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Sayfa Adedi . 78

Kurumsal sirketlerin, aile sirketlerine gore daha stirdiiriilebilir faaliyet gosterdikleri
kabul edilir. Bu durumun nedenlerinin arastirilmasi, zayif noktalarinin tespiti ve ¢6ziim
onerilerinin yapilmasi gerek sirketler gerekse akademik agidan énemlidir. Ilgili literatiirden
elde edilen veriler dogrultusunda isletmelerde farkliliklarin yasam tecriibelerine, ¢caligma
sartlarina, yoneticilere, sonuca etkisinin anlasilabilmesi igin tecriibe edilmis deneyimler
analiz edilebilmektedir. De Waal (2009)’un gelistirdigi yiiksek performansli organizasyon
(High Performance Organization-HPO) temelinde sirketlerin performans degerlendirme
Olcegi ilgili literatiirde 6nemli yere sahip oldugu gozlenebilmektedir. Caligmamizin amaci,
belirlenen kriterlere gore aile isletmeleri ile kurumsal isletmeler arasindaki farkliliklarin
yiiksek performans kriterleri agisindan ortaya konulmasi, bulgularin karar verici ve
arastiricilara sunulmasidir. Bu amaci gerceklestirmek icin, TR81 bolgesine dahil olan
Zonguldak, Bartin ve Karabiik’te faaliyet gdsteren 284 isletmeye HPO oOlgegiyle anket
uygulamasi yapilmistir. Bu anket verileri kullanilarak sirket performanslar istatistiksel

testler ile analiz edilip degerlendirilmistir.

Analiz bulgularina gore, bes boyuttaki 25 konuda aile ve kurumsal isletmeler
arasinda goriis farklihi@i gézlenmistir. Kurumsal isletmeler 23 konuda aile isletmelerinden
daha ytiksek skor almigtir. Boyutlar agisindan degerlendirmede, “Agiklik ve Oryantasyon”,
“Yonetim Kalitesi” ile “Calisan Kalitesi” boyutlari ile konularina genel ve baskin sekilde
kurumsal isletmelerin daha 6nem verdigi gozlenmistir. “Siireklilik-Gelisme™ ile “Uzun
Doénemli Planlama” boyutlarina ise kurumsal isletmelerin daha énem verme egiliminde
oldugu séylenebilir. Bdylece, kurumsal isletmelerin HPO 6lgegine gore performansi daha
yiiksek sekilde faaliyet gosterdigi ifade edilebilir. Aile isletmeleri, 6zellikle bu ¢alismada
listelenen ve zayif olduklar1 konularda kendilerini gelistirmeli veya kurumsal bir yapiya

biirtinmeleri gerekligine karar verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile, Kurumsal, Isletme, Yiiksek Performansli Organizasyon,

Sirket Performansi.
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Corporate companies are considered to be more sustainable than family businesses.
Investigating the causes of this situation, identifying weakness and suggestion solutions,
are important for both companies and academia. Experienced experiences have been
applied to understand the impact of differences on life experiences, working conditions,
managers and outcome. The purpose of this study is to reveal the performance differences
between family companies and institutional enterprises and to present the results to the
decision makers and researchers. In order to achieve this purpose, some 284 companies
operating in Zonguldak, Bartin and Karabiik, which belong to TR81 region, were surveyed
with the high-performance organization (HPO) scale developed by De Waal (2009). The
analysis of company performance includes statistical hypothesis tests using survey data
conducted to the managers or decision makers of the company.

According to the analysis findings, differences of opinion were observed between
family and corporate companies on 25 issues in five dimensions. Institutional enterprises
scored 23 items higher than family enterprises. In terms of dimensions, it has been observed
that institutional enterprises give more importance to the issues of “Openness and
Orientation”, “Management Quality” and “Employee Quality” dimensions in general and
predominantly. It can be said that institutional enterprises tend to give more importance in
“Continuity-Development” and “Long-Term Planning” dimensions. Thus, it can be stated
that institutional enterprises operate with higher performance in terms of HPO scale. It is
decided that family companies should improve themselves or take on an institutional

structure, especially in the issues listed in this study and where they are weak.

Keywords: Family, Institutional, Business, High Performance Organization,

Company Performance.



ON SOZ

Bu ¢aligmada, aile isletmeleri ile kurumsal yonetim yapisina sahip isletmeler
arasindaki performans farkliliklarinin yiiksek performansli organizasyon (HPO)
Olcegi temelinde incelenmesi amaglanmistir. Calisma kapsaminda TRS81
bolgesindeki (Zonguldak, Bartin, Karabiik) 284 isletme iizerinde anket yontemiyle
veriler toplanmis ve bu veriler istatistiksel testlerle analiz edilmistir. Arastirma
bulgulari, isletmelerin performans diizeylerinde farkliliklarin oldugunu ve bu
farkliliklarin isletme tiirlerine gore degisiklik gosterdigini ortaya koymustur. Bu
baglamda, ¢alismanin sonuglarinin hem akademik literatiire katki saglamasi hem de
isletmelerin yonetim ve performans gelistirme siireglerine rehberlik etmesi

hedeflenmistir.

Bu zorlu ancak bir o kadar da Ogretici siiregte, bilgi ve deneyimleriyle
calismamin her asamasinda yolumu aydinlatan, planlanmasindan yiiriitiilmesine ve
tamamlanmasina kadar her agsamada destekleyici bir rehber olan degerli danisman

hocam Prof. Dr. Mehmet PEKKAY A’ ya en igten tesekkiirlerimi sunuyorum.

Calisma siirecimde her daim yanimda olan, verdikleri sevgi ve giivenle bu
yolculukta en biiyiik motivasyon kaynagim olan kiymetli aileme de siikranlarimi

sunuyorum.

Bu siiregte, bana olan sevgisi, destegi ve verdigi giicle her zaman yanimda
olan sevgili esim Gizem’e ve her aniyla hayatima nese katan canim oglum Atlas’a

icten tesekkiirlerimi sunuyorum.

Bu caligmanin, aile isletmeleri ve kurumsal isletmelerin performans yonetimi
alanindaki zorluklarim1 anlamalarina, eksik yonlerini gelistirmelerine ve daha

stirdiiriilebilir bir yap1 olusturmalarina katki saglamasini temenni ediyorum.

Saygilarimla,

Vi
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GIRIS

Ticaret, bireylerin veya toplumlarin kazang elde etmek amaciyla katildigt
ekonomik bir faaliyet olup ham veya islenmis mallarin, hizmetlerin ve degerlerin
alim-sattmini ve degis tokusunu icermektedir. (Bozkurt, 2002). Ticaretin olusumu
isletme sahiplerinin se¢imlerine bagli olarak kalabildigi gibi, teknolojik gelismeler
ve diinyanin degisimine ayak uydurma zorunlulugu da tagimaktadir. Yoneticilerin
dogrularini, hatalarini tespit ederek gerekli ¢ikarimlari yapmalari, isletme yasamlari

i¢in dikkate alinmas1 gereken bir konudur.

2019 yihi igerisinde kurulan 85.263 kurumsal isletme ve 24.459 sahis
isletmesi olmasina karsilik, 14.050 kurumsal ve 19.044 sahis isletmesi kapanigini
gergeklestirmigtir (TOBB, 2023). Degisim adetleri incelendiginde kurumsal
isletmelerin daha fazla tercih edildigi goriilmektedir. 2024 y1l1 ilk on bir ayinda yeni
kurulan kurumsal isletme sayisi 105.290 adet, sahis isletmesi 14.229 adet olarak
gerceklesmis, kapanan isletme sayisi ise kurumsal isletmelerde 24.670, sahis
isletmelerinde 14.913 olarak kayda alinmistir. Ayni yil igerisinde 299 sahis
isletmesi kurumsal tiire, 46 kurumsal isletme sahis isletmesi tiiriine gegis yapmistir
(TOBB, 2025). Sahis isletmelerinin sayisinda azalma yasanmaktadir. Sahis
isletmelerinin yonetiminin tek kisi ya da aile tarafindan gergeklestiriliyor olmasi
isletme icin zayiflik olabilecegini diisiindiirmektedir. Buna karsin sayisi stirekli

artan kurumsal yapinin yaygnlastigi sonucuna erismek miimkiindir.

Thomas Financial, bir aragtirmasinda degisik iilkelerde aile isletmeleri ve
diger isletmeler i¢in ayr1 endeksler olusturarak, Aralik 2003'e kadar on yi1l boyunca
ekonomik hareketlerini takip etmistir. Almanya’da, aile olmayan isletmelerin hisse
senetleri sadece %47 oraninda artis gosterirken, aile isletmeleri endeksi %206
oraninda yiikselmistir. Fransa’da ise aile igletmesi olmayanlarin endeksi yaklagik
%76 oraninda artarken, aile isletmesi endeksi %203 oraninda artmistir. Ayrica, aile
isletmeleri Isvicre, Ispanya, Ingiltere ve Italya’da da diger isletmelere kiyasla iistiin

performans sergilemistir (IFC, 2011).

2016 yilinda igerisinde Tiirkiye’nin de aralarinda bulundugu 50 iilkede, 2.802
aile igletmesinin yoneticisi ile goriiserek veriler elde edilmistir. 82 Tirk aile

isletmesi st yoneticilerinin  %54’liniin halefiyet planinin bulunmadigi ve



%89’unun isletmelerinin biiyiiyecegi Ongoriisii tasidigi seklinde bilgi sahibi
olunmustur (PWC, 2024). Biiyiime diisiiniilmesine karsin gelecek planlamasi

yapilmamasi, yeterli dogru hamle bilgisine sahip olunmadigini diisiindiirmektedir.

Bu c¢alismanin amaci, aile isletmeleri ile kurumsal isletmelerin arasindaki
performans farkliliklarinin yiiksek performansli organizasyon (High Performance
Organization-HPO) 6l¢egi gercevesinde ortaya konulmasi, bulgularin karar verici
ve arastiricilara sunulmasidir. Bu amag¢ ¢ergevesinde, TR81 bolgesindeki
Zonguldak, Bartin ve Karabiik’te faaliyet gosteren 284 isletmeye De Waal
(2009)’un gelistirdigi HPO 6lgegiyle anket uygulanmustir. Isletmelerin ydnetici
veya karar vericileri tarafindan anketler cevaplanmistir. Uygulanan anketlerin
verileri kullanilarak analizleri yapilmis, isletme performanslar istatistiksel olarak
yorumlanmigtir. HPO Glgeginin boyutlari arasindaki etkilesim matrisi Dematel

yontemiyle hesaplanip diyagram olusturulmustur.

Calismanin birinci béliimiinde isletme tiirleri iizerinde durulmustur. Ikinci
boliimiinde HPO 6lgegi ve gelisim siireci ile ilgili literatiire deginilmistir. Ugiincii
bolimde analizde kullanilan veriler ve yontemler hakkinda bilgilendirme
yapilmistir. Son béliimde ise HPO ile ilgili analiz bulgular1 raporlanmistir. Sonug

boliimiinde ise analiz bulgular1 degerlendirilmistir.



1. ISLETME

Insanlar yagsamlarini siirdiirebilmek ve gerekliliklerini gidermek igin yagamin
baslangicindan itibaren oncelikle avci, toplayici ve tliketici olmustur. Tarim
devrimi, avci-toplayict yasam tarzinin sonunu isaret ederek Neolitik Cag'in
baslangicini miijdelemis; bu donemde, yerlesik yasam tarzi, dnceki gocebe yasam
bicimine {istliinliik saglamistir. Yerlesik yasamin gereksinimleri, iliretken ve
yenilik¢i bireylerin ortaya ¢ikmasini tesvik etmistir. Avci-toplayicilar, gogebe
yasam sirasinda yerlesik yasamin 6tesinde daha iyi beslenme ve yasam kalitesi elde
ederlerken, giinliik yaklasik alt1 saatlik siirelerini avlanma ve toplama gibi temel
ihtiyaglar1 kargilamakla gegirirlerdi. Bu siiregte, ¢esitli hayvan etleri, meyveler ve
bitkiler tliketerek viicutlar1 i¢in gerekli olan tiim vitamin ve besin Ogelerini
saglamiglar, farkli tatlar1 deneyimlemis ve sosyallesmislerdir. Diger yandan,
ciftciler, gilinlerini tarlalarmin bakimi, ekimi, hasadi ve vahsi hayvanlardan
korunmayla gegirirlerdi. Ancak, basarisizlik riski yiiksekti ve tarihte birgok kitlesel
6liime sebep olan olumsuz hava kosullar1 ve bocek/hayvan istilalar1 gibi faktorlerle
miicadele etmek zorunda kalirlardi (Aytan, 2021). Bu olusumlar takasi ve dogal
sekilde ticaretin olusumunu sagladi. Takas ve ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in her
insan kendi degisim aracini iiretmek, kazanmak ve kullanmak zorunda kalmaya
basladi. Uretmeye basladiklar1 bu faaliyet dnceleri kisisel olarak gerceklesmistir.
Gelisim ve devinim ortaya ¢ikardigi yasam sartlari ile aile olusumu, saglik
ihtiyaclari, egitim gibi gereklilikler ve bagintili olarak diger insanlara ihtiyag,
yardima mecburiyet gibi birlikteliklere dayanigsmaya itmistir. Artik insanlar belirli
bir ekonomik olusum i¢in karsilikli ¢ikar amaci giiderek beraber yasamaya
baglamigtir. Yasamin zaman igerisinde kurallart olusmus bu baglamda hukuki
adlar1, haklar1, korumalar1 gerekenler ve koruyucular gibi etmenleri dogurmustur.
Artik insanlar belirli kurallara bagh kalarak, ekonomik amac¢ dogrultusunda, yazili
dayanaklarini, s6z haklarini, gii¢lerini kullanarak emek veya sermayelerini ortaya
koyup birlikte hareket etmeye baslamiglardir. Bu ortak birlesmelere ya da

sahislardan bagimsiz bahsedilebilen olusumlara isletme denir.

Isletme kelime anlami olarak, tarim, sanayi, ticaret, bankacilik gibi gesitli is
alanlarinda faaliyet gosteren ve kér elde etme amaciyla sermaye yatirilarak kurulan

kurulus olarak tanimlanmistir (TDK, 2024).



1.1. Isletme Kurulus Amaclar

Isletmeler toplumsal gereksinimleri karsilamak i¢in olusturulmus mal, hizmet
ya da her ikisi karsiliginda belirli getiriler elde etmeyi amaglamis iktisadi
tesebbiislerdir. Isletmelerin oncelikli amaclar1 arasinda iktisadi bir beklenti
gelmektedir. Baslangigta bu beklenti kendi giderleri ve ihtiyaglarmi karsilamak
iken, ilerleyen dénemlerde kurum zihniyeti ile gelisen amag istihdam yaratarak,

toplumsal ve siyasal acindan gegerli bir yap1 olusturmak olacaktir.

Genis bir agidan bakmak gerekirse aile gegimini saglamak, ya da miras yolu
ile ele gecen degerleri degerlendirerek, bagimsiz hareket etmek isteyen bir
miitesebbis kiigiik yatirimlar1 ile kurulus asamasinda beklentileri kiigiik
olabilmektedir. Sermayesini arttirmaya basladiginda ya da baslangi¢ asamasinda
biiyiikk sermayeler ortaya koyan bir tesebbiis i¢in zaman igerisinde beklentiler
biiyiiyerek, ¢alisanlari agisindan yeterli ve gerekliliklerini saglayan, kendi agisindan
statii kazanmak, getirileri siirekli arttirmak, siyasal gii¢ elde etmek hatta ulusal hale

gelmek olabilmektedir (Sakarya & Ozmen, 2008).

1.2. isletme Tiirleri

Isletmeler cesitli 6zelliklerine gore farkli gruplara ayrilmaktadir. Isletmeler,
6102 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) ile 6098 sayili Bor¢lar Kanunu’nda (BK)
bulunan hiikiimler ile diizenlenmistir. TTK’da Kollektif, komandit, anonim, limited
sirketlere ve kooperatiflere iligkin hiikiimler, BK’da ise adi ortakliga iliskin

hiikiimler yer almaktadir (Aras, 2019, s.20).

Siniflandirma bircok 0&zellige gore yapilabilmektedir. Resmi Gazetede
yayinlanan sayilara gore bir isletmede 1-9 kisi ¢alisiyorsa mikro, 10-49 kisi
calisiyorsa kiiclik ve 50-149 kisi calisiyorsa orta biiyliklilkte oldugu kabul
edilmektedir (STB, 2024). KOBI’lerin ¢alisan sayis1 sayilaria gore kiigiik/orta
biiyiikliikte siniflandirilmasi KOSGEB’e, bankalara, ticaret odalarina gore (Mecek,
2020, s. 36) ve iilkelere (Tiirkoglu, 2002, s. 280) gore farklilik gosterebilmektedir.

1.2.1. Borclar Kanunu’na Tabi isletmeler

Birden fazla girisimcinin, ortak bir hedefi gergeklestirmek i¢in sermaye,
alacak veya emeklerini birlestirerek olusturduklar1 bir isletme tiirii olan adi sirket,

en temel modelidir. Adi sirketler, sahipleriyle ayr1 bir varlik olusturmazlar ve



Borg¢lar Kanunu'na tabidirler. Dolayistyla, adi sirketlerin tiizel kisilikleri yoktur ve
ortaklarin mal varliklart ortak miilkiyete sahiptir. Hukuki eylem ve iglemlerde,
isletme malvarligi ile ilgili olarak, tiim ortaklar birlikte hareket etmek zorundadir.

Bu eylem, belirli bir sézlesmeye bagli olarak veya bagimsiz olarak gerceklesebilir
(Badak, 2014).

Bahsi gecen durumlar ve kanunun gerekgeleri géz oniine alindiginda adi
ortaklik i¢in bir sozlesme olma sarti bulunmamakla beraber, ortaklarin
birlesmelerinden olusan hak ve sorumluluklara karsi sinirlarinin belirtildigi bir
sO6zlesmenin olmasi daha sonra ortaya ¢ikacak sartlarda, ne gibi ylikiimliiliik altinda

kalacaklariin belirlenmesinde belirleyici olacaktir. (RG., 2024).

Adi sirketler, diger ortaklik yapilarindan farkli olarak Borglar Kanunu (BK)
tarafindan diizenlenmektedir. S6zlesme zorunlulugu bulunmamaktadir. Borglar
kanunu ve diger kanunlarda belirtilen hiikiimlere gore tiizel kisiligi olmayan, fakat
kurucular arasinda gergek ve tiizel kisilerin bulunabildigi, tlim ortaklarin sermaye
koyma sartinin bulundugu, s6zlesmede sartlar belirtilmedigi takdirde mali ve
hukuki tiim sorumluluk ortak ve isletme sahiplerince esit olarak paylasilan

isletmelerdir.

1.2.2. Tiirk Ticaret Kanunu’na Tabi isletmeler

Tiirk Ticaret Kanunu'na gore diizenlenen ticari kuruluglar, yine kanunda
belirtilen 06zelliklerine gore birbirinden ayrilan isletmeler olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Kanunu'nda isletme tiirleri; kollektif, komandit, anonim, limited ve

kooperatif olarak ayrilmaktadir.

Tablo 1.1: Tiirk Ticaret Kanunu’na Gore Isletmeler

Sahis Isletmeleri Sermaye Isletmeleri
Kollektif Anonim
Komandit Limited
Sermayesi paylara boliinmiis komandit

Kaynak: TTK. Md. 124 (2024). Tiirk Ticaret Kanunu 6102. Agustos 11, 2024 tarihinde
https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuatmetin/1.5.6102.pdf adresinden alinmusgtir.

Sahis isletmelerinin genellikle kolektif ve komandit yapida oldugu, diger
isletme tiirlerinin ise sermaye sirketi olarak siiflandirildig1 goriilmektedir. Sahis

isletmeleri, yonetimde genellikle tek kisinin ya da ailenin etkisinin yiiksek oldugu


https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuatmetin/1.5.6102.pdf

yapilar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, sermaye sirketi olarak kurulan tek
kisilik limited sirketler, kurumsal bir yap1 altinda olsalar bile yonetimde tek kisi ya
da ailenin etkisinin goriilebilecegini gostermektedir. Isletme pay sahipleri iizerine
yapilan kimi arastirmalarda ayri bir yonetim birimi olusturmaya sicak bakmadiklar1
tespit edilmis ve bu sebeple kurumsal yonetim anlayisi ilkelerinin uygulanmasinda

istekli olmadiklar1 yoniinde sonuglar elde edilmistir (Ding & Abdioglu, 2009).

1.2.2.1. Tiizel Kisilige Sahip isletmeler

Tiizel kisilik hukuki olarak isletmelerin sahip oldugu 6nemli durumlar igerir.
En o6nemlisi kurulduklari andan itibaren tacir sifatim1 kazanmalaridir. Isletme
sozlesmesi adi isletmelerden farkli olarak yazili olmak ve kanun hiikmiinde
belirtilen asgari unsurlari tagimak zorundadir (Mucuk, 2015). Ortaya ¢ikan yeni
yapimnin farkli bir birey gibi kendi hak, mal varlik, borg, adres ve yiikiimliiliikleri

bulunur. Ortaklardan bagimsiz tek basina bir yapi olarak ele alinr.

1.2.2.2. Sahus isletmeleri

Sahis isletmeleri, sorumluluk bakimindan isletme sahiplerinin sorumluluk
olarak yiikiimliiliiklerinin fazla oldugu sirket gruplaridir. Sahis sirketleri Adi
sirketler, Kollektif sirketler ve Komandit sirketler olarak birbirinden ayrilmaktadir.
Sahis sirketlerindeki ortaklarin tasidiklari ylikiimliliiklere bakildiginda bireysel
sorumluluklart bakimindan adi sirketlerin digerlerinden farkli olduklar1 ortaya
¢ikmaktadir. Sorumluluk sermaye sirketlerinde sirketin malvarligi ile sinirhdir.
Tiizel kisiligi bulunan sahis sirketlerinde ise ortaklar, alacaklilar karsisinda kigisel
olarak kendi malvarliklariyla sorumludurlar (Aras, 2019, s. 30). Burada sorumluluk
konusunda tiizel kisilik ayrimi1 ortaya ¢ikmaktadir. Adi sirketler bireylerle tamamen
0zdeslesirken, tlizel kisilik belirli oran, sart ve durumlara gore bireylere sorumluluk
yiiklemektedir. Ortakliktan ayrilsa bile sirket yetkililerinden herhangi biri, sirketin
sahip oldugu durumu ve itibarini etkileyebilmektedir (Ceylan, 2016). Sahis
sirketleri de adi sirketlerde oldugu gibi ortaklarin kisiligi, itibarlari, giicii ile orantili

olmas1 bakimindan benzerlik ve sahislara baglilik igerir.

Kollektif sirket, “ticari bir isletmeyi bir ticaret unvam altinda isletmek
amactyla, gergek kisiler arasinda kurulan ve ortaklarindan higbirinin sorumlulugu

sirket alacaklilarina kars1 sinirlanmamuis olan...” (TTK. Md. 211) seklinde kanunda



tanimlanmaktadir. Acike¢a belirtilmistir ki sirket borcuna karsilik ortaklarin tamami

sorumludur.

Kollektif sirketler kanunda belirtilen, “Yonetimiyle ilgili hususlar, sirketin
amag ve konusunu gergeklestirmek icin gereken normal islemlerle sinirlidir. Sirketi
yonetenler, sirket menfaatine uygun gordiikleri islerde, normal iglemlerle sinirl
olmak kaydiyla, sulh, feragat ve kabul gibi hukuki islemleri yapma yetkisine
sahiptirler. Ancak, bagis yapma, kefil olma, {igiincii bir kisi lehine garanti verme,
ticari temsilci atama ve sirketin faaliyet konusuna girmeyen tasinmazlar1 satma,
satin alma, teminat gosterme, sirketin liretim araglarini elden ¢ikarma, rehin verme
veya ticari isletme rehin olusturma gibi normal is ve islemler disinda kalan
konularda, ortaklarin oybirligi gerekmektedir.” (TTK. Md. 223) maddesiyle
farklilig1 belirlenmistir.

Komandit sirketler ticari bir isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek
amaciyla kurulan, sirket alacaklilarina karsi ortaklardan bir veya birkaginin
sorumlulugu sinirlandirilmamis ve diger ortak veya ortaklarin sorumlulugu belirli
bir sermaye ile sinirlandirilmig olan sirketlerdir. Sorumlulugu smirli olmayan
ortaklara komandite denirken gergek kisi olma sart1 vardir. Sorumlulugu sinirh
olanlara komanditer denir ve gergek kisi olabilirken tiizel kisi de olabilmektedir.
(TTK. Md. 304).

Komandite ortaklarin statiisii, kolektif sirket ortaklarminkine benzerdir;
gercek kisi olmalart gereklidir ve bunlar sirket yonetiminde etkin rol
oynamaktadirlar (Mucuk, 2015, s. 60). Adi veya sermayesi paylara boliinmiis
komandit sirketlerin ticaret unvani, en az bir komandite ortagin ad1 ve soyadinm
iceren ve sirketin tiirlinli belirten bir ifadeyi igerir. Ancak, komanditer ortaklarin
adlari, soyadlar1 veya ticaret unvanlar ticaret unvanlarinda yer almaz. Tiizel
kisilerde komandit sirket ortagi olabilmektedir. Komanditer ortak sifatiyla anilan

ortaklar sermaye paylarina gére borg¢ ve kardan hak sahibidirler.

1.2.2.3. Sermaye Isletmeleri

Sermaye kelime anlami olarak servet, varlik olarak tanimlanmaktadir.
Sermaye; ticari isletmeler i¢in, nakit, nakden degerlendirilebilinen her tiirlii deger,

karsil1g1 olan alacak, kiymetli evrak, sermaye sirketi paylari, maden ruhsatnameleri,



ticari isletmeler, telif, patent, marka haklari, taginir, tasinmaz mallar, bu mallarin
kullanma yetkileri, kisisel emek, itibar, elektronik alan, isim, isaretler,
devredilebilir veri gibi her tiirli deger olabilmektedir (Tekin, 2023). Sermaye
sirketleri ise “kar amaciyla kurulmus, sermaye oranlar1 belirli paylara ayrilmis, bir
unvan altinda davranis sergileyen, parasal bir giice sahip, tiizel kisilik kuruluslar

seklinde tanimlanabilir (MEGEP, 2023).

Ortaklarin katildiklar1 sermaye paylari, kisisel kimliklerinden onemlidir.
Sermaye paylarimi temsil eden bu belgeler, sirket i¢i ve dis iliskilerde degisiklik
yapmadan elden ele gegebilir (Mucuk, 2015, s. 58). Sermaye sirketleri kurulus
yapist bakimindan sahislardan bagimsizdir. Isletmelerle ilgili baglari koymus

olduklar1 sermaye paylar1 kadardir.

Tiizel kisilige sahip ticaret sirketlerinde, bu nedenle, kolektif sirketler disinda,
sirket ortaklarimin {igiincii taraflara karst dogrudan bir sorumlulugu

bulunmamaktadir (Aras, 2019, s. 18).

Sermaye isletmeleri sayis1 her giin degisim halindedir bu yiizden sabit bir say1
vermek giigtiir. 2019 y1l1 ocak ay1 i¢in 1001 Anonim, 2 Kollektif, 7275 Limited ve
89 Kooperatif kurulurken yine ayni ay igerisinde 398 Anonim, 8 Kollektif, 1521
Limited ve 165 Kooperatif kapanmistir (TOBB, 2023). 2024 yilinda ise kurulan
sirket say1s1 105290 ve kapanan sirket sayis1 24670 olarak tespit edilmistir (TOBB,
2025).

Grafik 1.1: 2024 Y1 Ocak Ay1 Kurulan ve Kapanan Isletmeler
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Kaynak: TOBB. (2025). Kurulan Kapanan Sirket Istatistikleri. Ocak 09, 2025 tarihinde

https://www.tobb.org.tr/BilgiErisimMudurlugu/Sayfalar/KurulanKapananSirketistatistikleri.php
adresinden alind1


https://www.tobb.org.tr/BilgiErisimMudurlugu/Sayfalar/KurulanKapananSirketistatistikleri.php

2024 yil1 ocak ay1 i¢in kurulan isletme sayilarinin kapananlardan fazla oldugu

ve komandit tiirde girket olugmadig1 goriilmektedir.

Grafik 1.2: 2024 Yili Ocak-Kasim 11 Ay Kurulan ve Kapanan isletmeler
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Kaynak: TOBB. (2025). Kurulan Kapanan Sirket Istatistikleri. Ocak 09, 2025 tarihinde
https://www.tobb.org.tr/BilgiErisimMudurlugu/Sayfalar/KurulanKapananSirketistatistikleri.php
adresinden alind1

Tablo 1.2: 2024 Yih TR81 illerinde isletme Sayilarindaki Degisim

2024 OCAK-KASIM
1 Adi Kurumsal Isletme (Sirket) Gergek Kisi
Kurulan Kapanan | Tasfiye Halinde | Kurulan | Kapanan
ZONGULDAK 197 58 52 44 95
KARABUK 98 26 24 19 43
BARTIN 55 11 11 23 22
Toplam 350 95 87 86 160

Kaynak: TOBB. (2025). Kurulan Kapanan Sirket Istatistikleri. Ocak 09, 2025 tarihinde
https://www.tobb.org.tr/BilgiErisimMudurlugu/Sayfalar/KurulanKapananSirketistatistikleri.php
adresinden alind1

Grafik 1.2 ve Tablo 1.2 verilerine gére 2024 yil1 i¢in igletme sayisinin arttigi,
kollektif ve komandit tiirde isletme saymin azaldigi goriilebilir. Bu bilgi ile sahis
isletmeleri azaldig1 sdylenebilir. Sayisal olarak en biiytik artis limited sirket tiiriinde

olmustur.


https://www.tobb.org.tr/BilgiErisimMudurlugu/Sayfalar/KurulanKapananSirketistatistikleri.php
http://10.10.20.33/istatistik_yeni/il_genel_gorunum1.php?il_kod=67&il_ay=2&il_yil=2023
http://10.10.20.33/istatistik_yeni/il_genel_gorunum1.php?il_kod=78&il_ay=2&il_yil=2023
http://10.10.20.33/istatistik_yeni/il_genel_gorunum1.php?il_kod=74&il_ay=2&il_yil=2023

Tablo 1.3: 2024 Yih Tiirkiye Geneli Isletme Tiirlerindeki Degisim

Gergek Anonim | Limited | Genel
ESKI TURU | Komandit | Kollektif |Kisi Ticari| Kooperatif ) .
; . Sirket Sirket | Toplam
Isletmesi
Komandit 0
Sirket
Kollektif
Sirket ! .
Gergek Kisi
Ticari 28 271 299
Isletmesi
Kooperatif 0
Anonim Sirket 9 1 16 26
Limited Sirket 37 141 178
TOPLAM 0 0 46 1 169 288 504

Kaynak: TOBB. (2025). Kurulan Kapanan Sirket Istatistikleri. Ocak 09, 2025 tarihinde
https://www.tobb.org.tr/BilgiErisimMudurlugu/Sayfalar/KurulanKapananSirketistatistikleri.php
adresinden alind1

Tablo 1.3’e gore kapanma haricinde tiir degisikligi yapan isletme sayilart
belirtilmistir. Limited isletme (110) ve anonim isletme (143) sayilarindaki artis
gdzlenmektedir. Isletme tiirlerinin tercih edilme sebepleri arastirilmas: gereken bir
durum olarak diisiiniilmektedir. Sahis isletmelerinin limited isletme tiiriine degisim
yogunlugu goriilmektedir. Tablo 1.2 ve Tablo 1.3 verilerine gore, sermaye ve tiizel
kisilige sahip isletme sayilarindaki artis, isletmelerin sahislardan bagimsiz bir

bilingle yapilandigin1 géstermektedir.

Anonim sozlikte “Adi, sani belli olmayan veya ¢ok ortakli” (TDK, 2024)
olarak belirtilmektedir. Bu tanimla eserin veya bahsi gegcen olusumun sahiplerinin

oniine gectiginden séz edebiliriz.

Anonim sirket, sermayesi oranlarla belirli paylara boliinmiis olan,
bor¢larindan dolay1 yalniz malvarligiyla sorumlu sirketlerdir. Pay sahipleri, taahhiit
etmis olduklar1 sermaye miktarlar1 kadar ve sirkete karsi sorumluluk sahibidirler

(TTK. Md. 329).

Anonim sirketlerde ortaklarin tamaminin yonetici olmasi zor bir durum iken,
profesyonellerce bu gorevin gergeklestirmesinin oniinii agmistir (Mucuk, 2015, s.
61). Anonim sirketler kiiciik sermayeleri bir araya toplayarak, giiclii amaglar i¢in
birlesmenin saglanmasina imkan sunmaktadir. Bu ortaklik 6nemli biiyiik projelere

girisilebilecek zemin olusturmaktadir (Aras, 2019, s. 19). Dikkat ¢eken olusumu
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yOneticilerin ve sermaye sahiplerinin, yonetsel ve davranigsal yapiya farkli bakis

acilar1 getirmelerinin Onii agmistir.

Limited sirket, bir veya birden fazla gergek veya tiizel kisi tarafindan belirli
bir unvan altinda kurulabilmektedir. Sermayesi belirli olup, esas sermaye paylarinin
toplamindan olusur. Sirket ortaklari, sadece taahhiit ettikleri esas sermaye paylari
kadar sirket borcunu 6demek ve sirket sdzlesmesinde belirtilen ek 6deme ve yan
edim yiikiimliiliikklerini yerine getirmekle yiikiimlidirler. Limited sirket, kanuna
aykir1 olmamak kosulu ile her tiirlii ekonomik amag ve konu i¢in kurulabilir (TTK.

Md. 573).

Son diizenleme ile tek kisilik limited sirket kurulmasinin 6nii agilirken yasa
ortak sayisin1 “Elliyi asamaz.” seklinde belirterek bir iist sinir belirtmistir. Kurulug
asamasinda belirtilen sinirlardan biri de sermayedir. Limited sirketin sermayesi igin
taban miktar olarak 1 Ocak 2024 tarihi itibar1 ile 50.000 Tiirk liras1 belirlenmistir
(TURMOB, 2024). Kanun maddesinde “Bu maddede yazili en az tutar,
Cumhurbagkaninca on katina kadar artirilabilir” seklinde farklilastirila bilinmesi

durumu da belirtilmistir.

Kanunda yer alan birgok hiikiim, anonim ve limited sirketlerin igin ortak
sekilde uygulamaktadir. Limited sirketler i¢in miidiir yetKisi, sirket s6zlesmesinde
belirtilen veya genel kurul karari ile secilen bir veya birden fazla ortak ya da tigiincii
kisilere verilebilmektedir (Mucuk, 2015, s. 64).

“Sermayesi paylara boliinmiis komandit sirket, sermayesi paylara boliinen ve
ortaklarindan bir veya birkag1 sirket alacaklilarina kars1 bir kollektif sirket ortagi,
digerleri bir anonim sirket pay sahibi gibi sorumlu olan sirketlere denmektedir.
Sermaye, paylara boliinmeksizin sermayesi sadece birden ¢ok komanditerin
sermayeye katilma oranlarin1 gostermek amaciyla kisimlara ayrilmis bulunuyorsa
komandit sirket hiikiimleri uygulanirken” (TTK. Md. 564), “sermayesi paylara
boliinmiis komandit sirketin, adi komandit sirketten temel farki, sermayenin paylara
boliinmiis olmasidir” (Mucuk, 2015, s. 64). Adi komandite sirketteki ortaklarin
sermayeye katilma oranlart belirtilmis olup, sermaye paylara bdliinmemistir. Bu
sirket tiirii birlesme yapis1 bakimindan kimi konularda komandit sirket yasalarina,

kimi konularda da anonim sirketin tabi oldugu yasalara gore hilkkmedilmektedir.
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Sermayesi Paylara Boliinmiis Komandit sirket en az bes kurucu ortagi olmasi
gerektigi gibi, en az biri “komandite ortak™ olarak adlandirilan kollektif sirket
sorumlulugu tasiyan ve anonim sirket ortagi gibi sorumluk altinda olan “komanditer
ortak” olarak deger goren ortaklardan olusur. Kurucu komanditerlerin sahip
olduklar1 paylarin her birinin tutarinin esas sézlesmeye yazilmasi gerekir (TTK.
Md. 568). Ortaklarin sermayeyi paylara bolmesi, anonim sirket sorumlulugu
tasimasina karsin, iglerinden en az bir tanesi i¢in siirsiz sorumluluk sahibi
(komandite) ortak olmas1 gerekmektedir. Buna bagli olarak tiizel yapinin bu tarz bir
sorumluluga sahip olamayacagi goriisiiyle komanditer ortak olarak ortaklikta

bulunabilecegi belirtilmistir.

1.2.3. Yonetim ve Sahiplik Acisindan isletmeler

Isletmeler girisimci birey ya da bireyler tarafindan ihtiyaclar, firsatlar ve
gelismeler 1s1¢inda kurulurken, bu isletmelerin yonetimi ¢cogu zaman aile bireyleri
tarafindan gerceklestirilir. Yonetim kimi zaman profesyonellerle de kismi ya da
tamamen paylasilmaktadir. Yonetim ya da danigma kurullar ile karar siireglerinin
profesyonellerce  olusturan  igletmeler, kurumsallasma  yapisina  sahip
denilebilmektedir. Aile sirketlerinin genellikle sahip olduklari 6zerkligi yitirme
cekincesi ile yonetim kurulu olusturma diisiincesine sicak bakmamaktadirlar
(Ballioglu, 2012, s. 7). Isletme kurucusu ya da sahibi elindeki bu giicii elinde tutmak
icin gerekirse aile bireyleri arasinda paylastirip is bolimii gergeklestirerek
saglamaktadir. Ortaksiz igletmeler tek kisinin isletmede s6z sahibi olmasina imkéan
saglayan ortama sahiptir. Ortakli igsletmeler de ise birden fazla kisinin sdzlesme ile
belirli sinirlar gergevesinde haklara sahip olmasi fikir ve degerlendirme ortami
olusmasimi saglar ongoriisiinii olusturmaktadir. Bu baglamda sahiplenme ve
yonetme kavramlarinin isletmeler icin Onemi belirgin bir sekilde ortaya

cikmaktadir.

Filistin’de yapilan bir ¢alisma aile isletmelerinde, aileyi isletmenin iginde
tutma cabasi, isletmenin lizerinde deger gérmesi, aile dis1 isletmelerin performans
olarak daha iyi sonuglar elde ettigini gostermistir (Sultan vd., 2017). Buradaki
durum tecriibeli, vizyonu genis yOneticiler 1s1ginda isletme gelecegi ve
profesyonellerce fark edilebilecek riskler basarili sekilde degerlendirilir sonucunu

desteklemektedir. Bu konuda kurulugsundan itibaren kurumsal yapi igerisinde olan

12



isletmeler, aile yapisinda yasamina baslayan isletmeye gore daha kolay yonetim
yapisini gelistirebildigini diisiindiirmektedir. Yetkilerinden vaz gegmek istemeyen
aile bireyleri isletme icin sorun teskil edebilir. Isletmenin biiyiime siireclerinin
baslangi¢ asamalarinda kurucu veya girisimcinin yonetim konularinda yetersiz
olmasi igletmenin gerektigi gibi davranmasinin oniinde ciddi sorundur (Spahi,

2019).

Ortakli yapilardan birden fazla ailenin, kurumun ya da iilkenin girisimiyle
olusan isletmeler olmakla beraber, bu olusumlarda yonetimler biiyiik olglide
kurumsal yapiya ve denetleme mekanizmalarina sahiptirler. Olusumlarin 6rnekleri
incelendiginde yonetim kriterlerini ve liyakat sartlarin1 koruduklari takdirde uzun
Omiirli bilyiik olusumlar ortaya ¢ikmistir. PTT, TTK, BOTAS, Credito Italiano,
Paribas, Voest Alpine, Finnair gibi tilkemizin ve diinyanin kamu tesebbiisii olarak

ortaya ¢ikan uzun siireli ve kurumsal hayatin verimli rnekleridir (TKIB, 2024).

Aile firmalar1 kendilerine has farkli 6zelliklere sahiptir (Cadbury, 2000, s. 6).
Bu farkliliklarin basinda yonetim anlayisi gelmektedir. Aile isletmelerinde karar
alma yetkisi {ist yonetime aittir. Yonetim sekli agisindan 3 farkli tanim
bulunmaktadir. Bunlar merkeziyet¢i (paternalistik), katilimci (oligarsik) ve

profesyonel (aristokratik) olarak ayrilmaktadir.

1.2.3.1 Merkeziyetci (Paternalistik) Yonetim

Isletme sahibi tepe yonetici konumunda bulunur. isletme ile ilgili tiim kararlar
yalnizca bu kisi tarafindan verilir. Yeni kurulan isletmeler genellikle ilk yillarda
merkeziyet¢i yonetime sahiptirler. Tepe yoneticiler stratejik politika, gelecek
planlari, insan kaynaklari ve hatta tiikketilen sarf malzemelerle ilgili her alanda karar
verici olarak kontrolii elinde bulundurur (Akkin, 2019). Her ne kadar merkeziyetci
yonetimin hakim oldugu aile isletmelerinin bir kismi, ¢alisanlarina isletmede aile
atmosferini hissettirmeye ¢alissalar da yonetim giicliniin bir merkezde toplanmasi
ve kararlarmin ¢ogunun kurucusu tarafindan alinmasi zaman igerisinde farkli
sorunlarin ortaya c¢ikmasma neden olabilmektedir (Spahi, 2019). Aidiyet
duygusundan yoksun olan galisanlarin genellikle kendilerini isletme agisindan
degersiz hissetmeleri ve yaraticiliklarini kullanamadiklari belirgin gerg¢eklerdendir.
Isletmeler tepe yoneticinin becerileriyle smirli gelisim siireci yasamaktadir.

Kurucunun ya da yoneticinin vefati sonrasi isletmeler varligini siirdiiremez ya da
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isletme agisindan derin sorunlar meydana gelmektedir (Kiran, 2007). Gelecege
yonelik yoneticiye bagimlilik ve degisim i¢in plan yapilmamasi, igletmenin

stirekliligini zorlastirmaktadir.

1.2.3.2 Katilma1 (Oligarsik) Yonetim

Isletme hisselerinin ¢cogunlugu bir aileye ait olmakla birlikte, yonetimde
cogunlugun aile bireylerince saglandigi ve diger yodnetim pozisyonlarinin
profesyoneller tarafindan dolduruldugu bir yonetim modelidir. Profesyonel
yoneticilerin aile liyeleriyle is birligi yaparak olusturabilecekleri sorunlari 6nlemek
amaciyla, yoneticilerin yetki ve sorumluluklar1 belirlenir (Akkin, 2019).
Profesyoneller ile aile bireylerinin birlikte ¢alistigi ortamin ister istemez rekabet ve
liyakat sartlarini dogurmasi isletme performansinin artmasini da saglamaktadir.
Aile bireylerinin yetersiz kalmasi durumunda bu ag¢181 kapatmak i¢in ek ¢alisanlarin
isletmeye dahil edilmesi gerekmektedir. Profesyonel sayisinin artmasi ile verimin

artacag diisiiniilmektedir.

Katilimc1 yonetim anlayisini benimseyen aile isletmelerinde hem aile
tiyelerine hem de aile disindan gelen ¢alisanlara ve yoneticilere, kendi fikir ve
degerlerini sergileme firsati saglanmaktadir. Bu yaklagim, katilimeiligi tesvik
ederek igletmenin basarisina katkida bulunmay1 hedefler (Spahi, 2019). Bu durum
kararlarin profesyonellerce verilmesinde etkilidir. Ayrica isletme icinde ortak
cikarlar dogrultusunda, karsilikli giiven duygusu, ekip calismasi, isletme ici
faaliyetlerin takibi, eksik konular hakkinda egitim plani gibi yeni olusumlarin

ortaya ¢cikmasini saglamaktadir.

1.2.3.3 Profesyonel (Aristokratik) Yonetim

Isletme sahipleri ve aile bireylerinin ydnetimde yer almadigi, isleyisin
profesyonel ydneticilerin kontroliinde oldugu bir yapidir. Isletme yoneticileri
genellikle aile bireyleri tarafindan atanan kisilerdir ve yatirim kararlari, genel
isletme politikalart gibi orgiitlin gelecegini ve biitiiniinii etkileyen kararlar, isletme

sahibi ve aile bireyleri tarafindan belirlenir (Kiran, 2007).

Aile iiyeleri, isletmenin siirdiriilebilirligi ve rekabet giiciinii artirmak
amaciyla stratejik planlama yapmakta, yatirim kararlarii degerlendirmekte, rakip

analizleri gerceklestirmekte ve uluslararas: diizeyde sektorel gelismeleri yakindan
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takip etmektedir. (Spahi, 2019). Bunun yaninda aile dis1 yoneticiler isletmenin
operasyon ihtiyaclarini para, enerji, makine, iirlin, pazarlama, insan vb. kaynaklari
standartlara uygun hale getirerek isleyisi saglar. Boylelikle yonetim kararlarinda
bilgi ve tecriibelerini rahatca uygularken, isletmeyi sahiplenecekleri
distintilmektedir. Elde edilecek dogru sonuglarin armasiyla isletme sahiplerinin
giiveni artacak, destekler biiyliyecek, gelecege doniik planlar daha elle tutulur hal

almasi1 6ngoriilmektedir.

1.2.4. Aile Isletmeleri

Aile toplumun kan bag1 ya da evlilik bagiyla kurulan en kii¢iik yapisi olarak
adlandirilir. Isletme kar etmek amaciyla bir degeri baska degerler ile degistirmek
amaciyla olusturulan organizasyondur. Basit bir sekilde diisiiniildiigiinde ticari
amagla olusturulup karar ve isleyis mekanizmalarinin akrabalik bagiyla iligkili

oldugu goriilen yapilardir (Erdem, 2019).

Aile isletmeleri, genellikle bir aile iiyesi tarafindan kurulan, 6ncelikli olarak
belirlenen bir amaci hayata gegirme, siirdiiriilebilirligi saglama ve ardindan gelisip
biiyliyerek kar elde etme hedefiyle faaliyet gosteren isletmeler olarak tanimlanir
(Cadbury, 2000, s. 6). Girisimcilik ruhu bulunan bireyinin kimi zaman aile
tarafindan desteklenerek kimi zaman yalniz kalarak, kendi ¢abalar1 sonucu ayaga
kaldirmaya ¢alistig1 bir calisma organizasyonudur. Genellikle kendinden kiigiiklere
bir birikim olarak ¢aligsmalarin aktarilmasindan dolay1 kurucu olarak aile biiytikleri
goriinmektedir. Kurucunun giicti, yetkinligi ve becerisi bu girisimin yagam 0mriinii
belirleyebildigi gibi global piyasalarin durum ve tutumu da yadsinamaz bir gelisim

etkisi gosterecektir.

Kurucudan sonra liderlik vasiflar giiclii, sevgi, saygi ¢ergevesinde kendini
kabul ettiren kisiler yonetici se¢iminde etkili olmaktadirlar. Yonetimin devrinde
olusabilecek bu kaosun yonetici tarafindan gorevden ayrilmadan Once gorevi
devredecegi kisiyi belirlemesi, birgok muhtemel sorunun hatta dagilmanin 6niine
gecilmesini saglayabilmektedir (Akdogan, 2000). Profesyonel egitimler alarak
gelisimini tamamlayabilen yoneticiler, performans artiginin yaninda, saygi ve deger
kazanci elde etmektedir (Demircioglu, 2019). Ayrica aile sirketlerinin diinya
ekonomisindeki 6nemi goz ardi edilemez bir diizeydedir. Ornegin, Italya’daki

sirketlerin yiizde 70’i, Almanya’daki sirketlerin yiizde 90’1 ve Ingiltere’deki
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sirketlerin yiizde 75’1 aile sirketlerinden olusmaktadir. Bati Avrupa iilkelerinin
Gayri Safi Yurtici Hasilasi’nin (GSYIH) yiizde 65’1 bu tiir isletmeler tarafindan
saglanirken, diinya genelindeki ti¢ sirketten ikisi aile isletmesidir. Tiirkiye’de ise bu
oran ylzde 99,9’dur ve arastirmalara gore, neredeyse tamami birinci kusakta olan
yaklagik 600 bin aile sirketi bulunmaktadir. Benzer sekilde, Tiirkiye’deki hazir
giyim sektorii de biiylik oOlgiide aile sirketlerinden olusan bir yapiya sahiptir
(Atilgan, 2011). Buna ragmen ikinci nesil olarak calisma hayatin1 sadece %5’1

kadar siirdiirebilmektedir (lter, 2001).

Yasam siirecinin bir insan hayati gibi diisliniildiigiinde, insan dogumunda
bir¢ok hastalik ve ihtiyaca karsi hazir olmasina karsin, sonraki siire¢ igerisinde
siirekli beslenmek, biiylimek, bilgilenmek, giiclenmek, rakiplere ve yasam
sartlarina gerekirse destek alarak karsi koymak zorundadir. Ortaya ¢ikan bu
tesebbiis karar alma konusunda hiz bakimidan olumlu olarak goriinse de kararlarin
genellikle tek yetkili tarafindan alinmasi sebebiyle risk tagimaktadir. Yonetim
yapisina iligkin elde edilen veriler, isleyisin ithtiyaglara uygun sekilde siirekli olarak
giincellenmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Ayrica edinilen bilgilerin kusaktan
kusaga aktarilmasi1 gerekmektedir. Yetki ge¢is donemleri ve aile igi giig
dengesizlikleri belirsizlikler igermektedir.

Aile igletmeleri biiylidiik¢e, sahip / yonetici denklemi degismekte ve
karmasiklagmaktadir. Zamanla biiyiiyen ailelerde, birden fazla nesil ve bireyin bir
arada bulunmasi, yazili kurallarin olusturulmasini, aile disindan ydneticilerin
atanmasint ve resmilesmis sistemlerin gelistirilmesini gerekli kilmaktadir

(Cadbury, 2000, s. 6).

Aile isletmelerini siirdiiriilebilirligini kalic1 hale getirmek amaciyla, stratejik
planlar olusturulmasi gerekmektedir. Aile bireyleri tarafindan olusturan planlar
kaynaklarin degerlendirilmesi, rekabet avantajinin olusturulmasi, isletme icin
hareket yonii belirlenmesidir. Ayrica planlama yapmak ¢ogu zaman heves ve
yetenek arasinda ¢oziilemeyen bir sorun teskil etmektedir (Baser, 2020). Bir isi
yapabilmek istek kadar beceri ve bilgi gerektirmektedir. Ayrica olumsuzlukla
sonuglanan kararlar ve isletme icerisindeki olaylarin aileyi etkilemesi basarisizlik
i¢in bir neden olarak goriilmektedir (Catal & Korkmaz, 2020). Zaman igerisinde

gelisim ve  biiyiimenin  gergeklesmesi, Onemli  kararlar  alinmasini
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gerektirebilmektedir. Bu kararlarin alinmasinda aile bireylerinin yeterli donanima
sahip olmamasi destek ve egitim ihtiyacin1 ortaya c¢ikarmistir. Liderler gelecek
planlamasini, gérevlendirmeleri zamaninda ve dogru sekilde yapmalidir. Gerekli
gorildiiginde aile disindan konusunda uzmanlara yetki verilmelidir. Yapilan
aragtirmalarda aile dist yonetime sahip aile isletmelerinin, aile bireylerince
yonetilen donemlere gore daha yiiksek bir ciroya ulastigi goriilmektedir (Frankova
vd., 2016, s. 2). Uzman olmak isletme i¢in aileden olma zorunlulugu fikrinin
asilmasin1  saglamustir.  Stratejik davramig, planlamada profesyonellesme

gereksinimlerinin kaginilmaz bir sekilde artis gosterdigini ortaya koymaktadir.

Aile isletmelerinde tliretim ya da hizmet tiiketicilerin goziinde bir firma gibi
goriinse dahi, aile bireyleri i¢in aileden biri gibi algilanmakta, soyadinin bir pargasi
gibi disiiniilmektedir. Bu yiizden aile isletmelerinin daha duygusal oldugu
sOylenebilmektedir. Aile itibar1 ve taninmisligi, isletmenin temas halinde oldugu

diger isletme ve kisilere kars1 olumlu imaj ve giiven duygusu olusturmaktadir.

Aile isletmelerinin tamimi standardize olmaktan g¢ok uzaktir (Prague &
Brabec, 2013, s. 2). Hayat hikayeleri her ne kadar yakin gibi goriinse dahi aile
isletmesi olup olmamayi tam olarak ayirabilen bir tanim olusturulamamistir. Aile
sirketlerinin TTK’da belirtilen 6zel bir tanim1 yoktur (Giirkan, 2007). Buna karsin
arastirmacilar tarafindan belirli sartlar altinda 6zel tanimlamalar gergeklestirilerek

arastirmalara konu olmaktadirlar.

Aile isletmesi ge¢imini saglamak, sahip olunan degerlerin dagilmasini
onlemek, elde edilen giici kaybetmemek amaciyla kurulan, ailenin bir {iyesinin
karar verici olarak yonetici yetkilerine sahip oldugu, yonetim kademelerinin biiyiik
bir kisminin aile tiyeleri tarafindan olusturuldugu, sirket kararlarinin alinmasinda
aile liyelerinin 6nemli 6l¢iide etkili oldugu ve en az iki jenerasyon boyunca aileden

gelen bireylerin istihdam edildigi bir isletme tiiriidiir (Karpuzoglu, 2004).

Aile isletmeleri aile bireylerinin 6zel ve is hayatlarinin beraber yiiriittiikleri
isletmelerdir. Avrupa komisyonu ise isletme yonetiminde karar alma yetkisine
sahip kigilerin icerisinde, sermaye sahiplerinden, sermaye sahibi ailenin
akrabalarindan, borsada islem goren isletmeler igin sirketi kuran, satin alan ya da

aile fertlerinden sermayelerinin zorunlu kildig1 %25 karar verme hakkini tagiyan
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bireylerin oldugu isletmeler olarak tanimlamaktadir (Catal & Korkmaz, 2020).
Arastirmalarda ortak bir noktada bulusulamamasi, ailelerin kendilerine has farkli
Ozellikler icermesinden kaynaklanmaktadir. Demografik yap1 bu 6zelliklerdendir.
Calismalarda, aile ve kurumsal isletmeler arasindaki iliski incelenirken, isletmenin
demografik 6zelliklerinin (konum, biiytikliik, yas, sektor) yonetim ve performans
tizerinde etkili olabilecegi gboz ardi edilmesi iki grup arasinda yapilan
karsilagtirmalarda hata riskini arttrmistir (Jorissen vd., 2001). Farkli 6zelliklere
sahip olmak konuya iligkin diislince sayisin artmasini saglamaktadir. Yapilan bir
aragtirmada Karachi borsasinda islem goren sirketler ¢alisanlarindan bir kismi igin
ailenin isleyiste s6z sahibi olmasini performansa olumlu etki gosterdigi fikrini

savunurken bir kismi1 sirket degerini yok ettigini diistinmekte oldugu goriilmiistiir

(Khan & Khan, 2011).

Aile isletmeleri, aileye baglilik, 6zverili ¢alisma, ortak bir kiiltlir olusturma,
genis bir sosyal ¢evre, hizli karar alma ve gelecegi kontrol edebilme gibi unsurlarla
diger isletmelere gore cesitli avantajlar sunmaktadir (Kirtas, 2018). Aile
isletmelerinde kurumsallagsma eksikligi, nesiller aras1 devrin gerceklesememesinin
temel nedenlerinden biridir. Kurulus ve gelisim agamalarinda karsilasilan en biiyiik
sorun, kurumsallasamama egilimidir. Bu sorun yalnizca aile igletmelerine 6zgi
olmayip, tiim isletmelerde goriilen ortak bir problem olsa da aile isletmelerinin
profesyonel yonetime geciste diger isletmelere gore daha fazla zorluk yasadig
bilinmektedir (Erdem & Karadal, 2020). Aile ve isletme arasinda tam bir ayrim
yapilamamasi, gelisen isletmenin ihtiyacini karsilayacak yonetim birimlerinin
yetersiz kalmasi, yetki ve giic dagiliminin karmasaya sebebiyet vermesi yasanan
diger sorunlardandir (Kamaci, vd., 2020). Bu olumsuzluklar1 zamaninda tespit
ederek miidahale edebilmek igin ¢alismalar, gézlemler yapilmis ve daha sonraki
donemler igin birikim olusturulmustur. Tirkiye’de aile isletmelerinin bir cati
altinda toplandign TAIDER adinda bir dernek kurulmus ve giiniimiiz tecriibeleri
paylasilip belirli ¢ikarimlar elde edilmesi saglanmistir. Basarili olmak igin
“Kurumsallagsmaya ¢alisin, lider yetistirin, sirket felsefeniz olsun, uzlasma yapin”
gibi dnermeler gelistirilmistir (TAIDER, 2024). Yap1 kurulusun amag ve ihtiyaglar
dogrultusunda tanimlanmalidir. Eger tanimlanmamissa, organizasyonda sorunlara
yol acan yanlis anlama ve hata riski ortaya ¢ikarmaktadir (Frankova vd., 2016, s.

2). Diinyada sayilar1 %80 oranina ulasan aile isletmeleri, iilkemiz i¢in her yil
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degismekle beraber 2021 yil1 i¢in %95 civarinda oldugu saptanmistir (ASO, 2022).
Diinya ticareti ve bu oranin biiyiikliigli g6z Oniine alindiginda aile igletmelerinin
Onemi ortaya ¢cikmaktadir. Aile sirketlerinin topluma sunacak ¢ok seyleri vardir,
ancak aile tiyeleri arasindaki iliskileri zorlayabilecek, boylece firmanin pazarda
rekabet etme yetenegini etkileyebilecek belirli sorunlarla da karsilasilmaktadir
(Cadbury, 2000, s. 6).

1.2.5. Kurumsal isletme

Orgiitlenme veya organize etme, isletme hedeflerini etkin ve verimli bir
sekilde gergeklestirmek i¢in insan kaynaklari, finansal ve fiziksel kaynaklarin
diizenlenme siirecidir. Orgiitlenme, organize etme gergeklestirilen siireg iken drgiit
ve organizasyon isletme gibi bir yapiy: temsil etmektedir (Ozalp, 2010, s. 205). lyi
kurulmus bir sistem, basaritya ulasmak i¢in amaglari, goérevleri, denetimi ve
sonugclart etkili bir sekilde yoneterek verimli ¢iktilar elde etmeyi saglar (Mucuk,
2015, s. 99). Kurumsallagmak sozlikkte “Orgiitlii duruma gelmek” olarak
belirtilmektedir (TDK, 2024). Isletme makine gibi diisiiniildiigiinde iizerine diiseni
yapmast i¢in c¢arklarinin, parcalarmin verimli ve etkin c¢alistigi bir diizen
gerekmektedir. Bu isleyisin planlandigi proje, miihendislik, satin alma, iiretim
asamalar1 bulunmaktadir. Isletme icin bu asamalarin olusturulmasi, yetki
dagiliminin belirlenmesi organizasyon olarak adlandirilirken, durumun yerlesik bir
hal almasi, davranis, kiiltiir ve politika anlayisi ile yerlesmesi kurumsallasma olarak

adlandirilmaktadir.

Isletmeler hacim bakimindan gruplandirilabilmektedir. Kiiciik isletmeler,
genellikle girdileri, c¢iktilar1 ve faaliyet kapsamlari agisindan sinirli bir yapiya
sahiptir. Kiiciik bir isletme i¢in isleyisi gergeklestiren ¢ok fazla insana ihtiyacin
olmamasi beklenen bir durumdur. Bu isletmelerde isgilerin gérev boliimiinii, is
takibini, isletme politikasi, amac¢ ve davraniglarin tamamini isletme sahibi
gerceklestirebilmektedir. Ayrica olusumun tamaminin denetimini de kendisi
gerceklestirebilir. Isletme hacminin artmasi, calisan sayisinin artmasi, faaliyetlerin
ve kontroliin zorlasmasi seklinde sonuglar dogurmaktadir. s boliimiiniin yapilmas:
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Karar vericilerin yetki sinirlart belirlenerek hareket
alanlart ortaya ¢ikarilmalidir. Bu durumu saglamak igin organize bir yapinin

olugsmasi gerekmektedir. Kurumsallagsma denildiginde patronlarin yonetimden el
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cektirilerek isi profesyonellere devredilmesi gibi diisiiniilirken, tam tersine
profesyoneller ile kolektif ¢alisma ortami olusturulmasidir (Ozkaya & Sengiil,
2006). Zaman igerisinde gergeklesen biiyiime, talep ¢esidi, pazar davraniglari gibi
farklilasan durumlara ayak uydurulmasi gerekmektedir. Zorlasan sartlarin tekrar
yapilandirilmasi, yapilabilir hal almasi, gereken isin yiikiinliin paylasilmasi
gerekmektedir. Yeni ¢alisan alanlari, yonetim kademeleri, ¢alisanlarin sinirlari, is
boliimii, denetim gibi tanimlarin belirlenmesi, ortak amag¢ dogrultusunda
diizenlenmesi O6nem kazanmaktadir. Bu siirecin siirekliligi  saglanarak

kurumsallagsma gergeklestirilmis olmaktadir.

Insan, bir organizasyonu bilgi ve tecriibeleri ile temsil eden bireysel sermaye
olarak diisiintilebilir. Calisanlarin egitimi, birikimi, tecriibeleri ve davraniglari bir
bilesen olarak ele alinmalidir. Bu bilesenlerin tamami isletmeyi bir sonuca
gotiirmektedir. Tek yonlii kalmadan tamamu ile temsil edilmelidir. Pargasi oldugu
sistemin kabul ettigi sekilde, kendini sisteme ait gorebilmelidir. Sistemsel
bakildiginda aidiyet duygusunun olusturulamadig: isletmelerde isleyisin kisilere
bagl kaldig1 goriilmektedir (Bontis vd., 2000). isletmeler icin bu durumun iirkiitiicii
oldugu ortadadir.

Kurumsallasma, bir isletmenin faaliyetlerini bireylere bagimli olmadan
stirdiirebilmesini ve gelistirebilmesini saglayan bir yapinin olusturulmasi anlamin
da tagimaktadir. Bu siireg, isletmeyi bireylerin varligina olan bagimliliktan biiyiik
Olclide kurtararak, 6zellikle kilit pozisyonlardaki ¢alisanlarin isletmeden ayrilmasi
durumunda meydana gelebilecek zararlar1 en aza indirir. Daha genis bir
perspektiften bakildiginda kurumsallagsma, isletmenin stratejik kararlarini ve
faaliyetlerini sekillendiren vizyonunu, temel amacini ve iistlendigi misyonunu net
bir sekilde tanimlamasini; faaliyetlerini gerceklestirirken bagli kalacag: ilke ve
degerleri, uygulayacag politikalar1 ve hedeflerine ulagsmak i¢in izledigi yontemleri
belirli bir siireklilik, dinamizm ve nitelik ¢ercevesinde yapilandirmasini ifade eder

(Akga, 2010).

Yoneticiler ya da kurucular i¢in isletmedeki yap1 degisikligine gitme ihtiyact
farkli nedenlere baghdir. Kimi aile isletmelerinde nesiller aras1 gegis siirecinde,
kurumsal yapiya yonelme nedenlerinin basinda, kurucunun sirket yOnetimini

devredecek uygun bir aile iiyesini belirleyememesi gelmektedir (Atilgan, 2011).
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Sahiplikten yoneticilik kavramina gegis siireci ve organizasyonel yapi
anlayisinin ortaya ¢ikisiyla birlikte, yonetim bi¢imlerinin sekillendigi ve yasanilan
donemin ihtiyaglarina uygun yaklasimlarin olustugu goriilmiistiir. Ortak hedefler
dogrultusunda hareket etmek isteyen gruplar, is birligi ve paylasim temelinde bir
araya gelerek birlikte ¢caba gdstermistir. Bu siireg, giiniimiize kadar ulasan farkli

yonetim teorilerinin gelismesine de zemin hazirlamistir (Arikboga, 2010).

Yonetim anlayis1 giivenilirlik, anlasilabilirlik, siirdiiriilebilirlik, baglilik,
saygi, sorumluluk gibi isletme davranisi ortaya ¢ikmasini ve insanlarin hesap

verebilme yetisini ortaya ¢ikarmaktadir (Sultan vd., 2017).

Kuramlar, kesin ve detayli ig prosediirleriyle, belirgin bir organizasyon yapist
ve yetki iliskileri ile verimliligin artirilmasinin nasil saglanabilecegini ele almistir.
Klasik organizasyon teorisi, insan faktoriiniin geri planda birakildigi, rasyonellik ve
mekanik igleyisin vurgulandigi, duygusal ve ¢evresel faktorlerin dikkate alinmadigi
matematiksel bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Klasik yaklasimda is¢iler bir
makine gibi ele alinmasina karsin, Neo-klasik perspektifte, insanin yalnizca
biyolojik bir varlik olmadigi, ayn1 zamanda psikolojik, sosyal ve fizyolojik
boyutlarda farkli 6zellikler tagidigi ifade edilmistir. Bu durum, 6znelligin sartlara
bagl olarak farkli etkilesimler olusturdugu gdstermektedir. insanlarin bu farkli
ozelliklerinin, verimliligi artirmada 6nemli bir rol oynadigi savunulmustur (EKinci,
2019). Bu anlayisa karsilik modern orgiit kurami, orgiitii ¢evresel kosullarla bir
biitin olarak ele almakta ve agik sistem olarak degerlendirilmesi gerektigini

savunmaktadir (Tengilimoglu vd., 2014).

Globallesmeyen bir noktanin kalmadig: giiniimiizde kurumsallagsma tizerine
yapilan ¢aligmalar genel geger tek bir yonetim modelinin olusturulamayacagini
diisiindiirmektedir. Fakat esitlik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verilebilirlik gibi
ortak kavramlar konusunda birlesmis ve farkli arastirmalar ile isletmelerin gelisimi

agisindan dnemleri saptanmistir (Sakarya & Ozmen, 2008).

Kurumsallasma ¢ok boyutlu bir kavramdir. Genis kapsamiyla isletmede
istikrar, diizen, elde edilmis mesruluk, diizensiz ve kararsiz noktalarin azaldigi,

bulundugu ¢evreye uyum saglayabilmis, bu yapiyr tiim g¢alisan kademelerince
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Oziimsenmis kurallara dayali bir tutum kiiltiir olusumu olarak goriilmektedir

(Erdem & Karadal, 2020).

Misyon ve vizyon sahibi yapilardir. Gorevlerin profesyoneller tarafindan
belirli prosediirler ve kurallar ¢ercevesinde yiiriitiildiigl, isleyisin sistematik bir
yaptya dayandigr calisma ortamlart kurumsal isletmeler olarak tanimlanir

(Yazicioglu & Kog, 2009).

Kurumsal yonetim anlayisi isletme yapilar fark etmeksizin biitiin diinyada,
uluslararas1 teskilatlarda en dogru yontemin belirlenmesi ig¢in ¢alismaya
yonlendirmektedir. Profesyoneller ile toplumun aktorleri ile kaynasan siirecler
biitiinii haline gelmesi, yonetim kavraminin degerini ortaya ¢ikarmaktadir (Ding &
Abdioglu, 2009). Sirket tiirlerinin farkli 6zellikleri de performans konusunda

incelenmesi gerekli konulardandir.
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2 PERFORMANS YONETIMI

Performans, bir ¢alisanin veya bir grup ¢alisanin, ilgili olduklar1 birim veya
organizasyonun hedeflerine ne kadar katki sagladiginin, nicel ve nitel Olgiitlerle
kazandirilan, degerlendirilen toplam olarak tanimlanabilir (Ozdemir & Dulkadir,
2017). Basit haliyle performans; beklenilen ya da hedeflenen degerlere ulasmak igin

yapilan ¢alismalarin sonucunda elde edilendir.

Iyi bir plan, performansin degerlendirilmesi ve kontrolii i¢in dnemlidir. Etkin
bir organizasyon siireciyle olusturulan "iyi bir orgiit", yOnetimin yOneltme,
koordinasyon ve kontrol islevlerini kolaylagtirarak bu islevlerin etkinligini artirir
(Mucuk, 2015, s.142). isletme agisindan, yasam siiresince donem donem
birbirinden farkli sartlar veya beklentiler olusmaktadir. Bu sartlarin ve beklentilerin
planlarmin hazirlanma evresinde amagclar, faaliyetler, gorevler ve gorevlilerin
secimi gerekli fakat her zaman yeterli kosul degildir. Yetenek ve becerilerin dogru
belirlenebilmesi, kontrol edilip yonlendirilmesi gerekmektedir. Tim uygun
hamlelerin gergeklesmesi beklenen sonuca ulasilmasini kolaylastiracaktir (Ozer,
2009). Isletmenin ydnetim performansmin yaptigi hamleler ile ortam sartlarini
etkilemesi beklenmektedir. Isletmelerin siire gelen omiirleri igerisinde kendi
gelistirdikleri denetim ve yonetim siirecleri gelismis diizeyde performansa dayali
mekanizma olusturmasi beklenen bir durumdur. Literatiir ve akademik incelemeler,
isletme yapilarinin kendilerini koruma g¢abasi ve giic mekanizmalarini kaybetme
korkusu nedeniyle bu durumun siirdiiriilebilirligini saglayamadigin1 ortaya

koymaktadir (Neely, 1999).

Isletmenin basaris1 ve yasam siiresi, gosterdigi performans ile dogrudan
iliskilidir. Olgiimlerin diizenli olarak takip edilmesi, siire¢ hakkinda davranis
gelistirilmesine katki saglayabilmektedir. Gelisimin takip edilmesi, teknoloji,
egitim, cagdas yonetim metotlari, gelisen tekniklerin uygulanmasi ve olumlu

sonuglara gore dogru yonelim olugmasini saglayabilmektedir (Karaman, 2009).

2.1. Yonetim Agisindan Performans Olgiimii

Profesyonellesme noktasinda yonetim ve yoneticilik kavramlart 6n plana
cikmaktadir. Yoneticilik ve liderlik birbirine kelime anlami olarak yakin olsa da

yonetim gii¢ ve statii ile yaptirim kabiliyeti iken, liderlik performans iizerinde bilgi



ile etkileyebilme yetenegi olarak belirginlesmektedir (Arikboga, 2010).
Performans, dis yoneticiler, statii, sinirlar gibi yeni terimlerin hayata girisi ile
kurum bilinci ve 6zel tanimlar ortaya ¢ikmaktadir. Bireysel olarak ele alinan

isletmeler kapsamli igeriklerle genislemeye baslamaktadir

Isletme igin aile, kurumsallasma ve performans kavramlariyla meydana gelen
yonetim kurulu taniminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Kurul yoneticilerin bireysel
Ozgiirliiklerinin sinirlandirilarak, denetlenmesi i¢in ortaya ¢ikan aile ya da sahipler
ile yoneticilerin kesisim noktasidir (Espinoza & Espinoza, 2012). Bu kesisimin en
bliylik beklentisi ise hedefler dogrultusunda ilerleme ger¢eklestirmektir.
Isletmelerin tiirli, y&neticileri, uygulanan sistemleri gibi bircok degisken
performans incelemelerine konu olmustur. Performans 6l¢iimii igin istihdamin,
biiylimenin ve satislarin degisiminin géz 6niinde bulunduruldugu, yoneticilerin aile
bireylerinden ya da profesyonel olmasi degiskenleri ile karsilastirilmis, aile
bireylerince yonetilen aile firmalarinin diigiik verim sagladigi saptanmigtir
(Saridakis vd., 2018). Aile firmalar tilkemizde ve diinyada diger isletmelere gére
sayica fazla oldugu goriinmektedir. Gerek sayisal olarak fazlaliklar1 gerekse iilke
ekonomilerine olan katkilari ile 6nemli konumdadirlar (Kirtas, 2018). Sermayenin
milliyetinin ortadan kalktig1 ve siirekli yer degistirdigi kiiresel pazarlarda rekabet
edebilmek ve varligini siirdiirebilmek i¢in isletmelerin, gelisen pazar kosullarina
uyum saglamalar1 ve kendilerini siirekli gelistirmeleri gerekmektedir. Pazardaki
degisim ve gelismelere uyum saglama ¢abalari, aile isletmeleri agisindan
profesyonellesme bir zorunluluk haline getirmistir (Yazicioglu & Kog, 2009).
Doneme ayak uydurma onciiliik yapma galigmalari performans gelisiminin yiiksek

oldugu yapilar meydana getirmektedir.

2.2. HPO Kavram

En iyiyi, daha 1yiyi bulma arayis1 oncelikle akademisyenler i¢in 6nemli bir
dehliz olusturmustur. Bu bilinmezlik i¢inde yapilan g¢aligmalarin isletmeciler
tarafindan ¢6ziim olabilme ve yarar saglama diisiincesi ile tesvik edici hal almistir.
Bir¢ok arastirmaci, igsletme davranislari, davraniglarin degerlendirilmesi ve literatiir
taramas1 ile “High Performance Organization” (HPO, Yiiksek Performansli
Organizasyon) kavrami ortaya ¢ikmustir. Yiiksek performansli organizasyonlar,

calisanlarin katiliminm1 tesvik eden, yenilik¢i kiiltiirii destekleyen ve liderlik
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gelisimine odaklanan kuruluslardir. Geleneksel hiyerarsik yonetim modelini
kirarak daha diiz bir organizasyon yapisi olusturur ve bu sayede esnekligi ve hizli

karar almayi artirir (Zhu vd., 2018).

Gerekli boyutlarin olusturulmas1 ve degiskenlerin siirekli ve giincel
desteklerle belirli bir g¢erceveye oturtulmasi, uzun siiren c¢abalar sonucunda
gercgeklestirilmistir. Koseli sonuglara erismek ¢ok zor olsa da birgok yonden ortak

degerin ulasilmasini saglayan metotlar ortaya ¢ikmistir (De Waal, 2019).

HPO modeli, organizasyonlarin performanslarin1  gelistirmek ve
stirdiiriilebilir kilmak i¢in uygulayabilecekleri kavramsal bir yapidir, bu yap1
bilimsel olarak dogrulanmistir. Bu ¢erceve, detayli bir literatiir incelemesi ve
uluslararas1 diizeyde yapilan ampirik ¢alismalar ile gelistirilmistir (De Waal &
Linthorst, 2020). Yiiksek performans dlglimleri {izerine mevcut literatiirii incelemis
ve organizasyonel yiiksek performansin, 6zellikle "nesnel performans verilerine
erisimin kisitli oldugu veya bilginin toplanmasinin miimkiin olmadig1" durumlarda,
yoneticilerin perspektiflerine dayanarak 6znel olarak degerlendirilmesi gerektigi
sonucuna varmistir (Do & Mai, 2023). Bu temel iizerine, bu c¢alismada
organizasyonel yiiksek performans, tatmin edici finansal ve finansal olmayan
sonuglara ulagma olarak tanimlanmakta ve liderlerin algilarina dayali olarak 6znel

bir sekilde dlgiilmektedir.

Olusturulan yapilarin temeli, dayanagi, igerigi, pargalarin birlestirilmesi gibi
bircok icerigin etkilerinin incelenmesini saglamistir. Caligmalarin sonuglar1 hem
teorik alanda hem de pratik uygulamalarda Onemli katkilarda bulundugu
saptanmistir. Bu tiir arastirmalar, literatiirdeki gilincel tartismalara katki saglarlar ve
ayni zamanda bilgiye deger katarlar, ¢iinkii varsa performanstaki farkliliklar yiiksek

performans faktorleri ile agiklanabilmektedir (Bhalla vd., 2012).

HPO davranis1 hakkinda Waal’un gelistirdigi ¢cer¢eve bes HPO faktoriinden
ve organizasyonel performans ile anlamli pozitif bir iliskiye sahip olan 35 eslik
eden ozellikten olugsmaktadir. “Yonetim Kalitesi”, “Agiklik ve oryantasyon”, “Uzun
donemli planlama”, “Siireklik ve gelisme”, “Calisan kalitesi” faktorleri ile

performans diizeyinin saptanmasini saglamaktadir.
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Miilkiyet ve performans arasindaki etkilesimi hem istikrarli hem de olumsuz
ekonomik kosullar altinda incelemek, finansal patlama ve durgunluk dénemlerini
ayri ayr1 analiz etmek, piyasa kosullarina gore isletme performansinin farklilik
gosterip gostermedigini analiz etme gibi donemsel firsatlarin saptanmasini davranisg
gelistirilmesini  ongoérebilmektedir (Vieira, 2014). Performansin itici giiglerini
belirlemek, aile i¢i ve aile dis1 liyelerin aile girketlerine katildiginda daha resmi ve
profesyonel yonetim tarzlarindan hatta karmasik yontemlerden yararlanmasi, aile
sirketlerinin organizasyonel yapilarin ve stratejik planlama sistemlerinin
resmilestirilmesine ne denli etki olusturabildigi saptanabilmektedir (Culasso vd.,

2016).

2.3. HPO Olcegi ve Gelisim Siireci

Yiksek Performansli Organizasyon (HPO) kavrami, isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji1 elde etmeleri ve iistiin performans sergilemeleri i¢in
kritik bir ¢ergeve sunar. De Waal tarafindan gelistirilen HPO 6lgegi, bu baglamda

Onemli bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

De Waal, HPO kavramini ilk kez 2002 yilinda giindeme getirmistir. Bu siireg
de Waal'un yiiksek performansli organizasyonlarin ortak 6zelliklerini belirlemeye
yonelik kapsamli literatiir taramasiyla baglamistir. De Waal, ¢esitli akademik
caligmalar, vaka analizleri ve uygulamali aragtirmalar 15181nda, yiiksek performansh
organizasyonlarin karakteristiklerini tanimlamistir. Bu tanimlama stireci, HPO

gergevesinin temelini olusturmustur (De Waal, 2002).

2006 yilinda de Waal, HPO 6l¢eginin ilk versiyonunu gelistirmistir. Bu 6lgek,

yiiksek performansh organizasyonlarin bes ana boyutunu icermektedir:

e Yonetim Kalitesi

e Aciklik ve Oryantasyon
e Uzun Donemli Planlama
e (Calisan Kalitesi

o Siireklik ve Gelisme

Bu bes boyut, orgiitlerin performansini 6lgmek ve iyilestirmek i¢in kullanilan

temel kriterleri temsil etmektedir. De Waal, bu kriterleri belirlerken, diinya ¢capinda
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cesitli sektorlerde faaliyet gosteren basarilt sirketlerin ortak 6zelliklerini

incelemistir (De Waal, 2006).

HPO olgegi, gelistirildikten sonra cesitli sektorlerde ve farkli kiiltiirel
baglamlarda test edilmistir. De Waal ve ¢alisma arkadaslari, farkli tilkelerdeki
isletmeler iizerinde yaptiklart uygulamali arastirmalarla 6lgegin gegerliligini ve
giivenilirligini degerlendirmislerdir. Bu ¢aligmalar, HPO &lgeginin evrensel
uygulanabilirligini ve gegerliligini ortaya koymustur (De Waal & Chachage, 2009).
HPO 6l¢egi, zamanla akademik literatiirde genis bir Kitlece kabul gérmiis ve birgok
arastirmaci tarafindan kullamilmustir. Ozellikle performans yonetimi, orgiitsel
davranis ve stratejik yonetim alanlarinda yapilan ¢alismalarda, HPO 6l¢egi 6nemli
bir 6l¢lim araci olarak yerini almistir. Ayrica, gesitli isletmeler ve kamu kurumlari,
performanslarin1 degerlendirmek ve iyilestirmek amaciyla HPO dlgegini
kullanmaya baslamistir (De Waal, 2012). Yapilan ¢alismalar sadece kurumun
yapisini durumunu incelemekle kalmayip ¢aliganlarin performansi: konusunda da

bilgi sahibi olunmasini saglamaktadir. Bu sayede eksik ve basarili yonleri ortaya

¢ikarmaktadir (De Waal & Kourtit, 2013).

Gilinimiizde HPO o0lgegi, sadece akademik aragtirmalarda degil, ayni
zamanda uygulamali yonetim danigsmanligi ve isletme yonetimi pratiklerinde de
yaygin olarak kullanilmaktadir. De Waal ve ekibi, HPO gergevesini siirekli olarak
giincelleyerek ve gelistirerek, degisen is diinyast dinamiklerine uyum
saglamaktadir. HPO 06l¢egi, dijital doniisiim, siirdiiriilebilirlik ve inovasyon gibi
modern isletme yonetimi konularini da kapsayacak sekilde genisletilmistir (De

Waal, 2015).

De Waal tarafindan gelistirilen HPO 06lgegi, yiiksek performansh
organizasyonlarin temel Ozelliklerini belirlemek ve bu Ozellikleri 6lgmek igin
onemli bir aractir. Olgegin baslangicindan giiniimiize kadar olan siiregte, HPO
kavrami hem akademik alanda hem de is diinyasinda genis bir kabul gormiis ve

uygulanabilirligi kanitlanmistir.

2.4. Yiiksek Performansh Organizasyon Alaninda Yapilan Cahsmalar

Yiiksek performansli organizasyonlar (HPO), giiniimiiz is diinyasinda rekabet

avantaji saglamak icin kritik bir 6neme sahiptir. HPO'larin 6zellikleri ve bu
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organizasyonlarin nasil olusturulabilecegi iizerine yapilan literatiir taramasi, bu
alandaki 6nemli bulgular1 ortaya koymaktadir. Ulkemizde performans iizerine
aragtirmalar yapilmasina karsilik HPO olgeginin kullanimina rastlanmamustir.
Ayrica gelisim bolgeleri igerisinde bulunan TRS81 i¢in performans ile ilgili

arastirmaya rastlanmamistir.

Oncelikle, yiiksek performanshi is sistemlerinin (HPWS) organizasyonel
performans iizerindeki etkileri, o©zellikle hizmet sektoriinde incelenmistir.
Tayvan’da 290 isletmeye anketler vasitasi ile ulagilmis, elde edilen 203 veri ile
analizi gergeklestirilmistir. Lin ve Liu (2016) tarafindan yapilan bir ¢aligmada,
HPWS'lerin organizasyonel performans lizerindeki etkisi, hizmet ikliminin araci
roli ile ele alinmustir. Arastirma, esneklik ikliminin HPWS ile hizmet iklimi
arasidaki iligkiyi olumlu etkiledigini gostermektedir (Lin & Liu, 2016). Bu bulgu,

HPO'larin olusturulmasinda organizasyonel iklimin 6nemini vurgulamaktadir.

Ayrica, doniistimcii liderligin organizasyonel performans iizerindeki etkisi de
onemli bir konudur, doniisiimcii liderligin organizasyonel 6grenme ve yenilik
yoluyla organizasyonel performansi olumlu yonde etkiledigini ortaya koymustur
(Morales vd., 2012). Bu calisma 168 Ispanyol firmasindan olusan bir &rnege
dayandirarak etkileri ampirik olarak dogrulamaktadir. Dontistimcii liderlik, 6rgiitsel
ogrenme ve inovatif 6rgiit yapisinin performansa olan etkisi incelenmistir. Liderlik
tarzlarimin HPO'larin gelisiminde nasil bir rol oynadigin1 anlamak i¢in kritik bir

bakis acis1 sunmaktadir.

Bilgi yonetimi ve organizasyon kiiltiirii arasindaki iliski de HPO'larin basarisi
icin O6nemlidir. Abdessadak ve arkadaslar1 (2018), Fas'taki ¢esitli sirketlerden
toplanan verileri kullanilmistir. Veri toplama araci olarak anketler tercih edilmistir.
Bilgi yoOnetiminin organizasyonel siirdiiriilebilirlikteki roliinii vurgularken,
organizasyon kiiltiirii ile yenilik arasindaki iliskiyi de incelemistir (Abdessadak vd.,
2018). Bu baglamda, bilgi yonetiminin etkin bir sekilde uygulanmasi,

organizasyonlarin performansini artirmak i¢in gereklidir.

HPO'larin bir diger 6nemli bileseni, ¢alisanlarin katilimidir. Tsegay Tensay
ve Singh (2020) tarafindan yapilan bir ¢galismada, insan kaynaklar1 yonetimi (HRM)

sisteminin c¢alisgan katilimi ve organizasyonel performans {iizerindeki etkileri
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incelenmistir. Etiyopya’da gergeklestirilen 340 veri elde etme siirecinden sonra,
Cronbach alfa kullanarak giivenirlilik 6l¢limii yapilmistir. Arastirma, HRM
uygulamalarinin ¢alisan katilimini artirarak organizasyonel performansi olumlu
yonde etkiledigini gostermektedir (Tensay & Singh, 2020). Bu durum, insan
kaynaklar1 yonetiminin 6nemini ve ¢alisanlarin motivasyonunu artirarak HPO'larin

olusturulmasinda 6nemli bir faktor olarak one ¢ikmaktadir.

Ayrica, organizasyonel 6grenme ve yenilik arasindaki iliski de HPO'lar i¢in
kritik bir 6neme sahiptir. iran’da yapilan anket dogrulayici faktdr analizi ile
gecerliligi  hesaplanmis, verisi ile liderlik ve performans arasindaki iligki
incelenmistir. Noruzy ve arkadaslar1 (2012), doniistimcii liderligin organizasyonel
o0grenme ve yenilik yoluyla organizasyonel performansi artirdigini gdstermistir
(Noruzy vd., 2012). Bu ¢alisma, HPO'larin yenilik¢i bir yaklasim benimsemesinin

gerekliligini vurgulamaktadir.

Organizasyonel kiiltiirin HPO'lar {izerindeki etkisi de dikkate degerdir.
Samad ve arkadaglar1 (2018), stratejik yonetim ve organizasyon Kkiiltiiriiniin
organizasyonel performans tizerindeki etkilerini incelemistir. Malezya’da 291 orta
ve ust diizey devlet kurumu yoneticilerinde anket ile veri toplanmistir. Elde edilen
verilerin varyanslar1 alinarak yakinsak gecerlilikleri saptanmistir. Arastirma,
misyon, vizyon, hedefler, strateji, yapi, insan kaynaklar1 ve orgiitsel kiiltiir gibi yedi
faktorden kaynaklandigini agiklarken, organizasyon kiiltlirliniin organizasyonel
performansi etkileyen en O6nemli faktorlerden biri oldugunu ortaya koymustur
(Samad vd., 2018). Bu bulgu, HPO'larin olusturulmasinda organizasyon kiiltiiriiniin

roliinii anlamak i¢in énemlidir.

Son olarak, bilgi paylasgiminin organizasyonel yenilik iizerindeki etkisi de
HPO'lar i¢in kritik bir konudur. Arastirmacilar, Cin'deki 166 katilimcidan anket
yoluyla veri toplamistir. Zhao ve arkadaslari (2021), bilgi paylagiminin
organizasyonel yenilik performansi lizerindeki etkilerini incelemis ve absorbe edici
kapasitenin bu siiregteki aracilik roliinii vurgulamistir. Bu durum, bilgi
paylasiminin HPO'larin basarisinda ne kadar onemli oldugunu gostermektedir

(Zhao vd., 2021).
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Bu literatiir ~ taramasi, yiiksek  performansli  organizasyonlarin
olusturulmasinda dikkate alinmasi1 gereken cesitli faktorleri ortaya koymaktadir.
HPOQO'larin basarisi, liderlik tarzlari, organizasyon kiiltiirii, bilgi yonetimi ve ¢alisan

katilim1 gibi unsurlarin etkilesimi ile sekillenmektedir.

HPO o6lgeginin, arastirmamiz agisindan ilk kez aile ve kurumsal isletmeler
seklinde gruplandirilarak kullanilmasi, veri toplanan isletmelerde tek cevaplayiciya
gore degerlendirilmesi, cevaplayicinin yetkinliginin bir degerlendirme kistasi

olmamasi ve igerisinde ters soru bulunmamasi bir dezavantaj oldugu diisiintilebilir.

30



3.MATERYAL VE YONTEM

Arastirmanin materyal ve yontem kapsaminda, amaci, 6nemi, yontemi, evreni
ve Orneklemi, veri toplama araci, veri analizi, arastirmanin kisitlari ve arastirmanin

bulgular1 konularina yer verilmistir.

3.1. Uygulamanin Amaci ve Anakiitle Ozellikleri

Bu calismanin amaci, aile igletmeleri ile kurumsal isletmelerin arasindaki
performans farkliliklarinin Yiiksek Performansli Organizasyon (High Performance
Organization-HPO) 6l¢egi ¢ercevesinde ortaya konulmasi, bulgularin karar verici
ve aragtiricilara sunulmasidir. Bu amag¢ g¢ercevesinde, TR81 bolgesindeki
Zonguldak, Bartin ve Karabiik’te faaliyet gosteren 284 isletmeye De Waal
(2009)’un gelistirdigi HPO o6l¢egiyle anket uygulanmistir. Bu g¢aligma, TRS81
Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin ve kurumsal isletmelerin
performans agisindan benzerlik, farklilik, giiglii ve zayif yonlerini ortaya koymayi,
isletmelerin gelecege yonelik planlamalarinda performans beklentilerine uygun
stratejiler gelistirebilmelerine katki sunmay1 hedeflemektedir. Ayrica, elde edilen
verilerin genel geger bilgilerle karsilastirmali olarak degerlendirilmesi ve bilimsel

sonuclara ulasilmasi hedeflenmektedir.

Uygulama, TR81’de faaliyet gosteren isletmelerin HPO 6lgegi ¢ercevesinde
elde edilmis anket verilerinin istatistiksel olarak incelenmesini igermektedir.
Istatistiksel testler cercevesinde, goriislerin ait oldugu boyutun karar verilmesinde
tek ornek t testi, aile/kurumsal isletmeler arasindaki farklarin incelenmesinde
bagimsiz 6rnek t testi (ve muadili Mann Whitney U testi —-MWU), boyutlar
arasindaki iliskilerin incelenmesinde Pearson korelasyon analizi kullanilmustir.
Ayrica HPO boyutlar1 arasindaki etkilesim modellenmesi i¢in boyutlarin ikili
karsilastirma sorularina ait cevaplarin ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden
DEMATEL kullanilarak, elde edilen etkilesim matrisinden etkilesim diyagrami

¢izimi gerceklestirilip yorumlanmustir.

TR81 Bolgesi, Zonguldak, Karabiik ve Bartin illerini kapsayan Bati
Karadeniz Bolgesi olarak bilinir. Bolgenin ekonomik yapisi, tarihsel olarak
madencilik ve demir-¢gelik endiistrisine dayanmaktadir. Ard1 sira termik santral, ates

tugla fabrikas1 ve kagit fabrikasi kurularak ekonomik gelisim gosteren bir bolge



olmustur. Faaliyet gosteren sanayi igletmelerinin ¢ogunlugu iilke geneline paralel
olarak mikro ve kii¢lik 6l¢eklidir. Zonguldak, Tiirkiye'nin taskOmiirii {iretiminin
merkezi olup, bu kaynak demir-gelik sanayisinin gelisimini desteklemistir. Eregli
ilgesinde Erdemir Demir Celik fabrikasi bulunmaktadir. Karabiik ise Tiirkiye'nin
ilk agir sanayi tesislerinden biri olan Karabilk Demir ve Celik Fabrikasi'na ev

sahipligi yapmaktadir (BAKKA, 2024a).

“TUIK verilerine gore, 2019 yil1 icerisinde TR81 Bolgesi’nde sektdrlerin
GSYH’deki paylari; tarim %6, sanayi %34 ve hizmet sektorii %49 olarak
belirlenmistir. Bolge ekonomisinde tarimsal faaliyetlerin 6nemi gorece olarak
diisiiktiir. Tarimsal faaliyetlerin az olmasinda bolgenin makineli tarima elverisli
olmayan topografik yapisi ve zaten kisitli olan tarim arazilerinin pargali ve daginik
yapida olmasi etkindir. Mevcutta kisith alanlarda yapilan tarim ve hayvancilik
faaliyetleri kiiciik hacimli isletmeler boyutunda siirdiiriilmektedir ve bolgeye
katkist sinirlidir. 2020 yili1 ekonomik faaliyetlere gore istihdam edilenlerin sektorel

dagiliminda tarimin %26,4, sanayinin %25,4 ve hizmet sektoriiniin %48,3 olarak

tespit edildigi goriilmektedir” (BAKKA, 2024b).

Analizlerde elde edilen veriler i¢in Olcili aract olan HPO 0lgegi, Orgiitlerin
performanslarini stirdiiriilebilir bir sekilde iyilestirmeleri i¢in stratejik bir rehber
sunmaktadir. Gelecekte, HPO ¢ercevesinin daha da geliserek, isletmelerin rekabet
avantajin1 korumalarma ve tstiin performans sergilemelerine katkida bulunmasi
beklenmektedir. Bu fikir ile yola c¢ikarak TR81 Bolgesi icerisinde bulunan
isletmelerin  aile isletmesi ya da kurumsal isletme olmasi acgisindan
degerlendirilmesi incelenmistir. Isletmelerin disa acilimi, karar verme becerileri,
yoneticilerin ve ¢alisanlarin isletmelerine bakis agilari, isletme cirosu, ¢alisan
sayisi, isletmenin 6mrii gibi veriler ile mukayeseler, degerlendirilmeler, analizler
gergeklestirilmistir. TR81 Bolgesi’nden 284 isletme sahibi, miidiirii ya da yoneticisi

ile iletisime geg¢ilmistir.

Isletme yetkilileri ile yapilan goriismelerde, calismanin bdlge isletmeleri
hakkinda genel bir kaniya ulasmayi amagladiginin agik¢a belirtilmesi, isletme
hayatinda uzun omiirliiliik, verimli ¢alisma davraniglar1 ve biliyiime gibi hedeflere

hangi sartlarda ulasilabilecegi konusunda merak uyandirmistir. Bu durum
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bulgularin  6nemini, c¢aligmalarin titizlikle ve samimiyetle yiiriitiilmesini

saglamistir.

3.2. TR81’deki Orneklem isletmelerinin Ozellikleri

Bu ¢alismada, aile isletmeleri ile kurumsal isletmeleri ayirt eden temel kistas,
yonetici kadrosunun tamamen aile bireylerinden olusmasi veya profesyonel
yoneticilerin bulunmasi olarak belirlenmistir. Aile isletmeleri karar vericilerin
tamaminin aileden oldugu ve sahis isletmeleridir. Kurumsal isletmeler sahis
isletmesi olmayan ve yonetimde egitim Ve tecriibelerine gore gorev sahibi bulunan
isletmelerdir. Cevaplayicilara bu bilgilendirme yapildiktan sonra veriler kayit altina
alimmistir. Calismaya katilan isletmelerin %73,2 oranla 208 adet aile isletmesi,
%26,8 oranla 76 adet kurumsal isletmedir. Bunlardan adi, komandit, kollektif
isletme sayist 53; anonim isletme sayisi 60; limited isletme sayis1 171 oldugu
hesaplanmistir. %60,2 orana sahip limited isletmelerin 145’1 aile isletmesi, 26’s1

kurumsal isletme yapisindadir.

Calisan sayisi agisindan igletmeler incelendiginde, 10°dan az ¢alisani bulunan
(%4,58) 13 aile isletmesi, 10-49 ¢alisan1 bulunan (%62,68) 127 aile isletmesi ve 51
kurumsal isletme, 50’den fazla ¢alisan1 bulunan (%32,75) ise 68 aile isletmesi ve

25 kurumsal isletme oldugu tespit edilmistir.

Ciro olarak incelendiginde 2017 yilinda 5 milyon TL {izerinde 135 isletme
bulunmakta ve %47,5 orana sahiptir. 2 milyon TL altinda 45, 2-5 milyon TL ciroya
sahip 104 isletmeye ulasilmistir. Ulkemiz &ncii kuruluslarindan Erdemir’in 2017
yilt igin 12277 galisan1 ve ayn1 yil i¢in net kar1 3,75 milyar TL (ERDEMIR, 2019,
S. 7), 4096 galisani ile Kardemir’in kar1 251,5 milyon TL (KAP, 2019, s. 9) olarak
aciklanmistir. U¢ nokta degerlere sahip olmalar1 anket dig1 birakilmasina neden

olustur.

Faaliyet siireleri incelendiginde, 0-14 yil arasinda faaliyette olan 73 aile
isletmesi ve 21 kurumsal isletme, geng sayilabilecek isletmeler olarak goriilmiistiir.
Daha olgun sayilabilecek 15 yil ve daha fazla siiredir faaliyette olan 135 aile
isletmesi ve 55 kurumsal isletme ile toplamda %63,7 oraninda 190 isletmenin bu

grupta yer aldig1 gézlemlenmistir.
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TR81’de isletmelerinin son bes yil i¢inde rakiplerine gére durumunun daha
iyl oldugunu diisinen 203 (%71,5) isletme olmasi, bolgede daha basarili

isletmelerin ankette cogunlukta oldugu séylenebilir.

Calismaya dahil olan aile isletmeleri kendilerini “Adi sirket-Adi komandit-
Kollektif” olarak tanimlarken, kurumsal isletmelerin anonim sirket yapisinda
yogunlastig1 sOylenebilir. Faaliyet yili ile ¢alisan sayisina gore aile ve kurumsal
isletmelerin benzer 6zellikler gosterdigi gozlenmistir. Son bes yil icin rakiplerine
gore daha kotii durumda olduklarini ifade edenlerin aile isletmesi olmasi dikkat
cekicidir. Ankete, aile isletmelerinde muhasebeciler cevap verirken, kurumsal
isletmelerde muhatap daha ¢ok miidiirler olmustur. Sirketlerin cirosu agisindan
incelendiginde, 2 milyon TL ve {izeri cirolu isletmelerde genelde dengeli yap1
gbzlenirken, 2 milyon TL alt1 ciro yapanlarda daha cogunlukla aile isletmelerinin
oldugu gozlenmistir. Dolayisi ile aile igletmelerinin hukuki yap1 olarak daha basit,
rakiplerine gore kendini daha kotii durumda goérenlerin sayist kurumsal igletmelere
gore daha fazla ve ciro bakimindan nispeten daha diisiik isletmelerden olustugu
ifade edilebilir. Kurumsal isletmeler ise, hukuki yap1 olarak daha ¢ok anonim sirket
yapisinda, rakiplerine gore kendini daha iyi hisseden ve ciro bakimindan nispeten

daha iyi isletmelerden olustugu ifade edilebilir.

Calismada karar vericilerin tamamu aile i¢erisinden secilen isletmeler i¢in aile
isletmesi, karar vericiler igerisinde egitimi, deneyimi ile se¢ilmis bireyler

bulunanlar i¢in kurumsal igletme gruplamasi yapilmistir.

Tablo 3.1: Sirketlerin Yonetim Sekline Gore Frekans Dagilimi

Frekans Yiizde
Aile igletmesi 208 73,2
Kurumsal 76 26,8
Toplam 284 100

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 3.1°de gortildiigii gibi, TR81’deki 284 isletmeden HPO c¢ergevesinde
anket verilerine ulasilmistir. Bu isletmelerin ¢ogunlugu aile isletmesi (%73,2) iken
%26,8’inin kurumsal isletme oldugu goriilmektedir. Her iki alt grupta da 30’un
oldukga fiizerinde gozlem oldugundan korelasyon calismalarinda istatistiksel

analizler igin yeterli oldugu diistiniilmistiir (Balc1, 1997, s. 108).
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Tablo 3.2: Sirketlerin Hukuki Yapisina Gore Frekans Dagilimi

Frekans Yiizde
Adi sirket 39 13,7
Adi komandit 11 3,9
Kollektif 3 11
Anonim 60 21,1
Limited 171 60,2
Toplam 284 100

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Isletmelerin cogunlugunun %60,2 oraniyla limited sirket, %21,1’inin anonim

sirket ve %13,7’sinin adi sirket oldugu tespit edilmistir.

Tablo 3.4: Sirketteki Personel Sayilar:

Frekans Yiizde
5-9 galisan (Mikro) 13 4,6
10-49 c¢alisan (Kiigiik) 178 62,7
50-120 ¢aligsan (Orta) 93 32,7
Toplam 284 100

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 3.4°teki KOBI o6zellikleri dikkate alindiginda, analize dahil edilen
isletmelerin ¢ogunlugu kiigiik dlcekte (%62,7), %32,72 nin orta biiyiikliikte oldugu,
%4,6’s1min ise mikro dlgekte oldugu goriilmektedir. En fazla ¢alisan sayisinin 120
oldugu veri setindeki tiim isletmelerin KOBI statiisiinde oldugu ve biiyiik isletme
olmadig1 goriilmektedir. Aile isletmelerinde calisan sayis1 5-120 arasinda iken
(ortalama 40,7 kisi), kurumsal igletmelerde ¢alisan sayilari 10-120 arasinda

(ortalama 35,3 kisi) oldugu gézlenmistir.

Tablo 3.5: Sirketlerin Cirolar:

Frekans Yiizde
0-1.999.999TL 45 15,8
2.000.000-4.999.999 TL 104 36,6
5 milyon TL ve iizeri 135 47,5
Toplam 284 100

Not:*Ortalama: 8,09; 7,86 milyon TL
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Aile igletmelerinde ortalama ciro 6,71 milyon TL iken, kurumsal isletmelerde
ortalama 11,88 milyon TL oldugu gozlenmistir. Kurumsal isletmelerin ciro

ortalamalarinin daha fazla oldugu hesaplanmistir.
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Tablo 3.6: Sirketlerin Faaliyet Siireleri

Frekans Yiizde
7-14 y11 181 63,7
15-45 y1l 103 36,3
Toplam 284 100

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Aile isletmelerinde ortalama faaliyet siiresi 17,8 yi1l TL iken, kurumsal

isletimlerde 18,21 y1l oldugu gozlenmistir.

Tablo 3.7: Rakiplerine Gore Sirketlerin Kendilerinin Goriiniimii

Frekans Yiizde
Daha kot 33 11,6
Dengeli 48 16,9
Daha iyi 203 71,5
Toplam 284 100

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 3.7°deki verilere gore, sirketlerin biiyilk bir ¢ogunlugu (%71,5)
kendilerini rakiplerine kiyasla daha iyi bir konumda degerlendirmektedir. Buna
karsin, sirketlerin %16,9u rakipleriyle dengeli bir performansa sahip olduklarini
ifade ederken, %11,6’lik bir kesim ise kendilerini rakiplerinden daha koti
gormektedir. Bu durum, genel olarak sirketlerin rekabet avantajina dair olumlu bir
algiya sahip olduklarini ve stratejik pozisyonlarini giiglii olarak degerlendirdiklerini
gostermektedir. Ancak, azimsanmayacak bir oranda %11,6’lik kesimin rakiplerine

kars1 dezavantajli olduklarini diisiindiigli de g6z ardi edilmemelidir.

Tablo 3.8: Sirketlerin Faaliyet Gosterdigi Sektor

Frekans Yiizde
Gida 5 1,8
Insaat 105 37,0
imalat 25 8,8
Lojistik 5 1,8
Madencilik 29 10,2
Medya 3 1,1
Ticaret 103 36,3
Turizm 9 3,2
Toplam 284 100,0

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 3.8’de sirketlerin faaliyet gosterdigi sektorlerin - dagilimi
incelendiginde, en yiiksek orana sahip sektoriin %37,0 ile insaat sektdrii oldugu

goriilmektedir. Bunu %36,3 oraniyla ticaret sektorii takip etmektedir. Bu iki sektor
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toplamda sirketlerin biiylik bir kismin1 olustururken, madencilik sektorii %10,2,
imalat sektori ise %8,8’lik bir paya sahiptir. Diger sektorlerden turizm (%3,2), gida
(%1,8), lojistik (%1,8) ve medya (%]1,1) daha diisiik oranlarda temsil edilmektedir.
Bu veriler, faaliyet alan1 ¢esitliligine ragmen insaat ve ticaret sektdrlerinin 6ne
ciktigint ve bu sektorlerdeki sirket yogunlugunun dikkat c¢ekici oldugunu

gostermektedir.

Tablo 3.9: Anketi Cevaplayanlarin Gorevi

Frekans Yiizde
Genel midiir 106 37,3
Muhasebeci 178 62,7
Toplam 284 100

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 3.9’da anketi cevaplayan katilimecilarin  gorev  dagilimini
gostermektedir. Buna gore, katilimcilarin %37,3’ti (n=106) genel miidiirlerden
olusurken, %62,7’si (n=178) muhasebecilerden olusmaktadir. Genel miidiir gérevi
isletme sahibi ya da profesyonellerce gergeklestirildigi goriilmistiir. Aile
isletmelerinin agirlikli olmasit Ol¢lim esnasinda yoneticilere ulagilamamasi
nedeniyle muhasebe departmanindaki profesyoneller tarafindan daha yiiksek
oranda yanitlanmistir. Muhasebecilerin oraninin daha fazla olmasi, bu grubun
calismanin hedef kitlesine yonelik daha fazla ilgi gosterdigini ya da anket uygulama
siirecinde daha erisilebilir oldugunu gostermektedir. Genel miidiirlerin katilim
orani ise, yonetici dlizeyindeki goriislerin temsil edilmesi agisindan 6nemli bir katki
saglamaktadir. Boylelikle, arastirma bulgularinin hem yonetimsel bakis agisin1 hem

de operasyonel muhasebe perspektifini yansitabilecegi sdylenebilir.

3.3. Calismada Kullamlan HPO Olgegi

Arastirma yOnteminin tespit etmeden once arastirma konusunu olusturacak
temel problem durum ortaya konmustur. Aile isletmeleri ve tam kurumsal yoneticili
isletmelerin performans olarak birbirilerinden ayrisan ve benzer yonlerinin tespit
edilmesi, gelisim ac¢isindan katkilarinin orani hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Bu
amag ile yapilan literatiir arastirmasinda karsilagilan genel gecerlilige sahip Waal

tarafindan olusturulup, gelistirilen anketin uygunluguna karar verilmistir.

Bir varsayima ulasilmasi, genel gecerliligi olan bir durumu agiklamaktan

kolaydir (Akkin, 2019). ilk asamada literatiirde bu galismanin zorluklar1 ve elde
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edilen degerlendirilmeleri incelenmistir. Genis kapsamli bir 6rneklem alaninin
olmasi, drneklem alaninin olusumunda ince c¢izgiler olusturulamamasina neden
olabilmektedir. Kii¢iik ve smirli bir bolgede ¢alisma yiiriitmek, isletmelerin 6zel
bilgilerine ulasma talebi, yonetici egosu gibi zorluklarla karsilasilmasina yol
acabilmektedir. ~ Ancak, sonuglarin degerlendirilmesi ve bu konuda
yonlendirilebileceklerini diisiinen bazi isletme sahiplerinin merakli ve samimi
yaklasimlariyla da karsilasilmistir. izleyen béliim, anket verilerinin elde edilmesi,
sonrasinda analiz bulgularina ait tablolar ve yorumlar1 yer alirken ve son boliim

sonuglarin degerlendirilmesi seklinde ifade edilebilir.

High Performance Organization (HPO), André de Waal tarafindan diinya
capinda ampirik ¢aligmalar sonucu elde edilmis bir performans 6l¢iim yontemidir.
HPO c¢ercevesi, kuruluslarin performanslarini iyilestirmek ve siirdiiriilebilir hale
getirmek i¢in ne yapmalar1 gerektigine karar vermede kullanabilecekleri kavramsal,

bilimsel olarak dogrulanmis bir yapidir (Sultan vd., 2017).

Tablo 3.10: Yiiksek Performansh Organizasyon Ol¢egi Boyutlari

Boyutlar  |ismi ve Soru Sayisi Agiklamasi

Sirketin, yenilik, gelisim ve yatirim konularinin

F1SirGel |Siireklilik-Gelisme; 8 soru g
devamliligy,

Sirket yonetiminin, ¢alisanlartyla anlasilir, net ve

F2A¢Ory |Aciklik ve Oryantasyon; 6 soru adaletli iletisim kurabilmesi,

Yo6netimin tiim birimleri, ¢aliganlarca saygi duyulan

F3YonKal |Yonetim Kalitesi; 11 soru . .
0zel yeteneklere sahip olmast

Yonetimin de s6z sahibi oldugu, ¢alisanlarin

Facalkal -|Calisan Kalitesi; 4 soru yetkinlikleri ve aralarindaki uyumu

Sirketin, uzun dénemli planlar olusturabilme

F5UzDonP [Uzun Donemli Planlama; 6 soru ..
becerisi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

HPO olgegine gore 5 farkli boyut ve 35 soru ile degerlendirme kosullar
belirlenmistir. Isletmenin gelisime olan bakis agis1, siirekliligi, calisanlari ile olan
acik iletisimi, goriis alisverisi, adalet anlayisi, ¢alisanlarin liyakat-yeterlilik iligkisi,
isletme i¢i birimlerin uyum ve koordinasyonu, uzun dénemli planlamaya olan
acikligi gibi ana hatlar iizerinde olusan sorulara verilen cevaplar degerlemeye

alinmastir.

3.4. Cok Kriterli Karar Verme ve DEMATEL

CKKYV yontemleri, birden ¢ok kriter ile alternatiflerin var oldugu durumlarda

tercih edilir. Karar problemlerinde, ¢ok sayida kriterlerin birlikte dikkate alinarak
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alternatifler arasindan en ¢ok fayda sunacak olaninin se¢imi siireci ve ¢dziimiinde
CKKV problemi seklinde degerlendirilebilir. CKKV yontemleri, kriterlerin
agirliklarim1 belirleme, kriterler arasindaki etkilesimleri belirlemenin yani sira
alternatifler arasindaki siralama /simniflama ve en iyi alternatifi segme imkani

vermesi agisindan dikkate alinan yontemlerdir (Pekkaya & Aslan, 2018, s. 298).

CKKYV yontemleri, son yillardaki bilimsel ¢alismalarda artarak tercih edilen
alternatif olarak onlarca yontemleri barindirmaktadir. Bu ydntemlerin ¢ogu
birbirinin muadili olsa da farkl tstiinliikleri s6z konusu olmakta ve farkli amaglar
icin de kullanilabilmektedir. Kriterlerin agirliklarin1 belirleme AHP, Entropy,
CRITIC vb. yan sira alternatifler arasindaki siralama /siniflama /en iyi alternatifi
se¢me imkani i¢in TOPSIS, PROMETHEE, gri iliskiler analizi, VIKOR vb. ¢ok
sayida yontemler kullanilirken kriterler arasindaki etkilesimleri modelleme
DEMATEL (Decision-Making Trial and Evaluation Laboratory) yaygin olarak
bilenen tek yontem olarak kabul edilir. Bu calismada DEMATEL, HPO 6l¢egindeki
bes ana boyut arasinda etkilesimlerin modellenmesi ¢ergevesinde tercih edilmistir.
DEMATEL ile calisma konusu olan ilgili bes ana boyuttan hangilerinin genel
etkileyici veya etkilenen oldugu hakkinda sirket yoneticilerinin goriisleri

dogrultusunda degerlendirmelerin yapilmasi planlanmistir.

DEMATEL, karmagik ve ¢oziimii gii¢ yapilarda, kriterler arasi etkilesimlere
ait skorlar iiretebilen, iiretilen bu etkilesim degerleriyle etkilesime ait model veya
etkilesim diyagrami olusturmaya veri saglayan pratik bir yontem olarak Fontela ve
Gabus tarafindan 1970’lerde bilimsel literatiire sunulmustur. Ayrica DEMATEL,
kriterlerin modeldeki etkilesimdeki rol seviyesi temelinde kriter agirliklart da

tiretebilmektedir (Pekkaya & Aslan, 2018, s. 298).

DEMATEL yontemi temel hesaplama asamalari: Dogrudan iliski matrisinin
olusturulmasi, normalize edilmis dogrudan iliski matrisinin elde edilmesi, toplam
iliski matrisinin elde edilmesi, nedensel etkilesim diyagraminin olusturulmasi ve
esik degerinin ayarlanmasi ve etkilesim grafik diyagraminin etki yonlerinin elde
edilmesi seklinde ifade edilmektedir (Pekkaya & Keles, 2022, s. 1353). DEMATEL
yonteminin uygulamalar1 literatiirde tedarik¢i se¢imi (Chang vd., 2011), risk
degerlendirmesi (Govindan & Chaudhuri, 2016), lojistik (He & Cheng, 2012;
Pekkaya & Keles, 2022, s. 1353), organize sanayilerin yer se¢imi (Pekkaya &
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Aslan, 2018: 298) otomotiv yedek parga endiistrisi (Wu & Tsai, 2012) ve yatirim
yeri se¢imi (Liu, 2015) gibi birgok farkli alanlarda gériilmektedir.

Bu anlamda, sirket yoneticilerinden elde edilen ikili karsilastirma degerleri
lizerinden, etkilesim matrisi ve sonrasinda etkilesim diyagrami olusturulup

yorumlanmasi planlanmistir.

40



4. HPO OLCEGIYLE TR81’DEKI ISLETMELERIN AiLE
SIRKETLILIGI ACISINDAN ANALIZI

TR81’deki aile isletmeleri ile aile isletmesi yapisinda olmayanlar arasindaki
performans farkliliklarinin HPO 6lgegiyle Olclilmesi ve degerlendirilmesi
sonucunda elde edilen bulgular bu boliimde raporlanmistir. Bu anlamda, TR81
bolgesine dahil Zonguldak, Bartin ve Karabiik illerinde 2018 yil1 son ¢eyreginde
284 isletmeye, HPO o6l¢egine ait 35 konu iizerinden 7°li Likert 6l¢egiyle ve sirket
tanimlayici bilgileri igeren sorularla anket uygulanmstir. Ilgili dénemde tutarlilik
olmasi agisindan, sirketlerin tamamlamis yil oldugu 2017 ye ait ciro ve ortalama
calisan sayis1 gibi tanimlayici bilgileri raporlamasi istenmistir. Ankete dahil olan
isletmeler, kolayda ornekleme yontemiyle secilmis, ulasilabilirlik ve goniillik
temelinde se¢im yapilmistir. Bu acidan elde edile sonuglarin TR81’deki ilgili 284

isletmeye ait yapilar oldugu ve TR81’e genelleyemeyecegi diistiniilmektedir.

4.1. Olgcek Giivenirligi

Analiz agamasinda, oncelikle TR81’deki aile isletmeleri performanslariin
HPO 6&lgegiyle dlgiilmesi gerceklestirilmistir. ilgili dl¢iim yapilan donemde 6l¢iim
degerlerinin tutarli olmasi agisindan, sirketlerin tamamlamis y1l oldugu 2017’ye ait
ciro ve ortalama calisan sayist gibi tanimlayici bilgileri raporlamasi istenmistir.
Olgek konularinin genel degerlendirmesi yapilarak 6l¢iim giivenilirligi Cronbach’s

alpha ile hesaplanmis, 0,923 ile oldukga giivenilir 6l¢iim yapildigi gézlenmistir.

Boyutlara ait 6l¢lim giivenilirligi, boyut olusturma basaris1 ve kompozit
gecerliligi dikkate alindiginda, Glgege giren bircok konu sadece boyut Olgclim
skorunu olusturma ve boyut degerlendirmesinde boyut icerisinden ¢ikarilarak
analizleri gerceklestirilmistir. Ornegin F1 (Siirekli Gelisme) boyutunda 8 konu
varken, Cronbach’s alpha skorunu iyilestirmek, boyuta ait faktor yiiklerini miimkiin
oldugunca 0,70’1in lizerine tagimak, Communalities degerlerini miimkiin oldugunca
0,402’1 iizerine tagimak ve boyut agiklayiciligini miimkiin oldugunca yiikseltmek
adina sadece 4 konu ile islemlere devam edilmistir. Bu siiregte F1 (Siirekli Gelisme)
boyutundaki soru 1 (ilk Communalities degerinin 0,142 olmasinda dolay1 boyuta
uyumlu soru olmamasi vb.), soru 3, soru 5 ve soru 6 boyuttan atilarak kalan diger 4
soru ile boyut hesaplamalar1 gergeklestirilmistir. Benzer yapida F2 (Agiklik

Oryantasyon) boyutundan iki soru atilarak 4 soru ile, F3 (Yonetim Kalitesi)



boyutundan yedi soru atilarak 4 soru ile ve F5 (Uzun Ddénemli Planlama)
boyutundan dort soru atilarak 2 soru ile boyut analizleri gerceklestirilmistir. F4
(Calisan Kalitesi) boyutunda ise konular birbiriyle uyumlu oldugundan higbir soru
boyuttaki analizler disinda birakilmamistir. Bu durum Tablo 4.1°deki ikinci siitunda

Ozetlenmistir.

Tablo 4.1: Boyutlarin Olgiim Giivenirlik Analiz Bulgulari

Konu | Boyuttaki | Cronbach’s KMO | Barlett | Varyans | AVE .]'311e$.1k.
Sayisi | Sorular alpha glivenirlik

F1SiirGel 4/8 | 2,4,7,8 0,953 0,734 | 0,000 88,16 0,882 0,968
F2A¢Ory 4/6 | 2,3,5,6 0,960 0,770 | 0,000 90,49 0,905 0,974
F3Yo6nKal | 4/11 |1,3,6,10 0,956 0,801 | 0,000 89,82 0,898 0,972
F4CalKal 4/4 1 1,2,3,4 0,926 0,678 | 0,000 82,13 0,821 0,948
F5UzDo6nP | 2/6 1,2 0,712 0,500 | 0,000 81,16 0,812 0,896
Tim 35 0,923

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 4.1°de sunulan Olglim giivenilirlik analizi bulgulari, ¢alismada
kullanilan olcegin giivenilirlik ve gecerlilik acisindan tatmin edici oldugunu
gostermektedir. Cronbach’s alpha degerleri (0,712 ile 0,960 arasinda) tiim boyutlar
icin yiiksek i¢ tutarliligi isaret etmektedir. Ol¢iim giivenilirligi icin Cronbach’s
alpha degerinin 0,70’in iizerinde olmas1 beklenirken (Pekkaya vd., 2023 s. 280),
0,60’1n altinda oldugunda dahi analizler i¢in yeterli oldugunu ifade eden ¢aligsmalar
gozlenebilmektedir (Pekkaya vd., 2017, s. 1072). Bu arastirmada alt boyutlar da
dahil olmak {izere biitiin Cronbach’s alpha degerlerinin 0,90 nin iizerinde olmast,
boyutlarin ve genel olarak sorularin 6l¢iim giivenilirligi olduke¢a yeterli oldugu

bulgusunu vermektedir.

Ayrica boyutlara ait konularin boyutu agiklayiciligini ve boyutlama
diizeyinin seviyesi agisindan tek faktorlii faktor analizleri temel bilesenler analizi
yaklasimi ve varimax rotasyonu ile gergeklestirilmistir. Verilerin ve boyutlardaki
konularin faktdr analizine uygunlugunu gosteren Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
istatistiginin  0,60°tan yliksek olmasi ve faktorlesme hesaplama siirecinde
olusturulan korelasyon matrisinin birim matris olmadig1 ile ayni boyutlardaki
degiskenler arasindaki korelasyonlarin istatistiksel olarak anlamlilik diizeyini
gosteren Bartlett Test’inin {izerinden verilerin faktér analizine uygunlugu
istatistiksel acidan incelenebilmektedir (Pekkaya vd., 2017: 1073). Olgiim
stirecindeki bes ana boyut i¢in de KMO degerleri (0,500 ile 0,801 arasinda) faktor
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analizi i¢in uygunlugu F5 (Uzun Dénemli Planlama) boyut haricindeki 4 boyut i¢in
de desteklenmis olup, bu bulgu F5 (Uzun Dénemli Planlama) boyutunun 6lgiim
sonuglarma temkinli yaklasilmasimi gerekli kilmistir. Bartlett testine gore bes
boyutun sonuglarinin da istatistiksel olarak anlamli (p <0,05) olmasi analizlerdeki
degiskenler arasinda yeterli diizeyde korelasyon oldugunu bilgisini vermektedir.
Konularin boyutu agiklayiciligr agisindan incelendiginde, agiklayicilik oranlarmda
en diisiik %81,16 ile F5 (Uzun Donemli Planlama) boyutu ve en yiiksek %90,49 ile
F2 (Ag¢iklik Oryantasyon) oldugu gozlenmistir. Faktor analizlerinde agiklayicilik
%60 veya %67 nin iizerinde beklenirken, tek boyutlu faktér analizlerinde %40°’a
kadar kabul edilebilirlik s6z konusu olabilmektedir. Bu ¢aligmada tiim faktorlerin
%80’nin iizerinde olmasi, boyutu agiklama agisindan konularin zengin oldugu,

yeterince bilgi sagladigi kabul edilmistir.

Calismada kullanilan verilerin boyut 6l¢iimlerin kabul edilebilirligi agisindan
giivenirlik analizi i¢in Cronbach’s alpha yani1 sira, faktor giivenirligini
degerlendirmek igin her bir faktoriin bilesik giivenirlik (composite reliability)
sonuglart da degerlendirilir. Bilesik giivenirlik, Cronbach’s alpha gibi 6lgek
maddelerinin bir tiir i¢ tutarlilik indeksi olarak kabul edilir. Ayrica, her faktor
yapisinin yakinsak gegerliligi, bir dizi konu tarafindan yakalanan, 6lglim hatasiyla
ilgili varyans miktarin1 Olgen ortalama varyans c¢ikarim (AVE) degerleri ile
degerlendirilebilir. AVE, maksimum paylasilan varyans ve ortalama paylasilan
varyanstan daha yiiksek bir skora sahip olmasi durumunda ayirici gegerliligi de test
edebildigi ifade edilir. Analizde kullanilan 6l¢iim seviyelerinin degerlendirmesinde
biitiinlestirici bir sekilde her faktorde EFA ve dogrulayici faktor analizi (CFA) ayri
ayr1 yapilabilir. Bir faktoriin bilesik giivenirlik ve AVE hesaplama formiilleri
asagidaki gibi ifade edilebilir (Pekkaya, 2021, s. 279). (Fornell & Larcker, 1981, s.
45-46; Veiga vd., 2019, s. 339).

(X0.A) (4.1)

ButunlesikGiiv =

Z p 2,2
AVE = &=i=L~ (4.2)
Burada,
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A;  konularin/sorularin faktor yiiklerini,

p: faktordeki konu/soru sayisini,

V: Her konu/soru i¢in hata varyanslarini (=1- A7) gostermektedir.

Bir boyuttaki bilesik giivenirlik 0,6’dan biiyiik olmasi beklenirken ve
yakinsak gecerlilik icin AVE skorunun 0,5’ten biiylik olmas1 yeterli kabul edilir
(Veiga vd., 2019, s. 339). Bu kritik degerlerin saglanmasi durumunda faktor
Olctimlerimde kullanilan degisken/sorularin  6l¢iim degerlerinin  analizlerde
kullanilmasi agisindan gilivenilir ve gecerli olduguna karar verilebilir. Tablo
4.1°deki boyutlarin bilesik giivenirlik degerlerinin 0,896 ile 0,974 arasinda olmasi
verilerin tim bilesik giivenilirliklerinin ve AVE degerlerinin 0,812 ile 0,905
arasinda olmasi1 ise verilerin yakinsak gegerlilik seviyelerinin yeterli oldugu

sonucunu vermektedir.

Genel olarak Olclilen  verilerin  analizler i¢in  kullanilabilirligi
degerlendirilirse, anket sonucundaki 6l¢tim degerleri genel olarak kullanilabilecegi
35 sorunun Cronbach alfa degeriyle anlasilabilmektedir. Boyutlara ait olusturulan
temsili skorlarin 6lglim basari ise sadece FSUzun Dénemli Planlama boyutu igin
KMO skorundaki zayiflik haricinde tiim boyutlar her agidan basarili Olgiim
degerine sahip oldugu bulgusunu vermistir. Boyut analizlerde sadece F5Uzun
Donemli Planlama boyutu temsili skorlarina temkinli yaklasilmasi, diger boyut
skorlarimin ise giivenilir olduguna karar verilmistir. Boyut analizleri, sirketin
(birimin) temelinde boyuta dahil olan konulara verilen cevaplarin aritmetik
ortalamasi alinarak, sirketin boyut hakkindaki goriis skoru hesaplanmasi suretiyle

boyut skorlar1 olusturularak gergeklestirilmistir.

4.2. HPO Konular1 ve Yénetim Yapisina Gore Incelenmesi

Bu boliimde, sirketlerin HPO 6lgegine ait 35 konudaki 7°1i Likert temelinde
alinmis gorislerine ait degerlendirmeler yapilmis ve boyutlar dikkate alinmamaistir.
Seceneklerde 1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, 4 “Kararsizim” ve 7 ise “Kesinlikle

Katiliyorum” seklindedir.

Tablo 4.2°de, isletmelerin HPO 6l¢egine ait tutumlarinin goriis ortalamalart,

degiskenligi (standart sapma ve degisim katsayisi ile) raporlanmistir. HPO 6l¢egi
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sorular ile metindeki kisaltmalarinin tam yazimi Ek 2’de raporlanmigtir. Tabloda

ayrica aile ve kurumsal igletmelerin konu hakkindaki goriis ortalamalar1 ayr1 ayri

verilmis ve bu iki ortalamalar1 arasindaki istatistiksel olarak anlamli farklar

bagimsiz 6rnek t testi ile de degerlendirilmistir. Ayrica, aile igsletmeleri ve kurumsal

isletmelerin konu hakkindaki goriislere verdigi onemler Al ve K1 siitunlarinda

siralanmigtir. Ayrica A2 ve K2 siitunlarinda aile isletmeleri ve kurumsal

isletmelerin konu hakkindaki goriislerinin genel siralamalar1 raporlanmustir.

Tablo 4.2 Konular Hakkindaki Aile/Kurumsal isletmelerin Gériisleri

O- O-

© s | DK Aile ‘Krmsl: t  MWU AL KLAZ K2
Konular /Gozlem sayilari 284 gbzlem 208 | 76 208 76 1208 76
SG1) Is.letmem.z.,rak1p.$1r.ketlerden 603 044 736 605 596 0,12 0,13 1 2 6 11
farkl1 bir stratejiye sahiptir.
SG2) Isletme isleyis siiregleri siirekli 5 43 914 2099 547 533 024 %% 2 4 12 24
tyilestirilmektedir.
SG3) Sirke isleyis siregleri sirekli 495 1 47 2850 *512 450 001 %% 4 7 21 3
olarak basitlestirilmektedir
SG4) Sirket isleyis stiregleri sirekli 516 946 2747 485 *579 000 %P 6 3 24 14
olarak diizenlenmektedir.
SG5) Calisma performansiylailgili 337 195 5867 285 %480 000 %° 7 & 34 31
her sey agikga rapor edilir
SG6) Sirketin finansal ve finansal 0,00
olmayan bilgileri tiim ¢aliganlara 2,28 1,17 5141 2,05 *2,91 0,00 8 8 35 35
bildirilir.
SG7) Sirket, temel yeteneklerini 510 137 2692 506 522 017 %% 5 5 2 27
stirekli olarak yeniler.
SG8) Sirket iriinlerini, sireglerinive 5 g 4 43 5596 532 %600 000 %% 3 1 17 10
hizmetlerini stirekli olarak yeniler
AO1) Yén‘;tlm, genglhkle caliganlarla 559 121 2165 524 *657 0,00 0,00 3 1 19 5
kargilikli diyaloga girer
AO2) Calisanlar; iletisim, bilgi 0,00
aligverisi ve 6grenme i¢in fazla 446 1,28 28,78 4,26 *5,00 0,00 4 4 27 30
zaman harcarlar.
A:O3) Calisanlar, her zaman 6nemli 304 118 2993 383 *422 0,00 0,57 6 5 31 33
sstireclere katilirlar.
AO4) Yonetim, galisanlarin 424 123 2894 425 420 066 & 5 6 28 34
hatalarina kars1 toleranshidir.
AO5) Yonetim, yenilige agiktir. 525 154 2943 531 508 027 009 2 3 18 29
AOB) Ynetim, calisanlarinin 541 146 27,07 536 554 020 992 1 2 16 19
performanslarina deger verir.
Y1) Gahisanlar ygnetime 561 151 2695 559 564 072 %9 6 10 10 18
giivenmektedir
Y2)_Y_onetlmkademelenbutunluge 565 117 2065 556 *5.88 002 0,13 7 8 11 12
sahiptir.
Y3) Yonetim, ¢alisanlarina 6rnek 562 164 2923 544 *612 0,00 0,65 9 7 14 9
olmaktadir.
Y4)Y0net1mkarar.verme st}rec;lerlm 6,29 130 2068 614 *6.68 0,00 0,01 3 3 4 3
hizli sonuglandirabilmektedir.
Y5) Yonetim aldig: kararlart 651 132 2022 634 *7.00 0,00 0,00 o 1 2 1
uygulamada hizli harekete gecer.
Y6) Yonetim, daha ivi sonuclarelde 5 5 4 53 3954 475 *568 000 ©%® 10 9 25 15
etmek i¢in ¢alisanlarini gorevlendirir
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Y7) Yonetim sirket i¢in sonuglara 573 153 2671 547 *646 0,00 0,00 8 5 12 6
ulagmaya odaklidur.

Y8) Yonetim sirket isleyisinde ok | g o 048 716 664 668 053 O 1 3 1 3
etkilidir

Y9) Yonetim, gii¢lii yonetim - 0,00

Kademelerine sahiptir. 599 0,81 1357 5,70 *6,78 0,00 5 2 8 2
YlO) Yénetlmkararlarmdakendme 589 119 2027 577 *621 0,00 0,37 4 6 7 8
giivenir.

Y11) Yonetim, diisiik performansh 376 196 5202 322 *525 0,00 0,00 11 11 33 25
calisanlara karsi saygilidir.

C1) Yonetim, her zaman 0,00

'sonuglarindan sorumlu ¢alisanlar 451 1,72 38,01 4,20 *5,37 0,00 2 2 29 23
barmndirir

(:2) Yonetim, olaganiisti sonuglara = 43 4 39 3715 417 514 000 % 3 4 30 28
ulagmak i¢in ¢alisanlara ilham verir

(3) Galisanlar, aralarinda uyumluve | 13 1 53 3598 372 *525 000 0 4 3 32 25
esnek olmak igin egitilmigtir

(4) Sirket, gesitli ve tamamlayict g 55 4 99 2245 519 *568 000 0 1 1 20 15
isgiicline sahiptir.

P1) Isletme tiim paydaslarlaiyi ve ' gqo5 64 1068 *610 554 000 % 2 4 5 19
uzun vadeli iligkiler stirdiirmektedir.

P2) Sirket, miigterilere miimkiin olan 0,50

en iyi hizmeti vermeyi 6,29 1,05 16,65 6,24 *6,43 0,05 1 1 3 7
‘amaglamaktadir.

P3) Sirket, tedarikgiler ve / veya 0,00

miigteriler ile ortakliklar yoluyla 493 1,74 3542 4,72 *549 0,00 6 5 26 21
biiyiir.

Pﬁl)Y_énetlmuzunsﬁredlr.slrkettekl 551 214 3878 544 568 033 0,05 4 3 14 15
gorevine devam etmektedir.

PS) S}rlfet, calisanlar1 i¢in giivenli bir 557 111 1997 562 543 0,08 0,00 3 6 9 22
is yeridir.

P6) Olusturulacak yeni yonetim, - 0,00

sirket igerisinden tesvik edilmektedir. 514 141 27,37 4,89 *5,83 0,00 5 2 2 13

O: Aritmetik ortalama, s: Standart sapma, DK: Degisim katsayis1 (s*100/O), Ttum serileri Shapiro-
Wilk normallik testine gore normalligi saglamadigina 0,01 anlamlilikta karar verilmistir. Bu
durumda Mann-Whitney U testi anlamliliklart (MWU siitunu) dikkate alinmasi Onerilir, ancak bu
calismada Pekkaya ve Akilli’nin (2013) t testi i¢in gdzlem sayilart 30’un oldukga iizerinde birim
kapsadig1 i¢cin normal dagilim 6zelligine analizler dikkate alinmistir. Boylece parametrik test olan
bagimsiz iki ornek t test istatistiginin anlamlilik degeri (t siitunu) daha 6n planda tutulmustur.
A1/K1: Aile igletmeleri/Kurumsal isletme i¢in faktor konular igindeki ortalamaya ait siralama,
A2/K2: Aile isletmeleri/Kurumsal isletme igin tiim konular igindeki ortalamaya ait siralamadir.
Yildizlar, anlamli ve bagil olarak daha yiiksek ortalamaya sahip olan alt gruplari gosterir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Isletmeler en cok “Y8) Yonetim sirket isleyisinde cok etkilidir”, “Y5)
Yonetim aldig1 kararlari uygulamada hizli harekete geger” ve “P2) Sirket,
miisterilere miimkiin olan en 1yi hizmeti vermeyi amaglamaktadir.” konularina daha
cok katilim gosterirken “SG6) Sirketin finansal ve finansal olmayan bilgileri tiim
calisanlara bildirilir”, “SG5) Calisma performansiyla ilgili her sey acikca rapor
edilir’ ve “Y11) Yonetim, diisik performansh calisanlara karsi saygilidir”
konularina katilmama egilimi s6z konusu olmustur. Bu konular, ilgili 284
isletmenin genel gorlis yapisi olarak degerlendirilebilir. Degisim katsayilari

incelendiginde, “SG6) Sirketin finansal ve finansal olmayan bilgileri tiim
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calisanlara bildirilir”, “SG5) Calisma performansiyla ilgili her sey acik¢a rapor
edilir”, “P4) Yonetim uzun siiredir sirketteki gérevine devam etmektedir” ve “Y11)
Yonetim, diisiik performansh calisanlara kars1 saygilidir” konularinda goriigler
nispeten daha heterojen bir yapida iken, “Y8) Yonetim sirket isleyisinde ¢ok
etkilidir”, “SG1) Isletmeniz, rakip sirketlerden farkli bir stratejiye sahiptir”, “P1)
Isletme tiim paydaslarla iyi ve uzun vadeli iliskiler siirdiirmektedir” ve “Y9)
Yonetim, giiclii yonetim kademelerine sahiptir” konularinda isletmeler daha

homojen veya hemfikir bir goriis yapisinda olduklar1 gézlenmistir.

Aile igletmeleri ve kurumsal isletmeler 25/35 konuda goriis farkliligi i¢cinde
olduguna karar verilmistir. Bu 25 konudan 2’sinde aile isletimleri, diger 23 konuda
ise kurumsal isletmelerin konuya daha c¢ok katilim gosterdigi istatistiksel olarak
tespit edilmistir. Boyut temelinde, B1-SG (Siireklilik ve Gelisme) boyutundaki 5/8
konuda, B2-AO (Agiklik ve Oryantasyon) boyutundaki 3/6 konuda, B3-Y
(Yonetim Kalitesi) boyutundaki 9/11 konuda, B4-C (Calisan Kalitesi) boyutundaki
4/4 konuda ve B5-P (Uzun Dénemli Planlama) boyutunda ise 4/6 konuda goriis
farklilig1 gozlenmistir. Oransal olarak en ¢ok farklilik B4-C (Calisan Kalitesi),

sonrasinda B3-Y (Yonetim Kalitesi) boyut konularinda gorilmistiir.

B1-SG (Siireklilik ve Gelisme) boyutunda, “SG1) Sirket rakiplerinden farkli
stratejiye sahiptir” ve “SG2) Sirket isleyisleri siirekli iyilestirilir” konularinda aile
isletmeleri ve kurumsal isletmeler yiiksek skor etrafinda yogunlagsmalarina ragmen
t degerlerinin 0,05’ten biiyiik olmas1 anlamli bir fark olusturmadigina, birbiri ile
ortiiglir durum olustugunu gostermektedir. Buradan isletmelerin aile ve kurumsal
yapisina bakilmaksizin ¢alisanlar isletmelerinin farkl: stratejiye sahip olunmasi ve
stirekli iyilesme gerceklestirildigi konularinda ayn1 yonde ve olumlu sekilde fikre

sahip olduklar1 sonucuna yakinlastirmaktadir.

“SG3) Sirket isleyis stiregleri siirekli olarak basitlestirilmektedir” konusuna
aile isletmeleri daha ¢ok katilim gdsterirken, “SG4) Sirket isleyis siiregleri stirekli
olarak diizenlenmektedir”’, “SG5) Calisma performansiyla ilgili her sey acikg¢a
rapor edilir’, “SG6) Sirketin finansal ve finansal olmayan bilgileri tiim ¢alisanlara
bildirilir’ ve “SG8) Sirket triinlerini, siireglerini ve hizmetlerini siirekli olarak
yeniler” konularina ise kurumsal isletmeler daha ¢ok katilim gostermistir. “SG5)

Calisma performansiyla ilgili her sey agik¢a rapor edilir” ile “SG6) Sirketin finansal
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ve finansal olmayan bilgileri tiim ¢alisanlara bildirilir” “SG6) Sirketin finansal ve
finansal olmayan bilgileri tiim ¢alisanlara bildirilir” konularina aile igletmelerinin

olumsuz katilim gostermesi dikkat ¢ekicidir.

B2-A0O (A¢iklik ve Oryantasyon) boyutunda, AO1 (Yonetim, genellikle
calisanlarla karsilikli diyaloga girer), AO2 (Calisanlar; iletisim, bilgi aligverisi ve
O0grenme icin fazla zaman harcarlar) ve AO3 (Calisanlar, her zaman Onemli

siireclere katilirlar) konularina kurumsal isletmelerin daha ¢ok katilim gostermistir.

B3-Y (Yonetim Kalitesi) boyutunda, Y1 (Calisanlar yOnetime
giivenmektedir) ile Y8 (Yonetim sirket isleyisinde ¢ok etkilidir) konulart harig
olmak tizere 11 konudan 9’unda kurumsal isletmelerin daha ¢ok katilim gosterdigi

gbzlenmistir.

B4-C (Calisan Kalitesi) boyutundaki tiim konularda kurumsal isletmelerin
daha ¢ok katilim gosterdigi gorilmiistiir.

B5-P (Uzun Dénemli Planlama) boyutunda P1 (isletme tiim paydaslarla iyi
ve uzun vadeli iligkiler siirdiirmektedir) konusuna aile isletmeleri daha ¢ok katilim
gosterirken P2 (Sirket, miisterilere miimkiin olan en iyi hizmeti vermeyi
amagclamaktadir), P3 (Sirket, tedarikgiler ve / veya miisteriler ile ortakliklar yoluyla
biiyiir) ile P6 (Olusturulacak yeni yonetim, sirket igerisinden tesvik edilmektedir)

konularima ise kurumsal isletmeler daha ¢ok katilim gdstermistir.

Boyutlar agisindan genel olarak degerlendirmek gerekirse, “B2-A0 Aciklik
ve Oryantasyon”, “B3-Y Yonetim Kalitesi” ile “B4-C Calisan Kalitesi” boyutlar
ve bu boyutlara ait konularinda genel olarak baskin sekilde kurumsal isletmelerin
daha 6nem verdigi gbzlenmistir. Diger iki boyutta ise kurumsal isletmelerin daha

onem verme egiliminde oldugu sdylenebilir.

4.3. HPO Boyutlar1 Ol¢iimii ve Yonetim Yapisina Gore incelenmesi

HPO’nun temel bes boyutuna yonelik istatistiksel degerlendirme bulgular1 bu
bolimde raporlanmigtir. Boyutu temsilen goriis skorlari, giivenilirlik analizi ve
faktorlesmenin her ilgili boyut i¢in uyumlu oldugu kabul edilen diizeydeki Tablo
4.1°de listelenen boyuttaki sorulara ait cevaplarin aritmetik ortalamasi alinmasi

suretiyle hesaplanmistir. Boylece, F1-Siireklilik ve Gelisim 4 soru, F2-Agik
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Oryantasyon 4 soru, F3-Yonetim Kalitesi 4 soru, F4-Calisan Kalitesi 4 soru, F5-

Uzun Ddénemli Planlama 2 soru iizerinden boyut temelindeki analizler yapilmistir.

Tablo 4.3: Goriislere Ait Ortalamalar icin Puan Karsihklar

Puan Aralig: Anlami Puan Karsilig
1,00-1,86 Kesinlikle Katilmiyorum 1
1,87-2,71 Katilmiyorum 2
2,72-3,57 Kismen Katilmiyorum 3
3,58-4,43 Kararsizim 4
4,44-5,29 Kismen Katiliyorum 5
5,30-6,14 Katiliyorum 6
6,15-7,00 Kesinlikle Katiliyorum 7

Kaynak: Cural, M., Pekkaya, M., & Oral, I. (2016). Yiksekogretimde Ogrenci harcama ve
maliyetlerinin hesaplanmasi: Biilent Ecevit Universitesi Ornegi. Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar
Dergisi, 12(1), 21-43.

Bu béliimde boyutlara ait gortislerin degerlendirilmesinde t testine ek olarak
ayrica sirketlerin goriislerine ait ortalamalar i¢in puan karsiliklar1 (Tablo 4.3) da
dikkate almmistir. Bu puan karsiliklarinin kullanilma amaci, cevaplayicilarin
goriiglerine ait ortalamalar1 veya goriis egilimlerini 7°li Likert yapisinda
kategorilestirmek, bir kategoriye dahil edebilmektir. Boylece Tablo 4.4’te, HPO’ya
yonelik sorulara verilen cevaplarin boyut bazinda ortalamasinin bir kategoriye
yerlestirilmesi iki farkli yoldan gergeklestirilmistir. Degerlendirmeler Tablo 4.3’te,
goriis ortalamalarinin puan karsiliklarima gore (Cural vd., 2016; Cavusoglu &
Pekkaya, 2015) ve konuya iligkin Olciilen ortalama puani ile bir referans skor
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olup olmadigin1 gérmek amaciyla tek

orneklem t-testlerine gore gergeklestirilmistir.

Tablo 4.4: isletmelerin HPO Boyutlarina Gore Ol¢iim Degerleri

Ortalama DK t5 t6 t7 Karsilik
F1Sireklilik Gelisme 5,28 23,77 | 0,000 | 0,000 0,000 5
F2Aciklik Oryantasyon 4,76 27,30 | 0,002 | 0,000 0,000 5
F3Yonetim Kalitesi 5,53 25,14 | 0,000 | 0,000 0,000 6
F4Caligan Kalitesi 4,60 28,86 | 0,000 | 0,000 0,000 5
F5Uzun Dénem Planlama 6,12 12,47 | 0,000 | 0,010 0,000 6

Not: DK: Degisim katsayisi. 5 referans alinarak (t5), 6 referans alinarak (t6) ve 7 referans alinarak
gergeklestirilen t ek ornek t testleri anlamliliklari, t5, t6 ve t7 siitunlarinda verilmistir. Tablo 4.3 teki
karsilik kategorileri Karsilik siitununda raporlanmustir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 4.4’¢ gore en yiiksek skor ortalamast F5 (Uzun Doénemli Planlama)

boyutunda (6,12) ve F3 (Yo6netim Kalitesi) boyutunda elde edilirken, en diisiik
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ortalama F4 (Calisan Kalitesi) (4,60) boyutunda gézlenmistir. Bu durum, bagiml
ornek ANOVA F testi (ve parametrik olmayan Friedman testi) ile de desteklenmis,
en az iki ortalama arasinda fark oldugu istatiksel olarak 0,001’de anlamli oldugu

giiclii sekilde karar verilmistir.

Degisim katsayisi degerleri ise en yiiksek F4-Calisan Kalitesi (28,86) olmasi,
F4 (Calisan Kalitesi) boyutundaki goriislerde farklilasmanin yiiksek veya goriisler
diger boyutlara gore daha heterojen oldugunu gostermektedir. Degisim katsayisi
deger en disiik F5-Uzun Doénemli Planlama (12,47) olarak hesaplanmasi,
planlamanin dagiliminin daha dar bir aralikta gerceklestigini veya bu boyuttaki

goriiglerin diger boyutlara gére daha homojen yapida oldugunu gosterir.

Kategori diizeyleri t testi (t5, t6, t7) agisindan, boyutlarin ¢gogunda 0,000
degeri elde edilmis ve bu durum istatistiksel olarak goriislerin herhangi bir
kategoriye dahil etmemize olanak saglamamistir. Boyut ortalama skorlar
incelendiginde, F1 (Siireklilik ve Gelisme) boyutuna ait goriis ortalamasi 5,28
oldugundan goriislerin t testlerine gore “5-Kismen Katiliyorum” ile “6-
Katiliyorum” kategorilerine dahil edilmeyip bu kategorilerin arasinda oldugu, puan
karsilig1 temelinde “5-Kismen Katiliyorum” kategorisine egilimli oldugu karari
verilmigtir. Bu yaklagimla F2 (Agiklik ve Oryantasyon) ve F4 (Calisan Kalitesi)
boyutlar1 goriiglerin t testlerine gore “4-Kararsizim” ile “5-Kismen Katiliyorum”
kategorilerine dahil edilmeyip bu kategorilerin arasinda oldugu, puan karsilig

temelinde “5-Kismen Katiliyorum™ kategorisine egilimli oldugu karar1 verilmistir.

F3 (Yonetim Kalitesi) boyutlari goriiglerin t testlerine gore “5-Kismen
Katiliyorum” ile “6-Katiliyorum” kategorilerine dahil edilmeyip bu kategorilerin
arasinda oldugu, puan karsilig1 temelinde “5-Katiliyorum” kategorisine egilimli
oldugu karari verilmistir. F5 (Uzun Donem Planlama) boyutlar1 goriislerin t
testlerine gore “6-Katiliyorum™ ile “7-Kesinlikle Katiliyorum” kategorilerine dahil
edilmeyip bu kategorilerin arasinda oldugu, puan karsiligi temelinde “6-

Katiliyorum” kategorisine egilimli oldugu karar1 verilmistir.

Tablo 4.5te 6l¢tim degerlerinin isletme yapisina gore farklilagsmasi analiz
edilmistir. Aile isletmeleri (n=208) ve kurumsal isletmeler (n=76) arasinda bes

HPO boyutu (F1 Siireklilik ve Gelisim, F2 Aciklik Organizasyon, F3 Yonetim
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Kalitesi, F4 Calisan Kalitesi, F5 Uzun Donemli Planlama) i¢in t testi ve MWU

(Mann Whitney U) testi sonuglar1 sunulmustur.

Tablo 4.5: Ol¢iim Degerlerinin isletme Yapisina Gore Farklilasmasi

Aile Kurumsal | SW SW t testi MWU testi
(n=208) (n=76) | Aile |Kurumsal| p degeri p degeri
F1Siireklilik Gelisme 517 559 |0,000| 0,000 0,000 0,493
F2Agiklik Oryantasyon 4,69 4,96 0,000 | 0,000 0,025 0,186
F3Yénetim Kalitesi 5,39 591  |0,000| 0,000 0,000 0,232
F4Calisan Kalitesi 4,32 536 10,000| 0,000 0,000 0,000
F5Uzun Dénem Planlama 6,17 5,99 0,000 | 0,000 0,080 0,000

Not: SW: Shapiro-Wilk testi p degerleri.
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

F1 (Sireklilik ve Gelisme), F2 (Ag¢iklik ve Oryantasyon), F3 (YOnetim
Kalitesi) ve F4 (Calisan Kalitesi) boyutlari igin t testi sonucunda p degeri 0,05’ten
kiigiik oldugundan bu 6lclitte aile ve kurumsal isletmeler arasinda anlamli bir fark
olduguna karar verilebilir. Ancak seriler Shapiro-Wilk normallik testine gore bes
boyut serisinin normalligi saglamadigina 0,01 anlamlilikta karar verildiginden
parametrik olmayan muadil test olan MWU testi p degeri anlamliliklart dikkate
alinmasi onerilmektedir. Pekkaya ve Akilli’ya (2013) gore alt grup birim sayilari
cok yiiksek oldugunda merkezi limit yaklasimi temelinde parametrik test olan
bagimsiz 6rnek t testi sonuglarin1 da dikkate alinmistir. Tablo 4.5°te Pekkaya ve
Akill’'nin (2013) ¢ikarsamalarin1 kismen desteklemektedir, F1 (Sireklilik ve
Gelisme), F2 (Aciklik ve Oryantasyon), F3 (Yonetim Kalitesi)’teki farklar kayda
deger %6-8 arasinda degisirken t testi farki giiclii sekilde onaylarken, MWU testi
farki onaylamazken; F5 (Uzun Donem Planlama)’teki %3’liik farka t testi zayif
sekilde fark var sonucunu ¢ikarip, MWU testi farki giiglii sekilde onaylamaktadir.
Bu durumda, normal dagilim kosulu saglanmadiginda farkin oldugu iddiasinin F1
(Siireklilik ve Gelisme), F2 (Agiklik ve Oryantasyon), F3 (Yonetim Kalitesi) icin

tartismal1 oldugu soylenebilir.

F4 (Calisan Kalitesi) boyutu hem t testi hem de MWU testi sonuclarina gore
p degeri olan anlamlilig1 0,05’ten kiigiiktiir. Boylece, aile ve kurumsal isletmeler
arasinda caligsan kalitesi agisindan goriisler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

fark oldugunu gostermektedir. Kurumsal isletmeler, aile isletimlerine gore ¢alisan
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kalitesi konularinda daha yiiksek katilim gostermis olduguna belirgin sekilde karar

verilmigtir.

F5 (Uzun Dénem Planlama) boyutu verilerine gore t testi sonucuna gore p
degeri 0,05’ten biiyiik oldugundan anlamli bir fark olmadigi, 0,10’da zayif sekilde
farkin anlamli olduguna karar verilebilmektedir. MWU testi p degeri 0,000 ile
belirgin sekilde anlamli bir fark oldugunu gostermektedir. Bu durumda, normal
dagilim kosulu saglanmadigindan (zayif sekilde t testi de bu durumu
desteklemektedir) aile isletmelerinin uzun donem planlamada daha yiiksek

performans gosterdigi sOylenebilir.

Genel olarak bahsetmek gerekirse F4 (Calisan Kalitesi) ve F5 (Uzun Dénem
Planlama) boyutlarinda hem t testi hem de MWU testine gore gortislerde anlamli
fark oldugu gozlenebilir. F4 de kurumsal isletmeler yiiksek skor sahibi olurken, F5
de aile isletmelerinin yiiksek skor elde ettigi goriilmiistiir. Diger boyutlarda, normal
dagilim varsayimi saglandiginda t testi ile anlamli farkliliklar gozlenmesi, kurumsal
isletmelerin F1 (Stireklilik ve Gelisme), F2 (A¢iklik ve Oryantasyon), F3 (Y 6netim
Kalitesi) boyutlarinda aile isletmelerine gore yiiksek performans sagladigi

diisiincesini ongoriirken, MWU testi bu farkliliklar1 desteklememektedir.

Tablo 4.6: Ol¢iim Degerlerinin Isletme Boyutuna Gore Farkhlasmasi

o f;ds() (r?:r;a3) Ki\;\lllk ona | te | mwy
F1Siireklilik Gelisme 531 5,19 0,000 0,000 0,505 0,037
F2Agiklik Oryantasyon 4,70 4,88 0,000 0,000 0,314 0,000
F3Yo6netim Kalitesi 5,63 5,38 0,000 0,000 0,195 0,409
F4Calisan Kalitesi 4,93 4,11 0,000 0,000 0,000 0,000
F5Uzun Dénem Planlama 5,94 6,55 0,000 0,000 0,000 0,000

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 4.6’da oOlgiim  degerlerinin  isletmelerin  ¢alisan  sayisina
kategorilestirildiginde, boyutuna gore farklilagmasi incelenmistir. Kiiciik olgekli
isletmeler (n=178) ve orta 6lgekli isletmeler (n=93) arasindaki farkliliklar t testi ve
MWU (Mann Whitney U) testi sonuglariyla degerlendirilmistir. F1 Siireklilik ve
gelisime boyutunda %?2’lik bir farkla t testi sonucunda anlamli bir fark
bulunmazken (t=0,505, p>0,05), MWU testi p degeri (0,037) istatistiksel olarak
0,05’te anlamli bir fark oldugunu gostermektedir. Bu durum da Pekkaya ve

Akill'nin  (2013) ¢ikarsamalarini  kismen desteklemekte, normal dagilim
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saglanmadigi hallerde dahi parametrik olan t testi sonuglarinin dikkate alinmasinin
onemini ongormektedir. F2 (Aciklik Oryantasyon) ve F3 (Yonetim Kalitesi)
boyutlarinda ise t testi degerleri anlamli bir farklilik géstermemekte (p>0,05), ancak
MWU testinde F2 (Agiklik Oryantasyon) igin p=0,000 degeri anlamli bir fark
oldugunu ortaya koymaktadir.

F4 (Calisan Kalitesi) ve F5 (Uzun Dénem Planlama) boyutlarinda hem t testi
hem de MWU testleri sonuglarn istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
gostermektedir (p=0,000). Bu bulgular, 6zellikle F4 (Calisan Kalitesi) ve F5 (Uzun
Donemli Planlama) boyutlarinda kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmeler arasinda belirgin
performans farkliliklarinin oldugunu gostermektedir. Kiigiik dlgekli isletmelerin F4
(Calisan Kalitesi) (4,93) konularinda orta 6lgekli isletmelere gore daha yiiksek
puanlama yaparken, orta olgekli isletmeler F5 (Uzun Dénem Planlama) (6,55)
konularina nispeten daha yiiksek puanlamalarda bulunmuslardir. Genel olarak
MWU test sonuglari, kiigiik ve orta Olcekli isletmeler arasindaki farkliliklarin
ozellikle F4 (Calisan Kalitesi) ve FS (Uzun Doénemli Planlama) boyutlarinda

anlamli oldugunu ve bu durumu destekledigini gostermektedir.

Tablo 4.7: Olgiim Degerlerinin Isletme Faaliyet Yilina Gore Farklilasmasi

7-14yil | 1545y | SW sw

(n:gz) (n:lgg) 714yl | 1545y | MWU
F1Siireklilik Gelisme 5,38 5,24 0,000 0,000 0,375 0,019
F2Agiklik Oryantasyon 4,86 471 0,000 0,000 0,357 0,049
F3Y6netim Kalitesi 5,55 5,52 0,000 0,000 0,861 0,450
F4Calisan Kalitesi 4,66 4,57 0,000 0,000 0,609 0,633
F5Uzun Donem Planlama 6,24 6,06 0,000 0,000 0,049 0,009

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 4.7'de sunulan veriler, 6l¢iim degerlerinin isletme faaliyet yilina gore
baz1 boyutlarda farklilagtigina ait bilgiler sunmaktadir. 7-14 yil ve 15-45 yil arasi
faaliyet stireleri karsilastirildiginda, F1 (Sireklilik-Gelisme), F2 (Ag¢iklik
Oryantasyon) ve F5 (Uzun Donem Planlama) boyutlarinda 6zellikle MWU testine
gore anlamli farkliliklar gozlemlenmistir. F1 (Siireklilik ve Gelisme) ve F2 (A¢iklik
ve Oryantasyon) boyutlarinda t degeri 0,10 dahi istatistiksel anlamli bulgular
vermezken, MWU testine gore bu iki boyutta anlamli farkliliklar oldugu
sOylenebilir. Bu durumda F1 (Siireklilik Gelisme) ve F2 (Agiklik Oryantasyon)
boyut konularina tecriibesi diisiik isletmeler daha yiliksek skorlamalar yaptigi

sOylenebilir. F3 (Yonetim Kalitesi) ve F4 (Calisan Kalitesi) boyutlarina ait
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konularda ise anlamli fark gozlenmedigi igin, her iki alt grubun goriislerinin

ortiistiigii soylenebilir.

F5 (Uzun Dénem Planlama) boyut konularina t testi ve MWU testi, alt gruplar
arasinda goris farkliligini istatistiksel olarak 0,05’te onaylamaktadir. Bu durumda
tecriibesi diisiik isletmeler F5 (Uzun Donem Planlama) boyut konularini daha

yiiksek skorladigi s6ylenebilir.

4.4. HPO Boyutlarimin Birbiri Arasindaki Iliskisi

HPO’nun hesaplanan bes boyut ortalama serileri arasindaki iliskilerine ait
Olciim bulgular1 Pearson korelasyon analiziyle gerceklestirilmis ve raporlanmistir.

Ayrica, aile ve kurumsal isletmeler i¢in bu iligki ayr1 ayr1 incelenmistir.

Tablo 4.8: HPO Boyutlarmin Birbiri Arasindaki iliski

F1Sdreklilik F2Agiklik F3Yo6netim F4Calisan
Gelisme Oryantasyon Kalitesi Kalitesi
F2Agiklik Oryantasyon 927**
F3Yo6netim Kalitesi 894> ,939**
F4Calisan Kalitesi ,291%* ,269** ,556**
F5Uzun Dénem Planlama 225 AT3** 2797 -,278**

Not: *Istatistiksel olarak 0,05°te anlamlilikta; ** Istatistiksel olarak 0,01’de anlamliliktadur.
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 4.8’deki bulgulara gore, tiim ana boyutlarin birbiri arasinda istatistiksel
olarak 0,01°de anlamlhi ve giiclii iligkiler tespit edilmistir. F1 (Stireklilik ve
Gelisme), F2 (Agiklik ve Oryantasyon) ve F3 (Yonetim Kalitesi) boyutlar1 kendi
aralarinda gii¢lii pozitif iliskiler bulunmaktadir (korelasyonlar 0,894 ile 0,939
arasindadir). F4 (Calisan Kalitesi) ve F5 (Uzun Dénem Planlama) ile diger boyutlar

arasinda pozitif iligkiler olsa da bu iligkiler kismen daha zayiftir.

F5 (Uzun Dénem Planlama) ile F4 (Calisan Kalitesi) arasinda anlamli ancak
negatif bir iliski vardir, bu da ¢alisan kalitesi arttikga uzun dénem planlamanin
azaldigina (veya tersi) dair delil sunabilmektedir. Kaliteli ¢alisanlarin TR81’de

uzun donemli planlama yapmadiklarini diisiindiirmektedir.
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Tablo 4.9: iliskilerin Isletme Yapisina Gore Karsilastirmasi

Aile Isletmeleri Kurumsal Isletmeler
F1 F2 F3 F4 F1 F2 F3 F4
F2Agiklik Oryantasyon | ,945** ,404**
F3Yo6netim Kalitesi ,905** | 953** -0,149 ,112%*
F4Calisan Kalitesi ,330** |, 373** |,608** -,610** |- 777** |-0,120
F5Uzun Dénem 241%% | 450** | ,306** |-,138* [,473** | 993** | 627** |-842**
Planlama

Not: *Istatistiksel olarak 0,05°te anlamlilikta; ** Istatistiksel olarak 0,01’de anlamliliktadir.
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 4.9°da, iliskilerin isletme yapisina gore ayri ayri inceleme bulgulart
sunulmugtur. Aile isletmeleri i¢in F1 (Siireklilik ve Gelisme), F2 (Agiklik ve
Oryantasyon) ile F3 (YoOnetim Kalitesi) aralarindaki giiglii iliski devam
etmekteyken, kurumsal isletmelerin goriislerine gore, F1 (Siireklilik ve Gelisme)
boyutun bu tglii iliskiyi zayiflattigi ve F3 (Yonetim Kalitesi) ile F1 (Stireklilik ve

Gelisme) iliskisinin ortadan kalktig1 dahi gézlemlenmektedir.

Aile isletmeleri igin tim ikili iligkiler giiclii sekilde anlamli (sadece F4
(Calisan Kalitesi) ve F5 (Uzun Dénemli Planlama) arasinda zayif ve ters yonli
iligki mevcut) iken, kurumsal isletimlerde F4 (Calisan Kalitesi) boyutunun diger
tim boyutlarla ters yonlii ve giiclii sekilde (sadece F3-Yonetim Kalitesi harig)
oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle calisan kalitesi arttikg¢a, diger boyut
skorlarinda azalama (veya tersi) olabilecegi soylenebilir. Ornegin kurumsal
isletmeler i¢in F4 (Calisan Kalitesi) ile F1 (Siireklilik ve Gelisme) arasinda giiglii
ve ters yonli iligki (-0,610) olup F1 (Siireklilik ve Gelisme) puanlamalarinin
yiikselmesi durumunda calisan kalitesi puanlar1 diisebilmektedir (veya tersi).
Kurumsal isletmelerdeki bu durumun nedeninin arastirilmasi gereken énemli bir

konu oldugu distiniilmiistir.

4.5. HPO Boyutlar1 Arasindaki Etkilesim

Ikili karsilastirma verilerine gére HPO boyutlarinin birbirleriyle olan
etkilesimleri DEMATEL yontemiyle tespiti yapilip, elde edilen etkilesim

skorlarindan etkilesim diyagrami bu boliimde raporlanmis ve incelenmistir.

Buradaki etkilesim matrisi (Tablo 4.10), analize konu olan bes boyut oldugu
icin 5x5°lik bir matristir. Matristeki sol iistten sag alta uzanan asal kdsegen, matrisi

iki ticgen seklinde ikiye ayirdigi diisiiniiliirse; siitun boyutlarinin satir boyutlarini
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etki siddeti sol-alt licgende, satir boyutlarinin siitun boyutlarini etki siddetleri sag-
{ist matriste gosterilmektedir. Ornegin matristeki 2.satir 1.siitun hiicresinde yazili
1,50 degeri, F2 (Agiklik Oryantasyon) boyutunun F1 (Siirekli Gelisim) boyutuna
olan etki diizeyini gostermekte, ilgili hiicrenin bir altindaki 1,43 degeri ise F3
(Yonetim Kalitesi) boyutunun F1 (Stirekli Gelisim) boyutuna olan etki diizeyini
gostermektedir. Matristeki en biiyiik etkiler F1 (Stirekli Gelisim)’den F2 (Agiklik
Oryantasyon), F5 (Uzun Doénemli Planlama) ve F3 (Yonetim Kalitesi) oldugu
gozlenirken, en diisiik etkiler F4 (Calisan Kalitesi) ile F1 (Siirekli Gelisim)’den F2
(Agiklik Oryantasyon)’a oldugu sOylenebilir. Asal kdsegen hiicrelerdeki degerler,

boyutlarin kendisi tizerindeki etkisini gostermekte olup oncelikli dikkate alinmaz.

Tablo 4.10: HPO Boyutlar1 Arasindaki Etkilesim Degerleri

T F1 F2 F3 F4 F5 D R D+R D-R w
FIS.ii{ekll 1,18 1,10 1,17 1,19 1,25| 5,89| 6,91| 12,80| -1,02| 0,210
Gelisim
F2Aciklik
Oryantasyon 150| 1,05 1,34 1,32 1,28| 650 560 12,10| 0,90| 0,198
E3Yonetim |9 43l 400| 100| 125 1.27| 624| 6.04| 1228 021 0,201
Kalitesi
F4Calisan

s 1,30 1,07 1,16 0,98 1,12 5,63| 6,01| 11,64| -0,38| 0,190
Kalitesi
FE.’.UZU” 1,50 1,18 1,27 1,26 1,10 6,31| 6,02| 12,33| 0,29| 0,201
Doénem Plan
Toplam (R) 6,91| 5,60 6,04| 6,01 6,02| 0,00| 0,00 0,00 1,000

D: Boyutun diger boyutlar: toplam etkileri. R: Boyutun diger boyutlardan toplam etkilenmeleri.

D+R: Boyutun toplam etkilesimleri. D+R: Boyutun net etkilesimleri. w:Boyutun etkilesimlerdeki
rolii, 6nem derecesi/agirlig.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Etkilesim matrisindeki biitiin etkilerin 6nemsenmesi veya yoruma dahil
edilmesi, diyagramda temsil edilmesi uygun karsilanmaz. Bu ¢ercevede Ozellikle
diyagrama aktarilan etkilerin belirlene esik degerinde olmasi beklenir. Bu esik
deger belirlenitken “etkilesim matris degerlerinin ortalamas1”, ‘“asal kosegen
degerlenin en yiiksek olan1” veya “uzman goriisiiyle hibrit yaklagimlar” vb. yaygin
olarak kullanilan {i¢ yaklagim s6z konusudur. Esik deger belirlenmesinin nedeni
tiim etkilesimleri yorumlamak veya diyagrama aktarma yerine daha sade anlatim
ve cizimler gergeklestirebilmektir (Pekkaya ve Aslan, 2018:301). Bu calismada
“asal kosegen degerlenin en yiiksek olan1” yaklagimi benimsenmis olup esik deger

l.satir 1.stitundaki 1,1808 olarak alinmistir.
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Tablo 4.10’da 5x5’lik etkilesim matrisi haricinde, etkilesim matrisi
degerlerinden elde edilen boyutun diger boyutlar1 toplam etkileme siddetleri (D),
boyutun diger boyutlardan toplam etkilenmeleri (R), boyutun etkilesimlerdeki rolii
veya toplam etkileri (D+R), net etkilesimi (D-R) ve boyut agirligi (w) gibi degerleri

de raporlanmaistir.

Bu degerin incelemesi yapilirsa, diger boyutlari en c¢ok etkiyen (diger
boyutlar tizerinde etkili) boyutun toplamda D=6,50 puanla F2 (Agiklik
Oryantasyon), sonrasinda ise F5 (Uzun Dénem Planlama) ile F3 (Y 6netim Kalitesi)
oldugu gozlenebilir. En az etkili boyutun ise bagil olarak F4 (Calisan Kalitesi)
oldugu goriilebilir. Boyutun diger boyutlardan toplam etkilenmeleri temelinde,
bagil olarak en ¢ok etkilenen boyutun R=6,91 puaniyla F1 (Siirekli Geligim)
boyutunun oldugu goriilmektedir. En az etkilenen boyut ise F2 (Agiklik
Oryantasyon) boyut oldugu, diger boyutlarin etkilenme siddetlerinin hemen hemen
ayni (6,01-6,04 arasinda) oldugu goriilmektedir.

Boyutun etkilesimlerdeki rolii veya toplam etkilesim puani (D+R) dikkate
alindiginda 12,80 ile F1Siirekli Gelisim boyutu en yiiksek puana sahip iken 11,64
puani ile F4 (Calisan Kalitesi) boyutu en diisiik puana sahip oldugu gozlenebilir.
Boyutun diger boyutlar ile net etkilesimlerdeki rolii (D-R) dikkate alindiginda F2
(Ac¢iklik Oryantasyon) boyutu 0,90 ile en yiiksek net etkilesime sahip, diger deyisle
etkilemeleri etkilenmelerinden en yiiksek boyut oldugu goriilebilmektedir. F1
(Stirekli Gelisim) boyutu ise toplam etkilenmeleri en yiiksek olmasina paralel

olarak net etkilenme diizeyi de -1,02 ile ters yonde en yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Etkilesimde oynagi roller {izerinden hesaplanan boyut onem dereceleri
dikkate alindiginda en 6nemli rolii %21,0 agirlikla F1 (Stirekli Gelisim) boyutu
oynamaktadir. F4 (Calisan Kalitesi) boyut ise bu etkilesim siirecinde en diisiik role
sahip olup agirligr %19,0 olarak hesaplanmistir. DEMATEL yonteminin yapisi
geregi, boyut agirliklar1 arasinda biiylik farkliliklar olmayip, birbirlerine oldukga
yakin agirliklar tiretebilmektedir. Diger ii¢ boyut etkilesimde yakin seviyede roller

tistlenmisledir.

Sekil 4.1, HPO boyutlar1 arasindaki etkilesimleri diyagrami olarak ¢izilmistir.

Daha onceden da bahsedildigi iizere, diyagramda sadece esik degerin {izerinde
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etkiler ve etkilenmeler yer almaktadir. Diyagramda yatayda toplam etkilesim
degerleri (D+R), diiseyde net etki degerleri (D-R) yer almaktadir. Diyagram
ciziminde etkileme/etkilenme siddeti nispeten yiiksek olanlar daha koyu ¢izgiyle

vurgulanma amaciyla gosterilmistir.

Sekil 4.1: HPO Boyutlar1 Arasindaki Etkilesim Diyagram

2,00

F2Ac¢Ory
0 a0 fa (12,10, 0,9
4,60 1,28
0,40 1,32 Fivonkal l' FsUzDonP
L ]

(12.28, 0.21) 12,33, 0,29)

0,20 b
127 D+R
0,00
o 12/0 |

11,40 13,00
-0,.20
-0.40 .

F4CalKal
-0.60 (11,64, -0,38)

1,50

0,80 L ‘
-1,00 *7 F1SiirGel
a0 (12,80, -1.02)
1,40

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Etkilesim diyagraminin sagladig: yararlardan olup Sekil 4.1°de gorildiigi
tizere genel etkileyen, genel etkilenen ve etkilesimde gegis boyutlar1 rahatlikla
algilanabilmektedir. F2 (Ag¢iklik Oryantasyon) boyutu net etkilemede en yiiksek
puana sahip olmasimin sagladigi olanak ile diyagramin/haritanin en st
seviyelerinde yer alarak genel etkileyici boyut oldugunu vurgulamaktadir. F1
(Stirekli Gelisim) boyutu ise net etkilemede en diisik puana sahip olmasinin
sagladig1 konum ile diyagramin/haritanin en alt seviyelerinde yer alarak genel
etkilenen boyut oldugunu vurgulanmaktadir. Diger iic boyut ise etkileme ve
etkilenmede rol oynadigi gibi, bu iki boyut arasinda gec¢is boyut seklinde
etkilesimde rol oynadig1 goriilmektedir. Ayrica diyagramdaki kalin ¢izgiler yogun

etkilerin nerelerde oldugunu vurgulamaktadir.
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Bu bulgular, HPO boyutlarinin birbirleriyle etkilesim dinamiklerinin bazi
boyutlar arasinda pozitif sinerji yaratirken, bazilar1 arasinda dengeleyici ya da
baskilayici etkilerin mevcut oldugunu gostermektedir. Genel olarak, tiim boyutlarin
etkilesim agirliklarinin gorsel olarak dagilimi, HPO yapisindaki performans

dinamiklerini agiklamakta fikir vermektedir.
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SONUC

Bu calismada, TR81 bolgesindeki aile ve kurumsal isletmelerin Yiiksek
Performansli Organizasyon (HPO) 0lgegine gore performans farkliliklar
incelenmistir. Elde edilen bulgular, aile isletmeleri ve kurumsal isletmelerin hukuki
yap1, rekabet giicii, ciro biylkligi ve yonetim kalitesi agisindan belirgin

farkliliklar gosterdigini ortaya koymaktadir.

Aragtirma bulgulari, aile isletmelerinin genellikle daha basit hukuki yapilara
sahip oldugunu, buna karsilik kurumsal isletmelerin agirlikli olarak anonim sirket
statiisiinde faaliyet gdsterdigini ortaya koymaktadir. Bu durum, aile isletmelerinin
kurumsallagsma siire¢lerinde karsilastiklar1 zorluklarin bir yansimasi olarak
degerlendirilebilir. Ozellikle, hukuki yapmin kurumsallasma iizerinde etkili bir
faktor oldugu, bu baglamda isletmelerin daha siirdiiriilebilir bir yapiya
kavusabilmesi icin kurumsal yonetim ilkelerini benimsemelerinin kritik oldugu
goriilmektedir. Nitekim, Kobal ve Yildirim (2016) da aile igletmelerinde ikinci
kusagin yasadigr sorunlara odaklandiklar1 ¢aligmalarinda, kurumsallagsma
siiregclerinde hukuki yapinin Onemine dikkat cekmistir. Calismalarinda, aile
isletmelerinin genellikle nesiller arasi gecis donemlerinde daha belirgin hale gelen
kurumsal zorluklarla kars1 karsiya kaldiklar1 vurgulanmistir (Kobal & Yildirim,
2016). Aragtirmamizin sonuglari da bu bulgularla uyumlu olup, aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeylerini artirmalar1 gerektigini, bunun i¢in hukuki yapilarini

gelistirmelerinin kritik bir gereklilik oldugunu gostermektedir.

Isletme performans: ile kurumsal ydnetim anlayisi arasinda pozitif yonlii bir
iligkinin varligt Ding ve Abdioglu (2009) tarafindan arastirmalarinda
bahsedilmistir.

HPO o6lcegine gore, kurumsal isletmelerin 6zellikle "Yonetim Kalitesi",
"Calisan Kalitesi" ve "Ag¢iklik ve Oryantasyon" boyutlarinda aile isletmelerine gore
istatistiksel olarak anlamli bir tistiinliik gosterdigini ortaya koymaktadir. Bu bulgu,
aile isletmelerinin kurumsallasma siireglerinde yonetim ve c¢alisan kalitesini
artirmalarmin gerektigini acikca gostermektedir. Erdogmus (2007, s. 75), aile
isletmelerinde yonetim devri ve ikinci kusagin yetistirilmesi konularinda, yonetim

kalitesinin artirilmasinin énemini vurgulamaktadir. Arastirmamizin sonuglari, bu



goriisii destekler niteliktedir. Aile isletmeleri, Ozellikle nesiller arasi gecis
donemlerinde yonetim kalitesini artirmak ve ¢alisanlarinin niteliklerini gelistirmek
zorundadir. Bu noktada, kurumsal isletmelerin giiclii yonlerinden biri olan yonetim
ve c¢alisan kalitesi, aile isletmeleri icin Ornek teskil edebilir. Yonetim kalitesinin
artirtlmasi, sadece operasyonel verimliligi degil, ayn1 zamanda uzun vadeli stratejik

planlama ve siirdiiriilebilirlik agisindan da kritik bir dneme sahiptir.

Aragtirmada, kurumsal igletmelerin cirolarinin aile isletmelerine kiyasla daha
yiiksek oldugu, ancak ¢alisan sayilarinin daha az oldugu tespit edilmistir. Bu bulgu,
kurumsal isletmelerin is giicii verimliligi acisindan daha etkin oldugunu
gostermektedir. Kurumsal isletmelerin daha yiiksek cirolara ulasirken daha diistik
calisan sayisi ile bunu basarmalari, kaynaklarin daha verimli kullanildigini ve is
giicli verimliliginin arttigin1 ortaya koymaktadir. Bu durum, kurumsal isletmelerin
daha profesyonel yonetim anlayisina sahip olmalarindan kaynaklaniyor olabilir.
Kocabas ve Baytekin (2004), aile isletmelerinde nepotizmin i¢ miisteri (calisan)
tizerindeki etkilerini incelerken, profesyonel yonetim eksikliginin verimlilik
tizerindeki olumsuz etkilerine dikkat ¢ekmektedir (Kocabas & Baytekin, 2004).
Aile isletmelerindeki profesyonel yonetim eksikliklerinin, organizasyonel
verimliligi olumsuz yonde etkileyebilecegi bu arastirma bulgulari ile paralellik
gostermektedir. Aile isletmelerinde genellikle aile tiyelerinin yodnetimdeki
hakimiyeti, verimlilik iizerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Bunun
sonucunda, isletmelerin daha fazla ¢alisanla daha diisiik verimlilik elde etmeleri s6z

konusu olabilir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri icin
kurumsallagma siireglerine biiyiik 6nem vermeleri gerekmektedir. Arastirmamizda
elde edilen bulgular, aile isletmelerinin kurumsallasma diizeylerinin, kurumsal
isletmelere gore genellikle daha diisiik oldugunu gostermektedir. Bu durum, aile
isletmelerinin  uzun vadede rekabet avantaji elde etme potansiyellerini
sinirlamaktadir. Erkan (2012), aile isletmelerinde kurumsallagsma ve i¢ denetimin
Onemini vurgulayarak, bu siireglerin isletmelerin siirdiirtilebilirligi iizerindeki
olumlu etkilerini belirtmektedir (Erkan, 2012, s. 120). Erkan’in bulgulari,
arastirmamizla paralel bir sekilde, aile isletmelerinin kurumsallagsma stireglerini

tyilestirerek, i¢ denetim mekanizmalarini giiclendirmelerinin, siirdiiriilebilir rekabet
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avantaj1 elde etmeleri agisindan kritik bir faktor oldugunu ortaya koymaktadir. Aile
isletmeleri, kurumsal yonetim ilkelerini benimseyerek, yonetim siireglerini
profesyonellestirip i¢ denetim siireclerini gii¢lendirerek, verimliliklerini ve uzun

vadeli surdirilebilirliklerini artirabilirler.

Devlet idari birimlerinin, aile isletmelerinin zayif yonlerini dikkate alarak
destek programlar1 gelistirmesi, bolgesel ekonomik kalkinma agisindan biiyiik
Onem tagimaktadir. Arastirmamizda, aile isletmelerinin genellikle kurumsallagsma
sireclerinde  eksiklikler  yasadigi  ve bu  eksikliklerin  isletmelerin
stirdiiriilebilirliklerini olumsuz yonde etkiledigi tespit edilmistir. Bu noktada,
devletin sagladig destekler, aile isletmelerinin bu zayif yonlerini agsmalarina ve
daha rekabetci, siirdiiriilebilir bir yapiya kavusmalarina yardime1 olabilir. Kaya ve
Ozdemir (2016), bolgesel kalkinma ve aile isletmelerine yonelik destek
politikalarmin  O6nemini vurgulayarak, devlet desteginin aile isletmelerinin
kurumsallagma siire¢lerindeki roliine dikkat ¢ekmektedir. Bu arastirma bulgulari,
devletin aile isletmelerinin gelisimine yonelik politikalar gelistirmesinin hem
isletmelerin kurumsallagma siire¢lerini hizlandiracagini hem de bolgesel ekonomik
kalkinmay1 tesvik edecegini ortaya koymaktadir (Kaya & Ozdemir, 2016).
Aragtirmamizin  sonuglari da bu bulgularla uyumlu olup, devlet destekli
programlarin aile isletmelerinin profesyonellesme ve kurumsallagsma siireclerine

katki saglayabilecegini gostermektedir.

Bu calisma, TR81 Bolgesindeki aile ve kurumsal isletmelerin performans
farkliliklarini ortaya koyarak, aile igsletmelerinin rekabet avantaji elde edebilmeleri
icin kurumsallasma siireclerine odaklanmalar1 gerektigini gdstermektedir.
Gelecekteki aragtirmalar, farkli bolgelerdeki isletmeler arasinda karsilastirmali

analizler yaparak daha genis kapsamli sonuglar elde edilebilir.

Bu arastirmanin bulgular1 dogrultusunda, TR81 bolgesindeki aile ve
kurumsal isletmelerin performans farkliliklarini azaltmak ve isletmelerinin rekabet

avantajini artirmak amaciyla agagidaki oneriler gelistirilmistir:
1. Kurumsallasma Stireclerinin Hizlandirilmasi

Aile isletmeleri, uzun vadede siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde

edebilmek i¢in kurumsallagma siireclerini hizlandirmalidir. Bunun i¢in:
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Hukuki Yapinin Giiclendirilmesi: Basit hukuki yapilarin yerine daha
giivenilir ve karmasik yapilar (6rnegin anonim sirket statiisii) tercih edilmelidir. Bu,

isletmelerin dis yatirim ¢ekebilmesini ve finansmana erisimini kolaylastirir.

Profesyonel YoOnetim: YoOnetim siireclerine profesyonel yoneticiler dahil

edilmeli, aile iiyeleriyle profesyoneller arasindaki gérev dagilimi netlestirilmelidir.

Ic Kontrol ve Denetim Sistemleri: Is siireglerinin seffafligmi ve

giivenilirligini artirmak igin i¢ denetim ve kontrol mekanizmalar1 olusturulmalidir.
2. Yonetim Kalitesinin Artirtimasi

Yonetim kalitesini artirmak ic¢in aile isletmelerinde asagidaki adimlar

atilmalidir:

Stratejik Planlama ve Karar Verme: Uzun vadeli stratejik planlama yapilmali

ve karar siire¢lerinde bilimsel ve veri odakli yontemler kullanilmalidir.

Hizl1 Karar Alma Mekanizmalari: Dinamik piyasa kosullarina hizli uyum

saglamak i¢in esnek ve etkili karar alma mekanizmalar gelistirilmelidir.

Liderlik ve Yoneticilik Egitimleri: Yoneticilere yonelik giincel liderlik ve

kurumsal yonetim egitimleri diizenlenmelidir.
3. Calisan Kalitesinin Gelistirilmesi

Isletmelerin performansini  artirmak igin ¢alisanlarm  yetkinliklerini

gelistirmeye yonelik yatirimlar yapilmalidir:

Siirekli Egitim ve Gelisim Programlari: Calisanlara diizenli olarak mesleki

egitimler verilerek yetkinlikleri artirilmalidir.

Motivasyon ve Odiillendirme Sistemleri: Calisanlarin motivasyonunu

artiracak performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemleri kurulmalidir.

Bilgi Paylasimi ve lletisim: Isletme ici bilgi paylasimmi ve iletisimi

giiclendirecek uygulamalar hayata gegirilmelidir.

4. Agiklik ve Oryantasyon Kiiltiiriiniin Yayginlastirilmasi
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Kurumsal isletmelerde ©one ¢ikan agiklik ve oryantasyon boyutu, aile

isletmelerinde de benimsenmelidir:

Seffaf Yonetim Politikalari: Isletme yonetimi, ¢alisanlar ve paydaslarla daha
seffaf iletisim kurmalidir. Yenilik¢ilik ve Adaptasyon: Degisen pazar kosullarina
hizla uyum saglayabilmek i¢in yenilik¢i fikirlerin tesvik edildigi bir kiiltiir

olusturulmalidir.
5. Uzun Dénemli Planlama ve Stratejik Yonetim

Aile isletmeleri kisa vadeli hedeflerin Otesine gecerek uzun donemli

planlamaya odaklanmalidir:

Stratejik Hedefler Belirleme: Gelecek yillara yonelik somut ve odlciilebilir

stratejik hedefler olusturulmalidir.

Siirdiiriilebilirlik ve Inovasyon Yatirimlari: Yenilik¢ilik ve siirdiiriilebilirlik

odakl1 projelere yatirim yapilmalidir.

Ikinci Kusak Yoneticilerin Yetistirilmesi: Aile isletmelerinin gelecegini

giivence altina almak i¢in ikinci kusagin yonetim becerileri gelistirilmelidir.
6. Devlet ve Kamu Destekleri

Devlet ve kamu kurumlari, aile isletmelerinin kurumsallagmasini

destekleyecek politikalar gelistirmelidir:

Egitim ve Damsmanlik Programlari: Aile isletmelerine yonelik

kurumsallagsma egitimleri ve danismanlik hizmetleri sunulmalidir.

Tesvik ve Destekler: Kurumsallagsmayi tesvik eden finansal destekler ve vergi

avantajlar1 saglanmalidir.
7. Performans Olgiim ve Raporlama Sistemlerinin Kurulmas:

Diizenli Performans Degerlendirmesi: Isletme performansimi diizenli olarak
Olgmek ve iyilestirme alanlarini belirlemek igin performans degerlendirme

sistemleri olusturulmalidir.
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Seffaf Raporlama: Isletme faaliyetleri hakkinda seffaf raporlama sistemleri

kurularak giivenilirlik artirilmalidir.
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EKLER

Ek 1: Yiiksek Performans Ol¢egi Konular1 ve Metindeki Kisaltmalari

Konular Kisaltmalari
1  Sirketiniz, rakip sirketlerden farkli bir stratejiye sahiptir. SG1) § farkls stratejiye sahip
2 Sirket isleyis siiregleri siirekli iyilestirilmektedir. SG2) § isleyisleri iyilestirilir
3 Sirket isleyis siirecleri siirekli olarak basitlestirilmektedir. SG3) § isleyisler basitlestirilir
4 Sirket isleyis siiregleri siirekli olarak diizenlenmektedir. SG4) S isleyisi diizenlenmektedir
5 Caligsma performanstyla ilgili her sey acikea rapor edilir. SG5) § performansi raporlanir
6 Sirketin finansal ve finansal olmayan bilgileri tim ¢alisanlara
bildirilir. SG6) S calisanla bilgiler paylagilir
7  Sirket, temel yeteneklerini siirekli olarak yeniler. SG7) § yetenekleri yenilenir
8 Sirket tirtinlerini, siireglerini ve hizmetlerini siirekli olarak
yeniler. SGB) S ciktilart yeniler
9  Yonetim, genellikle ¢alisanlarla karsilikli diyaloga girer. AO1) Y, C ile diyalog kurar
10 Calisanlar; iletisim, bilgi aligverisi ve 6grenme igin fazla
zaman harcarlar. AO02) C, gelisimine zaman harcar
11 Calisanlar, her zaman 6nemli siireglere katilirlar. AO3) C, onemli siireglere katilir
12 Yonetim, ¢alisanlarin hatalarina karsi toleranshidir. AO4) Y, C'in hatalarina toleranshidir
13  Yonetim, yenilige agiktir. AOS5) Y yenilige aciktir
14  Yonetim, ¢aliganlarinin performanslarina deger verir. AO06) Y, C performansini 6nemser
15 Calisanlar yonetime glivenmektedir. Y1) C, Y'e giivenir
16 Yonetim kademeleri biitiinliige sahiptir. Y2) Y kademeleri biitiinliik sahibidir
17 Yonetim, caliganlarina 6rnek olmaktadir. Y3) Y, C'na 6rnektir
18 Yonetim karar verme siireglerini hizli
sonuglandirabilmektedir. Y4) Y kararlar1 hizli sonuglanir
19 Yonetim aldig1 kararlar1 uygulamada hizli harekete gecer. Y5) Y karar uygulamada hizlidir
20 Yonetim, fiz_uha iyi sonuglar elde etmek i¢in ¢alisanlarimi
gorevlendirir. Y6) Y basari i¢in C gorevlendirir
21 Yonetim sirket i¢in sonuglara ulasmaya odaklidir. Y7) Y sonuglara ulasma odaklidir
22 Yonetim sirket isleyisinde ¢ok etkilidir. Y8)Y, S isleyisinde etkilidir
23 Yonetim, giiglii yonetim kademelerine sahiptir. Y9) Y kademeleri giigliidiir
24 Yonetim kararlarinda kendine giivenir. Y10) Y, kararlarina kendine giivenir
25 Yonetim, diisiik performansli ¢aliganlara kars1 saygilidir. Y11) Y disiik perfm saygilidir
26 Yo6netim, her zaman sonuglarindan sorumlu ¢aliganlar
barindirir. C1) Y sorumlu ¢aligan barmdirir
27 Yér_letim, olaganiistii sonuglara ulagmak i¢in ¢alisanlara ilham
Verir. C2) Y, C'ailham verir
28 Caliganlar, aralarinda uyumlu ve esnek olmak igin egitilmistir. C3) C, uyum/esnek i¢in egitimlidir
29 Sirket, gesitli ve tamamlayici isgiiciine sahiptir. C4) S tamamlayici is giiciine sahiptir
30 Isletme tiim paydaslarla iyi ve uzun vadeli iliskiler
siirdiirmektedir. P1) S, Cile iyi/uzun iligkiler siirdiiriir
31 Sirket, miisterilere miimkiin olan en iyi hizmeti vermeyi
amaglamaktadir. P2) S, miisterilere iyi hizmet amaglar
3 Sirket, tedarik¢iler ve / veya miisteriler ile ortakliklar yoluyla
biiyiir. P3) Y, ortaklik yoluyla biiyiir
33 Yonetim uzun siiredir sirketteki gérevine devam etmektedir.  P4) Y, uzun zamandir gérevdedir
34 Sirket, ¢alisanlari i¢in giivenli bir is yeridir. P5) S, C igin giivenli bir igyeridir
35 Olusturulacak yeni yonetim, sirket igerisinden tegvik

edilmektedir.

P6) Yeni yonetim, S'de tesvik edilir
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