz oldugu
gorulmektedir (bkz; tablo 3.2). Yasi1 fazla aile sirket ve sirket gruplarinin yiksek
profesyonellesme diizeyi ile ayni yonli bir iliskiye sahip oldugu ancak bu iliskinin

istatistiksel olarak anlamli olmadigi yorumu yapilabilmektedir.

> Varsayim  2: “Aile  sirketlerinin  yonetim  kurullarinin
profesyonellesme diizeyi ile sirket performansi arasinda aym yonlii bir iliski

bulunacaktir.”

Sirket performansini arttirmak amaciyla, yonetim kurulu ve Ust yonetimin hisse
deger artigina kilitlenmesi, vizyon ve stratejik amaclarla kurumsal yapilanmanin sirkete
entegre edilmesi gerektigi diisiiniilmekte, bu hususta uygun nitelikte profesyonel
kisilerin istthdami 6nem kazanmaktadir. Sirkette donanimli, tecriibeli, yetkin, gorev ve
sorumluluk bilinciyle hareket eden profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi
sayesinde performansin artti1 diisiiniilmekte (Karpuzoglu-Ozelmas, 2010); “kurumsal
yonetim isletme performansinin siirdiiriilebilirliginin glvencesidir” (Karamustafa ve
dig., 2009) anlayisindan hareketle, bagimsiz yonetim kurulu iyesi gibi kurumsal
yonetimin kazandirdig1 profesyonel yoneticilerin, sirketin yliksek verimle olumlu ¢iktilar
vermesi ile paralellik tagidigi bilinmektedir. Varsayimimizin analizinde bu yonde bir

sonu¢ beklenmektedir.

Analiz sonuglarina gore, aile sirketlerinde profesyonellesme diizeyi ile performans
arasinda pozitif yonde ¢ok zayif bir iliski bulunmakta ve bu iliskinin anlamsiz oldugu

gorilmektedir (bkz; tablo 3.2). Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda profesyonellesme
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diizeyi ile sirket performans: arasinda ayni1 yonde bir iligki oldugu sonucuna varilsa da

bu iliski istatistiksel olarak anlamli goriilmemektedir.

Daha 6nce yapilan ¢alismalarda (Hermalin ve Weisbach, 1988; Astrachan ve dig.,
2006) gorildigi iizere, aile sirketlerinin yonetim kurullarinda profesyonel yonetici
bulundurulmasi, sirketlerin performansinin yiiksek oldugu donemde alinan bir karar
olma ihtimalini veya sirketlerin performansmin diisiik oldugu dénemde profesyonel
yoneticilerin varlig1 sayesinde performansin arttirilmasi amaciyla alinan stratejik bir
karar olma ihtimalini dogurmaktadir. Arastirmamizda zaman boyutunun detayli ele
alinmamasi nedeniyle, profesyonel yoneticilerin varligi ve performans arasinda
nedensellik iligkisi kurulamamakta, fakat ayni yonde bir iligkiye sahip olmalar

sayesinde incelenmeye deger goriilmektedir.

> Varsayimm 3: “Profesyonellesme diizeyi, bagimsiz aile sirketleri ile

karsilastirildiginda aile grubuna bagh sirketlerde daha yiiksek olacaktir.”

Incelemeye dahil olan IMKB’de islem géren aile sirketlerinin ydnetim kurullarinin
profesyonellesme diizeyleri incelenmis; analiz sonucglarina gore profesyonellesme
diizeyinin yaklasik % 45 oldugu belirlenmistir (bkz; tablo 3.3). Aile sirket gruplarina
bagh sirketlerin, bagimsiz aile sirketlerine gore profesyonellesme diizeyi bakimindan
daha yiiksek degerlere sahip oldugu goriilmektedir. Bir gruba bagli olmayan aile
sirketlerinde yaklagik % 29 olan profesyonellesme diizeyi, aile sirket gruplarina bagh
sirketlerde % 46 seviyesindedir (bkz; tablo 3.3). Bu durumda aile sirket gruplarina bagli
sirketlerin yonetim kurullarinda profesyonel yoneticilere daha fazla agirlik verildigi, bir
baska deyisle kurumsallasma cabalarina bu sirketlerin daha fazla 6nem verdigi

anlagilmaktadir.
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Tablo 3.3: Aile Sirket ve Sirket Gruplarinin Profesyonellesme Duzeyi

Profesyonellesme
Duzeyi

Bagimsiz Aile Sirketleri 0.29

Aile Sirket Gruplari 0.46

Tim Aile Sirketleri 0.45

F Sig. T df Sig.
Profesyonellesme

] 1.224 .270 -2.447 206 .015

Duzeyi

Yapilan t-testi analizi sonuglarina gore, profesyonellesme diizeyi ile aile
sirketlerinin grup sirketi olup olmamasi arasindaki iliskinin anlamsiz oldugu sonucuna
vartlmaktadir. Dolayisiyla profesyonellesme diizeylerini aile sirketlerinin grup sirketi
olma ve olmama durumu etkilememekte, ancak sirket gruplarina bagh aile sirketlerinin
yonetim kurulu biiytlikliiklerinin ve profesyonellesme diizeylerinin daha yiiksek oldugu

gorulmektedir.

Tirkiye’de kurumsallagsma diizeyinin daha yiiksek oldugu diisiiniilen aile sirket
gruplari, yonetim kurulu {iye sayilarimi arttirdikca, kurulda aile {iyesi olmayan
yoneticilerin yer almasina 6nem vermekte, dolayisiyla profesyonellesme diizeyleri de
yikselmektedir.  Ozellikle ilgisiz gesitlendirme stratejisi izleyen Tiirk aile sirket
gruplarinda, sirketlerinin darbogaza girmemesi adina aile bireylerine yonetimde fazlaca
yer verilmesi yerine sirket i¢in fayda saglayacak basarili yoneticilere yonetim
kurullarinda yer verilmektedir. Aile sirket gruplarimin biiyiime stirecinde aile tyelerinin
hem fiziksel olarak hem de yetkinlik olarak yetersiz kalmaya baslamasi, belli bir
biiyiikliikten sonra profesyonellesmeyi kaginilmaz hale getirmekte, bunun sonucunda da
mimkiin oldugu kadar biiyiik yonetim kurullarinin olustugu ve kurullarda kendi
alanlarinda uzman bir¢ok basarili yonetici bulundugu goriilmektedir. Ancak
profesyonellesme diizeyi, yalnizca kurumsallagsma galigmalarinin bir sonucu olmayabilir.
Ornegin; yonetim kurulu {iye sayisini arttirmak amaciyla da profesyonel yoneticileri

kurulda istthdam etme olasiligi karsimiza c¢ikmakta; bu durumda aile mensubu
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yoneticilerin kurulda hem kontrolii sagladigi hem de profesyonel yoneticilerin
birikimlerinden yararlandig: disiiniilmektedir. Ayrica, sirketin kurucusu birinci nesil aile
tiyeleri sirket yonetiminden cekilmeye basladiklarinda, kendilerinden sonraki nesillere
gecis siirecinde yonetimde profesyonel yoneticilerden yararlanilabilmekte veya aile
uyesi yoneticiler kurulda agirlikli yer alsalar bile profesyonel yoOneticilerden
faydalanmak istemektedirler. Aile sirketlerinin profesyonellesme diizeyleri incelenirken,
aile Uyesi yoneticilerin yonetim kurulunda agirlikli olarak yer almasi (Yurtoglu ve dig.,
2010) beklenirken, profesyonellesme diizeyi sonuglarina gére profesyonellesmenin tim
aile sirketlerinde neredeyse yari yartya olmast olumlu yonde bir gelismeye isaret

etmektedir.

3.4.1.2. Yonetim Kurullarimin Profesyonellesme Diizeyi ile Yonetim

Kurulu Biiyiikliigii Arasindaki Tliski

Bilindigi tizere etkin yonetim kurulu biylkligiinin ne olmasi gerektigi
konusundaki akademik tartismalar devam etmektedir (Usdiken ve Yildirrm-Oktem,
2010; Hermalin ve Weisbach, 2003; Abdulsamad, Amir ve Ibrahim, 2008; Dalton,
Daily, Johnson ve Ellstrand, 1999; Felton, Hudnut, ve Witt, 1995). Bir kisim calisma
yonetim kurullarinin ¢ok sayida iiyeden olusmasmin olumlu sonuglar1 iizerinde
yogunlasmakta ve yonetim kurulu liye sayisinin fazla olmasinin odaklanma, katilim,
etkinlik ve verimliligi sagladigini (Yildirrm-Oktem ve Usdiken, 2010; Dalton ve dig.,
1999) 6ne stirmektedir. Diger bir kisim ¢aligma ve akademisyen ise, liye sayisinin fazla
olmasinin sirket sonuglar iizerinde olumsuz etkilerinin olabilecegini; tiyeler arasindaki
koordinasyonu, katilimciligi, uyumu ve {yelerin mutabik olmalarini engelledigini

savunmaktadir (Felton, Hudnut, ve Witt, 1995; Astrachan ve dig., 2006).

Yonetim kurulundaki iliye sayisinin sirketlerin performansini gelistirmede iyi bir
kurumsal yonetim mekanizmasi oldugu sonucuna ulasilmis olup (Ibrahim ve dig., 2008),
kurumsal yonetim yazininda sayilar1 5 ila 9 arasinda degisen yonetim kurullarinin en
etkili yonetim kurulu oldugunu diisiinen c¢alismalar (Astrachan ve dig., 2006)
aragtirmamiza 1s1k tutmaktadir. Kurumsallasma caligsmalarina 6nem veren, hatta bu

amagla kurumsal yonetim komitesi bulunduran IMKB aile sirket ve sirket gruplarina
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bagl sirketlerde yonetim kurulu iiye sayisinin 5 ila 9 arasinda degigmesi beklenmekte ve
aile sirket gruplarina bagli sirketlerin, aile sirketlerine gére daha genis yelpazede faaliyet

gostermesi nedeniyle yonetim kurulu {iye sayisinin daha fazla olacag: diisiintilmektedir.

Ormeklemimiz incelendiginde ise IMKB’de islem goren tiim aile sirketlerin
ortalama yonetim kurulu 6,18’dir. Aile sirketleri daha derinlemesine incelendiginde ise,
bagimsiz aile sirketleri ve aile sirket grubuna bagh sirketlerin ortalama yonetim kurulu
iiye sayist farklilik gostermektedir. Bagimsiz aile sirketlerinde bu say1 ortalama 4,86
iken; sirket gruplarinda 6,34’tiir (bkz; tablo 3.4). Aile sirket gruplarina bagh sirketlerin
faaliyet alaninin cesitliligi, merkez tarafindan yonetilmeye devam edilmesi ve aile
bireylerinin tipik olarak yonetimde bulunmasi gibi nedenlerle yonetim kurulu iiye
sayisinin daha fazla oldugu diisiiniilebilir. Ozetle, kurumsal ydnetim yazininda 5 ila 9
arasinda olmasi beklenen yonetim kurulu ideal {iye sayisinin, bagimsiz aile sirketlerinde
diistik, aile sirket gruplarina baglh sirketlerde ise ortalama seviyeye sahip oldugu

sOylenebilir.

Tablo 3.4: IMKB’de Yer Alan Aile Sirketlerin Yoénetim Kurullarimm
Biiyiikliigii (2009 Yih)

Ortalama Y&netim Kurulu Uye Sayisi
Bagimsiz Aile Sirketleri 4,86
Aile Sirket Gruplari 6,34
Tim Aile Sirketleri 6,18

Tirkiye’de daha o©nce yapilan arastirmalara goére yonetim kurullarinin
cogunlugunun 3 ila 5 kisi arasinda (% 44 oraninda), énemli bir oraninin da 6 ila 8
arasinda (% 38 oraninda) iiye sayisina sahip oldugu ve aile Uyelerinin neredeyse kurulun
yarisini olusturdugu bilinmektedir (Deloitte, 2009). Arastirma sonuglarina gore son 10
yilda yonetim kurulu {iye sayis1 degisimlerinde ve aile Uyesi olan, olmayan yonetici
sayillarinda biiyilk bir farkliik goriilmemektedir ve sonuglarimizla paralellik

tagimaktadir.
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Varsayim 4’te aile sirketlerinin yonetim kurulu biiyiikliigii ile profesyonellesme
dizeyi arasindaki iligski sorgulanmakta; yonetim kurulu iiye sayisinin artmasi ile aile
liyesi olmayan yoneticilerin artmasi bagka bir ifade ile profesyonellesme diizeyinin

artmasi1 beklenmektedir.

> Varsaymm 4: “Aile sirketlerinde yonetim kurulu biiyiikliigii arttik¢a

yonetim kurulunun profesyonellesme diizeyi artacaktir.”

Yapilan analiz sonuglarina baktigimizda, aile sirketleri ve sirket gruplarinda
yonetim kurulu biiyiikligii ile profesyonellesme diizeyi arasinda pozitif yonde zayif bir

iliski bulunmakta ve bu iliskinin anlamsiz oldugu gortilmektedir (bkz; tablo 3.2).

Aile sirketlerinde yonetim kurulu iiye sayisinin artmasi, sirketlerin yonetim
kurullarinin yap1 ve igleyis itibariyle kagit tiizerinde kalmadigmi ve kurulun
yapilanmasina ve yoneticilerine verdiklerini énemi gostermektedir. Amacina uygun
bicimde yapilanmasina dikkat edilen yonetim kurulunun {iye sayisinin artmasinin
beraberinde, sirketlerin i¢inde bulunduklari kosullara ve sektorlere gore yonetim
kurulunda yer alan yonetici ¢esitliligini de arttiracagi diisiiniilmiis; profesyonellesme
diizeyinin bir bagka ifadeyle aile iiyesi olmayan yoneticilerin artmasi ile ayn1 yonlii zayif

bir iliskide oldugu sonucuna ulagilmistir.

Yonetim kurulu iiye sayisinin artmasi durumunda, birgcok sirkette aile iiye
sayisinin korunmasi ve profesyonel yoneticilerin kurula dahil edilmesi igin ¢aba
sarfedildigi diisiiniilmekte, fakat analiz sonuclarinda yonetim kurulu biiyikligi ve
profesyonellesme diizeyi arasindaki anlamsiz iligkiden (bkz; tablo 3.2) dolayr bu
goriisiin heniliz yayginlasmadigi, profesyonel yoneticileri arttirma amaciyla yonetim

kurulu liye sayisinin arttirilmadigi sonucuna ulasilmistir.

Yonetim kurulu {iye sayisinin artmasinin, profesyonellesme siirecini olumlu yénde
etkiledigi diisiiniilse de, profesyonel yoneticilerin artmasinda biyik bir etkiye sahip
olmadig1 ve aile iiyesi yoneticilerin, kurulda karar alinmasin1 ve bilgi akigini1 kontrol

etmeye devam ettigi sonucuna varilabilir. Ancak unutulmamalidir ki, profesyonel
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yoneticilerin yonetim kurullarina katilmasiyla yeni fikir ve tavsiyeler saglanmakta,
iletisim ve koordinasyon giclendirilmekte, ayrica profesyonel yoneticilerin de
odiillendirilip tesvik edilmelerini saglayan uygulamalar, profesyonel yonetici igin

kariyer ve statii agisindan biiyiik 6neme sahip olmaktadir.

3.4.1.3. Yonetim Kurulu Profesyonellesme Diizeyi ile Cift Gorevlilik
Arasindaki iliski

Cift gorevlilik olarak adlandirilan yonetim kurulu baskani ve genel miidiiriin ayn1
kisi olmasi ve bunun sirket performansina etkileri, iizerinde yogun akademik
tartismalarin yapildigi ve celiskili sonuglarin elde edildigi bir baska kurumsal yonetim
alanidir (Mcconaughy, 2000; Minichilli, 2010; Anderson ve Reeb, 2003; Blumentritt ve
dig., 2007; Astrachan ve dig., 2006; Lin ve Hu, 2007; Yamak ve Yildirim-Oktem, 2008-
a; Turgut ve Dicle, 2004; Ranft ve O’neill, 2001; Finegolg ve dig., 2007; Kula, 2005;
Rechner ve Dalton, 1991; Boyd, 1995; Brickley ve dig., 1997; Donaldson ve Davis,
1991; Arslan, 2006; Petra, 2005; Yamak ve dig., 2006). Bu kapsamda Turkiye’de
yapilan caligsmalar incelendiginde, Tiirk aile sirketlerinde aile bireylerinin yonetimde
agirlikli olarak yer aldigi, yonetim kurulu bagkani ve genel miidiiriin aile mensubu
oldugu ve ozellikle sirketin kurucusu veya biiyiik hissedarlarindan biri oldugu, yonetim
kurullarinda ¢ift gorevlilige siklikla rastlanildigi (Daily ve Dollinger, 1993; Yamak,
Ertuna ve Bolak, 2006; Biiyiikbese ve dig., 2004; Lee, 2006; Karpuzoglu-Ozelmas,
2010; Lin ve Hu, 2007; Hillier ve McColgan, 2009) sonucuna ulasmak miimkiindiir.

Diger taraftan, yonetim kurulu baskan1 ve genel miidiiriin, bagimsiz degerlendirme
ve adaletin saglanmasi, kurullarin seffaflik ve hesap verebilirligini gelistirebilmeleri,
miizakerelerin aktiflesip kolaylagmasi, performansin artmasi, sirkete cesitlilik ve
deneyim saglanmasi i¢in ayr1 kisiler olmasi gerektigine inanilmakta (Kula, 2005; Petra,
2005), ozellikle aile sirketlerinde yapinin profesyonellesmesi sonucunda yonetim kurulu
baskanligi ve genel miidiirliik pozisyonlarinin birbirinden ayrigsmasi (Yamak ve dig.,

2006) ve genel miidiiriin aile iiyesi olmayan bir kisi olmasi beklenmektedir.
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Biiyiik 6l¢ekli aile sirketlerinde, karmasik faaliyetlerde basarili olunmasi amaciyla
zengin bilgi ve yetkinliklere sahip profesyonel bir genel mudirin istihdam edilmesi
muhtemel olup, aileye mensup olmasi ihtimali diisiik gériillmektedir (Lin ve Hu, 2007).
Nitekim bu ihtimal sonug¢larimizla paralellik tasimakta ve drneklemimiz ¢ift gorevlilik
acisindan incelendiginde 208 aile sirketi icinde 30 sirkette, baska bir ifadeyle % 14
duzeyinde aileye mensup genel mudirlerin gorev yaptigi goriilmektedir. Aile Uyesi
genel miidiir bulunduran 30 sirketin 8’inde genel miidiiriin ¢ift gorevli oldugu
gorilmektedir (bkz; tablo 3.5). Aile sirketleri igerisinde ¢ift gorevli genel mudur
sayisinin 13 oldugu ve ¢ift gorevliligin aile sirketlerinde % 6 diizeyinde bir orana sahip

oldugu goriilmektedir (bkz; tablo 3.5).

Tablo 3.5: Yonetim Kurulunda Aile Uyesi ve Cift Gorevli Genel Mudurler

Tim Aile Bagimsiz Aile Aile Sirket

Sirketleri Sirketleri Gruplart
Aileye Mensup Genel Midur

30-% 14 6-% 28 24 -% 13
Sayis1 ve Orant
Cift Gorevli Genel Mudur

13-%6 2-%9 11-%6
Sayis1 ve Orant
Aile Uyesi Olan Cift Gorevli

8-%4 1-%4 7-%3

Genel Midiir Sayis1 ve Oran
Genel Mudir Bulunduran
Yonetim Kurulu Sayisi ve 109 - % 52 11-%52 98 - % 52
Oram

Her sirketin kosullarinin ve yonetim bi¢iminin farkli oldugu disiiniiliirse, ¢ift
gorevliligin etkilerinin sirketten sirkete degisebilecegi, kimi sirkete yarar saglayip kimi
sirkete ise zarar verebilecegi diisiiniilmektedir. Ornegin, faaliyet gOstermeye yeni
baslayan sirketlerde, yonetim kurullarinin gii¢siiz olmasi nedeniyle sirket kurucusunun
ayn1 zamanda yoOnetim kurulu baskani ve genel miidiir pozisyonlarinda da bulundugu
gorilmekte (Ranft ve O’neill, 2001; Finegolg ve dig., 2007), sirketlerin karmasik,
dinamik ve kit kaynaklara sahip bir ¢evrede faaliyet gostermesi durumunda gift
gorevlilik yapisin1 benimseyebilecegi ve bu yapinin performansi olumlu etkiledigi
diistiniilmektedir (Boyd, 1995). Ayrica ¢ift gorevlilik yapisinin, sirket hedeflerine

odaklanma ve kararlarin hizla uygulanmasini saglayacak bir komuta birligi olusturma
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acisindan olumlu bir gelisme oldugu ifade edilmektedir. Ancak aksine yonetim kurulu
baskani ve genel miidiirin iki ayr1 kisi oldugu sirketlerde, bu iki roliin ayni kiside
toplandig sirketlere gore daha yiiksek performans sergilendigi, degerlendirmelerde daha
bagimsiz ve adil olundugu, ¢esitlilik ve deneyim kazanildigi da diistinilmektedir (Dalton
ve Rechner, 1991; Kula, 2005).

Bu kapsamda, genel miidiir ve yonetim kurulu pozisyonlarinin ayristirtlamadigi
aile girketlerinde profesyonellesme egiliminin, dolayisiyla yonetim kurullarinda
profesyonel yonetici sayisinin diisiik olacag: diisiiniilmekte ve bu varsayimin sonucunda
aile sirketlerinde ¢ift gorevlilik ile profesyonellesme diizeyi arasinda olumsuz yonde bir

iliski olmas1 beklenmektedir.

> Varsaymm 5: “YoOnetim kurulu profesyonellesme diizeyinin yiiksek
oldugu sirketlerde, yonetim kurulu baskanmn c¢ift gorevli olma durumu daha

diisiik olacaktir.”

Arastirma modelimiz ve sonuglari incelendiginde, aile sirketlerinde tepe
yoneticinin ¢ift gorevli olmasi ile profesyonellesme diizeyi arasinda ters yonde zayif bir
iliski bulunmakta ve bu iliski istatistiksel olarak da anlamsiz goriilmektedir (bkz; tablo
3.2).

llgili yazinda, yonetim kurulunda gift gorevliligin sirket performansma herhangi
bir etkisinin olmadigi, yonetim kurulu baskani ve genel midiiriin ayni1 kisi olmasinin
kurumsal yonetime de herhangi bir etkisinin bulunmadigi, yalnizca kriz donemlerinde
olumsuz etkisinin olabilecegi goriisii 6n plana ¢ikmakta (Kang ve Zardkoohi, 2005) ve
analiz sonuclarimizin da bu goriis ile paralellik tagidigr; tepe yonetiminde cift gorevlilik

ile profesyonellesme diizeyi arasinda anlamli bir iligki bulunmadig1 goriilmektedir.
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3.4.1.4. Yonetim Kurullarinda Goérev Alan Aile Uyesi Olmayan
Yoneticilerin Ozellikleri

Aragtirmamizda aile iiyesi olmayan yonetim kurulu iiye sayisinin, yonetim kurulu
iye sayisina orani seklinde ifade edilen profesyonellesme diizeyinin belirlenmesi temel
hedefimiz olmaktadir. S6z konusu yoneticiler aile (yesi olmayan yoneticiler olup,
profesyonel yoneticiler olarak da adlandirilmaktadir. Bagka bir ifadeyle aile mensubu
yoneticiler, profesyonel olsalar dahi, degerlendirmeye alinmamistir. Aile sirketlerinin
yonetim kurullarinda aileden olmayan iiyeler ele alindiginda, sirket iginden ve digindan
yonetim kurulu iiyeleri seklinde siiflandirildiklar1 goriilmekte; sirket icinden yonetim
kurulu iiyelerinin, sirkette yonetici olarak calisanlari, iist diizey yonetimde bulunan
icracilart ve sirketin emeklilerini ifade ettigi, disaridan yonetim kurulu iiyelerinin ise
bagimli ve bagimsiz olarak ayrildig: goriilmektedir (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008).
Bagimli yonetim kurulu iiyeleri, aile grup sirketlerine (holdinglere) bagh sirketlerdeki
yoneticileri kapsamakta iken, bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri ise sirketle ve aileyle
hi¢bir bag1 olmayan yoneticileri ifade etmektedir. Bu dogrultuda, arastirma kapsaminda

aile iiyesi olmayan yoneticilerin 6zellikleri daha derinlemesine incelenmistir.

Varsayim 6, 7 ve 8 yardimiyla, yonetim kurullarindaki aile {iyesi olmayan
yoneticiler arasindan merkez sirket yoneticileri, grup sirket yoneticileri ve bagimsiz
yonetim kurulu tyelerinin yonetim kurulunda bulunma diizeyleri ele alinmis ve

profesyonellesme diizeyi ile iliskilendirilerek incelenmistir.
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Tablo 3.6: Yonetim Kurullarinda Aile Uyesi Olmayan Y6neticilerin Sayisi

Yonetim Ydnetim Merkez Yonetim Grup Yonetim | Bagimsiz | Toplam
Kurulunda | Kurulunda Sirket Kurulunda Sirket Kurulunda | Yonetim | Ydnetim
Aile Uyesi Merkez Yonetici | Grup Sirket | YOnetici | Bagimsiz Kurulu Kurulu
Olmayan Sirket Sayist | Yoneticisi Sayist Y onetici Uye Uye
Yonetici Yoneticisi Bulunduran Bulunduran Sayisi Sayisi
Sayisi Bulunduran Sirket Sirket
Sirket Say1s1 Sayisi Sayisi
Bagimsiz
Aile 31 0 0 0 0 1 3 1185
Sirketleri
Aile Sirket
557 143 385 92 172 56 100 102
Gruplar1
Tim  Aile
588 143 385 92 172 57 103 1287
Sirketleri

Merkez ve grup sirket yoneticileri, bagimsiz aile sirketlerinde degil, aile sirket
gruplarina bagh sirketlerde yer almakta ve yoOnetim kurullarinda ortalama % 32
diizeyinde merkez sirket yoneticisi, ortalama % 14 diizeyinde de grup sirket yoneticisi

bulunmaktadir (bkz; tablo 3.6 ve tablo 3.7).

Tablo 3.7: Aile Sirket Gruplarmn Yénetim Kurullarinda Aile Uyesi

Olmayan Yoneticilerin Oram (Ortalama)

Merkez sirket Grup sirket
L o Bagimsiz liye orani
yOneticisi orani yOneticisi orani
Aile sirket gruplari 0.322 0.142 0.077

3.4.1.4.1. Aile Sirket Gruplarinda Merkez Sirket ve Grup Sirket

Yoneticileri

Turkiye’de faaliyet gosteren aile sirket gruplarinin, 6zel sektoriin en kurumsal
kesimi oldugu diisiiniilmektedir (Usdiken ve Yildirnm-Oktem, 2008). Merkezden
yonetilen aile sirket gruplarina bagl sirketlerin, aile sirketlerinden farkli olarak yonetim

kurullarinda merkez sirket ve grup sirket yoneticilerini bulundurmasi, aileye mensup
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olmayan tiyelerin bir kisminin merkez ve grup sirket yoneticisi olmasi sik rastlanan bir
durumdur (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008; Y1ldirim-Oktem ve Usdiken, 2010). Aile
holdinglerine baglh sirketlerde yapilan bir arastirmada, yonetim kurullarinin yiizde 70
oraninda merkez sirket veya holding ve grup ic¢i diger yoneticiler tarafindan
olusturuldugu saptanmistir (Usdiken ve Yildirm-Oktem, 2008). Bu varsaymin
soncunda, aile sirket gruplarina bagh sirketlerin yonetim kurullarinda biiyiik dlciide aile
tiyeleri ve merkez sirketin iist diizey kadrolarinda ve bazi diger grup sirketlerinde gérev

alan yoneticilerden olusmasi beklenmektedir.

> Varsayim 6:  “Aile  sirketlerinde  yonetim  kurullarinin
profesyonellesme diizeyi arttikca, yonetim kurullarinda merkez sirket yoneticileri

ve grup sirket yoneticilerinin gorev alma duzeyi yukselecektir.”

Bu varsayim analiz edilirken aile sirket gruplarina bagli sirketlerin yonetim
kurullar1 incelenmistir. Analiz sonuglarina gore, profesyonellesme diizeyi ile yonetim
kurulundaki merkez sirket ve grup sirket yoneticilerinin oran1 arasinda pozitif yonde
giiclii bir iliski bulunmakta ve bu iliski anlamli goriilmektedir (bkz; tablo 3.2). Diger bir
ifadeyle, sirketler yonetim kurullarinda sadece kendi yoneticilerini bulundurmaktan
ziyade, daha ¢ok merkez ve grup sirket yoneticilerini gérevlendirmektedir. Aile sirket
gruplarinda merkez sirket yoneticileri 143 6rnekte yonetim kurulunda yer almakta,
bunun biitiine oran1 ise yaklasik % 76 diizeyinde ¢ikmaktadir. Grup sirket yoneticileri
ise 92 ornekte yonetim kurulunda bulunmakta ve % 49 dizeyinde yonetim kurulunda
yer almaktadir. Yukarida bahsedilen arastirma sonucu ile benzerlik tasimasi dolayisiyla,
aile sirket gruplarinin yonetim kurullarinda profesyonellesme diizeyinin artmasi ile

merkez sirket ve grup sirket yoneticilerinin gérev alma olasiliginin artacagi sylenebilir.

Merkez sirketin stratejilere yon vererek kontrolii elinde tutmasi ve grup sirketleri
arasinda koordinasyon ve bilgi akisinin saglanmasi, varsayimimizin anlamh
cikmasindaki en biiyiik etken olarak diisiiniilmektedir. Maman (1999)’1n tespitleri bu
dogrultuda olup, aile sirket gruplarina bagl sirketlerin yonetim kurullarinda merkez
sirket yoneticilerinin yiiksek oranda yer almasinin en 6nemli nedeni olarak, sirketin

merkez (sirket) odakli yonetime, merkez tarafindan kontrol ve koordinasyonun
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saglanmasimna ve merkez ile grup sirketleri arasinda iletisime verilen Onemi
gostermektedir. Merkez sirket yoneticilerinin grup sirketleri ile beraber yonetim
kurullarinda yer almasinin, profesyonellesme agisindan olumlu sonuglar doguracagi
diisiiniilmekte, aile iiyesi olmayan merkez sirket yoneticilerinin grup sirketlerini
yonetmesi, izlemesi, tarafsiz bi¢cimde denetlemesinin sirkete yarar saglayacagina

inanilmaktadir.

3.4.1.4.2. Genel Mudurler

Bir sirketin etkin bir yonetim kuruluna sahip olmasinin, yalnizca sirket disindan
(grup sirketlerinden) profesyonel yonetici bulundurmasi ile degil, ayn1 zamanda sirket
icinden profesyonel yonetici bulundurmasi ile gerceklesecegine inanilmakta ve 6zellikle
sitketin genel miudiirlintin, sirket faaliyetlerine dair bilgilerine ihtiya¢ duyulmasi
nedeniyle yonetim kurulunda gorev almasi gerektigi diistiniilmektedir (Gils ve dig.,
2007; Jun, 2010). Aile sirketleri acisindan degerlendirildiginde, aile sirketlerinin ve
gruba bagh sirketlerin yonetim kurullarinda icrada gorevi olmayan aile mensubu
iiyelerin ve icrada gorevi olmayan diger iiyelerin sayisinin fazla olma olasiigi (Usdiken
ve Yildirim-Oktem, 2008), sirket igi bilgi transferi sorununu getirmekte ve dolayisiyla
aile sirketlerinde ve grup sirketlerinde genel miidiirlerin yonetim kurullarinda daha fazla
temsil edilmesi gerektigini diisiindiirmektedir. Ayrica Tirkiye’nin en biiyiik sirketlerinde
gorev alan yonetim kurulu iiyeleri (136 kisi) lizerine anket yolu ile yapilan ve
profesyonellesme gostergelerini iceren yonetim kurullar1 arastirmasinda (Deloitte,
2009), ankete katilan sirketlerin yonetim kurullarinin ¢ogunlugunda genel miidiirler %
81 oraninda temsil edilirken, sadece % 35.1’inde CFO’larin yer aldigi, % 24.7’sinde
yonetim kurulu bagkaninin ayn1 zamanda CEO olarak yer aldig1 ve kurullarin % 25’inde
bagimsiz iiyelerin yer alip bu iiyelerin ¢ogunlugunun profesyonel yonetici oldugu
saptanmistir. Arastirmamizin orneklemi ile ¢ok benzer olmasi nedeniyle benzer bir
sonu¢ c¢ikmasi hedeflenmekte ve varsayimin analizi sonucu, aile sirket ve sirket
gruplarinda yonetim kurulu i¢inde genel miidiiriin gorevlendirilme olasiliginin diger

sirketlere gore yiiksek ¢ikmasi beklenmektedir.
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Arastirmamiza dahil olan aile sirketlerinde genel miidiirler 109 sirketin yonetim
kurulunda yer almakta (bkz; tablo 3.5), aile tyesi olmayan toplam 588 yonetim kurulu

uyesi iginde de 83 adet genel miidiir bulunmaktadir.

> Varsayim 7;  “Aile  sirketlerinde  yonetim  kurullarinin
profesyonellesme diizeyi arttikca, genel miidiiriin yonetim Kkurulunda

gorevlendirilme dizeyi yukselecektir.”

Analiz sonuglarina gore, aile sirketlerinde profesyonellesme diizeyi ile genel
miudiiriin yonetim kurulunda gorevlendirilmesi arasinda pozitif yonde zayif bir iligki
bulunmakta ve bu iliskinin anlamli oldugu goriilmektedir (bkz: tablo 3.2). Diger bir
ifadeyle, aile sirketlerinde profesyonellesme diizeyi arttikca genel miidiiriin yonetim
kurulunda gorevlendirilme olasiligi artmaktadir. Bunun en 6nemli nedenleri, genel
miudiiriin sirket i¢inde en Onemli profesyonel yonetici olarak goriilmesi, yonetim
kurulunda genel mudurin bilgi ve tecriibesinden yararlanilmak istenmesi ve genel
mudur sayesinde sirket ici faaliyetler hakkinda daha fazla bilgiye sahip olunmasi olarak

gorilmektedir.

Tablo 3.8; Aile Sirketlerinin Yonetim Kurullarinda Genel Miidiiriin

Gorevlendirilme Duzeyi

. Genel mudarun
Yonetim kurulunda genel mudir o
Sirket sayisi gorevlendirilme
bulunduran sirket sayis1 .
dizeyi

Aile Sirketleri 208 138 0.663

3.4.1.4.3. Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri

Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin, bulunduklar1 sirkete yonetimin etkinligi,
tarafsiz degerlendirme, finansal ve sosyal performans gibi konularda yarar sagladig
yapilan arastirmalarda ifade edilmektedir (Hermalin ve Weisbach, 1998; Fama ve
Jensen, 1983; Bhagat ve Black, 1998; Lawrence ve Stapledo, 2004; Johnson ve
Greening, 1999; Finegolg ve dig., 2007;Bowman-Upton, 1991).
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Aile sirketlerinde bagimsiz yonetici bulundurmak yerine aile bireylerini
bulundurma fikri arastirmalarda yaygin olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aileye mensup
yoneticilerin  sirkete dair bilgilere daha kolay ve hizli wulasabilmeleri ve
igsellestirebilmeleri, sirketin giinliik faaliyetlerine ve karar alma siireclerine aktif olarak
katilmalari, erken sosyallesme imkénlarinin olmasi ve ailenin tecriibeli kurucu veya
tiyeleri tarafindan bizzat yetistirilmis olabilmeleri nedeniyle daha verimli ve etkin
olabilecekleri savunulmaktadir (Bammens ve dig., 2011; Baysinger ve Butler, 1985;
Petra, 2005; Yurtoglu ve dig., 2010). Ancak yonetim kurullarinin stratejik bakis
acilarmin genislemesi, genis tecriibe ve vizyonun sirkete katkilari, nepotizmin
engellenmesi, kiigiik hissedarlarin  korunmasi ve tarafsiz degerlendirme olanagi
diisiiniildiiginde, bagimsiz yoneticilerin yonetim kurullarinda bulunmasi gerektigi
sonucuna varilmaktadir (Bammens ve dig., 2011; Yildirim-Oktem ve Usdiken, 2008;
Kula, 2005; Baraz, 2006; Lawrence ve Stapledo, 2004, Bhagat ve Black,1998).

Tirkiye’de bagimsiz  yonetim kurulu {yeleri konusundaki ¢alismalar
incelediginde, biiyiik Olcekli sirketler veya uluslar arasi alanda faaliyet gosteren
sirketlerdeki yonetim kurullar1 disinda, bagimsiz iiyelerin yonetim kurullarinda ¢ok fazla
temsil edilmedigi (Karpuzoglu-Ozelmas, 2010), bahsedilen sirketlerden de
kurumsallagsma diizeyi yiiksek olanlarin yonetim kurullarinda bagimsiz iiyelerin yer
aldigr goriilmektedir. Usdiken ve Yildirmm-Oktem’in (2008) 10 biyik aile isletme
grubuna bagli 299 sirket iizerinde yaptiklari arastirmada disaridan bagimsiz iiyelerin
oraninin yonetim kurulu basina sadece % 4.6 gibi diisiik bir seviyede kaldiklar
belirlenmistir. Deloitte’un sirketlerde profesyonellesme gostergelerini igeren yonetim
kurullar1 aragtirmasina (2009) gore; yonetim kurullarinda bagimsiz iiyelerin temsil orani

% 6.4’te kalmaktadir.

Bir sirketin profesyonellesmesi agisindan yonetim kurulunda sirket disindan
bagimsiz iiyelere yer verilmesinin énemli bir gereklilik oldugu bilinmekte (Usdiken ve
Yildirnm-Oktem, 2008; Baraz, 2006); ancak aile sirketlerinde aileye mensup
yoneticilerin, sirket yonetimini bagimsiz iiyelere birakma fikrine uzak durmalar1 ve

yonetim kurullarinda bagimsiz iiye bulundurma konusunda direnmeleri nedeniyle
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varsayimimizin analizi sonucunda bagimsiz yonetici bulundurma diizeyinin diisiik

olmasi beklenmektedir.

Analiz sonuglarina gore, yukarida bahsedilen ¢alismalara benzer olarak, bagimsiz
yonetim kurulu tiyeleri aile sirketleri icinde 57 Ornekte yer almakta ve yonetim kurulu
basina ortalama % 7 diizeyinde bagimsiz liye distiigii goriilmektedir (bkz; tablo 3.6 ve
tablo 3.9). Ayrica bagimsiz yonetim kurulu tiyeligi miiessesesinin daha ¢ok aile grup
sirketleri biinyesinde gorildiigiinli, bagimsiz aile sirketlerinde bu oranin ylizde 2

diizeyine diistiigiinii s0ylemek de miimkiindiir (bkz; tablo 3.6 ve tablo 3.9).

Tablo 3.9: Aile Sirketlerinde Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi Oram

Bagimsiz Yonetim

Kurulu Uyesi Orani

Aile Grup Sirketleri 0.0779
Bagimsiz Aile Sirketleri 0.0255
TUm Aile Sirketleri 0.0726
> Varsayim 8;  “Aile sirketlerinde yonetim  Kurullarimin

profesyonellesme diizeyi ile bagimsiz iiye diizeyi arasinda ters yonlii bir iliski

bulunacaktir.”

Aile sirketlerinin yonetim kurullarinda profesyonellesme diizeyi ve bagimsiz
yonetici dizeyini ele alan analiz sonucuna gore, profesyonellesme diizeyi ve bagimsiz
yOnetici diizeyi arasinda orta seviyede ters yonlii bir iliski bulunmakta ve bu iligkinin
anlamli oldugu goriilmektedir (bkz; tablo 3.2). Diger bir ifade ile yonetim kurullarinda
profesyonellesme diizeyinin artmasi ile profesyonel yoneticiler i¢cinde yer alan bagimsiz
yoneticilerinin oraninin artmadigi ve hatta azalabildigi gorilmektedir. Aile sirketlerinde
aile iiyesi olan yoneticilerin, sirketin biliylimesi durumunda yonetimdeki yiiksek
hakimiyet ve kontrolii devam ettirdigi ve yoOnetimsel risk almamak adma c¢ekingen
davranarak  bagimsiz  yonetim  kurulu  {yelerini  bulundurmadigi  yorumu

yapilabilmektedir.
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Bu durumda aile sirketlerinde bagimsiz yonetim kurulu {iye ortalamasmin ¢ok
diisiik bir seviyede oldugu diisiiniilse de, daha once yapilan ¢alismalarla paralellik
tagimasi ve bagimsiz iiye diizeyinin yapilan ¢ok benzer ¢alismalardan (Deloitte, 2009;
Usdiken ve Yildirrm-Oktem, 2008) yaklasik % 2 ve % 3 oraninda daha yiiksek ¢ikmast,
bagimsiz yonetici sayisinin arttirilmasi yoniinde bir gelisme oldugunu diisiindiirebilir.
Ayrica aile sirketlerinin kurumsallagma siirecine girmesi ile 6nem kazanan bagimsiz
yonetici bulundurma fikrinin, IMKB sirketleri i¢in 2012 yilinda zorunlu bir uygulamaya
doniismesi neticesinde, yonetim kurullarindaki bagimsiz tiye diizeyinin her gegen yil

artacag diisiiniilmektedir.

Aile sirketlerinin kurumsallasma ve dolayisiyla profesyonellesme siirecinde, diger
sirketlere gore daha fazla sorun yasamasi beklenirken, sonuglar aksini géstermekte olup,
olumlu bir gelismeyi isaret etmektedir. Arastirmamizin 6érneklemini olusturan aile sirket
ve sirket gruplarinin Tiirkiye’nin 6nde gelen ve en varlikli sirketleri olmalari,
kurumsallagsma ¢aligsmalarina énem verip biitge ayirdiklar: neticesini dogurabilir. Baska
bir ifadeyle IMKB’de islem gormesinin temelinde, varsayim 1.a’nin gerekgesine paralel
olarak, sirketlerin belirli bir 6lgege ulagsmasinin yattigi, belirli bir dlgege ulasan sirket

icin de kurumsallagsma ¢abalarinin gerekli bir adim olarak goriildiigii diistiniilmektedir.



4.0. SONUC VE TARTISMA

Kurumsallasma caligmalarinin son 10 yilda hiz kazandig tlkemizde, % 98
oraninda yer alan aile sirketlerinin kurumsal yonetime ne kadar hazir oldugu bir¢ok
calismada ele alinmis ve gesitli sonuglara varilmistir. Aile sirketleri ve sirket gruplarina
bagh sirketlerin incelendigi ¢alismamizda da, sirketlerin yonetiminin ve yonetim kurulu
yapisinin  profesyonellesme cabalar1 sonucunda degisim iginde oldugu sonucuna

varilmaktadir.

Yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyi incelendiginde; aile sirketlerinin,
sirketler grubuna bagli olan ve olmayan sirketler halinde iki boliime ayrildiginda
profesyonellesme diizeyinin bu iki tiir sirket i¢in farkli degerlere sahip oldugu ve
nitekim aile sirket gruplarinin daha yiiksek profesyonellesme diizeyine sahip oldugu,

ancak bu farkliligin anlamli olmadigi sonucuna ulasilmistir.

Arastirmamiza dahil olan sirketlerin biiyiikk ¢ogunlugunun biiyiik 6l¢ekli olmast
nedeniyle, profesyonellesme diizeyinin yiiksek olmasi beklenmis, analiz sonucunda
sirketlerin 6l¢eginin artmasi ile profesyonellesme diizeyinin artmasi arasinda zayif, ayni
yonlii ve anlamsiz bir iliski saptanmistir. Borsada islem goren sirketlerin yasi ile
profesyonellesme diizeyi arasinda da ayni tiirde bir iliski saptanmis ve dolayisiyla
sirketlerde profesyonel yonetici bulundurulmasinin, sirket yasinin ilerlemesi ve belirli

bir 6l¢ege ulasmasi ile anlaml bir iligkiye sahip olmadigi sonucuna ulasilmistir.

Sirketlerin yonetim kurullarinin profesyonellesme diizeyleri ile sirket performansi
arasinda olumlu yonde bir iligki saptanmasi, yonetim kurulunda profesyonel
yoneticilerin varliligimin ve Ozelliklerinin sirket karliligi ve verimi acisindan biiyiik
onem tasidigr beklentisini ortaya ¢ikarmistir. Ancak bu iki unsur arasindaki iligkinin

anlamsiz oldugu sonucuna varilmistir. Performans ile profesyonellesme diizeyi



72

arasindaki iliskinin, profesyonel yoneticilerin 6zelliklerinden de kaynaklanmasi ihtimali,
ilerleyen c¢aligmalarda bu konunun detayli incelemeye deger goriilebilecegini

diistindiirmektedir.

Arastirmamizda aile sirketlerinin yonetim kurulu yapisinin profesyonellesmesi
baglaminda, yonetim kurulu iiye sayis1 ve liyelerin 6zellikleri incelenmistir. Bu inceleme
sonucunda; iiye sayis1 ortalamasi beklenen diizeyde ¢ikmis ve yonetim kurulu {iye sayisi
ile profesyonellesme diizeyi arasinda ayni1 yonlii ve anlamsiz bir iligki saptanmistir. Bu
durumda, aile sirketlerinde yonetim kurulu iiye sayisinin artmasinin, profesyonellesme
duzeyine profesyonel yoneticilerin kurulda yer almasi yoniinde biyik bir katkisinin
olmadig1 sonucuna varilmaktadir. Bu sonuca gore, aile liyesi yoneticilerin, yalnizca ¢ok
iistiin nitelikli ve yetenekli profesyonel yoneticileri yonetime dahil edebildigi, bunun
haricinde aile bireylerinin profesyonel sekilde yetistirilerek yonetime dahil etme

amacina sahip oldugu diistiniilmektedir.

Yonetim kurulu tiyeleri profesyonellik agisindan incelendiginde ise, ¢ift gorevli
genel miidiirlerin orani diisiik olmakla beraber genel miidiirlerin yonetim kurullarinda
cogunlukla (% 66 diizeyinde) yer aldig1 sonucuna ulasilmistir. Profesyonel yonetim ile
celigki olusturan ¢ift gorevliligin diisiik seviyede c¢ikmasi ancak genel miidiirlerin
kurulda fazlaca yer almasi, genel midiiriin kurulda bilgi, tecriibe ve yeteneklerinden
yararlanilsa bile gereginden fazla yetki sahibi olmadigini gostermektedir. Cift gorevlilik
durumunun profesyonellesme diizeyini olumsuz etkilemesi beklenmis ve bu iki unsur
arasinda ters yonde bir iliski saptansa da, iliski anlamsiz bulunmustur. Ancak genel
miidiiriin yonetim kurulunda bulunmasinin, profesyonellesme diizeyini olumlu ydnde

etkiledigi sonucuna varilmaktadir.

Yonetim kurulunda yer alan merkez ve grup sirket yoneticisi oranmin da,
profesyonellesme diizeyi ile dogru orantili bir ilerleme kaydettigi goriilmekte ve bu
ilerlemenin yonetim kurulu faaliyet ve kararlar1 a¢isindan olumlu sonuglar dogurduguna

inanilmaktadir.
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Bagimsiz yoneticilerin yonetim kurulundaki varlig1 incelendiginde ise, beklenenin
tizerinde bir diizey ortaya cikmakta ve bagimsiz yonetim kurulu {iiyelerinin aile
sirketlerinde son 10 yil icinde Onemsenecek diizeyde yer almaya basladiklar
gorulmektedir. Ancak kurumsal yonetime uyum g¢abalarindan biri olan bagimsiz yonetici
istihdaminin, IMKB sirketlerinde sik¢a rastlanan bir durum olmasi nedeniyle bagimsiz
yonetici oraninin beklenenden yiiksek ¢iktigt ve bu oranm ilke genelini ifade
edemeyecegi diisiiniilmektedir. Kurumsal yonetim ilkeleri uyum raporunda belirtildigi
iizere, IMKB’de yer alan aile sirketlerinde bagimsiz yonetim kurulu iiyeliginin kurula ve
sirkete art1 bir deger ve prestij kattig1 kanaatine varilmaktadir. Ayni anda birka¢ biyuk
sirketin yonetim kurulunda yer alan bagimsiz yoneticiler de bulunmakta ve yalnizca bu
151 yapan yoneticiler diisiiniildiigiinde, bagimsiz yoneticiligin adeta bir meslege
doniistiigi sonucuna varilmaktadir. Calismamizda sirketlerin profesyonellesme diizeyi
ile bagimsiz yonetici arasinda ters yonlii ve anlamli bir iliski saptanmasi neticesinde, aile
liyesi yoneticilerin profesyonellesme siirecinde, sirket yonetimini profesyonel yoneticiler
grubuna dahil olan bagimsiz yoneticiler ile paylagsma fikrine uzak durduklar1 ve
bagimsiz yonetim kurulu tyeleri yerine, sirket yonetimine vakif ve sirket kiiltiiriine

yakin olan bagimli yonetim kurulu iiyelerini tercih ettikleri goriilmektedir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda, aile sirketlerinde profesyonellesme surecinde
birtakim eksikliklerin olmasi, profesyonel yonetim ¢alisma ve uygulamalarina daha fazla
onem verilmesi gerektigini gostermektedir. Aile sirketlerinde aile bireylerinin yonetimde
gereginden fazla yer almayarak yonetimi profesyoneller ile paylasma konusunda eski
donemlere oranla daha esnek davranabildigi, ancak profesyonellesme siirecinde
bagimsiz iiyelere kurulda yer verilmesi fikrine uzak duruldugu, sirketlerin belli bir 6lgek
ve yasa ulagsma neticesinde profesyonel yoneticilere kurullarda fazlaca yer verilmesi
konusunda c¢ekingen davranabildigi ancak bagimsiz yoneticilere kurullarda eski
donemlere oranla daha fazla yer verildigi, genel midiiriin ¢ift gdrevli olmasinin
engellendigi fakat yonetim kurulunda yer almasina Onem verildigi, aile sirket
gruplarinda profesyonellesme diizeyinin grup iiyesi olmayan bagimsiz sirketlere gore
daha yiiksek oldugu ve merkeziyet¢i yonetim ve denetimin hakim oldugu sonucuna

varilmaktadir.
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Aile sirketlerinin, etkili ve siirekli gilincellenen bir is plani hazirlamasi ve aile
anayasasina 6dnem vermesi sayesinde, degisime ayak uydurma ve gelisme siirecinde
(Ince, 2008) sorun yasamayacag diisiiniilmektedir. Aile sirketlerinin yonetim kadrosu,
sirketin i¢inde bulundugu kosullarin ve donemin ihtiyaclar1 dogrultusunda
sekillendirilerek profesyonel yoneticilerin de yonetim kurulunda bulundurulmasina
dikkat edilmeli ve yonetim isi bilen profesyonellere birakilmalidir. Aile sirketlerini daha
iyi bir profesyonellesme seviyesine tasiyacak profesyonel yoneticilerin ise, egitimcilik
rollerini dikkate almasinin, takim caligmasina onem vermesinin, nesiller arasi devir
planlamasint desteklemesinin (Alacaklioglu, 2007) yonetime biiyiikk Ol¢iide fayda
saglayacagina inanilmaktadir. Profesyonel yoneticilerin sirkete en yiiksek fayda
saglamasi i¢in de, en biiylik hedefi sirkete hizmet etme olan, sorun ve catigsmalardan
ziyade ¢6zime odaklanan ve kisisel iliskilere degil performansa énem veren giivenilir

kisiler arasindan se¢ilmesi gerekmektedir.

Calismamiz, cogunlukla biiyiik dlgekli ve kurumsal sirketlerden olusan IMKB
sirketlerinin ele alinmasi1 nedeniyle Tlrkiye genelindeki sirketler igcin genel bir kanaat
olusturmayabilir. Bu nedenle daha sonraki ¢alismalarda hem daha genis 6rneklemlerde
arastirma yapilabilir, hem de bu 6rnekleme daha farkli 6l¢eklerdeki sirketler ve 6zellikle
de kiiciik 6lcekli sirketler dahil edilerek arastirmanin genellestirme giicii arttirilabilir.
Mevcut aragtirma belli bir zaman dilimiyle sinirlandirilmig bir ¢aligmadir. Daha detayli
arastirmalar yapilmak istenirse, profesyonellesme diizeyleri ve yonetim kurulu yapisal
Ozellikleri, sirketlerin performanslar1 ile iliskilendirilebilir, profesyonellesme
diizeyindeki degisikliklerin sirket performansindaki degisimler lizerindeki etkileri zaman

boyutunda ele alinarak incelenebilir.
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