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ONSOZ

Aile isletmeleri, yalnizca ekonomik hayatin tasiyicit unsurlarindan biri degil; aym1 zamanda kusaklar
boyunca aktarilan emegin, degerlerin, girisimcilik ruhunun ve kurumsal hafizanin da en giicli
temsilcileridir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi; yalnizca finansal basariya, pazar paymna veya
iretim kapasitesine degil, ayn1 zamanda yOnetisim anlayigina, kusaklar arasi gegis becerisine, kiiltiir
aktarimina, profesyonellesme diizeyine ve degisen diinyaya uyum saglayabilme kabiliyetine baglidir.

Istanbul Kiiltiir Universitesi Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arasgtirma Merkezi (AGMER)
olarak, 2004 yilindan bu yana aile isletmeleri alaninda akademi ile is diinyasin1 bir araya getiren
calismalar yiiriitmekteyiz. Bu dogrultuda iki yilda bir diizenledigimiz Aile Isletmeleri Kongresi, zaman
icinde yalmizca bilimsel bildirilerin sunuldugu bir akademik toplant1 olmanin Gtesine gecerek; aile
isletmeleri sahiplerini, yoOneticilerini, akademisyenleri, arastirmacilari, Ogrencileri ve sektdr
temsilcilerini ayn1 zeminde bulusturan koklii bir paylagim platformuna doniigsmiistiir. Bu yil 11.’sini
gerceklestirdigimiz Aile Isletmeleri Kongresi’nde, aile isletmelerinin bugiinii ve gelecegi “kodlar”
metaforu {izerinden ele alinmistir. Kongremizin temel ¢ikis noktasi, aile isletmelerinin basarisini
kusaktan kusaga tasiyan goriiniir ve goriinmez mekanizmalari daha iyi anlamaktir. Bu cercevede
yonetisim ve liderlik, devir ve yetistirme, dijital doniisiim ve yapay zeka, kiiltiir, deger ve kapsayicilik
gibi bagliklar hem is diinyasindan gelen deneyimli konugsmacilarimiz hem de akademik bildiriler
araciligryla ¢ok yonlii bigimde tartigilmistir.

Kongremizin ilk giiniinde gerceklestirilen panellerde, aile isletmelerinde giiclin nasil yonetildigi,
liderligin nasil siirdiiriilebilir héle getirildigi, kusak gegislerinin hangi hazirlik siireglerini gerektirdigi,
dijitallesme ve yapay zekanin karar alma mekanizmalarini nasil doniistiirdiigii ve kiiltiiriin kusaklar
boyunca nasil tasindig1 {izerinde durulmustur.

Kongremizin ikinci giiniinde ise akademik bildiri oturumlar1 gergeklestirilmistir. Bu oturumlarda dijital
doniisiim ve yapay zeka, veri kiiltiirli ve rekabetcilik, kurumsallagma ve halefiyet, siirdiiriilebilirlik ve
yesil doniisiim, insan kaynaklari ve yeni kusak beklentileri, etik, denetim ve yOnetisim, orgiitsel
davranig, ESG, vaka analizleri ve literatiir incelemeleri gibi genis bir tematik yelpazede degerli
caligmalar sunulmustur. Bu g¢esitlilik, aile isletmeleri alaninin yalnizca yonetim ve organizasyon
baglaminda degil; finans, etik, siirdiiriilebilirlik, insan kaynaklari, dijitallesme ve toplumsal doniisiim
boyutlariyla da ele alinmasi gerektigini bir kez daha gdstermistir.

Elinizdeki bu ¢alisma, kongremizde sunulan akademik katkilarin kalici bir ¢iktiya doniismesi amaciyla
hazirlanmistir. Bildiri sahiplerinin emekleri, hakemlerimizin titiz degerlendirmeleri ve diizenleme
ekibimizin 6zverili caligmalari sayesinde ortaya ¢ikan bu kitap, aile igletmeleri alaninda yapilacak yeni
aragtirmalara, uygulama odakli tartismalara ve kurumlar arasi is birliklerine katki sunmay1
amaglamaktadir. Bu vesileyle, 11. Aile Isletmeleri Kongresi'ne katim saglayan tiim
konusmacilarimiza, moderatorlerimize, bildiri sahiplerimize, hakemlerimize, danigma kurulu
iiyelerimize, destek veren kurum ve paydaglarimiza tesekkiir ederim. Kongrenin hazirhik ve yiiriitme
siirecinde biiyiik emek veren AGMER ekibine; Dr. Ogr. Uyesi Mustafa Bekmezci’ye, Ars. Gor. Sinan
Kulaksiz’a ve organizasyon siirecine katki sunan tiim ¢aligma arkadaglarimiza ayrica tesekkiir ederim.
Kongre boyunca gorev alan 6grencilerimizin 6zverili katkilar1 da bu siirecin en kiymetli unsurlarindan
biri olmustur.

AGMER olarak, aile isletmeleri alaninda bilimsel iiretimi desteklemeye, akademi ile is diinyasi
arasindaki etkilesimi giliclendirmeye ve aile igletmelerinin siirdiiriilebilir gelecegine katki sunmaya
devam edecegiz. Bu kitabin, aile isletmeleri iizerine ¢alisan arastirmacilar, uygulayicilar, 6grenciler ve
tiim ilgililer i¢in yararl bir kaynak olmasim dilerim.

Saygilarimla,
Prof. Dr. Mahmut Paksoy
AGMER Miidiirii

istanbul Kiiltiir Universitesi
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o . e L . Dr. Ashi Ercan Onbigak; Dr. Ogr. Uyesi Ash
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4 Dijital Déniisiim Siirecinde Aile Isletmelerinde Yonetici Yetkinlikleri: Nitel Bir Arastirma Ogr. Gor. Gézde Kuzu Ulugay

Oturum

Saat

1B 09:30-10:50

Cok Amagh Salon 3
Bildiri Baghg:

Rekabetcilik

Salon Oturum Temasi

Dijital Kimlik, Veri Kiiltiirii ve

Oturum Baskam

Prof. Dr. Askin Keser

Yazarlar

1 Aile Isletmelerinin Dijital Kimlik Insasi: Kurumsal Séylemler Uzerine Bir Igerik Analizi Mehtap Nur Oksiiz

5 Aile Tsletmelerinin Gelecek Kodlari: BIST 50 Firmalarinda Dijital Yatirimlarin Biiyiime ve | Serkan Yildirim; Dog. Dr. Meri Taksi
Verimlilik Uzerindeki Etkisinin Ceyreklik Verilerle Analizi (2021-2025) Deveciyan

3 Aile Slr}(etlt‘:rl_nde Yesil Inovasyon I¢in Veri Kiiltiiri ve Dijital Dontisiimiin Etkileri Uzerine Bir Prof. Dr. Esin Can: Dr. Dilek Karaca
Model Onerisi

4 Allfi I§letmeler1nde Dijital Donusum: ASG ve 6G Teknolojilerinin Rekabetgilik Uzerindeki Dr. Rizvan Yilmaz: Dr. Tuncel Oz
Roliiniin Porter Elmas Modeli Cercevesinde Analizi

1C 09:30-10:50

Oturum Saat Salon \ Oturum Temasi

Bildiri Baghg

ke A Sl b Kurumsallagma, Halefiyet ve Yonetim
¢ Kararlari

Oturum Baskam

Prof. Dr. Pelin Kanten

Yazarlar

Teknoloji Sektoriinde Bir Aile Isletmesinde Kurumsallagma Siireci ve Nesiller Arast Giiven: Bir .
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10:50-11:05 | Cay-Kahve Molasi
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Onemi: Kavramsal Bir Cergeve Uzerine Onermeler Gizem Kilig Peksen
s . [ . e Qe g el 1T . P Ars. Gor. Sinan Kulaksiz; Ars. Gor. Nesrin
Aile Sirketlerinde Yesil Doniisiim Soylemi: Siirdiiriilebilirlik ve Faaliyet Raporlar1 Uzerinden - o P S
4 . < . Stimeyye Ozbay; Dr. Ogr. Uyesi Mustafa
Bir Degerlendirme .
Bekmezci
5 Aile Isletmelerinde ERP Yazilimi Tercihi: Marka Secim Kriterleri ve Satn Alma Sonrasi MelihnKlzllyel; Dog. Dr. Mehmet Aytekin; Dr.
Uygulama Zorluklar1 Ogr. Uyesi Erhan Durur (Online)
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TEKNOLOJi SEKTORUNDE BiR AILE ISLETMESINDE KURUMSALLASMA
SURECI VE NESILLER ARASI GUVEN: BiR VAKA ANALIZi

Alper Ekmekci

New York Universitesi, alper@netser.com.tr

ABSTRACT

This study examines a five-year institutional transformation process in a family-owned technology firm
founded in 1990. Operating in a highly dynamic sector characterized by rapid innovation and intense
competition, such firms require continuous organizational adaptation. This necessity becomes more critical
in emerging economies like Tiirkiye, where high environmental uncertainty and macroeconomic volatility
prevail.

The study aims to analyze the role of intergenerational trust in the institutionalization process during
leadership succession. A qualitative case study approach is adopted, and the transformation is examined in
three phases: planning, implementation, and sustainability. The planning phase includes organizational
restructuring and strategic reorientation, while the implementation phase involves process formalization,
partial delegation of authority, and performance management practices. The sustainability phase focuses on
cultural alignment, involvement of non-family professionals, and internal acceptance of change.

Findings reveal that institutionalization extends beyond structural adjustments and is strongly shaped by
intergenerational dynamics. Resistance originating from the founding generation, particularly regarding
control and decision-making authority, slowed down the transition process. However, gradual trust-building
between generations emerged as a critical turning point enabling transformation. The study proposes a
holistic framework for institutional transformation in family firms operating under high uncertainty.

Keywords: Institutionalization, Intergenerational Trust, Technology Sector, Leadership Succession

1. GIRIS

Teknoloji sektorii, hizli inovasyon dongiileri, kisa iiriin yasam siireleri ve yogun rekabet baskisi ile
isletmelerin siirekli adaptasyon gerektirdigi bir yapiya sahiptir. Bu dinamik yapi, aile isletmeleri acisindan
yalnizca teknik yeterlilik degil, ayn1 zamanda yonetsel esneklik ve kurumsal doniisiim kapasitesini de kritik
hale getirmektedir. Tiirkiye gibi makroekonomik dalgalanmalarin ve ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu
gelismekte olan ekonomilerde faaliyet gostermek, bu gerekliligi daha da artirmaktadir.

Bu caligma, teknoloji sektoriinde faaliyet gosteren ve 1990 yilinda kurulmus bir aile isletmesinde
gerceklestirilen kurumsallagma siirecini incelemektedir. Arastirmanin temel amaci, nesiller arasi liderlik
devri siirecinde giivenin kurumsallagma {izerindeki etkisini analiz etmektir. Bu baglamda c¢alisma,
kurumsallagma siirecinin yalmizca yapisal degil, ayn1 zamanda davranisgsal ve kiiltiirel boyutlarini ortaya
koymay1 hedeflemektedir.

Aile igletmelerinde kurumsallagma siireci, literatiirde uzun yillardir tartisilan bir konu olmakla birlikte,
ozellikle teknoloji sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler agisindan yeterince ele alinmamigstir. Mevcut
caligmalar ¢cogunlukla iiretim ve geleneksel sektorlere odaklanirken (Gersick vd., 1997), yiiksek belirsizlik
ve hizli degisim dinamiklerine sahip sektorlerde kurumsallagma siireglerinin farklilagtigi goriilmektedir
(Miller ve Le Breton-Miller, 2005). Bu baglamda, bu ¢alisma teknoloji sektoriine 6zgii kurumsallagsma
dinamiklerine katki sunmay1 amaglamaktadir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Aile igletmelerinde kurumsallagma siireci, literatiirde ¢ok boyutlu bir doniisiim olarak ele alinmaktadir. Bu
doniisiim, yalnizca organizasyonel yapilarin yeniden tasarlanmasini degil, aym zamanda karar alma
stire¢lerinin sistematik hale getirilmesini ve liderlik anlayisinin degisimini igermektedir (Gersick vd., 1997).

Ayrica, aile isletmelerinde nesiller aras1 gegis siirecleri, yalnizca yapisal bir degisim degil ayn1 zamanda
kimlik ve kontrol devri anlamina gelmektedir. Bu siiregte ortaya ¢ikan “kontrol kayb1 algis1”, birinci neslin
profesyonellesmeye karst direng gdstermesine neden olmaktadir (Gémez-Mejia vd., 2007). Bununla birlikte,
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giiven temelli liderlik yaklagimlar1 bu direncin azaltilmasinda kritik rol oynamaktadir (Bass, 1985). Bu
caligma, s6z konusu literatlirii genisleterek giiven kavramini kurumsallagma siirecinin merkezine
yerlestirmektedir.

Sosyo-duygusal zenginlik (Socioemotional Wealth - SEW) yaklasimina gore, aile isletmeleri ekonomik
hedeflerin yani1 sira kontrol, aile kimligi ve nesiller aras1 devamlilik gibi duygusal degerlere de 6nem
vermektedir (Gomez-Mejia vd., 2007). Bu durum, 6zellikle profesyonellesme ve yetki devri siireclerinde
direng¢ olusmasina neden olabilmektedir.

Kurumsal yonetisim perspektifi, isletmelerde seffaflik, hesap verebilirlik ve sistematik karar alma
stireglerinin olusturulmasimi vurgulamaktadir (Daily ve Dalton, 1992). Aile isletmelerinde bu siireg, cogu
zaman kurucu liderin merkezi rolii ile profesyonel yonetim ihtiyaci arasinda bir gerilim yaratmaktadir.

Déniistimcii liderlik yaklasimi ise, organizasyonel degisim siire¢lerinde liderlerin vizyon olusturma, giiven
insa etme ve ¢alisanlar1 degisime adapte etme rollerine odaklanmaktadir (Bass, 1985). Bu baglamda, nesiller
arast liderlik devrinde giiven, doniisiimiin en kritik belirleyicilerinden biri olarak dne ¢ikmaktadir.

3. YONTEM

Bu arastirmada nitel arastirma yontemlerinden vaka analizi yaklagimi benimsenmistir. Caligma kapsaminda
yaklagik 100 ¢alisan1 bulunan ve cok ortakli bir aile yapisina sahip bir teknoloji firmasi incelenmistir.
Isletmede hem birinci nesil ortaklar hem de ikinci nesil temsilciler aktif rol almaktadir.

Veri toplama siirecinde yar1 yapilandirilmig gézlemler, kurum i¢i uygulamalar ve organizasyonel doniisiim
stirecine iliskin uygulama c¢iktilan degerlendirilmistir. Arastirma siireci bes yillik bir zaman dilimini
kapsamakta olup, kurumsal doniisiim ii¢ ana fazda incelenmistir:

* Planlama
* Uygulama
« Siirekliligin saglanmasi

4. BULGULAR

Elde edilen bulgular, kurumsallagsma siirecinin ¢ok boyutlu bir yap1 sergiledigini gostermektedir. Planlama
asamasinda organizasyon semasinin olusturulmasi ve mevcut sistemlerin yeniden yapilandirilmasi 6n plana
¢ikmistir. Uygulama agamasinda ERP/CRM sistemlerinin optimize edilmesi ve performans odakli yonetim
yaklagimlarimin kismi olarak uygulanmasi dikkat ¢cekmektedir.

4.1. Yapisal Doniisiim Bulgulari

* Organizasyon semasi
* ERP/CRM
» KPI sistemi

4.2. Diren¢ ve Catisma Dinamikleri
* Birinci nesil direng
+ Kontrol kaybi algist
4.3. Nesiller Arasi Giivenin Olusumu
» Siire¢ iginde gelismesi
* Karar sonuglarinin goriilmesi
4.4. Profesyonellesme ve Kiiltiirel Doniisiim

* Aile dis1 galisanlarin adaptasyonu

* Giiven yayilimi
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Ancak siirecte en 6nemli zorluk, birinci nesil tarafindan gosterilen direng olmustur. Bu direng, 6zellikle yetki
devri ve karar alma siireclerinin paylasilmasi konusunda ortaya ¢ikmigtir. Birinci neslin kontrol kaybi ve
farkli yonetim anlayislarina duydugu ¢ekince, doniisiim siirecini yavaslatan temel faktorlerden biri olmustur.

Faz Uygulamalar Zorluklar Sonug

Planlama Organizasyon yapisi, rol tanimlar1 Belirsizlik Yapisal Netlik
Uygulama ERP, KPI, siire¢ yonetimi Direng Kismi Sistemlesme
Siireklilik Kiiltiir, giiven, profesyonellesme Adaptasyon Kurumsal Yap1

Buna karsin, siire¢ icerisinde ikinci neslin aldig1 kararlarin sonuglarinin gézlemlenmesi ve organizasyonel
ciktilar, nesiller aras1 giivenin kademeli olarak olugmasimi saglamistir. Bu giivenin olusumu, doniisiim
stirecinde kritik bir kiritlma noktas1 olarak ortaya ¢ikmustir.

5. SONUC VE TARTISMA

Bu c¢alisma, teknoloji sektdriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurumsallagma siirecinin yalnizca
yapisal diizenlemelerle sinirli olmadigini, ayni zamanda nesiller arasi iligkiler ve giiven mekanizmalar ile
dogrudan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Elde edilen bulgular, o&zellikle yiiksek belirsizlik ortamlarinda faaliyet gosteren isletmelerde
kurumsallagmanin siirdiiriilebilirligi i¢in liderlik doniisiimii ve giiven insasinin kritik 6neme sahip oldugunu
gostermektedir. Bu baglamda calisma, aile isletmeleri i¢in planlama, uygulama ve siireklilik agamalarini
i¢ceren biitiinciil bir déniisiim modeli 6nermektedir.

Bu c¢alisma kapsaminda elde edilen bulgular dogrultusunda, aile isletmelerinde kurumsallasma siirecine
iliskin (¢ fazli bir doéniisiim modeli 6nerilmektedir. Model; planlama, uygulama ve siireklilik asamalarindan
olugsmakta olup, bu asamalarin etkinligi nesiller arasi giiven diizeyi ile dogrudan iliskilidir. Nesiller aras1
giiven, Ozellikle yetki devri, karar alma siireglerinin paylasimi ve profesyonellesme diizeyi ilizerinde
belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu baglamda giiven, doniisiim siirecinde katalizor bir degisken olarak
konumlandirilmaktadir.

Model A¢iklamasi: Aile Isletmelerinde U¢ Fazh Kurumsal Déniisiim ve Giiven Temelli Gegis Modeli

Onerilen model, literatiirde yer alan asamali déniisiim yaklasimlarindan farkh olarak, nesiller arast giiveni
stirecler aras1 bir degisken olarak degil, tiim siireci etkileyen merkezi bir yap1 olarak konumlandirmaktadir.
Bu yoniiyle model, aile isletmeleri literatiiriine kavramsal bir katki sunmaktadir. Bu ¢aligma kapsaminda elde
edilen bulgular dogrultusunda, teknoloji sektoriinde faaliyet gosteren aile igletmeleri i¢in ii¢ fazdan olusan
bir kurumsal doniisiim modeli 6nerilmektedir:

1. Faz: Planlama

* Stratejik yoniin yeniden tanimlanmasi
* Organizasyon semasinin olusturulmast

* Rol ve sorumluluklarin belirlenmesi

2. Faz: Uygulama
« ERP/CRM sistemlerinin etkin kullanimi

* Performans 6l¢iim sistemlerinin uygulanmasi
* Kismi yetki devri ve karar siireglerinin paylasilmasi

3. Faz: Siireklilik

» Kurumsal kiiltiiriin giiglendirilmesi
* Aile dis1 profesyonellerin entegrasyonu

* Organizasyonel giivenin yayginlagtirilmast
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Bu caligma, mevcut literatiirde sinirli olarak ele alinan nesiller aras1 giiven kavramini, kurumsallagsma
stirecinin merkezine yerlestirerek 6zgiin bir katki sunmaktadir.
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AILE ISLETMELERINDE SURDURULEBILIR iSGUCU: SOSYAL BECERILER,
RESKILLING VE UPSKILLING PERSPEKTIFI

Prof. Dr. Askin Keser

Bursa Uludag Universitesi, askin@uludag.edu.tr
oz

Bu ¢alisma, aile igletmelerinde isgiicii siirdiiriilebilirligini saglamada yeniden beceri kazanma (reskilling),
beceri gelistirme (upskilling) ve sosyal becerilerin (soft skills) biitlinciil roliinii incelemektedir. Dijital
doniisiim siireci, ¢alisanlardan yalnizca teknik yetkinlikleri degil; dayaniklilik, empati, problem ¢dzme,
yaratici diisiinme ve liderlik gibi bireysel beceriler ile ekip ¢alismasi, geri bildirime agiklik, yapici iletigim
ve degisime uyum gibi sosyal becerileri de talep etmektedir.

Kavramsal gercevede yiiriitiilen bu ¢calismada, literatiir taramasi araciligiyla aile isletmelerinin kendine 6zgii
yapisal dinamikleri, kusaklar arasi etkilesim bigimleri ve yetkinlik aktarim siiregleri analiz edilmistir.
Bulgular, ¢alisanlara yeni yetkinlikler kazandiran reskilling ile mevcut becerileri derinlestiren upskilling
uygulamalariin sosyal becerilerle entegre edilmesinin orgiitsel dayanmklilig artirdigini ortaya koymaktadir.
Ayrica geng kusaklarin dijital bilgi ve bakis agilarim1 Onceki kusaklara aktardigi tersine mentorluk
uygulamalarinin, hiyerarsik direnci kirarak kusaklar aras1 6grenmeyi giiclendirdigi ve dijital doniisiimle
tetiklenen demode olma korkusunu (FOBO) azalttigi belirlenmistir. Bu dogrultuda c¢alisma, aile
isletmelerinde siirdiiriilebilir biiyiimeyi destekleyen beseri sermaye odakli stratejik bir yol haritas1 (Dinamik
Optimizasyonu- Sermaye Optimizasyonu- DHCO Modeli) sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Isgiicii Siirdiiriilebilirligi, Sosyal Beceriler, Reskilling, Upskilling
ABSTRACT

This study examines the holistic role of reskilling, upskilling, and soft skills in ensuring workforce
sustainability in family businesses. The digital transformation process demands not only technical
competencies from employees but also individual skills such as resilience, empathy, problem-solving,
creative thinking, and leadership, as well as social skills such as teamwork, openness to feedback,
constructive communication, and adaptability to change.

Conducted within a conceptual framework, this study analyzed the unique structural dynamics of family
businesses, patterns of intergenerational interaction, and competency transfer processes through a literature
review. The findings reveal that integrating reskilling -which equips employees with new competencies- and
upskilling -which deepens existing skills- with social skills enhances organizational resilience. Furthermore,
it was determined that reverse mentoring practices -in which younger generations transfer their digital
knowledge and perspectives to older generations- strengthen intergenerational learning by breaking down
hierarchical resistance and reduce the fear of obsolescence (FOBO) triggered by digital transformation. In
this context, the study presents a human capital-focused strategic roadmap (Dynamic Human Capital
Optimization-DHCO Model) that supports sustainable growth in family businesses.

Keywords: Family Businesses, Workforce Sustainability, Social Skills, Reskilling, Upskilling
1. GIRIS

Tiirkiye ekonomisinin yaklasik %95’ini olusturan aile isletmeleri (ipek, 2025), hem ulusal hem de
uluslararasi piyasalarda ekonomik biiyiimenin en temel itici giiglerinden biridir. Kiiresel diizeyde yasanan
dijital doniisiim, bu isletmelerin insan kaynagi stratejilerini yeniden sekillendirmektedir. S6z konusu
doniisiim, yalnizca teknolojik altyap: degisimini degil; isgiliciiniin bilgi, beceri ve sosyal uyum kapasitesini
de zorunlu olarak yeniden degerlendirmeyi gerektirmektedir. Diinya Ekonomik Forumu’nun (WEF)
raporlarina goére, 2030 yilina kadar mevcut islerin %22’sinin doniisiime ugrayacagi ongdriilmekte ve



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

caliganlarin 6nemli bir boliimii gelecegin is diinyasinda hayatta kalabilmek i¢in yeniden beceri kazanma ve
mevcut becerilerini gelistirme ihtiyaciyla karsi karsiya kalmaktadir.

Aile isletmeleri, sahip olduklar aile odakli kiiltiir, uzun vadeli bakis agis1 ve giiglii sosyal baglarla tanimlansa
da kurumsallagma stireglerinde ¢esitli zorluklarla karsilasabilmektedirler. Bu isletmelerde insan kaynaklari
stireclerinin yapisal olarak profesyonellesmesi, ozellikle yetkinlik gelisimi ve dijital donilisim uyum
kapasitesi acisindan kritik 6nem tagimaktadir. Bu baglamda siirdiiriilebilir isgiicii, isletmelerin uzun vadeli
rekabet avantaji elde etmesinin temel unsurlarindan biri olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu c¢alisma, aile
isletmelerinde siirdiiriilebilir isgilicli yonetimini yeniden beceri kazandirma, beceri gelistirme ve sosyal
beceriler perspektiflerinden inceleyerek, bu siireglerin biitiinciil bir modelde nasil entegre edilebilecegini
tartigsmaktadir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Aile isletmeleri ve Isgiicii Siirdiiriilebilirligi

Aile isletmeleri; sahiplik, yonetim ve kusaklar aras1 giiclii duygusal baglarin bir araya geldigi, karar alma
stireglerinde ekonomik rasyonalitenin yan sira aile degerlerini de barindiran yapilardir. Berrone vd. (2012)
tarafindan “sosyo-duygusal zenginlik” (SEW) olarak tanimlanan bu durum, isletmenin duygusal ve sosyal
iistiinliiklerini koruma egilimini ifade ederek orgiitsel siirdiiriilebilirlige katk: saglar.

Klasik Vekalet Kurami (Jensen & Meckling, 1976), tiim orgiitsel fonksiyonlarin uzmanlagmasiyla birlikte
miilkiyet ve yonetimin ayrilmasini zorunlu kilmis; arka planina Homo Economicus varsayimini alarak hem
asilin hem de vekilin sahsi kazanglarim maksimize etme pesinde kostugunu ve vekilin her zaman asilin
cikarlarini gozetmeyecegini (Meydan & Cetin, 2017) ileri siirmiistiir. Ancak aile isletmelerindeki davranissal
vekalet teorisine gore, yoneticiler finansal servetin dtesinde aile mirasin1 ve SEW’i referans noktasi olarak
aldiklarindan, risk almaktan ve kontrolii kaybetmekten kaginma egilimindedir. Baslangigta miilkiyeti koruma
giidusiiyle teknolojik yeniliklere karsi stratejik direng gosterebilen bu isletmeler, dijitallesmenin getirdigi
“demode olma korkusunu” (FOBO) aile mirasinin siirekliligine yonelik varolussal bir tehdit olarak
algiladiklarinda, inovasyona ve beserl sermayeye ¢cok daha kararli yatinmlar yapabilmektedir. Dolayisiyla
mikro iligkilerden makro yapilara kadar genis bir uygulama alanina sahip olan vekalet kurami (Demir, 2025),
aile isletmelerinin kendine 6zgii sosyo-duygusal dinamikleriyle birlestiginde temkinli ama miras1 koruma
odakli stratejik kararlara doniismektedir.

2.2. Reskilling, Upskilling ve Sosyal Beceriler

Dijitallesen is diinyasinda, reskilling ve upskilling kavramlar1 giderek artan bir 6neme sahiptir. Reskilling,
calisanlarin farkli is rollerine uyum saglamalari i¢in yeni beceriler kazanmalarini ifade ederken; upskilling,
mevcut becerilerin derinlestirilmesini kapsar. Bu siirecler, isletmelerin is giiclinii teknolojik degisime
hazirlamada kritik bir rol oynar ve bu doniisiim, sadece teknik becerilere degil; sosyal ve biligsel becerilere
de ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir. Sosyal beceriler; iletisim, empati, problem ¢ézme ve takim ¢aligmasi
gibi yetkinlikleri icerir. Literatiirde bu becerilerin 6grenme siireglerini kolaylastirdigi, duygusal yeterlilikler
yoluyla ig yeri refahim artirdig1 ve degisime uyumu giiclendirdigi vurgulanmaistir.

Dijitallesen is diinyasinda reskilling ve upskilling kavramlari, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edebilmesi agisindan giderek daha kritik bir 5nem kazanmaktadir. Upskilling, calisanlarin mevcut gorevlerini
daha etkin yerine getirebilmeleri i¢in sahip olduklar becerilerin gelistirilmesini ifade ederken, reskilling ise
degisen is gereksinimlerine uyum saglayabilmeleri amaciyla calisanlara yeni beceriler kazandirilmasini
kapsamaktadir. Diinya Ekonomik Forumu'nun Islerin Gelecegi Raporu 2025’e gore, 2030 yilina kadar
caliganlarin yaklasik %80’inin yeni beceriler edinmesi ve mevcut becerilerin yaklagik %40’ min doniigsmesi
gerekecektir (World Economic Forum, 2025). Bu 6ngori, isletmelerin ¢aliganlarini dijital caga hazirlarken
yalnizca teknik yetkinlikleri gelistirmelerinin yeterli olmadigim, aym zamanda kurumsal degerlerini
koruyarak reskilling ve upskilling siireglerini biitiinciil bir yaklagimla yonetmeleri gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu doniisiim siireci, teknik becerilerin yani sira iletisim, empati, problem ¢6zme, elestirel
diisiinme ve takim c¢aligsmasi gibi sosyal ve biligsel becerilerin de gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir.
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Isgiicii siirdiiriilebilirligi baglanindaki literatiir, reskilling ve upskilling siireclerinin 6rgiitsel performans,
uyum ve 6grenme kapasitelerini artirdigini gostermektedir. Aile isletmelerinde bu siiregler, kusaklar arasi
o0grenmenin énemli bir pargasidir. Cesitli yag gruplarmin bilgi ve deneyim farkliliklar, orgiitsel 6grenmede
bir zenginlik unsuru olarak kabul edilmektedir. Ozellikle tersine mentorluk uygulamalar, geng calisanlarin
dijital bilgi birikimi ile deneyimli ¢aliganlarin ortiik bilgi paylasimini tesvik ederek bilgi transfer siirecini
giiclendirir. Sosyal beceriler ise orgiitsel uyum, ekip isbirligi ve etkin iletisimi destekleyerek doniisiim
stireglerini kolaylagtirmaktadir. S6z konusu bu yetkinlik doniisimii siire¢leri, belirsiz ve dinamik g¢evre
kosullarinda isletmenin hayatta kalmasini saglayan “orgiitsel dayaniklilik” kapasitesinin stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi araciligiyla insa edilmesidir (Lengnick-Hall vd., 2011).

3. DINAMIK BESERI SERMAYE OPTiMiZASYONU (DHCO) MODELI

Dinamik Beseri Sermaye Optimizasyonu (DHCO) modeli, aile isletmelerinin dijital doniisiim siirecinde
karsilastiklart temel sorunlardan hareketle yapilandirilmistir. Modelin girdilerini; ¢alisanlarda teknoloji
kaynakli demode olma korkusu (FOBO), kusaklararasi bilgi asimetrisi ve hizla degisen teknoloji ile pazar
kosullarinin olusturdugu doniisiim baskis1t meydana getirmektedir. Bu girdiler dogrultusunda model dort
temel asamadan olusmaktadir. ilk asama olan Psikolojik Optimizasyon, ikinci asama Sinerjik Bilgi Takas1
(Tersine Mentorluk), iigiincii asama Teknik Yetkinlik Optimizasyonu ve son agama Sosyo-Duygusal
Zenginlik (SEW) Miihrii’diir.

Bu siire¢ sonunda ¢aligsanlarda giiclenen beceri setleri, dijital yetkinlik artis1, kusaklararasi is birligi ile yiliksek
adaptasyon ve ¢eviklik gibi orgiitsel yetkinlikler gelismektedir. S6z konusu yetkinlikler ise isletmenin yiiksek
performans, gii¢lii calisan baglilig1, krizlere kars1 dayaniklilik ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesini
saglayarak modelin nihai ¢iktis1 olan siirdiiriilebilir aile isletmesi yapisina ulagilmasima katkida
bulunmaktadir. Dinamik Beseri Sermaye Optimizasyonu Modeli Siire¢ Dongiisii’nii olusturan dort temel
bilesenin agiklanmasi, modelin igleyisinin anlasilmasi agisindan dnem tagimaktadir.

Dinamik Beseri Sermaye Optimizasyonu (DHCO) Modeli
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Sekil 1: Dinamik Beseri Sermaye Optimizasyonu (DHCO) Modeli
3.1. Psikolojik Optimizasyon ve Ontolojik Giiven:

Dijital doniisiim siireclerinde karsilasilan en temel yapisal engel, ¢calisanlarin teknolojiye karst gelistirdigi
“Demode Olma Korkusu” (FOBO) ve buna bagl olarak ortaya ¢ikan yogun orgiitsel direnctir. Modelin ilk
asamasi, ¢alisanlarin teknolojik kaygi diizeylerinin bilimsel metotlarla dl¢iilmesini ve yapay zeka destekli
sistemlerin bir “ikame arac1” degil, aksine “insan ustaligin1 dl¢eklendiren ve derinlestiren bir enstriiman”
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olarak kurumsal kiiltiire entegre edilmesini kapsar. Teknolojinin tehdit edici degil, destekleyici bir unsur
olarak konumlandirilmasi, i giicliniin statii ve rol kaybi kaygilarini hafifletir. Bu stratejik siireg, ¢aliganin
orgiit icindeki anlam haritasim1 ve aidiyet duygusunu yeniden insa ederek, belirsizlik donemlerinde kritik
Onem tagiyan ontolojik giiven ortamini yeniden tesis etmeyi amaglamaktadir.

3.2. Sinerjik Bilgi Takasi (Tersine Mentorluk):

Aile igletmelerinin yapisal karakteristigi olan ve siirdiiriilebilirligin dniindeki en biiyiik engellerden birini
teskil eden kusaklararasi gecis sorunlari, ortaya c¢ikan bilgi asimetrisini gidermeye odaklanan “Tersine
Mentorluk” mekanizmalar1 ile minimize edilebilmektedir. Tersine mentorluk, gen¢ ve kidemi az olan bir
calisanin, kidemi fazla olan iist diizey bir kisi ile yetenek ve bilgisini paylasmasi sonucu ortaya ¢ikan fikir
aligverisi ve 6grenme ortakligi olarak tanimlanmaktadir (Kisi, 2018). Bu siirecte, deneyim ve sezgisel bilgiye
sahip kidemli ¢alisanlar ile dijital becerileri yliksek geng calisanlar arasinda stratejik bir koprii kurulmaktadir.
Bahsi gecen mentorluk uygulamalari sayesinde, kidemli personelin sahip oldugu “sezgisel ustalik” ile geng
kusagin “dijital rasyonalitesi” ¢apraz eslesmelerle takas edilerek genclerin teknolojik yetkinlikleri kidemli
yonetime aktarilmaktadir. Bu dinamik bilgi transferi, geleneksel hiyerarsik direnci kirip orgiitsel bagliligi
pekistirirken (Terzi ve Boylu, 2019), bilginin kigisel bir imtiyaz olmaktan ¢ikip nesiller boyu aktarilan
kurumsal bir mirasa doniismesini saglamaktadir

3.3. Teknik Yetkinlik Optimizasyonu (Upskilling ve Reskilling):

Isgiicii piyasasindaki teknolojik dalgalanmalara karsi siirdiiriilebilir bir orgiitsel ceviklik, birbirini
tamamlayan iki temel stratejik eksende saglanmalidir. Bunlardan birincisi olan Upskilling; ¢aliganlarin
mevcut ig tamimlari ve rolleri korunarak, isin icra edilis bigiminin yeni nesil dijital araclar, veri analitigi ve
otomasyon yazilimlari vasitasiyla modernize edilmesini igerir. ikincisi olan Reskilling ise, dijitallesme ve
yapay zekd adaptasyonu nedeniyle iglevini tamamen veya kismen yitiren boliimlerdeki sadakati yiiksek
isgiicliniin, orgiitiin yeni stratejik bilylime alanlarina ve yilikselen pozisyonlarina transfer edilmek {izere
kapsaml1 bir yeniden egitim siirecine tabi tutulmasidir. Proaktif bir yaklasimla kurgulanan bu ¢ift eksenli
yetkinlik yonetimi, dijital doniisiim ¢aginda beseri sermaye israfini ve isten ¢ikarmalar1 6nlerken, kurum igin
hayati 6neme sahip olan kolektif hafizay1 ve aidiyet baglarin1 da koruma altina alir.

3.4. Sosyo-Duygusal Zenginlik (SEW) Miihrii:

Modelin nihai asamasi, gerceklestirilen tiim teknik ve psikolojik doniigiimlerin ailenin tarihsel etik
degerleriyle miihiirlenmesidir. Bu siireg, isletmenin “SEW” unsurlarimi giiglendirerek ¢alisanlarda yiiksek
diizeyde duygusal baglilik olusturur. Yenilenen psikolojik sézlesme sayesinde, isletme kriz donemlerinde
dahi yetenek kaybi yasamayan, dayaniklilig1 yiiksek bir yapiya kavusur.

Modelin nihai ve taglandirici asamasi, orgiit genelinde gergeklestirilen tiim teknik, yapisal ve psikolojik
doniisiimlerin, kurucu ailenin tarihsel etik degerleri ve kurumsal felsefesiyle miihiirlenmesidir. Bu
entegrasyon siireci, aile igletmelerinin en stratejik 6z kaynagi olan “Sosyo-Duygusal Zenginlik” (SEW)
unsurlarini tahkim ederek, profesyonel yoneticiler ve is giicli genelinde yiiksek diizeyde bir duygusal baglilik
iklimi insa eder. Ailenin koklii miras1 ile modern is diinyasimin gereklerini sentezleyen ve bu sayede yeniden
modellenen psikolojik s6zlesme, ¢alisanlarin orgiitii sadece bir kazang kapisi degil, ortak bir degerler biitiinii
olarak gérmesini saglar. Sonug olarak isletme; makroekonomik dalgalanmalarda veya kriz donemlerinde dahi
kritik yetenek kayiplar1 yasamayan, sosyo-duygusal baglari giiclii ve stratejik dayanikliligi son derece yiiksek
bir orgiitsel yapiya kavusur.

4. DHCO Modeli: Belirsizlik Caginda Kurumsal Doniisiimiin Rehberi

Bu ¢alismada “rehber” niteliginde bir boliime yer verilmesinin temel nedeni; literatiirdeki soyut doniisiim
teorilerinin aksine, aile igletmelerine dijitallesmenin getirdigi kaotik belirsizliklerden ¢ikis sunan proaktif,
uygulanabilir ve somut bir yol haritas1 saglama ihtiyacidir. Nitekim modern is diinyasinin kaotik yapisi ve
dijital doniistimiin bag dondiiriicii hiz1, 6zellikle koklii bir gegmise ve yerlesik bir kiiltiire sahip aile isletmeleri
igin varolussal bir sinav niteligi tasimaktadir. Bu geleneksel yapilarin dijital ¢aga adaptasyonunda yasanan
sancilar ise yalnizca teknolojik altyapr eksikliginden degil, insan kaynaginin bu degisime psikolojik ve
yetkinlik bazli olarak hazirlanamamasindan kaynaklanmaktadir. Dinamik Beseri Sermaye Optimizasyonu
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(DHCO) Modeli, tam da bu noktada geleneksel miras ile dijital ¢ag arasinda stratejik bir kdprii gérevi gorerek
su temel amagclar dogrultusunda yapilandirilmistir:

1. Dijital Direncin Kirilmasi ve Giiven Tesis Edilmesi: Modelin 6ncelikli hedefi, teknolojik doniisiimiin
caliganlar tizerinde yarattigr “Demode Olma Korkusunu” (FOBO) etkin bir sekilde yoneterek orgiitsel
direnci kirmak ve is giiciine teknolojiyle barigik, siirdiiriilebilir bir ontolojik giiven alan1 sunmaktir.

2. Kusaklararasi Sinetji ve Kurumsal Hafizanin Modernizasyonu: Sahip olunan geleneksel birikimi
korumak adina; geng¢ kusaklarin dijital ¢evikligi ile deneyimli kadrolarin tarihsel ve sektorel bilgeligini
“Tersine Mentorluk” mekanizmalariyla biitiinlestirmeyi, boylece kusaklararasi giiglii bir 6grenme
ortakligi yaratarak kurumsal hafizayr modernize etmeyi amaglamaktadir.

3. Yetenek Cevikliginin ve Is Giicii Siirdiiriilebilirliginin Optimizasyonu: Model, mevcut is giiciinii sadece
niceliksel olarak korumakla kalmayip, upskilling ve reskilling stratejileriyle yarinin doniisen rollerine
adapte ederek orgiitsel yetenek ¢evikligini en iist diizeye ¢ikarmaktadir.

4. Deger Odakli Sosyo-Duygusal Tahkimat: Nihayetinde DHCO, kurucu ailenin koklii etik degerlerini ve
sosyo-duygusal zenginligini (SEW) dijital siireglerin igerisine adeta bir miihiir gibi isleyerek; orgiit
genelinde kriz anlarinda dahi sarsiimayan deger odakli bir siirdiiriilebilirlik ve yiiksek diizeyde orgiitsel
baglilik inga etmeyi hedeflemektedir.

Sonug olarak DHCO; aile isletmelerinin tarihsel mirasini ve sosyo-duygusal 6z kaynaklarini titizlikle
korurken, onlar1 dijital gelecegin proaktif, ¢cevik ve stratejik dayaniklihgi yiiksek aktorlerine doniistiiren
biitiinciil bir yonetim mimarisidir.

5. Tartisma ve Sonug

5.1. Tartisma

Bu caligsma, kiiresel 6l¢ekte yasanan dijital doniisiimiin ve teknolojik dalgalanmalarin, Tiirkiye ekonomisinin
omurgasini olusturan aile isletmeleri lizerindeki doniistlirlicii etkisini insan kaynagi perspektifinden
incelemistir. Literatiirde aile isletmelerinin kurumsallagma sancilar, teknolojik adaptasyon siirecleri ve
kusaklar aras1 ¢atigmalart siklikla ele alinsa da bu dinamiklerin reskilling, upskilling ve sosyal beceriler (soft
skills) ekseninde biitiinciil bir modelle yapilandirilmas: oldukca kisitlidir. Bu dogrultuda gelistirilen Dinamik
Beseri Sermaye Optimizasyonu (DHCO) Modeli, aile sirketlerinin yapisal krizlerini asmalarinda beseri
sermaye odakli stratejik bir kaldirag islevi gormektedir.

Calismanin ortaya koydugu en carpici tartisma alanlarindan biri, teknolojik doniisiimiin yarattigi Demode
Olma Korkusu (FOBO) ile Davranigsal Vekalet Teorisi arasindaki paradoksal iligkidir. Davranigsal vekalet
teorisine gore aile isletmeleri, mevcut sosyo-duygusal zenginliklerini (SEW) ve kurumsal miraslarini
korumak adina risk almaktan kaginan, statiikocu bir yap: sergileme egilimindedir. Ancak dijitallesmenin
getirdigi FOBO, bu isletmeler i¢in sistemik bir tehdit haline geldiginde, kayiptan kaginma motivasyonu yon
degistirerek inovasyona ve beseri sermayeye yonelik radikal yatirimlan tetiklemektedir. Dolayisiyla, DHCO
modelinin ilk agsamas1 olan “Psikolojik Optimizasyon”, teknolojiyi insan kaynaginin yerine gegecek bir tehdit
olarak degil, onun potansiyelini katlayacak bir enstriiman olarak konumlandirarak o&rgiitsel direncin
kirilmasinda kritik bir psikolojik esik sunar.

Bir diger 6nemli bulgu, kusaklar arasi1 bilgi asimetrisinin bir kriz unsuru olmaktan ¢ikarilip Tersine Mentorluk
mekanizmasiyla stratejik bir avantaja doniistiiriilebilecegidir. Kidemli kusagin sahip oldugu, kurumsal
hafizanin 6ziinii olusturan “sezgisel ustalik”, yeni kusagin “dijital rasyonalitesi ve ¢evikligi”, geleneksel
hiyerarsik yapi nedeniyle ¢ogunlukla birbiriyle ¢atismaktadir. Modelin sundugu sinerjik takas yaklagimu,
bilginin kigisel bir glic odagi olmasimi engelleyerek, onu kurumsal bir mirasa doniistiirmekte ve bdylece
orgiitiin 6grenme kapasitesini maksimize etmektedir.

Teknik yetkinlik optimizasyonunun (upskilling ve reskilling) sosyal becerilerle entegre edilmesi ise Orgiitsel
Dayaniklilik ingasinin temel sartidir. Sadece teknik becerilere odaklanan bir doniisiim, empati, esneklik,
problem ¢6zme ve yapici iletisim gibi sosyal yetkinliklerle desteklenmediginde basarisiz olmaya
mahkimdur. Aile isletmelerinin sadik isgiiclinii otomasyon ¢aginda goézden cikarmak yerine, reskilling
stratejileriyle yeni biiylime alanlarina kanalize etmesi, hem ailenin tarihsel etik degerleriyle uyusmakta hem
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de kriz donemlerinde en ¢ok ihtiya¢ duyulan yiiksek diizeyde duygusal bagliligi (SEW Miihrii) giivence altina
almaktadir.

5.2. Sonug ve Stratejik Oneriler

Sonug olarak bu ¢aligma; belirsizlik ve kaos ¢aginda aile isletmelerinin hayatta kalabilmesinin ve nesiller
boyu varligim siirdiirebilmesinin yolunun, yalnizca teknolojik altyapr yatirimlarindan degil, es zamanl
olarak beseri sermayenin de dinamik bir sekilde optimize edilmesinden gectigini net bir bigimde ortaya
koymaktadir. Bu amaca hizmet etmek iizere kurgulanan Dinamik Beseri Sermaye Optimizasyonu (DHCO)
Modeli, aile sirketlerinin dijital doniisiim siirecinde karsilastiklar1 yapisal sorunlardan hareketle
yapilandirilmigtir.

Model; teknoloji kaynakli demode olma korkusu (FOBO), kusaklararasi bilgi asimetrisi ve pazar kosullarinin
yarattig1 doniisiim baskist gibi kritik girdileri merkezine alarak proaktif bir siire¢ isletir. Bu dinamik siirec;
psikolojik hazirlik, tersine mentorluk, upskilling/reskilling uygulamalari ve sosyo-duygusal zenginlik (SEW)
miihrii olmak tizere dort sacayagi lizerinde yiikselen sarsilmaz bir yonetim mimarisi sunar. Sistemin isleyisi
sayesinde elde edilen dijital yetkinlik artigi, kusaklararas1 proaktif is birligi ve yiiksek adaptasyon yetenegi;
isletmenin krizlere kars1 stratejik dayaniklilik kazanmasim saglar. Nihayetinde bu dongii, girdileri giiclii
¢iktilara doniistiirerek modelin tepe noktasi olan “siirdiiriilebilir aile igsletmesi” yapisina ulasilmasina katkida
bulunur.

DHCO Modelinin sundugu bu biitiinciil perspektif 1s1§inda; hem kurumsal sahada faaliyet gosteren
uygulayicilara (Insan Kaynaklar Departmanlari ve yonetim kademeleri) proaktif bir yol haritasi ¢izmek hem
de literatiirdeki bosluklar1 dolduracak gelecek ampirik ¢alismalara yon vermek adina asagida siralanan
stratejik Oneriler gelistirilmistir.

5.2.1. Uygulayicilar ve insan Kaynaklar1 Departmanlari i¢in Stratejik Projeksiyonlar

DHCO Modelinin yonetsel diizlemde hayata gegirilmesi ve aile igletmelerinde dinamik bir beseri sermaye
optimizasyonunun saglanmasi adina, Insan Kaynaklar1 Departmanlar1 ve tepe yonetimi i¢in su stratejik eylem
planlar 6nerilmektedir:

Proaktif Kaygi Yonetimi ve Ontolojik Glivenin Tesisi: Dijital doniisiim ve yeniden yapilanma projelerine
fiilen baglanmadan Once, is giiciiniin teknolojik kaygi diizeyleri ile “Demode Olma Korkular1” (FOBO)
bilimsel 6l¢eklerle ampirik olarak haritalandirilmalidir. Bu dogrultuda tasarlanacak psikolojik destek ve
kurumsal farkindalik programlari, ¢aligsanlarin statii ve rol kayb1 endigelerini hafifleterek, degisimin 6niindeki
en biiyiik engel olan orgiitsel direnci kiracak ve doniisiim i¢in kritik 6neme sahip olan kurumsal ontolojik
giiven iklimini insa edecektir.

Tersine Mentorlugun Kurumsallastirilmasi: Kusaklararasi bilgi asimetrisini gidermeyi amaglayan ve geng ile
kidemli personeli bir araya getiren “Tersine Mentorluk™ siiregleri, informel ya da inisiyatif odakli yapilara
birakilmamalidir. Bu mekanizmalar, Insan Kaynaklari Departmanlarimin resmi bir alt fonksiyonu haline
getirilmeli; takvimleri, ¢iktilari ve performans gostergeleri belirlenerek kurumsal performans yonetim
sistemine entegre edilmelidir.

Stratejik Yetenek ve Beceri Haritalarimin Olusturulmasi: Organizasyonel c¢evikligi saglamak adina, hangi
departmanlarin veya rollerin otomasyon riski altinda oldugunu saptayan makro analizler yapilmalidir. Bu
dogrultuda, dikey yetkinlik doniistimiine (reskilling) ihtiya¢ duyan sadik is giicii ile mevcut rollerinde dijital
modernizasyona (upskilling) tabi tutulacak personeli net bir bicimde ayiran kapsamli “Yetenek ve Beceri
Haritalar1” ¢ikarilmahidir. Bu yaklagim, kurumsal hafizanin korunmasimi ve beseri sermaye israfinin
onlenmesini garantileyecektir.

Siireclerin Sosyo-Duygusal Zenginlik (SEW) ile Tahkim Edilmesi: Gergeklestirilen tiim teknik, yapisal ve
psikolojik yetkinlik doniisiim siireglerinde kurucu ailenin tarihsel mirasi, etik degerleri ve kurumsal felsefesi
ana referans noktasi olarak korunmalidir. Doniisiim operasyonlariin aile isletmesinin sosyo-duygusal
zenginlik (SEW) unsurlariyla miihiirlenmesi, ¢alisanlar ile orgiit arasindaki psikolojik s6zlesmeyi siirekli
tazeleyecek ve profesyonel kadrolarin kurumsal aidiyet duygusunu en {ist diizeye ¢ikaracaktir.

10
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5.2.2. Gelecek Arastirmalar icin Oneriler

Bu caligsma, literatiirdeki yapisal bir boslugu doldurmak amaciyla 6zgiin bir kavramsal ¢er¢eve sunmakta ve
Dinamik Beseri Sermaye Optimizasyonu (DHCO) Modeli araciligiyla biitiinciil bir yonetim mimarisi ortaya
koymaktadir. Gelistirilen bu teorik modelin gelecekteki akademik ¢aligmalara yon vermesi ve literatiirii
derinlestirmesi adina su aragtirma projeksiyonlari 6nerilmektedir:

Modelin Ampirik Dogrulanmasi ve Yontemsel Cesitlilik: Kavramsal olarak kurgulanan DHCO Modelinin,
farkli 6lgeklerdeki aile isletmeleri drneklemlerinde nicel, nitel ya da karma yontemler kullanilarak ampirik
olarak test edilmesi, modelin yap1 gegerliliginin ve evrensel uygulanabilirliginin sinanmasi agisindan kritik
bir 6nem tagimaktadir.

Sektorel Karsilastirmali Analizler: Dinamik pazar kosullarina bagli olarak farkli sektorlerde (6rnegin
dinamikleri hizla degisen imalat sanayisi ile emek-yogun hizmet sektorii) faaliyet gosteren aile isletmelerinin
upskilling ve reskilling gereksinimleri ile bu siireglerde agiga ¢ikan oOrgiitsel direng seviyeleri, kesitsel ve
karsilastirmali analizler yoluyla derinlemesine incelenmeye muhtagtir.

Kusaklararasi Devir Dongiileri ve Boylamsal Desenler: Kusaklararasi kritik bir gecis evresinde bulunan
isletmeler ile kurumsallagsma siireglerini biiyiik Olgiide tamamlamig aile sirketlerinin sosyo-duygusal
zenginlik (SEW) ve yetenek c¢evikligi dinamikleri arasindaki farklilagsmalar 6nemli bir arasgtirma konusudur.
Bu baglamda, bahsi gegen yapisal farkliliklar gelecekte kurgulanacak boylamsal arastirmalarla izlenmeli ve
boylece modelin zaman igerisindeki siirdiiriilebilirlik etkisi somutlastiriimalidir.

Ozetle, farkli yontem, sektor ve kusak dinamikleriyle zenginlestirilecek bu gelecek ¢alismalar, DHCO
Modelinin teorik derinligini pekistirerek aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik yolculugunda daha giiglii bir
ampirik zemin sunacaktir.

KAYNAKCA

Berrone, P., Cruz, C. & Gomez-Mejia, L. R. (2012). Socioemotional Wealth in Family Firms: Theoretical
Dimensions, Assessment Approaches, and Agenda For Future Research. Family Business Review, 25(3),
258-279.

Cetinkaya, A. S., Yavuz, U. & Hajiyev, K. (2024). Aile isletmelerinde Y&netici Yetkinlikleri: Bir Olgek Gelistirme
Calismas1. Hacettepe Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 42(1), 1-32.
https://doi.org/10.17065/huniibf. 1334181

Demir, F. B. (2025). Vekalet Teorisi Baglaminda Sanal Organizasyonlar Uzerine Bir Degerlendirme. Akademik
Hassasiyetler, 12(28), 232-248. https://doi.org/10.58884/akademik-hassasiyetler.1613148

Hatipoglu, Z. & Evci Hacizade, S. (2024). Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasinda Insan Kaynaklar1 Siireglerinin
Yapilandirilmasi. International Journal of Entrepreneurship and Management Inquiries, 8(15), 158-180.
https://doi.org/10.55775/ijemi.1583560

Ipek, 1. (2025). Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Siireci ve Siirdiiriilebilirlik. Avrasya Sosyal ve Ekonomi
Arastirmalart Dergisi, 12(4), 302-317. https://izlik.org/JA42DF26HA

Kisi, N. (2018). Yenilik¢i Bir Mentorluk Yaklagimi: Tersine Mentorluk. The Journal of International Scientific
Researches, 3(3), 205-213. https://doi.org/10.23834/isrjournal.423866

Lengnick-Hall, C. A., Beck, T. E. & Lengnick-Hall, M. L. (2011). Developing a Capacity for Organizational
Resilience Through Strategic Human Resource Management. Human Resource Management Review,
21(3), 243-255. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2010.07.001

Reina-Gutiérrez, W. & Pla-Barber, J. (2026). Enhancing Performance in Family Businesses Through Socio-
Emotional Wealth: The Role of Resilience. International Entrepreneurship and Management Journal, 22,

16. https://doi.org/10.1007/s11365-025-01148-8

Robles, M. M. (2012). Executive Perceptions of The Top 10 Soft Skills Needed in Today’s Workplace. Business
Communication Quarterly, 75(4), 453—-465.

11



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

Terzi, E. & Boylu, Y. (2021). Tiirkiye ve Diinya’da Tersine Mentorluk: Kusaklar Bazinda Farklilasan Is Degerleri

World

ve Genglerin Isten Ayrilma Niyeti A¢isindan Bir Inceleme. Isletme Arastirmalar1 Dergisi, 11(4), 3283~
3322.

Economic Forum. (2025). The Future of Jobs Report 2025. World Economic Forum.
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/

12



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

MENTORLUK ALGISININ PSIKOLOJIK SERMAYE UZERINDEKIi ETKISINDE
PSIKOLOJiK GUVENLIGIN DUZENLEYiCi ROLU: AILE iISLETMELERI
BAGLAMINDA UC ASAMALI BiR ARASTIRMA PROGRAMI ONERISi

Dr. Emine Sever

Istanbul Kiiltiir Universitesi, e.sever@iku.edu.tr

Bu c¢alisma, aile isletmelerinde IK tarafindan yiiriitiilen formel mentorluk programlarina iliskin ¢alisan
algisinin Psikolojik Sermaye iizerindeki etkisini ve bu iliskide Psikolojik Giivenlik algisinin diizenleyici
roliinii aciklayan kavramsal bir model onermektedir. Aile isletmelerinde aile iiyesi—profesyonel calisan
ayrimi, giic mesafesi ve kurumsallasma diizeyi farkliliklari, calisanlarin soru sorma, hata paylagsma ve goriis
belirtme gibi kigilerarasi risk davranislarini sinirlayabilir. Bu nedenle mentorluk programlarinin Psikolojik
Sermayeyi giliclendirme potansiyeli, calisanin kendini ne 6lgiide psikolojik olarak giivende hissettigine bagl
olarak farklilagabilir. Model, psikolojik giivenlik yiliksek oldugunda mentorluk algisinin Psikolojik Sermaye
iizerindeki pozitif etkisinin giliglenecegini ileri sirmektedir. Caligma, li¢ agamali bir aragtirma programinin
ilk adimidir: 1-Kavramsal model gelistirme, 2- Karma Yontemler Arastirmasi ile saha testi, 3- Kurumsal
uygulama ve etki degerlendirmesi.

Aile isletmeleri; deger temelli kiiltiirleri, hizli karar alma kapasiteleri ve uzun vadeli bakis acilartyla rekabet
avantaj1 yaratabilmektedir. Bununla birlikte aile iiyesi—profesyonel ¢alisan ayrimi, iliskilerin is siireclerine
taginmasi, giic mesafesi ve kurumsallagsma diizeyi farkliliklar, ¢alisanlarin “ses ¢ikarma” (fikir belirtme, soru
sorma, hatay1 kabul etme) davraniglarinda temkinli olmalarina yol agabilir. Bu temkinlilik, 6grenme ve
gelisim odakli insan kaynaklar1 uygulamalarinin (6r. mentorluk) etkisini sinirlayabilecek bir psikolojik
baglam yaratir. Bu ¢aligma, aile isletmelerinde IK tarafindan tasarlanan ve yiiriitilen formel mentorluk
programlarinin, c¢alisanlarin Psikolojik Sermayesi iizerindeki etkisini agiklayan ve bu iliskide Psikolojik
Gilivenlik algisiin “diizenleyici kosul” olarak roliinii vurgulayan bir kavramsal model gelistirmeyi
amaclamaktadir. Caligma, dogrudan saha verisi toplamaktan ziyade, sonraki saha testi ve uygulama
adimlarina temel olacak sekilde, bir arastirma programinin birinci asamasi olarak konumlandirilmistir.

Formel mentorluk, orgiitiin (aile isletmesinin) IK fonksiyonu tarafindan cercevesi ¢izilerek mentor-menti
eslestirmesi, hedef belirleme, goriisme sikligi, rol ve beklenti tamimlari ile izleme ve degerlendirme
bilesenlerine sahip gelisimsel bir uygulamadir. Bu ¢alismada belirleyici olan, programin varligindan ¢ok,
caliganin programa iliskin algisidir (fayda, destek, gelisim firsati, adalet, giivenilirlik, iliski kalitesi).

Psikolojik Sermaye, ¢alisanin gelistirilebilir pozitif psikolojik kaynaklarini temsil eden iist bir yap1 olarak ele
alinir ve Umut, Oz Yeterlik, Dayamklilik, Iyimserlik boyutlarmi igerir. Bu kaynaklar, belirsizlik ve stres
kosullarinda hedefe odakli ¢aba, problem ¢ézme, esnek uyum ve performans siirdiiriilebilirligi agisindan
kritik 6neme sahiptir.

Psikolojik Giivenlik, ¢aliganin is ortaminda kisilerarasi risk almanin (soru sorma, itiraz etme, hata paylagma,
geri bildirim isteme) olumsuz sonu¢ dogurmayacagina iliskin bireysel algisidir. Aile isletmelerinde bu alg
caliganlar arasinda daha heterojen olabilir. Ayni1 mentorluk programi bazi ¢alisanlar i¢in giiclii bir gelisim
aracina doniisiirken, bazi ¢alisanlar i¢in “formalite” seklinde deneyimlenebilir.

Onerilen modelin temel varsayim sudur: Formel mentorluk algist Psikolojik Sermayeyi artirma
potansiyeline sahiptir. Ancak bu potansiyelin agiga ¢ikmasi, ¢alisamin Psikolojik Giivenlik algisina baglidir.
Mentorluk, geri bildirim alma, yeni davranislar1 deneme, gelisim hedefi koyma gibi 6grenme davranislarim
tetikler. Psikolojik Gilivenlik algis1 diisiik oldugunda ¢aligsan, bu davraniglarin kisilerarast maliyetini (yanlis
anlasilma, olumsuz degerlendirme, dislanma) daha yiiksek algilayabilir ve mentorluktan gelen gelisim
firsatlarin1 davranisa doniistiirmekte ¢ekingen kalabilir. Buna karsilik Psikolojik Glivenlik algisi yiiksek
oldugunda calisan, mentorluk siirecindeki geri bildirim ve rehberligi daha aktif kullanir. Bu da Psikolojik
Sermaye bilesenlerinin (Umut, Oz Yeterlik, Dayaniklilik, lyimserlik) giiglenmesini kolaylastirir.

Bu ¢ergevede kavramsal 6nermeler asagidaki gibidir:
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* Formel mentorluk algisi, ¢alisanlarin psikolojik sermayesini pozitif yonde etkiler.

* Psikolojik Giivenlik algisi, formel mentorluk algisi ile Psikolojik Sermaye arasindaki iliskiyi diizenler.
Psikolojik Giivenlik algisi yiiksek oldugunda bu iliski daha giigliidiir.

Arastirma modeli asagidaki sekilde tasarlamaktadir:

Psikolojik
Giivenlik

Mentorluk Psikolojik
Algisi " Sermaye

Bu ¢aligsma, {i¢ asamali bir programin birinci asamasini olusturmaktadir:

Asama 1: Kavramsal model gelistirme: Aile isletmeleri baglamina 6zgii dinamikler dikkate alinarak
Mentorluk Algisi—Psikolojik Sermaye iliskisinde Psikolojik Giivenligin diizenleyici roliinii agiklayan model
ve Oonermeler gelistirilir, degiskenlerin tamimlar1 ve simir kosullari ortaya konur.

Asama 2: Alan aragtirmasi ile ampirik sinama: Mentorluk programi uygulayan aile isletmeleri ve/veya benzer
kurumlarda nicel, nitel veya karma yontemle veri toplanarak model test edilir. Nicel ¢alismada moderasyon
etkisi incelenebilir. Nitel ¢aligmada ¢aliganlarin Psikolojik Giivenlik algisinin mentorluk deneyimini ve
Psikolojik Sermayeyi nasil sekillendirdigi derinlestirilebilir.

Asama 3: Kurumsal uygulama ve etki degerlendirmesi: Bulgular dogrultusunda bir orgiitte formel mentorluk
projesi tasarlanir ve devreye alinir (mentor egitimi, eslestirme, gorlisme cergevesi, gizlilik ve geri bildirim
ilkeleri). Miidahale sonrasinda Psikolojik Sermaye ve ilgili ¢iktilarda beklenen degisim degerlendirilebilir.

Onerilen ¢alisma, aile isletmeleri literatiiriine {i¢ diizeyde katki sunmay1 hedeflemektedir:

* Mentorluk uygulamalarinin psikolojik kaynaklara (Psikolojik Sermaye) doniisiimiinde Psikolojik
Giivenlik kosulunu goriiniir kilan bir model ortaya koymalk,

» Aile isletmelerinde aym IK uygulamasinin farkli ¢alisanlarda neden farkli sonug verdigini agiklamak,
* Saha testi, uygulama ve miidahale tasarimina dogrudan baglanan biitiinlesik bir yol haritas1 sunmak.

Arastirma progresif bir calisma olup, gelecek geri bildirimlere gore sekil alacaktir.

Anahtar Kelimeler: Mentorluk Algisi, Psikolojik Sermaye, Psikolojik Giivenlik, Aile isletmeleri

14



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

CALISAN DENEYiMi BAGLAMINDA iSE BAGLILIK VE iSTEN AYRILMA
NIYETININ ROLU: NiTEL BiR INCELEME

Ogr. Gor. Ela Nur Daya Yiicesan
Istanbul Kiiltiir Universitesi, ela.yucesan@iku.edu.tr
ORCID: 0009-0004-3960-4634

Dr. Ogr. Uyesi Andac Toksoy
Istanbul Kiiltiir Universitesi, a.oguz@iku.edu.tr
ORCID: 0000-0002-9854-7682

0z

Bu aragtirma, ¢aligsanlarin is ortaminda yasadiklar1 deneyimleri merkeze alarak, ise baglilik ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi nitel bir bakig agisiyla incelemeyi amaglamaktadir. Calismada calisan
deneyimi; bireylerin is ortamina iliskin algilary, iligkileri, duygusal degerlendirmeleri ve giinliik is pratikleri

cercevesinde ele alinacak; bu deneyimlerin ise baglilig1 nasil sekillendirdigi ve isten ayrilma niyetinin bu
iliskiyi nasil doniistlirdiigli ¢alisan anlatilari iizerinden derinlemesine incelenecektir.

Ise baglilik ve isten ayrilma niyeti literatiirde incelenmis konular olsa da bu iligkinin galisanlarin 6znel
deneyimleri ve anlamlandirma siirecleri {izerinden ele alindigi nitel ¢alismalar sinirhdir. Bu aragtirma, s6z
konusu kavramlan calisan anlatilan ¢ercevesinde deneyimsel bir bakis agisiyla inceleyerek literatiirdeki bu
boyuta katki sunmay1 amaglamaktadir. Arastirma, nitel arastirma yaklagimiyla tasarlanmis olup bir vakif
iiniversitesinde gorev yapan akademik personelle yar1 yapilandirilmis goriismeler aracilif ile yiiriitiilmekte
ve elde edilen veriler tematik analiz yontemiyle degerlendirilmektedir.

Arastirma modeli, ¢alisan deneyiminin igse baglilik {izerindeki roliinii esas almakta; isten ayrilma niyetini ise
bu iligskinin ¢aligsanlar tarafindan nasil anlamlandirildigini ve yon degistirdigini gosteren doniistiiriicli bir
boyut olarak ele almaktadir. Bu dogrultuda ¢alisma, ¢alisanlarin hangi deneyimleri “baghlik artiric1” ya da
“baglilik zayiflatic” olarak tanimladiklar ve isten ayrilma diislincesinin hangi siirecler sonucunda ortaya
¢ikt1g1 sorularina odaklanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Calisan deneyimi, ige baglhlik, isten ayrilma niyeti, orgiitsel davranis, nitel arastirma

1. Giris

Modern ¢alisma yagami, bireylerin sadece bir kariyer deneyimi olmaktan ¢ikmis; ayn1 zamanda psikolojik,
sosyal ve duygusal deneyimlerin yogun olarak yasandig1 bir yapiya doniigmiistiir. Bu baglamda calisanlarin
is ortaminda yasadiklar1 deneyimler, orgiitsel davramiglar iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir.

2. Literatiir Taramasi / Kuramsal Cerceve

Calisan deneyimi; bireylerin is ortaminda yagadigi iletisim siire¢leri, yonetim davraniglar, sosyal iliskiler ve
duygusal atmosferin biitiiniinii kapsayan ¢ok boyutlu bir kavramdir. Bu deneyimler olumlu olabilecegi gibi,
caliganlarin motivasyonunu ve bagliligin1 olumsuz etkileyen deneyimleri de igermektedir.

Ise baghlik, bireyin isine yonelik enerji, adanmislik ve yogunlasma diizeyini ifade ederken; ¢alisan
deneyimleri bu bagliligin olusumunda temel belirleyicilerden biri olarak 6ne c¢ikmaktadir. Olumsuz
deneyimler, c¢alisanlarin Orgiite olan giivenini azaltmakta ve islerine yonelik baghliklarim
zayiflatabilmektedir.

Bu iligki igerisinde isten ayrilma niyeti 6nemli bir degisken olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanin mevcut
isinden ayrilmayr diiglinmesi, yasadigi deneyimlerden etkilenmekte ve baglilik diizeyi ile birlikte

sekillenmektedir.

Bu ¢aligmanin amaci, ¢alisan deneyiminin ise baglilik ile isten ayrilma niyeti kavramlan iizerinde nasil bir
rol oynadigini ¢alisanlarin 6znel deneyimleri iizerinden incelemektir.
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3. Yontem

Bu arastirmada, nitel aragtirma ydntemlerinden fenomenolojik desen kullamlmustir. Miilakatlar yan
yapilandirilmis miilakat yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Aragtirmanin ¢aligma grubunu, Istanbul
Kiiltiir Universitesi’nde gorev yapan 15 akademik ve idari personel olusturmaktadar.

Arastirmada kullanilan yar1 yapilandirilmis goriisme formu hazirlanirken literatiirde yaygin bigimde
kullanilan ¢ temel 6l¢egin kavramsal ¢ergevesinden yararlanilmistir. Ancak arastirma nitel desene sahip
oldugu i¢in dlgekler dogrudan uygulanmamis; 6lgek maddeleri agik uglu goriigme sorularina donistiiriilerek
kullanilmastr.

3.1. NAQ-R (Negative Acts Questionnaire-Revised)

Arastirmada ¢alisan deneyiminin 6zellikle olumsuz boyutlarini degerlendirebilmek amaciyla Einarsen ve
arkadasglart tarafindan gelistirilen Negative Acts Questionnaire-Revised (NAQ-R) o6l¢ceginden
yararlanilmigtir.

NAQ-R; ise yonelik olumsuz davranislar, kisiye yénelik olumsuz davranislar ve fiziksel gdzdag1 davraniglan
olmak {iizere li¢ temel boyuttan olugmaktadir. Olgek ¢alisanlarin diglanma, degersiz hissettirilme, stirekli
elestirilme, iletisimden uzaklastirilma ve baski altinda ¢alisma gibi deneyimlerini degerlendirmektedir.

Bu arastirmada NAQ-R maddeleri dogrudan uygulanmamisg; Slgegin kavramsal yapisi temel alinarak
caliganlarin yasadiklar1 olumsuz deneyimleri detayli bicimde ifade etmelerine olanak saglayacak acik uglu
sorular hazirlanmistir.

3.2. UWES (Utrecht Work Engagement Scale)

Calismada ise baglilik kavraminin degerlendirilmesinde Schaufeli ve Bakker tarafindan gelistirilen Utrecht
Work Engagement Scale (UWES) 6l¢eginin kuramsal altyapisindan yararlanilmastir.

UWES, ise bagliligy; dinglik, adanmislik ve yogunlasma olmak iizere ii¢ boyut altinda ele almaktadir. Olgek
calisanlarin islerine yonelik enerji diizeylerini, motivasyonlarini, ise yiikledikleri anlami ve ise psikolojik
olarak ne dl¢lide yogunlastiklarini1 degerlendirmektedir.

Bu arastirmada UWES 0l¢egi dogrudan uygulanmamis; 6lgegin boyutlart temel alinarak katilimeilarin
iglerine yonelik motivasyonlarini, ise anlam yiikleme siire¢lerini ve calisma yasamindaki psikolojik
bagliliklarini ortaya koymaya yonelik a¢ik u¢lu sorular olusturulmustur.

3.3. Cammann Isten Ayrilma Niyeti Olcegi (MOAQ)

Arastirmada isten ayrilma niyetinin degerlendirilmesinde Cammann ve arkadaglar1 tarafindan gelistirilen
Michigan Organizational Assessment Questionnaire (MOAQ) kapsamindaki isten ayrilma niyeti 6l¢egi temel
olarak alinmistir.

Bu 6l¢ek, calisanlarin mevcut islerinden ayrilma diisiincelerini, alternatif is arama egilimlerini ve orgiitte
kalma kararlarina iliskin bilissel siireclerini degerlendirmektedir.

Arastirma kapsaminda 6l¢gek maddeleri dogrudan uygulanmamis; ¢alisanlarin ayrilma diisiincelerinin nasil
olustugunu, hangi kosullarda giiclendigini ve ise baglilik ile nasil iliskilendigini ortaya koymaya yonelik nitel
goriligme sorularina doniigtiirilmiistiir.

4. Bulgular

Arastirma bulgular, ¢alisan deneyiminin tek boyutlu bir yapidan ziyade ¢ok katmanli, dinamik ve baglamsal
bir siire¢ oldugunu ortaya koymaktadir. Katilimcilarin anlatilari, ¢alisan deneyiminin yalnizca Orgiitsel
kosullardan degil; ayn1 zamanda kisilerarasi iligkiler, yonetim yaklagimlart ve bireysel anlamlandirma
stireglerinden etkilendigini gostermektedir. Tematik analiz sonucunda bes ana tema ve bu temalari
destekleyen cesitli alt oriintiiler belirlenmistir
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4.1. Sosyal Uyum ve Duygusal Atmosfer

Katilimcilar, ¢alisma ortamindaki sosyal iligkilerin ¢alisgan deneyiminin temel belirleyicilerinden biri
oldugunu vurgulamistir. Giiven, acik iletisim ve karsilikli destek gibi unsurlarin bulundugu ortamlarda
caliganlarin kendilerini daha rahat ifade edebildikleri ve orgiitsel aidiyet gelistirdikleri goriilmiistiir.

Buna karsilik, iletisim kopuklugu, diglanma ve &rtiik gerilimlerin bulundugu ortamlarda ¢alisanlarin duygusal
olarak geri ¢ekildigi ve kendilerini ifade etmekten kagindiklari belirlenmistir. Bu durum, zamanla ¢alisanlarin
orgiitsel baglarinin zayiflamasina ve is ortamina kars1 mesafeli bir tutum gelistirmelerine yol agmaktadir.

Ozellikle sosyal izolasyon deneyimi yasayan katilimcilarin, zaman igerisinde daha pasif bir rol
benimsedikleri ve bu durumun is performanslarina da yansidig1 gézlemlenmistir.

4.2. isin Anlam ve Mesleki Tatmin

Calisanlarin islerine yiikledikleri anlam, deneyimlerinin niteligini belirleyen temel faktorlerden biri olarak
one ¢ikmaktadir. Katilimeilar, islerini anlamli bulduklarinda daha yiiksek diizeyde motivasyon ve baglilik
gelistirdiklerini ifade etmistir.

Akademik personelde 6zellikle “6grenciye katki saglama” ve “bilgi liretme” motivasyonu belirgin bir sekilde
one ¢ikarken, idari personelde isin diizenli ilerlemesi ve katki saglama hissi dnemli bir tatmin kaynag olarak
goriilmektedir.

Bununla birlikte, takdir eksikligi, emeklerin goriinmez hale gelmesi ve isin rutinlesmesi gibi faktorler calisan
deneyimini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu tiir durumlarda caliganlarin islerine yonelik duygusal
baglarinin zayifladigl ve motivasyonlarinin azaldigi belirlenmistir.

4.3. Adalet Algis1 ve Yonetim Davranislar:

Arastirma bulgulari, ¢alisan deneyiminin sekillenmesinde adalet algisinin merkezi bir rol oynadigini
gostermektedir. Katilimcilar, is yiikiinlin dengesiz dagitilmasi, liyakat ilkesinin zayif olmasi ve yoneticilerin
tutarsiz davraniglan gibi durumlarin olumsuz deneyimlere yol agtigini ifade etmistir.

Ozellikle “iyi performans gdsteren ¢alisanlara daha fazla sorumluluk yiiklenmesi” durumu, birgok katilime1
tarafindan adaletsizlik olarak degerlendirilmistir. Bu durum, kisa vadede performansi artirtyor gibi goriinse
de uzun vadede tiikenmislik ve orgiitsel baglilikta azalma ile sonuglanmaktadir.

Yonetim davraniglarinin yalnizca is siireglerini degil, ayn1 zamanda &rgiitsel iklimi ve ¢alisanlarin duygusal
durumlarim da dogrudan etkiledigi goriilmiistiir. Destekleyici ve adil liderlik yaklagiminin ise g¢aligsan
deneyimini olumlu yonde sekillendirdigi belirlenmistir.

4.4. Olumsuz Calisan Deneyimleri

Katilimcilar, ig ortaminda karsilastiklar1 olumsuz deneyimlerin ¢ogunlukla dogrudan ve acik davraniglardan
ziyade, dolayl ve zaman igerisinde biriken etkilesimler seklinde ortaya ¢iktigini ifade etmistir.

Bu deneyimler; sosyal dislanma, iletisim engelleme, pasif-agresif tutumlar, profesyonel degerin
kiigiimsenmesi gibi davranislarla kendini gostermektedir.

Olumsuz ¢aligan deneyimlerinin en dikkat ¢ekici 6zelligi, tekil olaylardan ziyade siireklilik gdstermesi ve
zamanla g¢alisan iizerinde birikimli bir etki yaratmasidir. Bu siiregte ¢alisanlarin psikolojik giiven algisinin
zayifladigi, oOzgilivenlerinin etkilendigi ve kisilerarast iliskilerde daha temkinli hale geldikleri
gbzlemlenmistir.

Ayrica bazi katilimcilar, gegmis is deneyimlerinde yasadiklari olumsuz durumlarin etkilerini halen
tagidiklarini ve bu deneyimlerin mevcut is yasamlarim da etkiledigini ifade etmistir.
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4.5. Ise Baglihk ve isten Ayrilma Niyeti

Arastirmanin en 6nemli bulgularindan biri, ise baglilik ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin dogrusal
bir yap1 gostermemesidir. Katilimci anlatilari, bu iki degiskenin dinamik ve dalgali bir iliski igerisinde
oldugunu ortaya koymaktadir.

Olumsuz ¢alisan deneyimleri yagayan bireylerde ise bagliligin zaman igerisinde azaldigi ve isten ayrilma
niyetinin arttig1 goriilmiistiir. Ancak bazi durumlarda c¢alisanlarin mesleki kimlikleri ve iglerine yiikledikleri
anlam nedeniyle bu olumsuz deneyimlere ragmen Orgiitte kalmaya devam ettikleri belirlenmistir.

Bu baglamda isten ayrilma niyeti, yalnizca bir sonug¢ degiskeni degil; calisan deneyimi ile ise baglilik
arasindaki iligkiyi doniistiiren bir mekanizma olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ayrica katilimcilarin  kullandiklart bireysel basa ¢ikma stratejilerinin (duygusal mesafe gelistirme,
profesyonel sinir koyma, rasyonel degerlendirme) bu siiregte belirleyici bir rol oynadigi goriilmiistiir.

5. Tartisma

Bu aragtirma, ¢alisan deneyimi, ise baglilik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin ¢ok boyutlu ve dinamik
bir yapiya sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Elde edilen bulgular, ¢alisanlarin i ortaminda yasadiklar
deneyimlerin yalnizca mevcut is performanslarini degil, ayni zamanda 6rgiite yonelik tutumlarini ve gelecege
iliskin kararlarim da etkiledigini gostermektedir.

Ozellikle olumsuz galisan deneyimlerinin, calisanlarin psikolojik giiven algisim zayiflattigi, orgiitsel
bagliliklarini azalttig1 ve isten ayrilma niyetini artirdigi belirlenmistir. Ancak bu siirecin dogrusal olmadigy;
caliganlarin bireysel 6zellikleri, islerine yiikledikleri anlam ve orgiitsel baglam gibi faktorlere bagli olarak
farkl sekillerde ortaya ¢iktigi goriilmiistiir.

Aragtirmanin en 6nemli katkilarindan biri, isten ayrilma niyetinin bu iliskide doniistiiriicii bir mekanizma
olarak islev gordiigiinii ortaya koymasidir. Bu bulgu, ¢alisan davramislarinin yalnizca dissal kosullarla degil,
ayni zamanda bireysel degerlendirme siirecleriyle de sekillendigini gdstermektedir.

Bununla birlikte, sosyal uyum, isin anlaml1 bulunmasi ve destekleyici orgiitsel iklim gibi faktorlerin, olumsuz
calisan deneyimlerinin etkilerini azaltici bir rol oynadigi belirlenmistir. Bu durum, ¢alisan deneyiminin
yalnizca olumsuz yonleriyle degil, ayn1 zamanda koruyucu ve giiclendirici unsurlariyla birlikte ele alinmasi
gerektigini ortaya koymaktadir.

6. Sonug ve Oneriler

Sonug olarak, orgiitlerin ¢aligan deneyimini biitiinciil bir yaklagimla ele almasi, adalet algisini giiclendirmesi,
iletisim siireglerini iyilestirmesi ve g¢aliganlarin psikolojik giiven duygusunu destekleyecek politikalar
gelistirmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Etik, Cikar Catismasi ve Finansman Beyam

KAYNAKCA

Morgan, J. (2017). The employee experience advantage: How to win the war for talent by giving employees the
workspaces they want, the tools they need, and a culture they can celebrate. Wiley.

Lee, M., & Kim, B. (2023). Effect of employee experience on organizational commitment: Case of South Korea.
Behavioral Sciences, 13(7), 521. https://doi.org/10.3390/bs13070521

Dasbasi, T., & Yildiz, S. (2025). Insan kaynaklar ydnetimi olumlu bir ¢calisan deneyimini nasil yaratir? Calisan
deneyimi lizerine bir dokiiman analizi. Y6netim ve Ekonomi, 32(2), 377-399.

Schaufeli, W. B., & Bakker, A. B. (2004). Job demands, job resources, and their relationship with burnout and
engagement: A multi-sample study. Journal of Organizational Behavior, 25(3), 293-315.
https://doi.org/10.1002/j0b.248

18


https://doi.org/10.3390/bs13070521
https://doi.org/10.1002/job.248

11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

Bakker, A. B. (2011). An evidence-based model of work engagement. Current Directions in Psychological Science,
20(4), 265-269. https://doi.org/10.1177/0963721411414534

Saks, A. M. (2006). Antecedents and consequences of employee engagement. Journal of Managerial Psychology,
21(7), 600-619. https://doi.org/10.1108/02683940610690169

Mobley, W. H., Griffeth, R. W., Hand, H. H., & Meglino, B. M. (1979). Review and conceptual analysis of the
employee turnover process. Psychological Bulletin, 86(3), 493-522. https://doi.org/10.1037/0033-
2909.86.3.493

Lee, T. W., & Mitchell, T. R. (1994). An alternative approach: The unfolding model of voluntary employee
turnover. Academy of Management Review, 19(1), 51-89. https://doi.org/10.2307/258835

Hom, P. W, Lee, T. W., Shaw, J. D., & Hausknecht, J. P. (2017). One hundred years of employee turnover theory
and research. Journal of Applied Psychology, 102(3), 530-545. https://doi.org/10.1037/apl0000103

Braun, V., & Clarke, V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research in Psychology, 3(2),
77-101. https://doi.org/10.1191/1478088706qp0630a

19


https://doi.org/10.1177/0963721411414534
https://doi.org/10.1108/02683940610690169
https://doi.org/10.1037/0033-2909.86.3.493
https://doi.org/10.1037/0033-2909.86.3.493
https://doi.org/10.1037/apl0000103
https://doi.org/10.1191/1478088706qp063oa

11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

KAYIRMACILIGIN iHMALKARLIGA DONUSUMUNDE i$ ETiGININ DUZENLEYICI
ETKIiSi: DEMIR-CELIiK SEKTORUNDEKI AiLE iSLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

oz

Aile isletmelerinde kayirmacilik, kurumsal adalete olan inanc1 sarsarak ¢alisanlarin ige yonelik tutumlarin
bozan, verimliligi diisliren kritik bir faktdrdiir. Bu aragtirmanin amaci, kayirmacilik algisimin ihmalkar
davranislar tizerindeki etkisini incelemek ve bu siiregte i etiginin diizenleyici roliinii test etmektir. Aragtirma,
Kiitahya Organize Sanayi Bolgelerinde demir-gelik sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde ¢alisan
244 isgorenden elde edilen verilerle gerceklestirilmistir. Veriler anket yontemiyle toplanmis; analizlerde IBM
SPSS ve Hayes’in gelistirdigi Process Macro programi kullanilmistir. Olgeklerin gegerliligi dogrulayict
faktor analizi ile, giivenilirligi ise Cronbach Alfa degerleri ile test edilmistir. Arastirma modelinin
sinanmasinda Process Macro Model 1’°den yararlanilmistir. Analiz sonuglari, kayirmacilik algisinin ihmalkar
davraniglar anlaml ve pozitif yonde etkiledigini ortaya ¢ikarmistir (b=0.671, p<.001). Ayrica is etiginin,
kayirmaciligin ihmalkar davranislar tizerindeki etkisini anlamli diizeyde zayiflatan diizenleyici bir role sahip
oldugu bulgulanmistir (b=-0.131, p<.01). Elde edilen bulgular, aile isletmelerinde etik iklimin
giiclendirilmesinin kayirmaciligin olumsuz davranigsal sonuglarimi yonetmedeki stratejik 6nemini ortaya
koymakta ve kurumsal literatiire 6nemli katkilar saglamaktadr.

Anahtar Kelimeler: Kaywrmacilik, Thmalkarhk Davransy, Is Etigi, Aile Isletmeleri, Demir-Celik Sektorii.

The Moderating Role of Business Ethics in the Transformation of Favoritism into Neglect: A Research
on Family Businesses in the Iron and Steel Industry

ABSTRACT

Favoritism in family businesses is a critical factor that undermines belief in organizational justice while
negatively impacting employee attitudes. This study examines the impact of perceived favoritism on neglect
behavior and tests the moderating role of business ethics in this process. The research involved 244
employees working in family firms within the iron and steel sector at Kiitahya OSB. Data were analyzed
using IBM SPSS and Hayes’ Process Macro program. Scale validity was confirmed through confirmatory
factor analysis, and reliability via Cronbach’s Alpha values. Process Model 1 was utilized for hypothesis
testing. Results demonstrated that favoritism significantly and positively affects neglect behavior
(b=0.671,p<.001). Additionally, business ethics was found to be a moderator significantly weakening the
impact of favoritism on neglect behavior (b=-0.131, p<.01). These findings emphasize the strategic
importance of strengthening ethical climates to manage favoritism's negative outcomes in family businesses,
contributing significantly to organizational literature.

Keywords: Favoritism, Neglect Behavior, Business Ethics, Family Businesses, Iron-Steel Sector.

GIRIS

Aile isletmeleri, dinamik yapilar1 ve ekonomik biiyiimeye sagladiklar1 katkilarla kiiresel ekonominin temel
taglarim olusturmaktadir. Ancak bu isletmelerin siirdiiriilebilirligi, kurumsal yonetim ilkeleri ile aile i¢i
dinamiklerin dengelenmesine baghdir (Chua vd., 1999). Aile isletmelerinde profesyonellesme siirecinin
oniindeki en bilylik engellerden biri olarak kabul edilen kayirmacilik (favoritism), 6rgiitsel adaleti zedeleyen
ve isgorenlerin kuruma yonelik algilarimi olumsuz etkileyen kritik bir sorundur (Araslhi vd., 2006).

Kayirmacilik uygulamalari, liyakat esasli bir sistem yerine kisisel yakinliklarin 6ncelenmesine neden olarak,
caliganlarda diglanmislik ve haksizlik duygusu yaratmaktadir.

Orgiitsel adaletin sarsildig1 bu tiir ortamlarda isgdrenlerin sergiledigi en yikici tepkilerden biri ihmalkar
davraniglardir (neglect). Sosyal Miibadele Kurami (Blau, 1964) cergevesinde, kurumdan bekledigi adil
muameleyi goremeyen birey, orgiitsel amaglara hizmet etmekten vazgecerek pasif bir geri ¢ekilme siireci
baglatmaktadir (Rusbult vd., 1988). Literatiirde ihmalkar davranislar; ise ge¢ gelme, hatalarin artmasi ve is
kalitesinin diigiiriilmesi gibi {iretkenlik karsiti davranislar1 kapsayan pasif-yikici bir tepki olarak
tanimlanmaktadir (Withey & Cooper, 1989). Kayirmaciligin yarattigi psikolojik s6zlesme ihlali, ¢aliganin
kuruma olan bagliligin1 azaltarak ihmalkéar davranislar1 bir "savunma mekanizmasi" haline getirmektedir
(Turnley & Feldman, 1999).
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Ancak kayirmaciligin bu olumsuz ¢iktilara doniisme siirecinde bireysel ve orgiitsel degerlerin koruyucu bir
islev gorebilecegi ongoriilmektedir. Bu noktada is etigi, bireyin karar alma siireclerinde dogru ve yanlisi ayirt
etmesini saglayan i¢sel bir denetim mekanizmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Trevino, 1986). Yiiksek etik
bilincine sahip iggorenlerin, karsilastiklar1 adaletsiz uygulamalara ragmen profesyonel sorumluluklarini
yerine getirmeye devam etme egiliminde olduklar diigiiniilmektedir. Bu baglamda is etigi, kayirmaciligin
yarattig1 negatif enerjiyi zayiflatan veya sinirlayan bir "frenleyici/tampon" rolii {istlenebilir.

Demir-gelik sektorii gibi agir sanayi kollarinda faaliyet gosteren aile isletmeleri hem yogun rekabet hem de
yiiksek is giivenligi riskleri nedeniyle hata paymin en diisiik olmasi gereken alanlardir. Bu sektdrdeki
ihmalkar davraniglar, sadece ekonomik kayiplara degil, telafisi gii¢ is kazalarina da zemin
hazirlayabilmektedir. Bu dogrultuda arastirmanin temel amaci, demir-gelik sektoriindeki aile igletmelerinde
kayirmacilik algisinin ihmalkar davraniglar iizerindeki etkisini incelemek ve bu siirecte i etiginin tampon
islevini ampirik olarak test etmektir.

Sekil 1’de bu temel amag dogrultusunda gelistirilen aragtirmanin teorik ¢ercevesi ve degiskenler arasindaki iligkileri
temsil eden arastirma modeli sunulmustur.

[ Kayirmacilik ]7 vy { fhmalkar ]
[ Is Etigi ]

Sekil 1: Cahsmanin Kuramsal Modeli

KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE

Bu béliimde, aile isletmelerinde kayirmacilik algisinin ¢alisan davraniglart {izerindeki etkisini agiklayan
temel degiskenler ve bu iliskilerin dayandigi kuramsal zemin ele alinmaktadir. Arastirmanin kavramsal
cergevesi; Sosyal Miibadele Kurami ve Birey-Durum Etkilesimi yaklagimi ekseninde kurgulanmig olup;
kayirmacilik, ihmalkar davraniglar ve is etigi kavramlari literatiirdeki kurucu tanimlar ve giincel tartigmalar
1s1g1nda incelenmistir.

KAYIRMACILIK

Kayirmacilik (favoritism), en genis anlamiyla, bir karar vericinin liyakat ve performans kriterlerini géz ardi
ederek; akrabalik, arkadaslik veya siyasi yakinlik gibi kisisel baglara dayali olarak belirli kisilere ayricalik
tanimasidir (Arash vd., 2006). Aile isletmeleri literatiiriinde bu kavram, profesyonellesmenin dniindeki en
kronik engellerden biri olarak kabul edilmektedir. Zira bu isletmelerde aile {iyelerinin veya yakin gevrenin
"duygusal baglar" nedeniyle dncelenmesi, isletme mantigi (business logic) ile aile mantiginin (family logic)
catigmasina yol agmaktadir (Chua vd., 1999).

Kayirmacilik, sadece ise alim siireglerinde degil; terfi, licretlendirme ve kaynak tahsisi gibi kritik yonetim
alanlarinda da kendini gosterebilmektedir. Orgiitsel adaletin "hakkaniyet" boyutunu dogrudan zedeleyen bu
uygulama, calisanlarda "ne yapsam degismeyecek" algisimi pekistirerek kurumsal bagliligi sarsmaktadir
(Arasli & Tumer, 2008). Giincel g¢aligmalar, kayirmaciligin ozellikle gelismekte olan {ilkelerdeki aile
sirketlerinde "kurumsallasma" c¢abalarini sabote eden temel bir degisken oldugunu vurgulamaktadir
(Chrisman vd., 2012; Gomez-Mejia vd., 2020).

fHMALKAR DAVRANISLAR

Isgorenlerin orgiitsel adaletsizlige veya is tatminsizligine verdikleri tepkiler, Rusbult vd. (1988) tarafindan
gelistirilen EVLN (Exit, Voice, Loyalty, Neglect) modeli ¢ercevesinde incelenmektedir. Bu modelde
"thmalkar davranigi" (neglect), isgdrenin kurumsal sorunlara karsi gelistirdigi pasif ve yikici bir tepki
bi¢gimidir (Withey & Cooper, 1989). Sosyal Miibadele Kurami'na gore, calisanlar orgiitten gordiikleri
muameleye karsilik verme (reciprocity) egilimindedirler (Blau, 1964). Kayirmacilik nedeniyle miibadele
dengesinin bozulmasi, bireyi kurumsal amaglara hizmet etmekten alikoymakta ve enerji tasarrufuna
yoneltmektedir (Colquitt vd., 2013).
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Ihmalkar davranislar; ise gec gelme, galisma saatlerini verimsiz kullanma, bilerek hata yapma veya is
kalitesini kasten diisiirme gibi formlarda ortaya ¢ikmaktadir. Demir-gelik gibi riskli sektorlerde bu pasif geri
¢ekilme, sadece ekonomik kayipla simirli kalmayip operasyonel giivenligi de tehdit eden ciddi bir "liretkenlik
karsit1 davranig" (counterproductive work behavior) kategorisidir (Turnley & Feldman, 1999).

iS ETiGi

Is etigi, isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde bireylerin ve kurumlarin kararlarina rehberlik eden ahlaki
ilkeler ve standartlar biitiiniidiir (Lewis, 1985). Trevino (1986) tarafindan gelistirilen "Birey-Durum
Etkilesimi" modeline gore, etik davrams sadece digsal faktorlere degil, bireyin i¢sel deger yargilarina ve

ahlaki gelisim diizeyine de baglidir. Bu baglamda is etigi, isgoren i¢in disaridaki adaletsiz durumlara karsi
gelistirilen bir i¢sel denetim odagi islevi gormektedir.

Orgiitsel baglamda etik bilinci yiiksek olan bireylerin, kisisel c¢ikarlarin 6tesinde profesyonel
sorumluluklarma ve toplumsal faydaya odaklandiklari kabul edilmektedir (Craft, 2013). Is etigi,
kayirmaciligin yarattigi hayal kirnkliginin dogrudan ihmalkar davraniglarina doniismesini engelleyen bir
tampon degisken olarak diisiiniilmektedir. Bu koruyucu mekanizma, bireyin karsilagtigi olumsuzluklar
(kayirmacilik gibi) profesyonel kimliginden ayirmasimi saglayarak, olumsuz etkilesimi zayiflatma
(attenuation) potansiyeline sahiptir (Valentine vd., 2014).

HIPOTEZLER
KAYIRMACILIK VE iIHMALKAR DAVRANIS ILiSKiSi

Kayirmacilik ve ihmalkar davramslar arasindaki iligki, temelini Sosyal Miibadele Kurami'ndan (Blau, 1964)
almaktadir. Bu kurama gore, calisanlar oOrgiitten gordiikleri muameleye orantili olarak tepki verme
egilimindedir. Is yerinde liyakat yerine kisisel yakinliklarin (kayirmaciligin) dncelendigini algilayan ¢alisan,
orgiitsel adaletin ve psikolojik sdzlesmenin ihlal edildigi sonucuna varir (Rusbult vd., 1988). Bu durum,
calisamin orgiite yonelik pozitif katk: saglama motivasyonunu kirarak, enerjisini ve emegini geri ¢ekmesine
neden olmaktadir (Shaheen vd., 2023). ihmalkarlik, bu siirecte ¢alisanin "ses ¢ikarmak" (voice) veya
"ayrilmak" (exit) yerine sectigi pasif ama yikici bir misilleme aracidir (Jawahar vd., 2021).

Ampirik literatiir, kayirmaciligin calisanlarda yarattigi hayal kirikliginin dogrudan {iretkenlik karsiti
davranislar tetikledigini dogrulamaktadir (Shaheen vd., 2020). Ozellikle aile isletmelerinde nepotizm ve
favoritizm uygulamalarimin, liyakatli ¢alisanlarin orgiite olan giivenini sarsarak onlan isten soguttugu ve
gorevlerini ihmal etmeye yonelttigi saptanmustir (Biite, 2011). Giincel arastirmalar, kayirmacilik algisinin
yiiksek oldugu ortamlarda ¢alisanlarin ise ge¢ gelme, hatalart gérmezden gelme ve is kalitesini diislirme gibi
ihmalkar egilimlerinin anlamli diizeyde arttigini1 gostermektedir (Shaheen vd., 2023). Bu bulgular 15181nda
asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H1: Kayirmacilik algisi, ¢alisanlarin ihmalkar davraniglar {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye
sahiptir.

iS ETiGININ DUZENLEYiCi ROLU

Kayirmaciligin ihmalkar davraniglara doniisme siirecinde, bireyin ig¢sel degerleri ve ahlaki pusulasi kritik bir
"tampon" (frenleyici) islevi gorebilir (Shaheen vd., 2020). Birey-Durum Etkilesimi yaklagimina gore,
bireylerin oOrgiitsel uyaranlara verdigi tepkiler, kendi etik gelisim diizeyleri ve karakter yapilari tarafindan
filtrelenmektedir (Trevino, 1986). Yiiksek etik bilincine sahip ¢alisanlar, adaletsiz bir durumla (kayirmacilik)
karsilassalar dahi, profesyonel sorumluluklarini yerine getirmeyi ahlaki bir zorunluluk olarak goriirler
(Shaheen vd., 2020). Bu durum, "durumsal adaletsizligin" (kayirmacilik) "davranigsal yikima" (ihmalkar
davraniglar) doniisme siddetini azaltmaktadir (Shaheen vd., 2023).

Is etigi, calisanin karsilastig1 etik dist uygulamalari kendi profesyonel kimliginden ayristirmasini saglayarak,
duygusal tepkisini kontrol altinda tutmasina yardimci olur (Jawahar vd., 2021). Literatiirde, etik degerlerin
ve etik baglamin, negatif orgiitsel degiskenlerin olumsuz ¢iktilarini baskiladigi vurgulanmaktadir (Valentine
vd., 2014). Yapilan giincel ¢alismalar, etik bilinci yiiksek olan personelin, orgiitsel adaletsizlige ragmen gorev
bilincini korudugunu ve etik catismalar daha profesyonel yoneterek ihmalkar davranislardan kagindigim
ortaya koymaktadir (Shaheen vd., 2020). Bu teorik ve ampirik temeller dogrultusunda asagidaki hipotez
formiile edilmistir:
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H2: Is etigi, kayirmacilik algisinin ihmalkar davranislar iizerindeki etkisinde diizenleyici (moderatdr) bir role
sahiptir. SOyle ki; is etiginin bireyde yiikksek olmasi durumunda kayirmaciligin ihmalkar davraniglar
iizerindeki etkisi daha az olacaktr.

Buna gore, is etigi seviyesi yiikseldik¢e, kayirmaciligin ¢alisan ilizerindeki yikici etkisi zayiflayacak; bir
bagka ifadeyle, etik degerler adaletsizlige karsi bir moral tampon gorevi goérerek ihmalkar davraniglarin
ortaya ¢ikma olasiligini minimize edecektir.

YONTEM

ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, aile isletmelerinde kayirmacilik algisinin ihmalkar davraniglara etkisini ve bu iliskide
is etiginin dilizenleyici roliinli test etmektir. Calisma, demir-gelik sektorii Ozelinde etik bilincinin

kayirmaciligin olumsuz sonuglarin sinirlamadaki stratejik dnemini ortaya koymay1 hedeflemektedir.

ORNEKLEM VE VERIi TOPLAMA SURECI

Arastirmanin evrenini, Kiitahya Organize Sanayi Bolgelerinde (OSB) demir-celik sektoriinde faaliyet
gosteren dort aile isletmesinde ¢alisan isgdrenler olusturmaktadir. Isletme yetkilileriyle yapilan griismeler
neticesinde, bu isletmelerdeki toplam isgdren sayisinin yaklasik 450-500 arasinda oldugu belirlenmistir.
Arastirmada evrenin tamamina ulasilmasi hedeflendigi i¢in tam sayim (census) yontemi benimsenmistir.

Verilerin toplanmasi agamasindan énce, Kiitahya Dumlupinar Universitesi (DPU) Yayin Etigi Kurulu’ndan
03.07.2025 tarihli ve 285 nolu etik onay almmuigtir. Veriler, yapilandirilmis anket formu araciligiyla
toplanmigtir. Hazirlanan form; katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular ve
caligmadaki temel degiskenleri 6lgmeyi amaclayan 6lgek maddeleri olmak {izere iki boliimden olugmaktadir.

Anketler isletme galisanlarina elden dagitilarak dogrudan veri toplama yoluna gidilmistir. Dagitilan 500 anket
formundan 287°si geri donmiistiir. Ancak yapilan incelemeler neticesinde; eksik, hatali veya yarim
dolduruldugu tespit edilen 41 anket formu analiz dig1 birakilmigtir. Sonug olarak, analizler 246 gecerli anket
iizerinden gerceklestirilmistir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Bu 6rneklem biiyiikliigli, evreni temsil etme
noktasinda yeterli kabul edilmektedir. Ornekleme iliskin demografik dagilimlar degerlendirildiginde,
katilimcilarin agirlikli olarak erkek (%75,6), evli (%60,2), 25-34 yas grubunda (%37), lise mezunu (%50,4),
iiretim personeli (%42,3) ve 2-10 yillik kideme sahip (%46,7) oldugu goriilmektedir.

OLCEKLER

Kayirmacilik Olgegi: Katilimeilarin kayirmacilik alg1 diizeylerini 6lgmek amaciyla, Asunakutlu ve Aver’nin
(2010) Abdalla vd., (1988) ile Ford ve McLaughin (1985) calismalarindan uyarladigi, ii¢ boyutlu (terfide
kayirmacilik (5 madde, o degeri 0.88), islem kayirmaciligi (6 madde, o degeri 0.83), ise alma siirecinde
kayirmacihik (3 madde, a degeri 0.67), 14 maddeden olusan Kayirmacilik Olgegi kullanilmustir. Olgek
maddelerinden biri “Bu isletmeye eleman aliminda tamdiklara éncelik veriliyor.” seklindedir. Olcekte ters
ifade bulunmamaktadir.

ihmalkarlik Davramsi1 Olcegi: 2013 yilinda Yasin tarafindan is doyumsuzluguna karsi verilen tepkiler
Olceginin Tiirkce gegerlilik caligmasi sonucunda 4 alt boyuttan birini olusturan ihmalkarlik davranisi boyutu
calisma baglaminda ihmalkarlik davramisim 6lgmek igin kullanilmistir. Olgegin ilk hali 1983 yilinda Farrel
ve sonrasinda 1988 yilinda Rusbult vd. tarafindan gelistirilmistir. Olgek toplam 5 ifadeden ve tek boyuttan
olusmaktadir. Olgegin hesaplanan o degeri 0.69’dur. Olcek maddelerinden biri “Igimden galismak
gelmediginde, bazen doktora giderim.” seklindedir. Olgekte ters ifade bulunmamaktadir.

Is Etigi Olcegi: Petty (1993, 1991) yapmis oldugu calismalariyla Mesleki Is Etigi Olcegini gelistirmistir.
Olgegin orijinal halini 50 ifade ve toplam 4 boyut olusturmaktadir. 2016 yilinda Kilig ve arkadaslar
tarafindan bu 6lgege iliskin Tiirk¢e yap1 gegerliligi ¢calismalari yapilmistir. Yapilan ¢alisma sonucunda 6lcege
iligkin dortlii faktor yapist dogrulanmigtir. Bunun sonucunda olgege iliskin boyutlar; kisiler arasi iligkiler
becerisi (9 madde, a degeri 0.83), girisimci olma (9madde, a degeri 0.85), giivenilir olma (5 madde, a degeri
0.76) ve ters ifadeler (6 madde, a degeri 0.73) seklinde olmustur. Ters ifadeler boyutu kapsam disinda
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birakilarak 3 boyut olan kisiler arasi iligkiler becerisi, girisimci olma ve giivenilir olma boyutlar: mesleki is
etigini 6lgmek amaciyla kullanilmistir. Bu dogrultuda arastirmada kullanilacak 6lgege iliskin toplam ifade
sayis1 23 tiir. Olcek maddelerinden biri “bir isgdren olarak kendimi caliskan olarak tanimlarim.” seklindedir.
Olgekte ters ifade bulunmamaktadir.

Kontrol degiskenleri: Onceki ¢alismalar, bireysel dzelliklerin (yas, cinsiyet, kidem vb.) ¢alisanlarin orgiitsel
baglilik diizeylerini ve buna bagli olarak ihmalkar davranislarim etkileyebilecegine isaret etmektedir
(Rusbult vd., 1988; Turnley ve Feldman, 1999; Ng ve Feldman, 2008). Bu nedenle, modeldeki olasi digsal
etkileri arindirmak amaciyla bazi temel bireysel degiskenler analizlerde kontrol altina alinmistir. Cinsiyet ve
medeni durum degiskenleri ikili degiskenler olarak kodlanirken, yas, egitim, kidem, calisilan pozisyon
degiskenleri sirali kategoriler seklinde tanimlanmistir. Analiz siirecinde, kategorik yapiya sahip olan yas,
egitim, kidem, calisilan pozisyon degiskenleri istatistiksel gereklilikler dogrultusunda kukla (dummy)
degiskenlere doniistlirilmstiir.

ANALIZ

Arastirma hipotezlerinin test edilmesinden Once, veri setinin analizlere uygunlugunu degerlendirmek
amaciyla bir dizi 6n analiz gerceklestirilmistir. Tlk olarak veri setindeki eksik degerlerin tespiti yapilmis ve
yalnizca iki adet kayip deger oldugu saptanmistir. Bu eksik verilerin dagilimim belirlemek amaciyla
uygulanan Little’in MCAR testi sonucunda, verilerin tamamen rassal dagildig goriilmiistiir (p=.825>.05).
Bu bulgu dogrultusunda, s6z konusu kayip degerler i¢in 'seri ortalamasi' (series mean) yontemiyle atama
yapilarak veri seti analizlere hazir hale getirilmistir.

Veri setindeki aykiri gozlemleri tespit etmek amaciyla her bir degiskene ait Z skorlari hesaplanmstir.
Degerlendirmede, biiyilik 6rneklemler i¢in 6nerilen +3.29 sinir degerleri esas alinmigtir (Tabachnick & Fidell,
2013). Yapilan ilk incelemede, Z degerlerinin +2.85 ile -3.48 arasinda degistigi ve iki gézlemin belirlenen
esik degerlerin disinda kaldigi tespit edilmistir. Veri setinin niteligini korumak amaciyla, u¢ deger oldugu
saptanan bu iki gézlem analiz dis1 birakilarak ¢aligma 244 veri ile devam ettirilmistir. S6z konusu islem
sonras1 tekrarlanan analizde, Z skorlarimin +1.83 ile -2.77 araligina ¢ekildigi ve veri setinde u¢ deger

kalmadig1 dogrulanmstir.

Veri setinin normal dagilim varsayimini karsilayip karsilamadigini belirlemek amaciyla degiskenlere iliskin
carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri incelenmistir. Yapilan analiz sonucunda, tiim
degiskenlere ait ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin £1.0 araliginda yer aldig1 (carpiklik en diisiik -0.448;
basiklik en yiiksek 0.166) tespit edilmistir. Literatiirde bu degerlerin +1.0 (veya £1.5) araliginda olmasi,
verilerin normal dagilim gosterdiginin bir kanit1 olarak kabul edilmektedir (Hair vd., 2010). Bu bulgular
dogrultusunda, hipotezlerin test edilmesinde parametrik analiz yontemlerinin kullanilmasina karar
verilmistir.

Veriler sonrasinda ¢oklu baglanti sorunu agisindan incelenmistir. Hesaplanan varyans temelli gostergeler ve
tolerans degerleri, modelin ¢oklu baglanti agisindan sorunlu bir yap1 sergilemedigini ortaya koymaktadir
(Hair vd., 2010). (VIF <10, CI <30, TV>0.10); VIF (1.000; 1.000), TV (1.000; 1.000) ve CI (4.901; 10.328).

Verilerin ayn1 anda ve sadece bir kaynaktan toplanmis olmasindan dolay1 ortak metot varyansi (common
method bias) olasiligi Harman’in tek faktor testi kullanilarak degerlendirilmistir (Podsakoff vd., 2003). Tiim
degiskenlere ait maddelerin dahil edilmesiyle yapilan faktor analizinde bes faktorlii bir yapi olusmus; tek bir
faktor tarafindan agiklanan toplam varyans oraninin %46.07 oldugu belirlenmistir. Bu degerin 6nerilen %50
esik degerinin altinda kalmasi, ortak metot varyansinin bu ¢alismada onemli bir sorun teskil etmedigini
gostermektedir.

On analizlerin tamamlanmasinin ardindan, modelin toplanan veri ile uyumunu incelemek amaciyla tiim
degiskenlerin birlikte dahil edildigi DFA yapilmistir (Anderson & Gerbing, 1988). Model uyumunun
iyilestirilmesi amaciyla, standartlastirilmig faktor yiikleri diisiik olan kayirmacilik 6lgeginden dort ve is etigi
Ol¢eginden on iki madde modelden ¢ikarilmigtir (bkz. Tablo 1). Yapilan diizenlemeler sonrasinda elde edilen
uyum iyiligi indekslerinin makul araliklarda oldugu goriilmiistiir (y*df = 2.904, p <.001; TLI = .94; CFIl =
.95; IFI = .95; RMSEA = .08).
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Olgeklerin gegerliligi, yakinsak ve ayrisim gegerliligi cercevesinde degerlendirilmistir (Fornell & Larcker,
1981). Olgek ifadelerinin standartlastirilmis faktor yiiklerinin istatistiki agidan anlamli olmasi (faktor yiikii>
.50); ayrica dl¢eklerin yakinsak gecerliligi, yapilarin agiklanan varyans oranlari (AVE) ve birlesik giivenirlik
katsayilar1 (CR) dikkate alinarak degerlendirilmistir (bkz. Tablo1). Ayrisim gegerliligi, yapilarin kendi i¢
varyans agiklama diizeylerinin, diger yapilarla olan iliskilerinden daha yiiksek olmasi kriteri esas alinarak
degerlendirilmistir (bkz. Tablo 2). Son olarak, dlgeklerin giivenirligi Cronbach Alfa katsayilari araciligiyla
incelenmis ve tiim Ol¢lim araglarinin kabul edilebilir i¢ tutarlilikta oldugu saptanmigtir (Nunnally, 1978).

Tablo 1. Olcek Maddelerinin Faktor Dagilimina Iliskin Sonuclar

SoruNo | Faktor Yiikii | AVE | CR | a
Kayirmaciik

K2 .834

K3 .889

K4 925

K5 .867

K6 .865

K8 018 0.78 0.97 0.97
K10 .905
K12 921
K13 931
K14 .800

ihmalkarhk Davramst

P1 951

P2 .653

7 797 0.68 0.89 0.90
P4 875

is Etigi

E3 .864

E7 .889

E8 .909

E10 919

Ell 963

El4 .904 0.82 0.98 0.98
El6 908

El17 934

E18 908

E19 914

E23 .902

BULGULAR

DEGISKENLERE iLiSKiN TANIMLAYICI iSTATiSTIKLER VE KORELASYON ANALIZi

Arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlere dair tanimlayic1 6zellikler, Pearson korelasyon katsayilar ve
ayrisim gecerliligi i¢in hesaplanan AVE karekdk degerleri Tablo 2’de sunulmustur. Korelasyon analizi
sonuglari, arastirmamn temel bagimsiz degiskeni olan kayirmacilik ile bagimli degisken olan ihmalkar
davraniglar arasinda pozitif yonlii ve orta siddette anlamli bir iligkinin oldugunu gostermektedir (r=0.523;
p<.01). Bu bulgu, aile isletmelerinde ¢alisanlarin algiladig1 kayirmacilik diizeyi arttikca, igse yonelik ihmalkar
davraniglann da yiikseldigine isaret etmektedir.

Diizenleyici degisken olarak kurgulanan i etigi ile ana degiskenler arasindaki iligkiler incelendiginde; is etigi
ile kayirmacilik (1=0.047; p>.05) ve is etigi ile ihmalkar davranislar (r=-0.095; p>.05) arasinda istatistiksel
acidan anlamli bir iligki saptanmamustir. Literatiirde diizenleyici degigskenin bagimli ve bagimsiz
degiskenlerle korelasyonunun olmamasi, s6z konusu degiskenin "saf moderator" niteligi tasidigini ve
iligkinin yoniinii veya siddetini dogrudan degil, etkilesim yoluyla degistirdigini destekleyen bir bulgu olarak
degerlendirilmektedir (Sharma vd., 1981).

Tablo 2’deki demografik iliskiler incelendiginde ise; cinsiyet ile ihmalkar davraniglar arasinda (r=0.16;
p<.05) ve kidem (1-5 yil) ile ihmalkar davranis arasinda (r=0.14; p<.05) zayif ancak anlaml iliskiler
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goriilmektedir. Bu durum, demografik 6zelliklerin de ihmalkar davraniglar iizerinde etkili olabilecegini
gostermis ve bu degiskenlerin diizenleyici etki analizinde kontrol degiskeni olarak modele dahil edilmesinin
gerekliligini dogrulamustir.

Tablo 2. Tammlayic1 Ozellikler ve Korelasyon Analizi Bulgulari (n=244)

Panel A. Ortalama, Standart Sapma ve 1-10 Arasi1 Korelasyonlar Panel B. 11-21 Arasi Korelasyonlar ve AVE Karekok Degerleri
Degisken ort. |ss.| 1 2 a a 5 6 7 ] o 10 Degisken 11 12 13 14 |15 | 16 17 18 19 20 | 21

L. Cinsiyat 024 043 1 11. Egitim 5

2. Medeni D, 059 049 -13 1 12. Kidem 1 .03

3. ¥ag 1 013 034 a0 -3se 1 13, Kidom 2 200 61

4. Yas 2 036 048 42 25 .31% 1 14. Kidem 3 12| 35 | 23

5. Yag 3 031 046 06 | 27e  age  s2e 1 15. Kidem 4 B

6. Yag 4 017 038 -21% | 34% .29 | .35% 31 L 16. Ofis Per. 3a% 01 | 1se 16 | -13

7. Eaitim 1 011 031 -15¢ 09 15+ -06 10 10 1 17. retim Per. 28 .05 18 31% 02 .45

8. Egitim 2 050 050 -23% | 03 .21+ | -01 -25% 12 -36% | 1 18. Urt. Dest. Per. 01 04 | 02 194 10 39%r -gdn

9. Egitim 3 009 029 -03 oz 10 10 01 S04 .12 .33 1 19. Kayirmacilik 13 -11 03 oL 12 06 .19 15 (.78)

10. Egitim 4 019 0.39 | .32+ | .05 01 | -05 11 -10 -1 -49% | -16% 1 20. ihmalkérlik Dav. 03 03 o8 02  -18* .04 03 -07 52+ (.68)

11. Egitim 5 009 029 .14° 1m | -ase 05 17%e | <150 | <12 [ -32% | 11 | -<16° 21 Iy Etigl 110 -20 03 08 26% .10 -02 -07 05 10 (82)

12. Kidem 1 047 050 23 | -507 43t | A5tt -4lm -a4r o9 30 10 | 0

13. Kidem 2 028 045 05  A7% 260 | 212 46t -17W 0L 200 200 | 0L

14. Kidem 3 041 031 -12 | 2de | 18 | 3 41 34es e 03 03 | 0

15. Kidem 4 011 032 -21% 304 -150 25 12 .60 10 17M 17 12

16. Ofis Per, 021 041 46™ 01 -01 | 01 .13 .14 19 27 06 | 20

17. retim Per. 042 049 -28% 0L 06 | -05 .11 5% .21 15+ 05 -20%

18. rt. Dest. Per. 035 047 -11 0z .08 086 01 .03 -5 10 10 .03

19. Kayirmacilik 43 190 A1 06  -10  -l0 A3 05 10 0L -12  -06

20. ihmalkarik Dav. 384 198 .6+ 07 04 | 08 05 -1 a8 | -1 03 02

21. Is Etigi 565 141 -10 21 -04  -26% 06  .30% .03  -13*  1E% .05

HIiPOTEZLERIN TEST EDILMESI VE DUZENLEYICi ETKi ANALIZi

Arastirma modelinde yer alan kayirmacilik algisinin ihmalkar davraniglar {izerindeki etkisinde is etiginin
diizenleyici roliinii test etmek amaciyla Hayes (2018) tarafindan gelistirilen PROCESS Makro (Model 1)
kullanilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 3, Tablo 4 ve Sekil 2’de sunulmustur

Tablo 3. Regresyon Modeli ve Temel Etkiler (n=244)

Degisken Model: ihmalkarhk Davramsi (Y)
B SE t p LLCI ULCI

(Sabit Terim) 1.6548 .5473 3.0235 .0028 5763 2.7332
Kayirmacilik 6712 .0577 11.6406 .0000 5576 .7848
Is Etigi -.1615 .0814 -1.9847 .0484 -3218 -.0012
Int 1 (X*W) -1317 .0452 -2.9148 .0039 -.2207 -.0427
Cinsiyet 7279 2597 2.8024 .0055 .2161 1.2397
Medeni Durum 2928 2876 1.0180 .3098 -2740 .8597
Yas | 3239 5726 0.5657 5722 -.8045 1.4523
Yag 2 3326 4844 0.6867 4929 -.6218 1.2871
Yas 3 -.1748 3911 -0.4469 .6553 -.9456 .5959
Egitim 1 .5930 4983 1.1901 .2353 -.3889 1.5748
Egitim 2 -.0498 4149 -0.1199 .9046 -.8673 7678
Egitim 3 4975 4859 1.0238 .3070 -.4600 1.4550
Egitim 4 2208 4165 0.5300 .5967 -.6001 1.0416
Kidem 1 1.3983 .5289 2.6437 .0088 3561 2.4406
Kidem 2 1.5809 4647 3.4020 .0008 16652 2.4966
Kidem 3 9570 .4429 2.1608 .0318 .0843 1.8297
Ofis Personeli .0348 3140 0.1108 9119 -.5840 .6535
Uretim Personeli 7328 .2453 2.9870 .0031 2494 1.2162

F 10.3070

p <.001

R?2 0.4367

Not: X= Kayirmacilik, W= Is Etigi, Y=Thmalkarlik Davranis1

Modelin biitiiniine bakildiginda; kontrol degiskenleri, bagimsiz degisken ve etkilesim teriminin ihmalkar
davranmiglardaki toplam varyansin %44’{inii (R? =.4367) agikladigi ve modelin istatistiksel olarak anlamli
oldugu goriilmektedir (F=10.3070; p<.001).

Dogrudan etkiler incelendiginde kayirmacilik algisinin ihmalkar davranislar {izerinde pozitif ve anlamli bir

etkiye sahip oldugu saptanmistir (b=0.671; %95 CI [0.5576, 0.7848]; p<.001). Bu bulgu, aile isletmelerinde
kayirmacilik algist yiikseldik¢e calisanlarin ise yonelik ihmalkar davranig sergileme egilimlerinin arttigini
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gostermekte ve H1 hipotezini desteklemektedir. Ote yandan, arastirmanin diizenleyici degiskeni olan is
etiginin ihmalkar davraniglar {izerinde negatif yonlii ve anlamli bir dogrudan etkiye sahip oldugu
belirlenmigtir (b=-0.161; %95 CI [-0.3218, -0.0012]; p<.05). Ayrica, demografik 6zelliklerin (cinsiyet,
medeni durum, kidem vb.) kontrol altina alinmasina ragmen modelin anlamliligini korumasi, bulgularin i¢
gecerliligini desteklemektedir.

Diizenleyici etki (etkilesim) bulgulan incelendiginde, Kayirmacilik x Is Etigi etkilesim teriminin ihmalkar
davraniglar lizerindeki etkisi ise negatif ve anlamlidir (b=-0.131; %95 CI [-0.2207,-0.0427]; p<.01).
Etkilesim teriminin modele eklenmesiyle aciklanan varyans oraminda meydana gelen anlamli artis (AR?
=.0212; F=8.4958; p<.01), is etiginin bu iligkide kritik bir diizenleyici rol oynadigini kanitlamakta ve H2
hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 4: Kosullu Yordayici Etkiler (Simple Slopes) (n=244)

PDO EFFECT SE t p LLCI ULCI

Diisiik diizey is etigi 0.8623 0979 8.8117 0.0000 .6694 1.0551
(Z=-1.4509)

Orta diizey is etigi 0.6252 0557 11.2230 0.0000 5154 7350
(Z=0.3491)

Yiiksek diizey is etigi 0.4935 0723 6.8280 0.0000 3511 .6359
(Z=1.3491)

Is etiginin diizenleyici roliiniin dogasin1 daha ayrintili incelemek amaciyla gergeklestirilen basit egim (simple
slopes) analizi sonuglar1 Tablo 4’te sunulmustur. Bulgulara gore; is etiginin bireyde en diisiik oldugu
durumlarda (-1.45) kayirmaciligin ihmalkar davramslar iizerindeki etkisi en yiiksek seviyededir (b=0.862,
%95 CI [0.669, 1.055], p<.001). s etiginin bireyde orta diizeyde oldugu durumlarda (0.34) kayirmaciligin
ihmalkar davranislar iizerindeki etkisi azalmaya baslamaktadir (b=0.625, %95 CI [0.515, 0.735], p<.001).
Bireyin sahip oldugu is etiginin yiiksek diizeyde oldugu durumlarda (1.34) ise kayirmaciligin ihmalkar
davranislar iizerindeki etkisi en diisiik seviyesine gerilemektedir (b=0.493, %95 CI[0.351, 0.635], p<.001).

Bu sonuglar, is etigi bilincinin kayirmacilik algisinin yarattigi olumsuz davramigsal tepkileri (ihmalkar
davraniglar) baskilayan bir tampon mekanizma gorevi gordiigiinii dogrulamaktadir.

6,00

5,00

-1,45: R? Linear =1
35: R? Linear = 1
1,35: R Linear =1

4,00

ihmal

|y=3,74+0.49%

.00 1,00 2,00 3,00

kayirma

Sekil 2: Etkilesim Grafigi (Interaction Plot) (n=244)

Sekil 2’de sunulan etkilesim grafigi incelendiginde; is etigi diizeyi arttik¢a (bordo ¢izgi), kayirmacilik ve ihmalkar
davranislar arasindaki iliskinin egiminin yataylastig1 acikca gériilmektedir. Is etigi diisiik oldugunda (turkuaz ¢izgi)
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kayirmaciligin ihmalkér davraniglara doniisme hizi oldukga dik bir egim sergilerken; yiiksek etik bilinci bu yikici
etkiyi anlamli derecede zayiflatmaktadir.

TARTISMA

Arastirmadan elde edilen bulgular, demir-gelik sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kayirmacilik
algisinin ihmalkar davraniglar lizerinde giiglii bir tetikleyici oldugunu ve bu negatif siiregte is etiginin azaltici
bir rol {istlendigini dogrulamaktadir. H1 hipotezinin kabul edilmesiyle ortaya ¢ikan sonuglar, Biite’nin
(2011) Tirkiye baglamindaki "kayirmaciligin negatif is tutumlarmi artirdigl" bulgusuyla paralellik
gostermektedir. Ancak bu ¢aligma, sanayi sektorii 6zelinde ihmalkar davraniglarin (negligence) bir misilleme
araci olarak nasil kurumsallagtigini géstermesi bakimindan literatiire 6zgiin bir katki sunmaktadir.

Analiz sonuglari, kayirmaciligin yarattig1 psikolojik sézlesme ihlalinin, isgoreni orgiitten duygusal ve fiziksel
olarak kopardigini gostermektedir. Bu durum, Shaheen vd. (2023) tarafindan Pakistan’daki kurumlarda
saptanan "kayirmacilik-ihmalkarlik" iliskisiyle birebir ortiismektedir. Demir-gelik gibi operasyonel riskin
yliksek oldugu bir alanda ihmalkar davranislarin (hatalart gérmezden gelme, is kalitesini diisiirme) sadece
bir performans kaybi degil, aym zamanda bir giivenlik tehdidi oldugu gercegi, Jawahar vd.
(2021) calismasinda vurgulanan "sosyal sermayenin yikimi" teziyle birlikte degerlendirildiginde daha
anlaml1 hale gelmektedir.

Calismanin en 6nemli bulgusu ise H2 hipotezinin kabulii ile is etiginin diizenleyici roliinlin kanitlanmasidir.
Elde edilen basit egim (simple slopes) sonuglar, etik bilinci yiiksek olan bireylerin, kayirmacilik gibi bir
adaletsizlige maruz kalsalar dahi, ihmalkar davrams sergilemeye siiriikklenemeyeceklerini ortaya
koymaktadir. Bu durum, Shaheen vd. (2020)’nin "is etiginin kayirmacilik {izerindeki tampon etkisi"
bulgusunu, Tiirkiye’deki agir sanayi baglaminda genisletmektedir. Is etigi, bireyde Jones ve Stout’un
(2015) tabiriyle bir "i¢csel denetim" mekanizmas: yaratarak, kayirmaciligin yarattigi 6fkeyi profesyonel bir
durugla zayiflatmaktadir.

TEORIK VE PRATIK KATKILAR

Caligsma ile raporlanan bulgularin hem teorik hem de pratik agidan literatiire birgok katkis1 bulunmaktadir.
Teorik katki baglaminda bu arastirma, Sosyal Miibadele Kurami'nin "karsiliklilik" ilkesini demir-¢elik
sektorii 6zelinde test ederek kuramin agiklama giiclinii artirmigtir. Ayrica, literatiirde genellikle dogrudan etki
olarak incelenen is etigi, bu calismada "diizenleyici" bir degisken olarak kurgulanmig ve Birey-Durum
Etkilesimi yaklagimina ampirik bir destek sunulmustur. Kayirmaciligin ihmalkar davraniglara doniisme
yolculugunda is etiginin "frenleyici" giicii, kavramsal modele 6zgiin bir boyut kazandirmistir.

Pratik katki olarak ise, demir-gelik gibi hata payinin is kazalariyla sonuglandigi bir sektorde, yoneticilere
kayirmaciligin sadece bir "adalet sorunu" degil, bir "is giivenligi riski" oldugu gosterilmistir. Aile isletmeleri
icin "kurumsallagma" sadece profesyonel yoneticiler atamak degil, ayn1 zamanda etik iklimi giiclendirerek
adaletsizligin yikici etkilerini (ihmalkar davraniglar gibi) minimize etmektir. Sirketlerin ise alim ve terfi
stireglerinde teknik beceriler kadar etik olgunlugu da bir kriter olarak belirlemeleri stratejik bir zorunluluktur.

SINIRLILIKLAR VE ONERILER

Her bilimsel arastirmada oldugu gibi, bu ¢alisma da birtakim yontemsel ve baglamsal simirliliklara sahiptir.
Arastirmanin temel sinirlilig, verilerin yalmzca Kiitahya Organize Sanayi Bolgelerinde bulunan demir-gelik
sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinden elde edilmis olmasidir. Bu durum, ulagilan bulgularin farkli
sektorel dinamiklere veya cografi bolgelere genellenebilirligini kisitlamaktadir. Ayrica arastirmanin kesitsel
bir desenle tasarlanmig olmasi, degiskenler arasindaki nedensellik iligkilerinin uzun vadeli degisimlerini ve
bu iligkilerin zaman igerisindeki istikrarini izlemeyi engellemektedir. Verilerin 6z-bildirime dayali anket
teknigi ile toplanmis olmasi da katilimcilarin sosyal begenilme kaygisiyla hareket edebilecegi olasiligini bir
kisit olarak beraberinde getirmektedir.

Gelecek arastirmalar i¢in, mevcut bulgularin gegerliligini test etmek adina "hizmet" veya "teknoloji" gibi
yapisal olarak farklilik gosteren sektorlerde karsilagtirmali analizlerin yapilmast literatiire dnemli bir derinlik

S

katacaktir. Mevcut modelde "is etigi" tarafindan istlenilen tampon islevinin; orgiitsel giiven, etik liderlik
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veya psikolojik dayaniklilik gibi farkli degiskenler araciligiyla yeniden test edilmesi, kayirmaciligin yikici
etkilerini minimize edecek yeni kurumsal stratejilerin gelistirilmesine olanak saglayabilir. Son olarak, nicel
yontemlerin 6tesine gegilerek, isletme sahiplerinin ve yoneticilerin perspektifini de kapsayan derinlemesine
miilakatlara dayali nitel arastirmalarin kurgulanmasi Onerilmektedir. Bu tiir bir yaklagim, aile
isletmelerindeki kayirmaci uygulamalarin ardinda yatan "niyet" ile ¢aliganlardaki "alg1" arasindaki farklarin
ve bu farklarin ihmalkar davranislara doniisme siireglerinin daha kapsamli bir sekilde analiz edilmesini
saglayacaktir.

SONUC

Bu aragtirma, aile isletmelerindeki kayirmacilik algisinin ¢aligsanlar1 ihmalkar davraniglara iten temel bir
motivasyon kaybi unsuru oldugunu ampirik olarak kanitlamistir. Ancak bu siirecin mutlak bir yikimla
sonuglanmasi zorunlu degildir. Arastirma sonuglar1 gostermistir ki; bireyin sahip oldugu yiiksek is etigi
diizeyi, kayirmaciligin yarattigi adaletsizlik duygusunu profesyonel bir siizgecten gegirerek davranigsal bir
bozulmaya (ihmalkar davranislar) doniismesini engellemektedir. Sonug olarak, demir-celik sektoriindeki aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve operasyonel giivenligi i¢in kayirmaci uygulamalarin minimize edilmesi
kadar, etik bilinci yiiksek bir insan kaynag: profilinin olusturulmasi da kritik bir 6neme sahiptir.
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0z

Bu calisma, InnoQuotient (Inovasyon Katsayisi) 6lgegi kullanilarak aile isletmelerinde farkli kusaklarin
inovasyon kiiltiirii algisin1 aragtirmak tiizere kurgulanmistir. Aile isletmelerinde siklikla goézlemlenen
paternalist yapi, degisime diren¢ ve hiyerarsik karar alma siirecleri, inovasyonun kurumsal bir kiiltiire
doniisiimii ve siirdiiriilebilirligi onlinde 6nemli engeller olusturmaktadir. Ayrica, inovasyon yatirimlarinin
kisa vadede sinirl: finansal getiri saglamasi, yoneticilerin siireci yalmizca finansal performans gostergeleriyle
degerlendirmesine ve dolayisiyla inovasyon faaliyetlerinin yanlis yorumlanmasina yol agabilmektedir. Bu
sebeple arastirmada; inovasyonu yalnizca teknolojik bir yatirim ya da finansal bir ¢ikt1 degil, orgiitsel bir
kiiltiir olarak ele alan ve literatiirde kabul gormiis 6l¢lim yontemleri incelenmis, InnoQuotient 6lgegi ise
duygusal ve rasyonel boyutlar1 ile odaga alinmistir.

Anahtar Kelimeler: Inovasyon, Inovasyon Kiiltiirii, Aile Isletmeleri, Klan Kiiltiirii, Innoquotient Olgegi

ABSTRACT

This study was designed to investigate the perception of innovation culture among different generations in
family businesses using the InnoQuotient scale. The paternalistic structure, resistance to change, and
hierarchical decision-making processes frequently observed in family businesses constitute significant
barriers to the transformation of innovation into an organizational culture and its sustainability. Furthermore,
since innovation investments provide limited financial returns in the short term, managers may evaluate the
process solely based on financial performance indicators, potentially leading to a misinterpretation of
innovation activities. This research investigates widely accepted measuring methodologies in the literature
that conceptualize innovation not merely as a technological investment or financial outcome, but also as an
aspect of organizational culture with particular emphasis on the InnoQuotient scale regarding its emotional
and rational dimensions.

Keywords: Innovation, Innovation Culture, Family Businesses, Clan Culture, InnoQuotient Scale

1. Giris

Giliniimiiziin dinamik ve karmagik rekabet ortaminda inovasyon, yalnizca en giincel teknolojik altyapiya
sahip olma avantaji olmaktan ¢ikmis; organizasyonun DNA’sinda bulunmasi gereken stratejik bir kiiltiir
meselesi haline gelmistir. Bir organizasyonun tiim alt birimleriyle birlikte yalnizca yeni iiriinler veya
teknolojiler iiretmeyi degil, bilgiyi ekonomik ve toplumsal bir faydaya doniistiirerek “deger” yaratmay1 da
basarabilmesi, o organizasyonda bir inovasyon Kkiiltiirii oldugunu gostermektedir. Bu kiiltiiriin temel
dinamikleri siireklilik, uyum saglayabilirlik, degisime agiklik ve biitiinciil diisiince anlayisidir (Giirsu, 2013).
[sletmelerin, maddi imkanlari ile en giincel teknolojik imkanlara ulagabildigi bir denklemde dahi, teknolojik
gelisme ve imkanlan destekleyebilecek bir inovasyon kiiltiiriiniin eksikligi sebebiyle rekabette geri
kalabildigi goriilebilmektedir (Chrisman vd., 2015).

Aile isletmelerinde genellikle inovasyon, iiretim hattinin yatirimlarla ve miimkiin olan en giincel teknolojiyle
yenilenmesi olarak yorumlanmaktadir. Ancak bu yatirnmlarin bir inovasyona, akabinde de siirdiiriilebilir bir
rekabet avantajina doniismesi 6niinde yoneticilerin kaliplagmis algilart ve organizasyonel yapidaki anlayis
farkliliklann sebebiyle cesitli engeller bulunmaktadir (Lorenzo vd., 2021). Genellikle aile igletmelerinde
goriilen ve klan kiiltiirii olarak tamimlanan paternalist yapi, isletmelerde inovasyon kiiltiiriiniin olusmasindaki
ana engel olarak nitelendirilmektedir (Globocnik, Rauter ve Baumgartner, 2019). Bu yapilar, sirket
devamliligini saglamak adina radikal degisiklik ve risklere karst bir direng olusturmaktadir. Bu durum da
kiiltiiriin temel dinamiklerinden biri olan degisime ag¢iklik konusunda zafiyet yaratmaktadir.
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Aile isletmelerinde genellikle aile bireylerinden olusan dikey bir hiyerarsi karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
hiyerarsik yapidan kaynakli olarak isletme igerisinde ortaya ¢ikan inovatif fikirlerin karar mercilerine
ulagmas1 oldukg¢a zorlagsmaktadir. Bu siirecin zorlagmasi da inovasyon kiiltiiriiniin olugsmasini baltalayan
etkenlerden bir digeridir (Hurtado-Palomino vd., 2022).

Bu ¢alismanin amaci, isletmeler arasi rekabet avantajina temel olan inovasyonu ekonomik ¢ikt1 odakli degil,
inovasyon kiiltiirli odakli olarak analiz etmektir. Bu amaca paralel olarak, inovasyonu insan odakli bir analiz
ile 5lgmekte olan Rao ve Weintraub’un Inovasyon Katsayis1 (InnoQuotient) modeli bu arastirma igin tercih
edilmistir. Bu model, inovasyonu tesadiifi bir ¢iktidan ziyade 6l¢iilebilir bir degisken olarak ele almaktadir.
InnoQuotient modeli, iki boyut altinda toplam alt1 alt boyutlu bir 6lgek ile inovasyon kiiltiiriinii 6l¢gmektedir.
Olgek modeli, rasyonel ve duygusal boyutlar olarak siniflandirilmus iki temel yap1 tasinin altinda; degerler,
davranislar, iklim, kaynaklar, siirecler ve basari alt boyutlarindan olugmaktadir.

InnoQuotient dlgegi, “Inovasyon Katsayisi Olgegi” ismi ile Cubukcu, Karaboga ve Ayaz tarafindan 2023
yilinda Tiirkgeye cevrilmistir. Olgegin Agiklayici Faktor Analizi (AFA) ve Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)
ile test edilen yap1 gecerliligi ve Cronbach Alfa i¢ tutarlilik degerleri ile gegerlik ve giivenirlik ¢aligmalart
tamamlanmis olup, sonrasinda savunma sanayi ¢alisanlarinin demografik 6zelliklerinin (yas, cinsiyet, egitim,
kidem) inovasyon kiiltiirii algis1 {izerindeki etkisini inceleyen bir ¢alismada kullanilmistir.

Bu arastirmada inovasyon kiiltiirii algis1 (perception of organizational innovation culture) ve Inovasyon
Katsayist 6lgegi ile inovasyon kiiltiiriiniin hangi boyutlarimn 6l¢iilebilecegi detayl olarak incelenecektir.
Onceki calismalarin sonuglari, Inovasyon Katsayisi dlgeginin duygusal ve rasyonel boyutlari altinda
tartigilacaktir. Aile isletmelerinde birden fazla kusak bir arada calistig1 i¢in inovasyon kiiltiirii ile ilgili
kusaklar aras1 karsilagtirmalar yapmaya uygun bir kurumsal yapi bulunmaktadir. Literatiirde eski kusak
yoneticilerin, sirketin devamimi 6n plana alan bakis acis1 sebebiyle riskleri azaltma ve mevcudu koruma
konusundaki yonelimi 6ne ¢ikmaktadir (Block vd., 2013; Zahra, 2005; Konig vd., 2013). Sonraki kusak
yoneticileri ise inovasyonu stratejik rekabet avantaji saglayabilecek itici bir gli¢ olarak gérmektedir (Litz ve
Kleysen, 2001).

2. LITERATUR TARAMASI

2.1. inovasyon Kiiltiiriiniin Tanim

Inovasyon kiiltiirii, yeni fikirlerin ortaya kondugu, deger gordiigii ve desteklendigi bir drgiitsel altyap: ve
ortamdir. Literatiirde farkli arastirmacilar tarafindan gesitli sekillerde tanimlanmuistir:

Dobni (2008): Yenilik¢i olma niyetini, inovasyonu destekleyen altyapiyi, pazar ve deger odaklilig etkileyen
operasyonel diizeydeki davraniglart ve inovasyonun hayata gecirilmesi igin gerekli ortami kapsayan ¢ok
boyutlu bir baglam.

Herzog ve Leker (2010): Inovasyonu destekleyen, organizasyon genelinde paylasilan bir dizi temel deger,
inovasyon i¢in organizasyon genelinde gegerli normlar ve algilanabilir inovasyon odakli uygulamalar.

Genel ¢ergeve: Pazar odakliligr ve orgiitsel 6grenmeyi tesvik eden, yeni ¢ézlimleri destekleyen, risk alabilen,
basarisizligi tolere eden ve organizasyonun tiim calisanlarinin inovasyonu benimsedigi bir zihniyet ve
davranig bi¢imi (Lopez ve Cruz-Gonzalez, 2013; Sarigiil ve Cubukeu, 2021; Jin, Navare ve Lynch, 2019).

2.2. inovasyon Kiiltiiriiniin Onemi

Inovasyon kiiltiirii, degisen rekabet kosullarinda isletmelerin ayakta kalma ve performanslarini artirma
becerileri iizerinde dogrudan etkiye sahip temel bir yapi tasi olarak goriilmektedir (Tang vd., 2020).
Inovasyon siirecinin tamaninda bdyle bir kiiltiir olustugu durumda, organizasyon igindeki degisim ve
yenilesim ¢ok daha hizli ve etkili bir sekilde gergeklesmektedir (Yigit, 2014). Ayrica bu kiiltiir, ¢calisanlar1
grup i¢i problem ¢dzme konusunda is birligi yapmaya tesvik ederek fikir iiretme siirecini kolaylastirmakta
ve bilgi paylasimini miimkiin kilmaktadir. Inovasyon kiiltiiriinden yoksun hiyerarsik ve biirokratik bir yaprya
sahip kuruluslarin, glinlimiiziin son derece rekabetgi ortaminda hayatta kalma sansi1 oldukga diisiik olarak
goriilmektedir (Sarigiil ve Cubukgu, 2021).
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2.3. lliskili Kavramlar ve inovasyon Kiiltiiriiniin Farki

Inovasyon kiiltiirii, genellikle organizasyonel Kkiiltiir, inovasyon iklimi ve inovasyon performansi
kavramlanyla i¢ i¢ce yorumlansa da aralarinda net ayrimlar bulunmaktadir:

Organizasyonel kiiltiirden farki: Organizasyonel killtiir, bir isletmenin varhiiyla ilgili olarak caligsanlar
arasinda paylasilan degerlerin, inanglarin, varsayimlarin ve yazili olmayan kurallarin toplamidir (Herzog ve
Leker, 2010; Olmos-Pefiuela vd., 2018). Inovasyon kiiltiirii ise inovasyona odaklanan organizasyonel
kiiltiirtin belirli bir alt kiimesidir. Organizasyonel kiiltiir genel olarak organizasyonun nasil igledigini
belirlerken, inovasyon kiiltiirii yaraticiligi tesvik eden ve inovasyon faaliyetlerine yansiyan temel eylem
alamdir (Sarigiil ve Cubukgu, 2021).

Inovasyon ikliminden farki: Inovasyon iklimi, inovasyon kiiltiiriiniin tamamini olusturmaz; daha ziyade onun
alt bilesenlerinden biridir. Rao ve Weintraub (2013) tarafindan inovasyon kiiltiiriinii 6lgmek iizere gelistirilen
modele gore inovasyon kiiltlirii alt1 temel yapi tasindan olusur: kaynaklar, siiregler, basari, degerler,
davranislar ve iklim. iklim boyutu, organizasyon icindeki psikolojik giivenlik, is birligi, agiklik ve basitlik
gibi calisma ortaminin atmosferini ifade eder. inovasyon kiiltiirii ise bu atmosferi liderlik davranislari, kaynak
tahsisi ve operasyonel siireclerle birlikte kapsayan ¢ok daha genis bir kavramdir.

Inovasyon performansindan farki: Inovasyon kiiltiirii, inovasyonun gerceklesmesi igin sahip olunmasi
gereken anlayis, degerler, normlar ve zihinsel altyapiyi, yani 6n kosulu temsil etmektedir. Buna karsilik
inovasyon performansi, bu kiiltiiriin sagladigi ortamin bir sonucu olarak elde edilen ¢iktilar1 ve sonuglar
olusturmaktadir. Pazara sunulan yeni iiriinler, patent sayisi, elde edilen ticari deger veya finansal getiriler bu
kapsamda degerlendirilebilir. Literatiirde, bu iki kavramin 6l¢limiiniin bagimsiz olarak ger¢eklestirilmesi
gerektigi vurgulanmaktadir. Biri inovasyon gostergelerini ve ticari sonuglari, yani performansi ortaya
koyarken; digeri ise kurulusun bu sonuglara ulagmak i¢in sahip oldugu temel felsefeyi, yani kiiltiirli yansitir
(Cormican ve O’Sullivan, 2004; Eveleens, 2010; Olmos-Pefiuela vd., 2018).

2.4. inovasyon Kiiltiiriiniin Aile isletmeleri i¢in Onemi

Inovasyon kiiltiiri, aile isletmelerinin nesiller boyu hayatta kalabilmesi, rekabet avantaj1 elde etmesi ve hizla
degisen kiiresel pazar kosullarina uyum saglamasi i¢in hayati bir zorunluluktur. Aile isletmelerinde
yenilikgilik kiiltiirii; ailenin inanglar, tarihi ve degerlerinden beslenerek taklit edilmesi zor, kuruma 6zgii bir
rekabet avantaji1 yaratmaktadir (Cesaroni vd., 2021). Inovasyon kiiltiiriiniin aile isletmeleri icin tasidig1 kritik
Onem, literatiirde asagidaki temel noktalarda toplanmaktadir:

Gelenek ve inovasyon paradoksunun asilmasi (zamansal simbiyoz): Aile isletmeleri, kimliklerini koruyan
“gelenekleri” ile pazarda ayakta kalmalarini saglayan “degisim/yenilik” ihtiyaci arasinda siirekli bir paradoks
yasamaktadir. Inovasyon kiiltiiriiniin varligi, aile isletmelerinde ge¢mise takili kalma diirtiisiiniin
bastirilmasini saglamaktadir. Giiglii bir inovasyon kiiltiirii insa eden aile isletmeleri, gegmisin mirasini bir
engel olarak degil, yeni liriin ve siire¢ler gelistirmek igin bir kaynak olarak kullanmaktadir. Literatiirde
“zamansal simbiyoz” olarak adlandirilan bu yetenek sayesinde isletmeler, inovasyon ile gelenegi ayni anda
besleyerek hem 6zlerini korumakta hem de gelecegi yakalamaktadir (Erdogan vd., 2019).

Klan kiiltiiriiniin kapalt yapisinin dengelenmesi: Aile isletmelerinde genellikle yiiksek baglilik ve grup
caligmasin1 vurgulayan i¢e doniik bir klan kiiltiirii hakimdir. Ancak asir1 kapal1 grup kiiltiiri, “grup diistincesi”
yaratarak ¢alisanlarin yeni fikirler 6ne siirmesini zedeleyebilmektedir. Inovasyon kiiltiirii, organizasyona
“tliml bir bireycilik” (moderate individualism) anlayis1 katmaktadir. Bu sayede sadece ailenin degil, aile dis1
calisanlarin da Ozerk hareket etmesi, risk almasi ve proaktif fikirler sunmasi desteklenerek isletmenin
inovasyon potansiyeli artirilmaktadir (Letonja ve Duh, 2020).

Sosyo-duygusal servet (SEW): Inovasyon Kkiiltiiriinden yoksun aile isletmeleri yoneticileri, sirketin
kontroliinii, aile uyumunu ve statiisiinii, yani sosyo-duygusal servetlerini kaybetme korkusuyla yiiksek
riskten kaginmaktadir. Bu korku, aileyi radikal yenilikler yerine sadece mevcut diizeni koruyan giivenli
adimlara itmektedir. Inovasyonu kurumsal bir deger olarak benimseyen kiiltiirler ise ailenin bu muhafazakar
tutumunu ve degisime karsi duyulan korku bariyerlerini kirarak isletmeyi dis diinyaya ve yenilige agmaktadir
(Lorenzo vd., 2021).
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Yola bagimliligin (path dependence) kirilmasi: Birgok aile isletmesinde ilk yenilikler, kurucunun sahsi
girisimlerine dayanan “yalniz yenilik¢i” (lone innovator) yaklasimiyla ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu sahsi
caba bir organizasyon kiiltiirline doniistiiriilmezse, kurucu ayrildiktan veya vefat ettikten sonra isletme
gecmisteki aligkanliklarina takili kalmakta ve yenilikgilik faaliyetleri durma egilimi gostermektedir.
Inovasyon kiiltiirii, yenilik yapma isini kurucunun tekelinden ¢ikarip icerideki yetenekleri, dis uzmanlari ve
profesyonelleri siirece dahil eden takim odakli bir yapiya doniistiiriir. Bu da inovasyonun kurumsallagmasini
ve nesiller boyu siirdiiriilebilir olmasini saglamaktadir (Cesaroni vd., 2021; Lorenzo vd., 2021).

Ozetle, yenilik¢iligin kurumsal bir felsefe haline gelmedigi aile isletmelerinde, ge¢misin aliskanliklari ve
ailenin statiikoyu koruma arzusu zamanla esnekligin kaybolmasina ve rekabet giiciiniin erimesine yol
agmaktadir. Tnovasyon kiiltiirii, aile isletmeleri icin sadece yeni iiriinler sunmanmin bir arac1 degil; ailenin
koklii mirasimi gelecegin firsatlariyla birlestiren ve isletmenin uzun vadeli yasamsal dongiisiini glivence
altina alan temel stratejik dayanaktir.

3. Inovasyon Kiiltiiriiniin Ol¢iimii

Literatiirde, Orgiitsel inovasyon Kkiiltiiriinii ve iklimini degerlendirmek {izere ¢esitli Olgiim araclar
gelistirilmistir. Danks vd. 2017 tarafindan yiiriitiilen kapsamli bir literatiir taramasi, Anderson ve West’in
(1998) Takim iklimi Envanteri, Suanj’mn (2000) FOCUS Anketi ve Remneland-Wikhamn ile Wikhamn’in
(2011) Agik Inovasyon iklimi Olgegi dahil bir¢ok dlgegi mercek altina yatrmistir. Bu dlgekleri gegerlilik,
giivenilirlik, basitlik ve kullanici dostu olma gibi kati kriterlere gore degerlendiren Danks (2015), inovasyon
kiiltiirii {izerine literatiirdeki en uygulanabilir ve yetkin ii¢ aracin Dobni’nin (2008) Inovasyon Kiiltiirii
Olgegi, Aiman-Smith vd. (2005) Deger Inovasyonu Potansiyeli Degerlendirme Araci (VIPAT) ve Rao ile
Weintraub’un (2013) InnoQuotient dlgegi oldugu sonucuna varmistir. Tablo 1'de Danks vd. 2017 tarafindan
inovasyon kiiltiirii veya buna bagli kavramlar lgmeye yonelik literatiirde tespit edilen araclar ve bunlara ek
olarak son yillarda yayinlanan, insan sermayesinin inovatif okuryazarligini 6l¢gmeyi amaglayan Yiiksel vd.
(2023) ve Ou, Gan & Liu (2024) tarafindan tasarlanan alanin 50 yillik arastirma egilimlerini ortaya koymay1
amagclayan bibliyometrik analiz ¢aligmasi karsilastirmali olarak 6zetlenmektedir. Amaglar, alt boyutlar ve
gecerlilik 6lgekleri sunulmaktadir.

Tablo 1: fnovasyon Kiiltiirii veya flgili Bir Kavrami Olgen Araglarin Ozeti

Referans Arastimmanin Amacs Oigiim Araci (Glgak) Alt Boyutlar (Faktorder) Gagadilik ! Glivenilidik
Anlamb ig, risk alma kiltdnd, misted odaklhk,
Deger Inovasyon Potansiyelini dlgmek igin bir |Dager Inovasyon Potansiyeli cevik karar alma, i§ zekasi, agik datigim, Cronbach alfa > 0.70; Igenk/Bidesme
Aiman-Smith vd., 2005 iaracin isgtiril ini dzetl L9 Degerdendirme Araci (VIPAT) iglglendimme, is planlamasi, 6grenme. gecediligi kontrol edilmistir.
Inova syon iklimi ve yeniikgiigin ¢agilli yonkerdni} Takim Iklimi Envanteri (Team Vizyon, katihme: glvenlik, gorev odaklilk, Cronbach alfa 0.67 - 0.98; Ayirt edici /
Andarson & Wast, 1988 (olgmak ve iligkilendimak. Climate Invantory) inovasyon destagi. Uzlagmac: gegadilik saglanmglir.
Inovasyon egilimi, drgitsel taban, drgitsel
Inovasyoen kiltiring lgmek igin kapsamil bir agrenme, yaraticiik ve giglandirme, pazar  :Gronbach alfa 0.74 - 0.82; Igerik/Yap
Daobni, 2008 arag geligtimmelk. Inovasyon Kiltird Olgegi odaklilik, deger odaklilik, uygulama baglami. jgegediligi kentrol edilmigtic.
Paylagilan vizyon, yénatim destedi, topluluk
Inovasyon iklimini dlgmek igin bir arag we bireysal yaraticihk, uygulama ve motive Ozet sonuglar veya degerer
Hoa, 2011 it |novasyun Iklimi Araci ediciler. rildirilme migtir.
Bir KOBI organizasyonundaki geligimi zaman | Centrim G2 Inovasyon Yon, yelenek, kiltir, 6grenme, yapi va Yalnizea zaman igindeki ofalama
Humphrays vd., 2005 iginda degjerendimek. Danatimi slireg, ve karar alma. derecalandimeler sunulmugiur.
Dag destinasyonu yenilikgiligini test etmek ve |Kuscer Dastinasyon Yenilikgiligi : Sosyokilirel sirdinilebilidik, cevrasal Cronbach alfa 0.89% - 0.92; [gerik
Kustar, 2013 olgl gelistimak. Olgagi strd drilebilidik, proaktifiik. gecediligi kentrol edilmistir.
Bir glglm aracinin kullanimin dnemek va |novasyun Katsayis Anketi Degerer, davramglar, ikiim, kaynaklar, Istatistiksel gegerilik igin iki yil boyunca
Rao & Weintraub, 2013 juygulanmasini savunmak. {InnoQuatiant) slregler ve bagan. sahada test adilmigtir.
Remnaland-Wikhamn & Inovasyon ve esneklik, diga donikiik ve Cronbach alfa 0.66 - 0.83; Awirt edici
Wikhamn, 2011 Bir olglm aracin Gnermek ve dojrulamak. Agik Inova syon Ikirni OI;BQi digtnimselik. Bidegme gegediigi saglanmgtir.
Farkh Glkelerdeki inovasyon kiRin /iklimi Risk alma, slaglinye agikiik, teknokojinin on Ayt adici | Bilesme gegadilii rapor
Suanj, 2000 farklanm incelamek. FOCUS Anketi saflannda yer alma, esnaklik vb. edilmigtir.
Ggranme yeteneklerni yakalamak igin bir Orgitsel Ogranme Yelenekler {Yonetsel baghlik, deney yapma, risk alma, Cronbach alfa 0.73 - 0.89; Ayir
Tohidiwd., 2012 olglim dlgedi dnermaeak. Olgagi dig gevre e etkiegim vb. edici'Bilesme gegeriligi saglanmgtir.
Insan sermayesinin inovatif okuryazarigini Farkindahk, geligim odaklilik, agiklik, sirag
Yilksal vd. (2023) olgmak Inovatif Okuryazadik Olgegi yatkinligi. CR 0.80 - 0.89; SEM ile dogrulandi.
Inovasyon kiltin iteratirinin 50 yillik (1972
2023) makrx haritasini ve araglima
Ou, Gan & Liu (2024) trandlerini gikarmak. Bibliyometrik Analiz 9 Kime: Strateji, Dijital Donigim, Lidedik vb. :1.224 makalenin (1972-2023) analizi.
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Not:Danks vd., 2017°den uyarlanmistir.

Tablo 1’de sunulan sentezde goriildiigii iizere; literatiirde inovasyon kiiltiiriinii ve buna bagh yetkinlikleri 6l¢mek adina
gelistirilen 6lgme araglarin yam sira, farkindaliga ve genis tematik kiimelere odaklanan giincel ¢aligmalar da
mevcuttur. Danks vd. (2017) tarafindan yapilan degerlendirmeler kapsaminda, gegerlik ve giivenirligi ampirik olarak
en giiglii bulunan ii¢ ana 6lgek, VIPAT (2005), Dobni (2008) ve InnoQuotient (2013), teorik derinlikleri ve akademik
aragtirmalara uygunluklari ile 6n plana ¢ikmaktadir (Danks vd., 2017). Bununla birlikte, her bir aracin kapsam ve
yorumlanabilirlik agisindan belirli yapisal sinirliliklari bulunmakta olup bu durum 6lgek se¢imini dogrudan
etkilemektedir. Bu ¢aligmada hem rasyonel siirecleri hem de duygusal iklimi biitiinlesik bir yapida sunmasi, sade dili
ve Ou vd. (2024) tarafindan 6n plana ¢ikarilan kiiresel literatiir egilimleriyle (stratejik liderlik, siire¢ yonetimi vb.)
sergiledigi teorik uyum nedeniyle InnoQuotient 6lgegi tercih edilmistir

3.1. Dobni (2008) ve VIPAT (2005) Ol¢ekleri

Alternatif 6l¢iim araglar1 incelendiginde, bunlarin belirli yapisal sinirliliklara sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir
(Danks vd., 2017):

Kapsam ve Sadelik: Dobni'nin (2008) 6lgegi, inovasyon kiiltiiriinii 70 madde kullanarak 6lgmektedir. Bu
uzunluk, katilimeilar arasinda anket yorgunluguna ve yanit kalitesinin dilsmesine sebep olabilmektedir. Buna
karsilik, Aiman-Smith vd. (2005) tarafindan gelistirilen VIPAT 6l¢egi 33 maddeyle 6nemli 6lgiide daha kisa
ve 0z olmasimna ragmen, inovasyonu yiirliitmek ve siirdiirmek igin kritik bir 6n kosul olan “Kaynaklar”
boyutunu ihmal etmektedir (Danks vd., 2017).

Kullanici Dostu Olma ve Yorumlanabilirlik: Hem Dobni (2008) hem de VIPAT (2005) araglari, “deger zinciri
perspektifi” veya “senaryo planlamasi” gibi, esas olarak {ist yonetim igin tasarlanmis soyut bir terminoloji
kullanmaktadir. Isletmede faaliyet gosteren diger calisanlar genellikle bu kavramlari anlamakta ve
yorumlamakta zorlanabilmekte, bu da bu 6lgeklerin tiim organizasyon genelinde kapsamli ve dogru bir
sekilde uygulanmasini zorlastirabilmektedir. (Danks vd., 2017).

3.2. InnoQuotient (Rao ve Weintraub, 2013) Olcegi

Diger olclim yontemleriyle karsilastirildiginda, InnoQuotient dlgegi (Rao ve Weintraub, 2013), 6nceki
karmagik modeller tarafindan tanimlanan tiim kritik faktorleri tek bir biitiinsel ¢ercevede sentezlemektedir
InnoQuotient, 54 madde ve 18 alt faktorle bu yapilarn etkili bir sekilde ele alarak, kapsamli teorik derinlik ve
sadelik arasinda en uygun dengeyi kurmaktadir. Dahasi, yonetim jargonundan ziyade daha basit ve anlasilir
bir dil kullandig1 igin, bu 6lgek sadece iist diizey yoneticiler tarafindan degil, kurulugun her seviyesindeki
caliganlar tarafindan da kolayca yorumlanabilir ve uygulanabilir sadeliktedir. Boylece, gercek kurumsal
kiiltiiriin ¢ok daha tutarli bir yansimasim sunmaktadir (Danks vd., 2017).

4. InnoQuotient (Inovasyon Katsayis1) Olcegi

Calismada, inovasyon kiiltiirii soyut bir kavrami somut, Olciilebilen bir kavram haline getiren, Rao ve
Weintraub (2013) tarafindan gelistirilen InnoQuotient 6l¢egi temel veri toplama araci olarak se¢ilmistir. Bu
Olcegin secgilme nedeni, inovasyonu yalnizca teknolojik veya finansal bir yatirim olarak degil, biitiinsel ve
Olciilebilir bir organizasyonel kiiltiir olarak kavramsallastirmasidir. Ar-Ge biitgeleri gibi somut girdilere
odaklanan geleneksel dlgeklerin aksine, InnoQuotient modeli hem “rasyonel” boyutlari (kaynaklar, siiregler
ve basaril) hem de “duygusal” boyutlar1 (degerler, davramslar ve iklim) degerlendirmektedir.
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Duygusal Boyutlar Rasyonel Boyutlar
Kaynaklar Dedgerler
(Resources) (Values)
+ insan « Girigimcilik
« Sistem « Yaraticilik
« Projeler + Ogrenme

Siiregler InpoQuotient Davraniglar
(Processes) (Inovasyon (Behaviours)
« Fikir Uretme + Enerji
» Uygulama Katsayls.l) + Katihm
- Elde Etme Modeli + Giiglendirme
Basgari .
Iklim
(Success) N
+ Distan Bakis i (c.hr.'?te)
- Ig Birligi
» Kurumsal .
Bakis - Giiven
+ Sadelik

- Bireysel Bakis

Sekil 1: Innoquotient/Inovasyon Katsayis1t Modeli Rao & Weintraub (2013); Cubukcu, Karaboga & Ayaz (2023)

4.1. Duygusal Boyutlar

InnoQuotient modelinin Duygusal Boyutlari, bir isletmenin yazili olmayan yonetim anlayislarini ve kiiltiirel
temelini olusturur; bu boyutlar, kurulusun inovasyonu tesvik etme ve siirdirme konusundaki igsel
kapasitesini belirlemektedir. (Rao & Weintraub, 2013; Giirsu, 2013). Rasyonel boyutlar yapisal ve finansal
altyapiy1 olustururken, duygusal boyut psikolojik yapiya odaklanir. Bu boyutun degerlendirme alam,
caliganlarin inovatif girisimleri nasil algiladiklarini ve bunlarla nasil etkilesime girdiklerini belirleyen ortak
degerleri, sergilenen davraniglan ve igyeri iklimini kapmaktadir (Sarigiil & Cubukeu, 2021). Aile isletmeleri,
bu duygusal altyap aile i¢i ve aileden olmayan ¢alisanlardan olusan bir yapida oldugundan diger isletme
tiirlerine gore daha hassas bir dengeye sahip durumdadir. Sosyo-duygusal zenginligi korumak ve merkezi
aile kontroliinii siirdiirmek gibi genel arzularla hareket eden aile mensubu yoneticiler, genellikle farkinda
olmadan yaraticiligi,risk almay1 ve yetkilendirmeyi engelleyen kiiltiirel engeller yaratabilmektedirler (Block
vd. 2013; Lorenzo vd, 2021). Aile mensubu yoneticilerin olusturdugu bu koklii paternalist yapilarin ve
gelenek-inovasyon paradoksunun {istesinden gelmek, derin davranissal degisimler gerektirmektedir. Bu
degisimler, sadece teknolojik yatirimlarin 6tesine gecerek hem aile hem de aile digindaki yeteneklerin,
basarisizlik korkusu olmadan yenilik yapma konusunda kendilerine giivenildigini ve motive olduklarini
hissettikleri psikolojik olarak giivenli bir ortam yaratmayi amaglamaktadir (Erdogan vd., 2019; Kiziltan &
Fidan, 2023). InnoQuotient 6lgegine gore duygusal boyutlar degerler, davraniglar ve iklim olarak 3 alt boyutta
simiflandirilmis ve ¢esitli faktorlerle desteklenmistir.

4.1.1. Degerler Boyutu

Degerler alt boyutu, InnoQuotient modelinin duygusal boyutunun felsefi ¢ekirdegini olusturur ve bir
kurulusun inovasyona yonelik stratejik durusunu sekillendiren temel ilkeleri kapsamaktadir (Rao &
Weintraub, 2013; Giirsu, 2013). Bu alt boyut, bir firmanin proaktif risk almay1 gercekten tesvik edip
etmedigini, alisilmadik fikirleri besleyip beslemedigini ve kaginilmaz basarisizliklari cezalandirilmasi
gereken suglar olarak degil, kritik gelisim firsatlar1 olarak goriip gormedigini degerlendirmektedir. Aile
igletmelerinin devamliligini 6n goren anlayis ve sosyo-duygusal servetin onceliklendirilmesinden kaynakli
gecmis bagarilara baglilik, istemeden de olsa radikal yaraticihigi ve girisimci g¢evikligi bastirmaktadir
(Erdogan vd., 2019; Block vd., 2013). Bunun sonucu olarak, aile tarafindan yonetilen sirketler siklikla yola
bagli zihniyetler sergilendiginden yikici kavramlarin kesfedilmesinden ziyade istikrar1 ve kademeli
stirekliligi onceliklendirmektedir (Lorenzo vd., 2021) Degerler alt boyutu InnoQuotient dlgegi icerisinde 3
alt faktorde degerlendirilmektedir. Bunlar girisimcilik, yaraticilik ve 6grenme olarak ayrilmistir. Girigimeilik
faktorii, bir kurulusun yeni firsatlar1 proaktif olarak arama ve hesaplanmis riskleri gbze alma egilimini
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degerlendirmektedir (Rao & Weintraub, 2013; Giirsu, 2013). Gergek girisimciligi tesvik etmek icin, bu
isletmelerin yol bagimli egilimlerini agmalart ve yeni, yliksek potansiyelli pazar firsatlarinin pesinden
gitmenin, mevcut maddi varliklart korumak kadar degerli goriildiigii bir ortam yaratmalar1 gerekmektedir.
(Lorenzo vd., 2021). Yaraticilik faktorii, bir sirketin alisilmisin digindaki fikirlerin ortaya ¢ikmasini ne 6lgiide
destekledigini ve geleneksel statilkoya meydan okumaya ne kadar istekli oldugunu 6lgmektedir. Yiiksek
yaraticilia sahip bir kiiltiir olusturmak, aile mensubu yoneticilerin fikir iiretme siirecini aktif olarak
demokratiklestirmesini ve yiiksek performansl ¢alisma sistemlerinin, tiim organizasyonel diizeylerdeki
bireylerin sirketin mirasina saygisizlik etme korkusu olmadan kaliplarin disinda diisiinmelerini saglamasini
gerektirmektedir (Giirlek, 2021; Rao & Weintraub, 2013).0Ogrenme faktérii, bir kurulusun basarisizliga karst
toleransin1 ve basarisiz girisimlerden degerli gelisim dersleri ¢ikarma kapasitesini degerlendirmektedir.
Saglam bir inovasyon kiiltiirii, bagarisizligin deneysel siirecin ayrilmaz ve gerekli bir par¢ast oldugunu kabul
etmektedir. Ancak aile sirketlerinde basarisizlik, genellikle ailenin itibarina ve yoneticilerin sosyo-duygusal
konumuna yonelik dogrudan bir tehdit olarak algilanabilmektedir (Block vd., 2013).

4.1.2. Davramslar Boyutu

InnoQuotient modelinin davraniglar boyutu, bir kurulusun temel yenilik¢i degerlerinin hem lider kadrosu
hem de calisanlan tarafindan nasil giinlik eylemlere doniistiiriildiigiinii degerlendirmektedir (Rao &
Weintraub, 2013). Bu alt boyut, liderlerin yenilik¢i uygulamalan aktif olarak 6rnek alip almadiklarina ve
caliganlarin yaratici fikirleri hayata gegirmek igin gerekli enerji, baghlik ve yetkilendirme 6zelliklerini
sergileyip sergilemediklerine odaklanmaktadir. Aile isletmelerinde bu dinamik davraniglarin ortaya ¢ikmasi,
merkezi ve otoriter liderlik tarzlar1 nedeniyle siklikla engellenebilmektedir. Siki aile kontroliinii siirdiirme ve
sosyo-duygusal serveti koruma konusundaki genel arzudan hareketle, aile isletmesi yoneticileri genellikle
karar alma siireclerini ¢alisan odakli hale getirmekte tereddiit etmektedirler (Block vd., 2013; Lorenzo ve
vd., 2021). Bu tereddiit, inovasyon kiiltiiriiniin olusmasi konusunda negatif bir etki yarmaktadir ¢iinkii aile
disindan gelen profesyoneller ve alt kademe calisanlar kendilerini diglanmis hissedilmekte veya bagimsiz
inisiyatif almaktan agik¢a caydirilabilmekte, bu da organizasyonel yetkilendirme siireclerini olumsuz
etkileyebilmektedir (Erdogan vd., 2019). Calisanlarda goriilmesi olas1 bu davramssal ¢ekingenligi agmak igin
aile sirketleri, kurucu merkezli mikro yonetimden uzaklasmali ve katilim1 aktif olarak demokratiklestiren
yiiksek performanshi ¢aligma sistemlerini uygulamaya almalidir. Aile sirketleri, ancak tiim organizasyonel
diizeylerdeki yeteneklere giivenerek ve onlarin yaratici diirtiilerine gore hareket etmelerini saglayarak,
inovasyon aracilif1 ile rakip firmalara gore rekabet avantaji saglayarak one ¢ikabilmektedir (Glirlek, 2021;
Kiziltan & Fidan, 2023). Davranislar alt boyutu InnoQuotient Olcegi igerisinde 3 alt faktorde
degerlendirmektedir. Bunlar enerji verme, katilim saglama ve giiclendirme olarak ayrilmistir. Enerji verme
faktorii, liderlerin ve calisanlarin inovasyon girisimlerine karsi sergiledikleri somut cosku, baglilik ve
motivasyonu degerlendirilmektedir. Aile isletmeleri genellikle baslangigta kurucularinin tutkulu ve girigsimci
vizyonuyla hareket etse de bu enetjik ivmeyi sonraki nesiller boyunca ve tiim isgiicii genelinde siirdiirmek
zorluk teskil etmektedir (Rao & Weintraub, 2013). Katilim saglama faktorii, organizasyonun tiim
kademelerindeki bireylerin inovasyon siirecine ne dl¢iide aktif olarak dahil olduklarini ve bu siirece ne kadar
adanmig olduklarin1 dlgmektedir. Paternalist aile sirketlerinde stratejik katilim genellikle aile {iyelerinden
olusan siki sikiya bagl bir ¢cevreyle sinirlidir; bu diglayici uygulama, aile digindaki profesyonelleri istemeden
yabancilagtinir ve farkli bakig agilarini bastirabilmektedir (Block vd., 2013). Fikir iiretme siirecini aile
iiyelerinden aile {iyesi olmayan calisanlara da yaymak, tiim ¢alisanlar1 problem ¢dzmeye aktif olarak katkida
bulunmaya motive edebilmekte ve boylece pasif calisanlar1 kendini isine adamis inovasyon onderlerine
donistiiriilebilmektedir (Giirlek, 2021; Kiziltan & Fidan, 2023).Gili¢lendirme faktorii, ¢alisanlara bagimsiz
inisiyatifler alabilmeleri, denemeler yapabilmeleri ve kararlar verebilmeleri i¢in gerekli 6zerklik, kaynaklar
ve psikolojik giivenligin saglanip saglanmadigini1 dlgmektedir. (Rao & Weintraub, 2013).

4.1.3. iklim Boyutu

InnoQuotient 6lgeginin iklim alt boyutu, isyerinin psikolojik ve sosyal atmosferini yansitarak ¢aliganlarin
inovasyonla ilgili somut deneyimlerini 6l¢gmektedir (Rao & Weintraub, 2013). Bu alt boyut, orgiitsel ortamin
psikolojik giiveni destekleyip desteklemedigini, acgik iletisimi tesvik edip etmedigini ve biirokratik
siirtiismeleri en aza indirip indirmedigini degerlendirmektedir. Aile isletmelerinde isyeri iklimi, ailenin
sosyo-duygusal zenginligi ve onlan birbirine baglayan sosyal baglarla derin bir sekilde i¢ ice gecmistir
(Chrisman vd., 2015). Bu durum genellikle aile iiyeleri arasinda gii¢lil bir sadakat ve uyumla sonuclansa da
istemeden aile digindaki profesyonelleri yabancilastiran ve iglevler arasi bilgi paylasimini engelleyen
dislayicr alt kiiltiirler yaratabilir (Andreeva & Kianto, 2011). Gergekten yenilik¢i bir ortam olusturmak igin
aile sirketleri, i¢ gliven ¢evrelerini genisletmeli, boliim ayrimlarini ortadan kaldirmali ve hem i¢ hem de dis
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aglarda is birligine dayali agik inovasyonun gelistigi bir orgiit kiiltiirii gelistirmesi gerekmektedir (Santoro
vd., 2018; Zahoor ve vd. 2020). iklim alt boyutu InnoQuotient dlcegi icerisinde 3 alt faktorde
degerlendirmektedir. Bunlar is birligi, giiven ve sadelik olarak ayrilmistir.InnoQuotient dlgeginin is birligi
faktorii, calisanlarin ve farkli departmanlarin ortak inovasyon hedeflerine ulagsmak icin bilgi, kaynak ve
uzmanligi ne kadar sorunsuz bir sekilde paylastiklarini degerlendirmektedir. Giiven, InnoQuotient Slgegi
cercevesinde psikolojik giivenligin temel faktoriidiir. Calisanlarin, misilleme korkusuyla kendini
kisitlamaksizin alisilmadik fikirlerini dile getirmelerini, yaratici riskler almalarini ve hatalarimi kabul
etmelerini 6lgmek bu faktoriin ana amacidir. (Rao & Weintraub, 2013). Aile sirketleri, ¢ekirdek aile birimi
iginde dogal olarak yiiksek diizeyde duygusal giiven sergilerken, bu giiven diizeyini aile disindaki
profesyonellere genisletmek, genellikle kurucunun mirasin1 koruma iggiidiisii yapisal bir zorluk olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Chrisman vd., 2015; Erdogan vd., 2019). Giiven eksikligi durumunda, ¢aligsanlar oto-
sansiire bagvurmakta ve bu da sirketin genel inovasyon kapasitesini ciddi sekilde sinirlamaktadir. Gergek bir
orgiitsel giiven ortami olusturmak, seffaf, liyakate dayali yetenek yonetimi ve tiim ¢alisanlarin katkilarim
takdir eden yiiksek performansl ¢aligma sistemlerini gerektirmektedir. Bu da genel olarak i memnuniyetini
ve oOrgiitsel bagliligi 6nemli dlgiide arttirmaktadir. (Kiziltan & Fidan, 2023; Giirlek, 2021).InnoQuotient
Olceginde sadelik faktorii, bilirokratik engellerin, karmagik onay siireclerinin ve yapisal katiliklarin en aza
indirilmesi yoluyla elde edilen kurumsal ¢evikligi 6lgmektedir. Paradoksal bir sekilde, aile isletmeleri gayri
resmi iletisim kanallari sayesinde bazen son derece ¢evik olabilse de giiciin tepedeki asir1 yogunlagmasi
siklikla ciddi operasyonel tikanikliklara yol agmaktadir. Bu durum, her kiiciik yenilik¢i girisimin aile
isletmesinde liderligi iistlenen aile iiyesinin ac¢ik onaymni gerektirdigi durumlarda 6zellikle belirgindir
(Lorenzo vd.,2021; Konig ve vd., 2013)

4.2. Rasyonel Boyutlar

InnoQuotient modelinin rasyonel boyutlar1 bir kurulusun inovasyon kiiltiiriiniin yonetilebilir yiiziinii temsil
eder ve soyut fikirleri somut ekonomik degere doniistiirmek i¢in gerekli olan yapisal ve sistematik cergeveye
odaklanir. Son donem literatiiriine gore, inovasyon performansi; bireysel yetenekler, organizasyonel kiiltiir
ve stratejik kararlar igeren biitiinciil bir yaklagima bagli olan ¢ok yonlii bir olgu olarak goriilmektedir.Bu
boyutlar, bir firmanin inovasyon stratejilerini etkili bir sekilde uygulamasina olanak taniyan somut unsurlara
odaklanmaktadir. Disiplinli bir rasyonel gergevenin varligi, 6zellikle teknolojik gelismelerin hizli oldugu
sektorlerde, inovasyonun bir dizi izole olaydan ziyade siirdiiriilebilir bir organizasyonel yetkinlik haline
gelmesini saglamaktadir (Telseren & Ovaci, 2023).InnoQuotient gergevesi icinde bu sistematik yapilarin
nasil isledigine dair daha ayrintili bir analiz sunmak amaciyla, rasyonel boyut, her biri belirli alt faktorlerle
desteklenen alt boyutlara ayrilmistir. Bu alt boyutlar kaynaklar, siiregler ve basari olarak belirlenmistir.

4.2.1. Kaynaklar Boyutu

Kaynaklar alt boyutu, InnoQuotient modeline gore firmalar tarafindan inovasyona ayrilmis finansal, insan ve
teknolojik varliklar1 kapsamaktadir. Bu boyutun gerekliligi, gii¢lii bir inovasyon kiiltiiriiniin yalnizca yaratici
fikirlerle ayakta kalamayacagi ger¢eginde yatmaktadir; bu fikirleri somut ticari degere doniistiirmek igin
sistematik bir altyapr ve entelektiiel sermayenin stratejik yonetimi gereklidir (Telseren & Ovaci, 2023).
Sadece varliklar olarak siniflandirilan faktorlere sahip olmanin 6tesinde, aile isletmelerinde finansal
kaynaklarin stratejik olarak harekete gecirilmesi, aile yoneticilerinin riskten ve kayiptan kaginma egilimleri
tarafindan biiyiik 6l¢iide sinirlandirilmaktadir. Sirketin sosyo-duygusal servetini korumak ve uzun vadeli aile
mirasin1 giivence altina almak zorunluluguyla hareket eden bu karar vericiler, genellikle yiiksek belirsizlik
iceren radikal inovasyon girisimlerinden ziyade, daha giivenli ve kademeli projelere kaynak ayirmayi tercih
etmektedir (Block vd., 2013; Chrisman vd., 2015). Innoqutoitent modeli kaynaklar boyutunu insan
kaynagi,finansal kaynak ve teknoloji kaynagi olarak 3 faktor ile agiklamistir.InnoQuotient modelinde insan
kaynag1 inovasyonun temel itici gii¢leri olan entelektiiel sermaye ve yeteneklerin stratejik yonetimine isaret
etmektedir. Aile isletmelerinde, liyakate dayali yiiksek performansli ¢alisma sistemlerinin kurulmas: ve
yiiksek nitelikli aile dis1 profesyonellerin kurumsal kiiltiire entegre edilmesi, siirdiiriilebilir inovasyon i¢in
hayati 6neme sahiptir (Giirlek, 2021; Kiziltan & Fidan, 2023). Genellikle nepotizm ve aile kontroliinii
kaybetme korkusu nedeniyle bu profesyonellesme adimini atamamak, firmanin 6ziimseme kapasitesini ve
yeni fikirler iiretme yetenegini dogrudan kisitlar ve bdylece inovasyon potansiyelini ciddi sekilde
zayiflatir.Innoquotient modelinin projeler ve biitce unsurlarina karsilik gelen finansal kaynaklar, rutin glinliik
faaliyetlerden tamamen bagimsiz olarak, radikal ve kademeli inovasyon girisimleri i¢in belirli yatirim
fonlarinin tahsis edilmesini igermektedir. Aile sirketlerinde bu kaynaklarin kullanimu, riskten kaginma egilimi
ve isletmenin devaminin Onceliklendirilmesi i¢in riskten kaginilmasi sebebi ile siklikla engellenmekle
birlikte, inovasyonun dogrudan ihracat ve sirket performansindaki artisa doniigsmesi igin kararli finansal
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yatirimlar kesinlikle gerekmektedir. (Block vd., 2013; Erdil vd., 2018). Innoquotient modelinin sistemler
unsuru ile uyumlu olan teknolojik kaynaklar, dis piyasa verilerini hizla isleyip ticari degere doniistiirmek igin
gerekli olan dijjital altyap1 ve bilgi yonetimi aglarini ifade etmektedir. Bu teknolojik altyapinin kurulmasi,
sadece agik inovasyon siireglerini kolaylastirmakla kalmayip ayn1 zamanda firmanin piyasa dalgalanmalarina
ve hizli teknolojik degisimlere karsi ¢cevikligini de 6nemli 6l¢giide arttirmaktadir (Achi vd., 2016; Santoro vd.,
2018).

4.2.2. Siirecler Boyutu

InnoQuotient modelinin siirecler boyutu, bir islemenin yaratici fikirlerinin ticari agidan uygulanabilir
inovasyonlara doniistiirmedeki metodolojisinin olgunlugunu ve operasyonel disiplinini temsil etmektedir. Bu
alt boyut, soyut fikirler ile sektorel ¢iktilar arasinda sistematik bir koprii gérevi gérmekte ve inovasyonun tek
seferlik bir ¢ikt1 degil, siirekli bir kurumsal yetkinlik haline gelmesini saglamaktadir. (Telseren & Ovaci,
2023). Mevcut biitcenin degerlendirilmesi ile yeni firsatlarin kesfedilmesi arasinda denge kurarak, aile
sirketleri rekabetci pazarlarda uzun vadeli hayatta kalmak i¢in hayati dnem tasiyan kurumsal ¢ok yonliiliigii
elde edebilmektedirler (Giirlek, 2021). Innoqutoitent modeli siirecler boyutunu fikir iiretme,fikirlerin
uygulanmasi ve hayata gegirilen fikirlerden sonug¢ alinmasi olarak 3 faktor ile agiklamistir.Fikir tiretme
faktorii, inovatif fikirlerin sistematik olarak bir araya getirilmesi, algilanmasi ve filtrelenmesine
odaklanir.Aile isletmelerinde fikir liretme siireci genellikle uzun vadeli stratejik vizyondan yararlanir, ancak
gecmis basarilarin ya da basarisizliklarin ve geleneksel sezgisel yontemlerin gelecekteki arama kaliplarin
belirledigi ve potansiyel olarak radikal fikirlerin eksikligine yol agan isletmenin devamini oncelikleme
anlayisi nedeniyle kisitlanabilmektedir (Lorenzo vd., 2021). Fikirlerin uygulanmasi faktorii, secilen fikirlerin
test edilmesini, prototip haline getirilmesini ve sirketin operasyonel yapisina entegre edilmesini igermektedir.
Bu agama, {irlin veya siire¢ gelistirmenin teknik ve orgiitsel karmasikliklarini agsmak i¢in biiyiik 6l¢iide bilgiyi
kavrama ve bilgiyi entegre etme yeteneklerine dayanir (Han & Li, 2015; Denford, 2013). Aile isletmeleri i¢in
fikirlerin bagarili bir sekilde uygulamaya alinmasi, genellikle tutucu yapi-inovasyon paradoksunu asmayi
gerektirmektedir. Burada sosyo-duygusal serveti koruma baskisi ile iiretim hatlarin1 veya is modellerini
modernize etmenin gerekliligi arasindaki dengeyi kurmak 6nem arz etmektedir. (Erdogan vd., 2019). Aile
isletimlerinde tersini gozlemledigimiz bu durum inovasyon kiiltiiriine zarar verebilmektedir.Uciincii faktor
olan fikirlerden sonu¢ alinmasi, inovasyonun pazara sunulmasini ve ekonomik ve stratejik degerinin elde
edilmesini igermektedir. KOBI'ler ve aile isletmeleri icin bu, genellikle daha genis kiiresel pazarlara ulasmak
ve radikal degisimle iligkili finansal riskleri azaltmak igin ig birligine dayali uluslararasilasma stratejilerini
igermektedir (Zahoor vd., 2020). Bu faktor isletmenin deger yaratma ve ticari dlgek elde etme yetenegini
O0lgmektedir (Rao & Weintraub, 2013).

4.2.3. Basar1 Boyutu

InnoQuotient modelinin basart boyutu, bir isletmenin inovasyon ¢abalarinin somut ve soyut sonug¢larini
degerlendirerek, isletmenin gergeklestirdigi inovasyonlarin sonuglarinin nihai bir dogrulamasi islevi
gormektedir. Arastirmalar, bir isletmenin inovasyon kapasitesi ile genel operasyonel, finansal ve ihracat
performansi arasinda giiglii bir pozitif korelasyon oldugunu tutarli bir sekilde ortaya koymakta ve bu
durumun siirdiiriilebilir rekabet giiciiniin temel itici giicii oldugunu gostermektedir (Yavuz, 2010). Bununla
birlikte, inovasyondaki basar1 yalnizca kisa vadeli finansal basar1 ve yatirim getirisi ile 6l¢iilmemelidir. Aile
igletmeleri baglaminda, basariy1 dar ve kati bir finansal bakis agisiyla degerlendirmek genellikle ‘bastirma
etkisine’ yol agar. Inovatif projeler aninda kar getiremediginde, riskten kaginma egilimi gosteren aile liderleri
bu girisimleri vaktinden once terk edebilir ve bdylece uzun vadeli inovasyon kiiltiiriine zarar verebilir
(Lorenzo vd., 2021; Erdogan ve vd., 2019). Bu nedenle, InnoQuotient modeli, birbiriyle baglantili ii¢ faktor
basart alt boyutunu kapsamli bir sekilde O6lgmektedir. Bunlar basarinin disariya, kuruma ve bireylere
yansimasidir. Innoquotient dl¢eginde bahsedilen basarinin disartya yansimasi faktorii, firmanin inovasyon
cabalarinin firmanin miisterileri, rakipleri ve genel pazar tarafindan nasil algilandigina odaklanmaktadir. Aile
sirketleri ve KOBI'ler igin basarinin disartya yansimasi, genellikle degisen miisteri beklentilerini karsilamak
igin {irlin ve pazarlama yeniliklerini etkin bir sekilde kullanmasi olarak Ol¢iilmektedir; bu da pazar
performansini ve marka sadakatini dogrudan olumlu yonde etkilemektedir (Giiltekin, 2020). Basarinin
kuruma yansimasi faktorii InnoQuotient 6lgegine gore, inovasyonun isletme iizerindeki yapisal ve finansal
etkisini yansitmaktadir. InnoQuotient 6l¢egi 6zellikle inovasyon bagarisinin kurum i¢i yansimalarini dlgerken
inovatif girisimlerin operasyonel verimliligin artirilmasina, kaynak tahsisinin optimize edilmesine ve daha
genis kurumsal strateji ile uyum saglanip saglanamadigini degerlendirir. (Telseren & Ovaci, 2023). Basari alt
boyutunun son faktorii olan basarinin bireylere yansimasi faktorii, inovasyon basarisinin isgiicii iizerindeki
psikolojik ve mesleki etkisini degerlendirmektedir. Bu faktor degerlendirilirken basarinin biitlinciil bir sekilde
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Olciilmesi, c¢alisanlarin kendilerini basarili ve yenilik¢i bir kiiltiiriin parcasi olarak goriip gérmediklerini
dikkate alinmaktadir. Yiiksek performansli ¢aligma sistemlerinin uygulanmasi ve kapsayici bir organizasyon
kiiltiirliniin tesvik edilmesi is memnuniyetini 6nemli 6l¢iide arttirmaktadir (Kiziltan & Fidan, 2023; Giirlek,
2021). Aile isletmelerinde, yiiksek bireysel memnuniyetin saglanmasi hem aile mensubu hem de aile
mensubu olmayan ¢aliganlari basarisizlik korkusu olmadan yaratici ¢abalara siirekli olarak katilmaya motive
ettigi i¢in, paternalist engellerin asilmasi agisindan 6zellikle 6nemlidir.

5. Tartisma

InnoQuotient 6lgeginin hedefledigi 6l¢iim ve analiz, aile isletmelerinde rasyonel ve duygusal darbogazlar
arasinda bir paradoksa isaret etmektedir. Bu isletmeler, gayri resmi iletisim kanallar1 ve esnek yapilari
sayesinde kaynak tahsisi ve siire¢ yonetimi gibi rasyonel boyutlarda hizli karar alma yetenegine sahip olsalar
da stirdiiriilebilir inovasyon i¢in gerekli olan duygusal boyutlarda (degerler, davranmiglar ve iklim) 6nemli
yapisal engellerle karsilasmaktadirlar. Literatiir, bu darbogazin sosyo-duygusal sermayeyi koruma ve
stratejik aile kontroliinil slirdiirme arzusundan kaynaklandigini, bu arzunun genellikle yenilik¢i ve dinamik
biliylimenin Oniine gegtigini vurgulamaktadir (Block vd., 2013; Chrisman vd., 2015). Uzun siiredir faaliyet
gosteren aile isletmelerinde, kurucunun orijinal teknik uzmanligina, miras alinan iiretim yontemlerine ve
tarihsel basarilarina asir1 baghlik, genellikle derin bir "gelenek-inovasyon paradoksu" yaratmaktadir. Bu
paradoks, calisanlar1 yenilikci fikirler onermekten veya yikici yenilenme icin gerekli yaratici riskleri
almaktan caydirarak sirketin entelektiiel sermayesini baskilamaktadir (Erdogan vd., 2019; Konig vd., 2013).
Dahasi, davraniglar ve iklim bloklarinin temel bilesenleri olan giiclendirme ve giiven, siklikla paternalist
liderlik tarzlar tarafindan engellenmektedir. Karar alma siireclerinin kat1 bir sekilde merkezilestirilmesi ve
mikro yonetim uygulamalari, yeniligin demokratiklesmesini engellemekte ve aile disi profesyonellerin
kendilerini diglanmis hissetmelerine ve bagimsiz girisimlerde bulunmaktan caydirilmalarina yol agmaktadir
(Lorenzo vd., 2021).Ayrica, giivenin ve stratejik bilgi paylasiminin yakin aile ¢evresi icinde yogunlagmasi,
is birligine dayali uygulamalar1 ve acik inovasyon cabalarmi zayiflatmakta ve dis bilgi aglarinin
entegrasyonunu engellemektedir (Santoro vd., 2018; Andreeva & Kianto, 2011). Literatiir taramasi
sonucunda, Ol¢egin boyutlarina aile isletmeleri perspektifinden biitiinsel bir degerlendirme yapildiginda
teknolojik veya finansal altyapiya rasyonel boyutlar yapilan miinhasir yatirimin, aile isletmelerinde bir
inovasyon kiiltiiriiniin olugmasi i¢in yetersiz oldugunu olabilecegi fikri ortaya ¢gikmaktadir. Gergek inovasyon
performansina ulagmak i¢in bu igletmelerin kurucu merkezli onay mekanizmalarinin 6tesine gegmeleri, tim
caliganlarin psikolojik olarak gilivende hissettigi, hatalara kars1 hosgorii kiiltiiriinii gelistirmeleri ve yiiksek
performansh ¢alisma sistemlerini kolektif bir davranis normu olarak kurumsallagtirmalar1 gerekmektedir
(Giirlek, 2021; Kiziltan ve Fidan, 2023).

6. Sonuc¢

Inovasyonun dl¢iimii literatiirde temelde ¢ikti/performans, kapasite/yetkinlik ve kiiltiir/iklim olmak iizere ii¢
farkli yaklagimla ele alinmaktadir. Geleneksel ¢ikti ve kapasite odakli dlglimler inovasyonun kurumsal,
psikolojik ve davranigsal altyapisini gbzden kagirirken; kiiltiir boyutunu 6lgmeyi hedefleyen Dobni (2008)
veya VIPAT (2005) gibi alternatif 6l¢ekler ise ya anket yorgunlugu yaratacak kadar uzun ya da yalnizca iist
yoOnetimin anlayabilecegi karmasik bir jargona sahiptir. Bu baglamda, Rao ve Weintraub (2013) tarafindan
gelistirilen Inovasyon Katsayisi (InnoQuotient) modeli; rasyonel (kaynaklar, siiregler, basar1) ve duygusal
(degerler, davraniglar, iklim) boyutlar1 tek bir ¢ergevede sentezleyen, organizasyonun tiim kademeleri
tarafindan anlasilabilecek sadelikte, 360 derecelik ve biitiinciil bir 6l¢iim araci olarak literatiirdeki en giiclii
alternatif konumundadir. InnoQuotient modelinin sundugu bu yapisal ve ¢ok boyutlu {istiinliik, 6zellikle aile
isletmelerindeki kusak, yas ve tecriibe farkliliklarinin inovasyon iizerindeki etkisini ¢ézlimlerken kritik bir
onem tasimaktadir. Nitekim literatiir incelendiginde, yas ve tecriibe degiskenleri lizerinden inovasyon ve
inovasyon kiiltiirii algisin1 yorumlayan caligmalarin homojen olmayan sonuglara ulastigi goriilmektedir.
Ornegin Giiltekin (2020) yaptig1 calismada, 50-59 yas araligindaki grubun siire¢ inovasyonu algisinin
mesleki tecrilbeden kaynakli olarak daha gen¢ yas gruplarina gore yiiksek oldugunu tespit etmis; buna ek
olarak organizasyonel ve iiriin inovasyonlar1 konusunda ise yas ile agiklanabilecek anlamli bir fark tespit
edememistir. Cesaroni vd. (2021) de literatiirde baz1 ¢alismalarin kurucu kusak déoneminde isletmelerin daha
yenilik¢i oldugunu, bazilarimin ise halef (sonraki) kusaklarla birlikte inovasyonun ivme kazandigim
savundugunu belirterek bu zithga dikkat ¢ekmektedir. Okrah ve Irene (2023) yoneticilerin ¢alisma
hayatindaki tecriibe artisinin inovasyon kiiltiirline pozitif etkisi oldugunu belirtirken; bu tespite karsit bir
ornek olarak Sancak (2021), inovasyon yaklasimi ile yas arasinda negatif bir iligki tespit etmistir. Konu
iizerinde net bir mutabakat bulunmamasi, aile isletmelerinde kurucu ve halef kusaklarin inovasyon
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dinamiklerinin ylizeysel ¢iktilarla degil, derinlemesine bir Kkiiltiir analiziyle incelenmesini zorunlu
kilmaktadir. Inovasyon Katsayisi1 (InnoQuotient) lcegi, sundugu "rasyonel ve duygusal" ayrimi sayesinde,
kusaklar arasindaki algi farkliliklarinin veya tikanikliklarin hangi spesifik boyutta (6rnegin teknolojik kaynak
tahsisinde mi, yoksa giiven ve yetki devrinde mi) yagandigim tespit etme giicline sahiptir.
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Ozet

Aile isletmeleri diinya genelinde ekonomik yapinin énemli bir bolimiinii olusturmakta; ancak bu
isletmelerin yalnizca smirli bir kismi {igiincii kusaga kadar varligin siirdiirebilmektedir. Bu ¢aligmanin
amaci, Tirkiye’nin Ege kiyisinda faaliyet gosteren kiigiik 6lcekli bir aile otelinde aile igletmesi
dinamiklerini incelemek ve kurumsallagsma siirecini destekleyebilecek unsurlari belirlemektir.
Arastirmada karma yontem yaklasimi benimsenmis; veri toplama siirecinde Aile Isletmeleri Anketi,
odak grup goriismeleri, danigmanlik talep formlar1 ve gézlem notlarindan yararlanilmistir. Elde edilen
bulgular, isletmede en zayif alanlarin stres yonetimi, ¢atisma ¢oziimii, saglikli karar alma ve agik iletisim
oldugunu gostermistir. Bu sorun alanlarina yonelik yiiriitillen danismanlik oturumlari, aile iyeleri
arasindaki giivenin ve is birliginin gliglenmesine katki saglamis; isletme i¢i iletisim ve karar alma
stireglerinde olumlu gelismeler gozlemlenmistir. Caligma sonucunda, isletmenin siirdiiriilebilirligini
desteklemek ve aile-is iligkilerini daha sistematik bicimde yapilandirmak amaciyla igletmenin yapisina
uygun bir aile/sirket anayasasi taslagi olusturulmasi onerilmistir. Bu yoniiyle ¢alisma, kiiglik 6l¢ekli
turizm igletmelerinde kurumsallagsma ve aile isletmesi yonetimi agisindan uygulamaya doniik katkilar
sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurumsallasma, Turizm Sektorii, Catisma Yonetimi, Kurumsal Yonetim
Giris

Aile isletmeleri, hem Tirkiye’de hem de diinya genelinde ekonomik yapinin temel unsurlarindan biri
olarak kabul edilmektedir. Ozellikle kii¢ciik ve orta Olgekli isletmelerin 6nemli bir kismi aile isletmesi
yapisinda faaliyet gostermekte ve istihdam, bolgesel kalkinma ile ekonomik siirdiiriilebilirlik agisimdan
onemli katkilar sunmaktadir. Bununla birlikte aile isletmelerinin biiyiik bir boliimii kusaklar arasi gegis
stirecinde gesitli yapisal ve yonetsel sorunlarla karsilagsmakta; yalnizca sinirl bir kismi {igiincii kusaga

kadar faaliyetlerini siirdiirebilmektedir. Bu durum, aile igletmelerinde kurumsallagsma siireglerinin
Onemini artirmaktadir.

Kurumsallasma, aile isletmelerinin uzun vadeli basarisin1 destekleyen temel unsurlardan biri olarak
degerlendirilmektedir. Bu siire¢ yalnizca organizasyonel yapilarin olusturulmasini degil; ayn1 zamanda
gorev ve sorumluluklarin netlestirilmesini, karar alma mekanizmalarinin sistematik hale getirilmesini,
iletisim siireglerinin gelistirilmesini ve aile-isletme iligkilerinin dengelenmesini kapsamaktadir.
Ozellikle kiigiik 6lgekli aile isletmelerinde aile iiyeleri arasindaki duygusal baglarin yénetim siireglerine
dogrudan yansimasi, g¢atigma yOnetimi, iletisim ve karar alma siireclerini daha kritik hale
getirebilmektedir.

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmeleri ise yogun miisteri iliskileri, mevsimsel ¢alisma
kosullar1 ve yiiksek operasyonel stres nedeniyle bu sorunlar1 daha belirgin sekilde yasayabilmektedir.
Bu nedenle aile ici iligkilerin isletme siireclerine etkisinin degerlendirilmesi ve siirdiiriilebilir yonetim
yapilarmin gelistirilmesi 6nem tagimaktadir.

Bu caligmanin amaci, Tirkiye’nin Ege kiyisinda faaliyet gosteren kiiclik Olgekli bir aile otelinde
kurumsallagma siirecini incelemek ve bu siireci etkileyen temel faktorleri ortaya koymaktir. Caligmada
aile liyeleri arasindaki iletisim, karar alma siiregleri, stres yonetimi ve ¢atisma ¢6ziimii gibi dinamikler
degerlendirilmis; elde edilen bulgular dogrultusunda isletmenin yapisina uygun bir aile/sirket anayasasi
taslagi Onerilmistir. Bu yoOniiyle ¢alismanin, kiiciik ol¢ekli turizm isletmelerinde kurumsallagma
siireglerine yonelik uygulamaya doniik katkilar sunmasi hedeflenmektedir.
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1. Literatiir Taramasi1 / Kuramsal Cerceve

Aile igletmeleri, ekonomik yapi igerisinde istihdam, girisimcilik ve bolgesel kalkinma agisindan 6nemli
bir yere sahiptir. Karasoy’a (2015) gore aile isletmeleri iilke ekonomisi i¢in 6nemli olmakla birlikte,
rekabet avantaji saglayabilmeleri biiyiik 6l¢iide kurumsallagma ve kurumsal girisimcilik kapasitelerine
baghdir. Kurumsallagamayan aile igletmelerinin varliklarii siirdiirmeleri zorlasirken, sistemli ve
kurumsal davranan igletmeler ¢evresel degisimlere daha kolay uyum saglayabilmektedir.

Aile igletmelerinde kurumsallagma, yalnizca isletme yapisinin bigimsel hale getirilmesi degil; aym
zamanda aile ve igletme degerlerinin birbirinden ayrilmasi, gorev ve sorumluluklarin netlestirilmesi,
profesyonel yonetim anlayisinin gelistirilmesi ve karar alma siire¢lerinin sistematiklestirilmesi anlamina
gelmektedir. Seving (2005), biiyiime siirecindeki aile isletmelerinde islerin zamaninda yetistirilememesi,
yetki ve sorumluluk karmasasi, sermaye bulma gii¢liigii, koordinasyon eksikligi ve denetim sorunlarinin
one ciktigini belirtmektedir. Bu bulgular, aile isletmelerinde biiyiimenin ancak planli yonetim, agik
gorev tanimlar1 ve profesyonellesme ile siirdiiriilebilir hale gelebilecegini gostermektedir.

Aile isletmelerinde isletme sahibinin deneyimi de performans iizerinde belirleyici bir unsur olarak
degerlendirilmektedir. Kus’un ¢alismasinda igletme sahipligi deneyimi, ortaklardan edinilen deneyim,
aileden gelen deneyim ve yonetsel deneyimin igletme performansini olumlu yonde etkiledigi
belirtilmektedir. Bu durum, aile isletmelerinde yalnizca formel egitim degil, dnceki is deneyimleri,
aileden aktarilan bilgi birikimi ve yOnetim tecriibesinin de isletme basarisinda etkili oldugunu
gostermektedir.

Aile igletmelerinde siirdiiriilebilirlik agisindan en kritik konulardan biri kusaklar arasi devir siirecidir.
Moyo ve Ozgur (2015), aile isletmelerinde halefiyetin yalnizca miilkiyetin devri degil, ayn1 zamanda
kurucunun girisimei vizyonunun, igletme bilgisinin ve aile degerlerinin sonraki kusaklara aktarilmasi
stireci oldugunu vurgulamaktadir. Caligmada halefiyet planlamasinin eksikligi, aile isletmelerinin uzun
vadeli devamliligini tehdit eden temel faktorlerden biri olarak ele alinmaktadir.

Catigsma yonetimi de aile isletmelerinin devamlilig1 agisindan dnemli bir faktordiir. Gavri¢ (2021), aile
isletmelerinde catisma yonetimi stratejilerinin bilgi transferi ve halefiyet planlamasi iizerinde etkili
oldugunu gostermektedir. Biitiinlestirici ve uzlagsmaci stratejilerin bilgi paylasimini ve kusaklar arasi
gecisi destekledigi; baskin ve kaginmaci stratejilerin ise bilgi aktarimmi ve saglikli karar alma
stireglerini zayiflatabildigi belirtilmektedir. Bu bulgu, aile isletmelerinde agik iletisim, ortak ¢oziim
arayisi ve giiven temelli iligkilerin kurumsallasma ag¢isindan kritik oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu literatiir birlikte degerlendirildiginde, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi i¢in kurumsallagma,
profesyonellesme, acik iletisim, ¢atisma yonetimi, deneyim aktarimi ve planli halefiyet siireclerinin
temel unsurlar oldugu goriilmektedir. Bu baglamda aile/sirket anayasasi, aile {iyelerinin isletmedeki
rollerini, karar alma siire¢lerini, catisma ¢6ziim mekanizmalarini ve kusaklar aras1 gegis ilkelerini yazil
hale getirerek kiigiik 6lgekli aile isletmelerinde kurumsallasmay1 destekleyebilecek 6nemli bir arag
olarak degerlendirilebilir.

2. Yontem

Bu arastirmada, aile isletmelerindeki kurumsallasma siirecini ¢ok boyutlu olarak inceleyebilmek
amactyla karma yontem yaklagimi benimsenmistir. Karma yontem yaklasimi sayesinde hem nicel veriler
araciligiyla isletmenin mevcut yapisina iligkin genel egilimler degerlendirilmis hem de nitel veriler
yoluyla aile iiyelerinin deneyimleri, iletigim siirecleri ve kurumsallagsmaya iliskin algilar1 derinlemesine
incelenmistir. Arastirma, Tiirkiye’nin Ege kiyisinda faaliyet gdsteren kiiciik 6lgekli bir aile otelinde
gergeklestirilmigtir.

Arastirmada veri toplama siirecinde birden fazla veri kaynagindan yararlanilmigtir. Bu kapsamda

oncelikle isletme yoneticilerine ve aile iiyelerine yonelik Aile Isletmeleri Anketi uygulanmustir. Elde
edilen nicel veriler SPSS ortaminda analiz edilmek iizere dijital ortama aktarilmusgtir.
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Nicel verileri desteklemek amaciyla aile iiyeleriyle odak grup goriismeleri gerceklestirilmistir. Bu
gorlismelerde isletme igerisindeki iletisim siiregleri, karar alma mekanizmalari, ¢atisma alanlar1 ve
kurumsallagma beklentileri ele almmistir. Ayrica damigmanlik siireci boyunca aile iiyeleri tarafindan
doldurulan damigmanlik talep formlar1 incelenmis ve isletmenin ihtiyag duydugu gelisim alanlar
belirlenmeye ¢alisilmigtir.

Arastirma siirecinde gergeklestirilen birebir toplantilar sirasinda elde edilen gézlem notlar1 da veri
kaynagi olarak kullanilmistir. Bu gozlemler sayesinde aile bireyleri arasindaki etkilesimler, iletisim
bigimleri ve isletme dinamikleri dogal ortaminda degerlendirilebilmistir.

Arastirmada elde edilen nicel veriler betimsel istatistik yontemleri kullanilarak analiz edilmistir.
Verilerin degerlendirilmesinde frekans, yiizde ve ortalama degerlerinden yararlanilmistir. Nitel veriler
ise igerik analizi yontemi ile incelenmistir. Bu siirecte odak grup goriismeleri, danigmanlik formlari ve
gbzlem notlar1 analiz edilerek tekrar eden temalar ve temel problem alanlar1 belirlenmistir. Ozellikle
iletisim, stres yOnetimi, ¢atigma ¢Oziimii ve karar alma siireglerine iliskin bulgular tematik olarak
smiflandiriimigtr.

3. Bulgular

Arastirma kapsaminda kullanilan 48 soruluk Aile Isletmeleri Anketi, isletmede ydnetim siireclerinde
aktif rol alan 4 yoneticiye uygulanmistir. Anket, katilimcilarin aile isletmesine iligkin goriis ve
degerlendirmelerini Olgebilmek amaciyla 6 segenekli Likert Olgcegi kullanilarak hazirlanmigtir.
Katilimcilarin verdigi yanitlar analiz edilerek benzer icerikteki maddeler belirli temalar altinda
gruplanmis ve aile isletmesindeki temel problem alanlar1 belirlenmistir.

Bu analiz siireci sonucunda problem alanlari; stres yonetimi, uyusmazlik ¢6ziimii, saglikli karar verme,
acik iletigim, diiriistliik ve giiven, aile hakkinda bilgi ile kisisel bilgi paylagimi, kaynaklarin adil bir
sekilde dagitilmasi, karsilikli saygi, kusaklar arasinda yetki devri sorunlari ve ailenin degerlendirilmesi
basliklar altinda incelenmistir.

Sekil 1’de aile isletmesinde belirlenen temel problem alanlarma iliskin bulgular sunulmaktadir. Elde
edilen sonuclara gore en yiiksek problem diizeyinin “Ailenin Degerlendirilmesi” (%71.88) ve “Kusaklar
Arasinda Yetki Devri Sorunlar” (%70.83) alanlarinda ortaya ciktig1 goriilmektedir. Bu durum, aile
isletmesinde Ozellikle kusaklar arasi yonetim gegisi ve aile-igletme iligkilerinin yonetimi konusunda
belirgin sorun alanlar1 bulundugunu gostermektedir.

Bunun yaninda karsilikli saygi (9%63.89), kaynaklarin adil bir sekilde dagitilmasi (%63.89), aile
hakkinda bilgi ile kisisel bilgi paylasimi (%63.19), diriistlik ve giiven (%62.92) ile agik iletisim
(%62.50) boyutlarinda da yiiksek problem diizeyleri belirlenmistir. Bu bulgular, aile bireyleri arasindaki
iletisim ve yonetisim siireglerinin gelistirilmesi gerektigine isaret etmektedir. Saglkli karar verme
(%60.00) ve uyusmazlik ¢oziimii (%56.25) alanlarinda da dikkat ¢ekici diizeyde sorun algis1 bulundugu
gorlilmektedir. En diisiik problem diizeyi ise stres yonetimi (%41.67) alaninda elde edilmistir.

Elde edilen bulgular, aile isletmelerinde iletisim, giliven, rol paylasimi ve kusaklar aras1 yetki devri
stireclerinin kurumsallasma agisindan kritik dneme sahip oldugunu vurgulayan literatiir ile paralellik
gostermektedir. Ozellikle aile iiyeleri arasindaki gérev dagilimi, karar alma siirecleri ve yetki devri
konularinda yasanan sorunlarin isletmenin siirdiiriilebilirligi iizerinde dogrudan etkili olabilecegi
degerlendirilmektedir.
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Sirketin Ticari Boyutta Degerlendirilmesi  pusseesessssssssssssssssssss. 71 9%
Kusaklar Arasinda Yetki Devri Sorunlar! s 70 8%
Karsilikli Saygl  psssssssssssssssssssssssssss 63.9%
Kaynaklarin Adil Bir Sekilde Dagitilmasi s 63.99%
Aile Hakkinda Bilgi ile Kisisel Bilgi  psssssssssssssssssssssssss 63.2%
Diiristlik ve Given  psssssssssssssss 62.9%
Acik Tletisim  p—— (.57
Saglikli Karar Verme s 60.0%
Uyusmazlik Cozimll  psssssssssssssssssssss 56.3%

Stres Yonetimi s 41.7%

Sekil 1. Aile Isletmesinde Belirlenen Temel Problem Alanlar1

4. Tartisma

Aragtirma bulgulari, aile isletmelerinde iletisim, giiven, karar alma siirecleri ve kusaklar arasi yetki devri
konularmin kurumsallasma agisindan kritik 6neme sahip oldugunu gostermektedir. Ozellikle kusaklar
arasinda yetki devri sorunlari ile aile-igletme iligkilerine yonelik yiiksek problem diizeyleri, literatiirde
aile igletmelerinin siirdiiriilebilirligi agisindan belirtilen temel risk alanlariyla paralellik géstermektedir.
Seving (2005), aile isletmelerinde yetki karmasasi, iletisim eksikligi ve profesyonellesme sorunlarinin
biiylime siirecinde dnemli problemlere yol agabilecegini belirtirken; Moyo ve Ozgur (2015) ise planh
halefiyet siireclerinin isletmenin uzun vadeli devamliligi agisindan kritik oldugunu vurgulamaktadir.

Arastirmada elde edilen acik iletisim, diirtistliik ve giiven boyutlarma iliskin bulgular, aile iiyeleri
arasindaki iligkilerin isletme performansi ilizerinde dogrudan etkili oldugunu gostermektedir. Ayrica
danigmanlik siireci sonrasinda aile {iyeleri arasindaki is birligi ve iletisimde goézlemlenen olumlu
gelismeler, yapilandirilmis iletisim siireclerinin ve diizenli degerlendirme mekanizmalarmin aile
isletmelerine katki saglayabilecegini ortaya koymaktadir.

Bu sonuglar dogrultusunda aile anayasasi, kiiciik Ol¢ekli aile isletmelerinde gorev tanimlarinin
netlestirilmesi, karar alma siireclerinin sistematik hale getirilmesi ve kusaklar aras1 gecis siireclerinin
daha saglikli yonetilmesi agisindan 6nemli bir arag olarak degerlendirilebilir.

5. Sonuc ve Oneriler

Bu calismada, Tiirkiye’nin Ege kiyisinda faaliyet gosteren kiigiik 6l¢ekli bir aile otelinde kurumsallasma
stireci aile isletmesi dinamikleri agisindan incelenmistir. Arastirma bulgulari, 6zellikle iletisim, giiven,
saglikli karar alma ve kusaklar aras1 yetki devri siireglerinin igletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan kritik
oneme sahip oldugunu gostermistir. Gergeklestirilen danigsmanlik siireci sonrasinda aile tyeleri
arasmdaki iletisim ve is birliginde olumlu gelismeler gdzlemlenmistir,

Calisma sonucunda, isletmenin yapisina uygun bir aile/sirket anayasasi taslagi hazirlanmasinin
kurumsallasma siirecine katki saglayabilecegi degerlendirilmistir. Ozellikle gérev ve sorumluluklarin
yazili hale getirilmesi, karar alma mekanizmalariin netlestirilmesi ve kusaklar aras1 gegis siireclerinin
planlanmasi aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi agisindan énemli goriillmektedir.
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Arastirmanin yalnizca tek bir aile isletmesi {lizerinde gergeklestirilmis olmasi ¢alismanin temel
sinirliliklarindan  biridir. Gelecek caligmalarda farkli sektorlerde faaliyet gosteren daha genis
orneklemlerle benzer analizlerin yapilmasi Onerilebilir. Ayrica aile anayasasi uygulamalarinin uzun
donemli etkilerinin incelenmesi, aile isletmelerinde kurumsallagma siireclerinin daha kapsaml
degerlendirilmesine katki saglayabilir.
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Giris

Spin-off kavrami, bir sirketin belirli bir faaliyet alanini, is birimini veya malvarlig1 unsurunu ayr bir tiizel
kisilik altinda yapilandirarak bagimsiz bir organizasyon haline getirmesi siirecini ifade etmektedir (Michaely
& Shaw, 1995; Veld & Veld-Merkoulova, 2009). Uluslararas literatiirde bu kavram genellikle kurumsal
yeniden yapilanma araglar1 arasinda degerlendirilmekte ve “divestiture” yoOntemleri kapsaminda ele
almmmaktadir (Chemmanur et al.,, 2014). Ozellikle Anglo-Amerikan uygulamasinda spin-off islemleri;
sirketlerin faaliyetlere odaklanma stratejileri, firma degerini artirma gabalar1 ve organizasyonel karmasikligi

azaltma amaciyla gerceklestirilen yapisal doniistimler olarak incelenmektedir (Cusatis, Miles & Woolridge,
1993; Wallin, 2012).

Aile sirketleri literatiiriinde ise spin-off’larin, nesiller arasi gecis siireglerinde aile iiyeleri arasindaki ¢ikar
farkliliklarinin yonetilmesi veya kontrol yapisinin yeniden diizenlenmesi amaciyla kullanilabildigine iliskin
tartigmalar bulunmaktadir (Gersick et al., 1997; Zellweger, 2017). Bununla birlikte, bu yaklagimin kurumsal
ve kiiltiirel baglama gore farklilik gdsterebilecegi ileri siiriilmektedir. Tiirkiye’de aile sirketleri biiyiik dl¢iide
holding yapist altinda orgiitlenmis olup profesyonel yonetime acik ve sermaye piyasalariyla entegre
yapilardir (Géksen & Usdiken, 2001). Bu yapisal 6zellikler, spin-off kararlarmin aile igi gatismadan ziyade
stratejik yeniden yapilanma ve deger yaratma motivasyonlartyla sekillenmis olabilecegini diigiindiirmektedir.

Bu kapsamda calismanin amaci, Tiirkiye’deki biiylik dlgekli aile sirketlerinde gergeklestirilen spin-off ve
benzeri islemlerin temel nedenlerini ikincil veriler {izerinden analiz etmektir. Bu dogrultuda ¢alisma su
sorulara yanit aramaktadir: Tiirkiye’deki biiyiik 6lgekli aile sirketlerinde spin-off niteligi tasiyan islemler
nelerdir? Spin-off kararlarinin temel nedenleri neler olup aile i¢i catigmalar bu kararlarin belirleyici bir unsuru
olarak ortaya ¢ikmakta midir?

Literatiir Cercevesi

Spin-off kavrami genel olarak ana sirketin belirli varliklarim veya faaliyetlerini ayirarak bagimsiz bir sirket
olusturma siireci olarak tanimlanmaktadir (Veld & Veld-Merkoulova, 2009). Bu siirecte yeni sirketin hisseleri
¢ogunlukla mevcut hissedarlara dagitilmakta ve ana sirket varligimi siirdiirmektedir (Chemmanur et al.,
2014). Spin-oft’lar; equity carve-out, split-off ve split-up gibi diger yeniden yapilandirma araglariyla birlikte
degerlendirilmektedir (Michaely & Shaw, 1995).

Finans literatiirii spin-off islemlerinin firma degeri ve hissedar getirileri lizerindeki etkilerine odaklanirken;
stratejik yonetim literatiirii bu iglemleri kurumsal odaklanma, organizasyonel karmasikligin azaltilmasi ve
yonetimsel etkinlik baglaminda ele almaktadir (Wallin, 2012). Aile isletmeleri literatiiriinde ise spin-off’lar
zaman zaman aile i¢i ¢catismalarin ¢6zim araci olarak tartisilmaktadir. Bununla birlikte, bu iliskinin iilke
uygulamalarina gore degisebilecegi goriilmektedir. Tiirk hukukunda spin-off islemlerinin karsiligi, 6102
say1li Tiirk Ticaret Kanunu’nun (TTK) 159 ve devami maddelerinde diizenlenen yapisal degisikliklerden biri
olan béliinmeyi ifade ettigi belirtilir (Ulusan & Kogsoy, 2013). Ozellikle kismi boliinmede, ana sirketin tiizel
kisiligi korunarak malvarliginin bir boliimii bagka bir sirkete devredilmektedir (Karshioglu, 2022). Bu
yoniiyle kismi boliinme, literatiirdeki dar anlamli spin-off kavramiyla biiyiik dl¢iide ortiismektedir. Bununla
birlikte, Tiirkiye uygulamasinda halka arz yoluyla faaliyetlerin bagimsizlastirilmasi, istiraklerin yeniden
konumlandirilmasi veya portfoy sadelestirme islemleri de fiilen spin-off benzeri yeniden yapilanmalar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Karshioglu, 2022). Bu nedenle ¢alismada yalnizca teknik anlamda kismi bdliinmeler
degil, spin-off literatiiriiyle ortiisen yeniden yapilandirma islemleri kapsam dahilinde degerlendirilmistir.
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Yontem

Bu ¢alismada nitel arastirma yontemlerinden dokiiman analizi kullanilmisgtir. Arastirmanin kapsami, Ernst &
Young (EY) ile University of St. Gallen tarafindan hazirlanan Global 500 Family Business Index raporunda
yer alan ve Tiirkiye’den listeye giren aile holdingleri olarak belirlenmistir. S6z konusu rapora gore
Tiirkiye’den Kog¢ Holding, Yildiz Holding, Anadolu Grubu, Sabanci Holding, Borusan Holding, Zorlu
Holding ve Dogus Holding diinyanin en biiyiik 500 aile sirketi arasinda yer almaktadir (EY, 2025).

Arastirmanin 6rneklemi, bu holdingler arasinda spin-off niteligi tasiyan kurumsal yeniden yapilanma
islemlerine sahip olan sirketler dikkate alinarak olusturulmustur. Bu kapsamda ii¢ vaka incelenmistir: Sabanci
Holding (Enerjisa yeniden yapilanmasi), Ko¢ Holding (Aygaz iizerinden gerceklestirilen kismi boliinme
islemi) ve Y1ldiz Holding (pladis yapilanmasi).

Veri kaynaklari olarak sirketlerin faaliyet raporlari, halka arz izahnameleri, Kamuyu Aydinlatma Platformu
(KAP) bildirimleri ve kurumsal aciklamalar1 kullanilmistir. Elde edilen metinler igerik analizi yontemiyle
incelenmis ve spin-off kararlarimn gerekgeleri faaliyet alanlarinin ayrilmasi, stratejik yeniden yapilanma,
deger yaratma, uluslararas1 biiyiime hedefleri ve aile i¢i catigma olasiligi temalar1 cergevesinde
degerlendirilmistir.

Bulgular

Dokiiman analizi kapsaminda incelenen {i¢ vaka, spin-off niteligi tasiyan yeniden yapilanma islemlerinin
cogunlukla stratejik yeniden yapilanma ve faaliyet alanlarmmin ayrilmasi amaciyla gerceklestirildigini
gostermektedir.

Sabanci Holding biinyesinde gergeklestirilen Enerjisa yeniden yapilanmasi, enerji sektoriindeki faaliyetlerin
farkli is kollar1 temelinde yeniden organize edilmesi amaciyla 2017 yilinda hayata gegirilmistir. Sirketin
faaliyet raporunda, s6z konusu yeniden yapilanma kapsaminda elektrik {iretimi ile toptan satig faaliyetlerinin
ayr bir tiizel kisilik altinda toplanarak Enerjisa Uretim Santralleri A.S.’ye devredildigi, Enerjisa Enerji
A.S’nin ise elektrik dagitimi ve perakende satig faaliyetlerine odaklanan bir yapi olarak yeniden
konumlandirildigr ifade edilmektedir. Bu yeniden yapilanmanin temel gerekgesi, enerji sektoriindeki
faaliyetlerin daha etkin yonetilmesi ve farkli is kollarnin finansal performansinin daha seffaf bi¢cimde
izlenebilmesidir. Bu yoniliyle s6z konusu iglem, farkli faaliyet alanlarinin ayn sirketler altinda
yapilandirilmasina dayanan spin-off mantigiyla uyum gostermektedir (Enerjisa Enerji A.S., 2017).

Kog¢ Holding grubunda gergeklestirilen Aygaz kismi bolinme islemi, grup igi istirak yapisinin yeniden
diizenlenmesi ve holding diizeyinde portfoy yonetiminin sadelestirilmesi amaciyla gergeklestirilmistir. 2023
yilinda KAP’ta yayimlanan agiklamada, Aygaz A.S.’nin Ko¢ Finansal Hizmetler A.S.’de sahip oldugu
paylarin kismi boliinme yontemiyle Ko¢ Holding A.S.’ye devredilmesine yonelik bir bagvuruda bulunuldugu
belirtilmektedir (Aygaz A.S., 2023). S6z konusu iglem kapsaminda yeni bir girket kurulmamis olup, mevcut
varliklarin grup i¢i yeniden yapilandirma ¢ergevesinde farkli bir sirket biinyesine devredilmesi s6z konusu
olmustur. Bu nedenle islem, bir spin-off niteligi tasimamakla birlikte, sirketler toplulugu iginde varliklarin
yeniden konumlandirilmasina dayanan bir yeniden yapilanma 6rnegi olarak degerlendirilebilir.

Yildiz Holding tarafindan 2016 yilinda kurulan pladis, grubun kiiresel atistirmalik faaliyetlerini tek bir
organizasyon yapisi altinda toplamak amaciyla olusturulmustur. Londra merkezli olarak kurulan bu yeni
sitket, Y1ldiz Holding’in sahip oldugu Ulker, United Biscuits, Godiva’nin paketli {iriin operasyonlari ve
DeMet’s Candy Company gibi markalarin tek bir kurumsal yapi altinda birlestirilmesiyle ortaya ¢ikmistir
(pladis, n.d.; Yildiz Holding, n.d.). Bu yapilanma ile grubun biskiivi, ¢ikolata ve sekerleme alanindaki
faaliyetlerinin kiiresel 6lgekte daha etkin yonetilmesi ve uluslararasi pazarlarda rekabet giiciiniin artirilmasi
hedeflenmistir (Y1ldiz Holding, 2016; pladis, 2016). Bu islem kapsaminda yeni bir tiizel kisilik olusturulmus
olmakla birlikte, klasik anlamda bir spin-off isleminden ziyade grup biinyesinde farkli sirketlerin ve
markalarin tek bir global sirket ¢atis1 altinda birlestirilmesine dayanan bir kurumsal yeniden yapilanma s6z
konusu oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle pladis yapilanmasi, belirli faaliyet alanlarinin ayri bir sirket
altinda konsolide edilmesi bakimindan spin-off mantigiyla benzerlik gésteren ancak daha ¢ok organizasyonel
yeniden yapilandirma veya grup i¢i yeniden organizasyon niteligi tagtyan bir islem olarak degerlendirilebilir.
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Calisma kapsaminda incelenen vakalar, Tiirkiye’deki biiyilik capli aile holdinglerinde gerceklestirilen spin-
off ve benzeri islem kararlarinin biiyiik Ol¢iide faaliyet odaklanmasi, stratejik yeniden yapilanma ve
uluslararas1 biiyiime hedefleri dogrultusunda alindigim gostermektedir. incelenen dokiimanlarda aile ici
catigmalar veya miras paylasimi gibi faktorlerle iliskilendirildigine dair herhangi bir bulguya
rastlanilmamustir.

Tartisma

Elde edilen bulgular, Tiirkiye’de biiyiik 6lgekli aile holdinglerinde gerceklestirilen yeniden yapilanma
islemlerinin agirlikli olarak stratejik yeniden yapilanma, faaliyet alanlarinin ayrilmasi ve deger yaratma
motivasyonlariyla gerceklestirildigini gostermektedir. Incelenen vakalarda s6z konusu kararlarin aile ici
catigma veya miras paylasimi gibi faktorlerden ziyade isletmenin organizasyonel etkinligini artirmaya
yonelik stratejik tercihler kapsaminda alindig1 goriilmektedir.

Bu bulgu, aile isletmeleri literatiiriinde aile tiyeleri arasinda ortaya cikabilen ¢ikar ¢atismalari, kontrol
miicadeleleri ve kusaklar aras1 geg¢is siireglerinin sirket yapisini ve stratejik kararlar etkileyebildigini ortaya
koyan calismalarla karsilagtirildiginda dikkat ¢ekicidir. Nitekim aile igletmelerinde ortaya ¢ikan ¢atigmalarin
sirketin yOnetim yapisi, sahiplik diizeni ve kurumsal yonetim mekanizmalan iizerinde Onemli etkiler
yaratabildigi literatiirde vurgulanmaktadir (Gersick et al., 1997; Zellweger, 2017). Bu ¢alisma kapsaminda
incelenen biiyiik aile holdinglerinde, sirketlerin holding yapisi altinda orgiitlenmis olmasi, profesyonel
yonetim mekanizmalarinin gelismisligi ve sermaye piyasalariyla entegrasyon diizeyi, yeniden yapilanma
kararlarinin daha kurumsal ve piyasa odakli bigimde alinmasina katki sagladigim gostermektedir (Goksen &
Usdiken, 2001). S6z konusu durum, incelenen vakalarda stratejik yeniden yapilanma araglarinin gogunlukla
profesyonel yonetim kararlar1 dogrultusunda kullanildigin1 gostermektedir.

Sonuc ve Katki

Caligma kapsaminda incelenen biiyiik aile holdinglerine iliskin bulgular, s6z konusu yeniden yapilanma
islemlerinin ¢ogunlukla stratejik yeniden yapilanma ve faaliyet alanlarinin ayrilmasi amaciyla
gerceklestirildigini gdstermektedir. Incelenen vakalarda bu tiir kararlarin aile ici catismalarin ¢dziimiine
yonelik bir arag olmaktan ziyade, isletmelerin rekabet giiclinii artirmaya ve organizasyonel etkinligi
gelistirmeye yoOnelik stratejik tercihler kapsaminda degerlendirildigi goriilmektedir. Bu bulgu, aile igletmeleri
literatiiriinde aile tiyeleri arasinda ortaya ¢ikabilen ¢ikar ¢atigmalari ve kontrol miicadelelerinin girket yapisi
ve stratejik kararlar {izerinde etkili olabildigini ortaya koyan ¢aligmalarla karsilagtirildiginda dikkat gekicidir
(Gersick et al., 1997; Zellweger, 2017). Ozellikle incelenen biiyiik aile holdinglerinde profesyonel yonetim
yapilarin giiglii olmasi ve sermaye piyasalariyla kurulan iligkiler, yeniden yapilanma kararlarinin daha
kurumsal ve piyasa odakli bir ¢er¢cevede alinmasina katki saglamaktadir.

Calismanin temel katkisi, biiyiik aile holdinglerinde gergeklestirilen spin off ve benzeri yeniden yapilandirma
islemlerini vaka analizi yoluyla inceleyerek bu kararlarin arkasindaki nedenleri dokiiman analizi yontemiyle
siiflandirmasi ve s6z konusu siireglerin Tiirk uygulamasindaki goriiniimiinii somut 6rnekler {izerinden
ortaya koymasidir. Gelecek arastirmalarda 6zellikle orta oOlgekli aile sirketleri iizerinde gergeklestirilecek
ampirik caligmalar, aile i¢i ¢atigma hipotezinin daha genis bir o6rneklem iizerinden test edilmesine ve
Tiirkiye’deki aile sirketlerinde kurumsal yeniden yapilandirma dinamiklerinin daha kapsamli bigimde
anlasilmasina katki saglayabilir.

Anahtar Kelimeler: Spin-off, aile sirketleri, kismi béoliinme, yeniden yapilandirma.
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oz
Bu ¢alisma, Tiirkiye’nin ilk 6zel yer hizmetleri sirketi olan Celebi Havacilik 6rnegi iizerinden, bir aile
isletmesinin biiyiime siirecindeki kurumsallasma ve profesyonellesme dinamiklerini analiz etmeyi
amaclamaktadir. Yontem olarak, 1958-2026 yillarimi kapsayan faaliyet raporlari, kurumsal yayinlar ve
kamuya agik belgeler {izerinde "dokiiman analizi" gergeklestirilmistir. Bu veriler, sirketin genel miidiir ve
direktor diizeyindeki 5 iist diizey yoneticisiyle yapilan "nitel gériismeler” sonucu elde edilen kodlama ve
tema analizleriyle desteklenmistir. Aragtirma bulgulari, yonetim kurulunda aile iiyeleri ile profesyonel
yoneticilerin dengeli temsilinin stratejik karar alma siire¢lerini lizlandirdigin1 ve uluslararasi standartlara
uyumu kolaylastirdigint gostermektedir. Sirketin giiven, baglilik ve vizyoner diisiince gibi temel aile
degerlerini organizasyonel kiiltlire entegre ettigi; bu sayede ¢alisan sadakati ile Macaristan, Hindistan ve
Almanya gibi pazarlarda kiiresel basarinin saglandigi tespit edilmistir. Calismanin akademik katkisi,
literatiirde az ¢aligilan havacilik sektorii 6zelinde aile isletmelerinin kurumsallasmasina dair somut ve nitel
bir veri seti sunmasidir. Pratik ve politika agisindan ise, aile degerleri ile profesyonel yonetim mekanizmalari
arasindaki hassas dengenin siirdiiriilebilir biiyiime i¢in nasil stratejik bir avantaja doniistiiriilebilecegine dair
diger isletmelere uygulanabilir bir doniisiim rehberi ve stratejik planlama onerileri sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler

Aile Isletmeleri, Kurumsallasma, Havacilik Yonetimi, Profesyonellesme, Uluslararasilasma

1. Giris

Aile igletmeleri, kiiresel ekonomide hem istihdam yaratma hem de ekonomik siirdiiriilebilirlik agisindan
kritik bir rol oynamaktadir. Diinya genelinde isletmelerin bilyiik cogunlugunu olusturan bu yapilar, 6zellikle
gelismekte olan ekonomilerde ekonomik biiyiimenin tasiyici unsurlarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Bununla birlikte, aile isletmelerinin uzun vadeli basarisi ve nesiller arasi devamliligi, biiyiikk Ol¢iide
kurumsallagma ve profesyonellesme siireclerini ne derece etkin yonettiklerine baglidir (De Massis & Rondi,
2020). Tirkiye’de sivil havacilik sektoriiniin gelisiminde dncii bir rol {istlenen Celebi Hava Servisi, 1958
yilinda Ankara Esenboga Havalimani’nda kurulmus ve Tiirkiye’ nin ilk 6zel yer hizmetleri sirketi olmustur.

Kurulusundan itibaren sektorde bircok ilki gerceklestiren sirket, zaman igerisinde yalnizca yerel bir aile
igletmesi olmaktan ¢ikmis, ¢cok uluslu bir havacilik hizmet saglayicisina doniigmiistiir. Bu ¢alismanin temel
problemi, yerel Olgekte faaliyet gdsteren bir aile isletmesinin, yogun regiilasyonlara sahip ve yliksek
rekabetin hakim oldugu havacilik sektoriinde, aile degerlerini koruyarak nasil kiiresel bir oyuncu haline
gelebildigini aciklamaktir. Bu dogrultuda aragtirmanin amaci, Celebi Havacilik’in kurumsallagsma evrelerini
ve uluslararasilagma stratejilerini tarihsel bir perspektifle analiz etmektir. Calisma, aile isletmeleri
literatiiriine iki acidan katki sunmaktadir. Birincisi, genellikle KOBI diizeyinde incelenen aile isletmelerine
karsilik, biiyiik 6lcekli ve cok uluslu bir yapry1 analiz etmektedir. Ikincisi ise, havacilik gibi yiiksek standarth
ve regiilasyon odakli bir sektorde aile isletmesi dinamiklerini ele alarak literatiirdeki boslugu doldurmaktadur.

2. Literatiir Taramasi / Kuramsal Cerceve

2.1. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Profesyonellesme

Kurumsallagma, igletme siireclerinin bireylerden bagimsiz hale gelmesi, standartlagtirilmasi ve siirdiiriilebilir
yonetim mekanizmalarinin olugturulmasi olarak tanimlanmaktadir (Chrisman ve ark., 2019). Bu baglamda
profesyonellesme ise, yonetim siireclerine aile dis1 profesyonellerin dahil edilmesi ve meritokratik yapilarin
gliclendirilmesi ile iliskilidir.
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Aile igletmelerinde kurumsallagsma siireci ¢ogu zaman direngle karsilagmaktadir. Bunun temel nedeni, aile
iiyelerinin kontrolii kaybetme korkusu ve isletme iizerindeki duygusal bagliliklaridir. Bu noktada
kurumsallagma, yalnizca yapisal bir doniisiim degil; aynm zamanda kiiltiirel bir degisim siireci olarak ele
alinmalidir.

2.2. Sosyo-Duygusal Zenginlik (SEW) Kurami

Sosyo-duygusal zenginlik yaklagimi, aile isletmelerinin yalnizca ekonomik performansla degil, ayn1 zamanda
aile kontrolii, kimlik, baglilik ve miras gibi duygusal unsurlarla da hareket ettigini savunur (Hernadndez-
Linares ve ark., 2021). Bu yaklasim, biiylime ve kontrol arasindaki gerilimi agiklamada 6nemli bir teorik
¢erceve sunmaktadir.

Celebi orneginde SEW perspektifi, aile degerlerinin korunmasi ile kiiresel biiyiime stratejilerinin
dengelenmesi lizerinden somutlagsmaktadir. Aile etkisinin tamamen ortadan kaldirilmadigi, aksine stratejik
bir avantaja doniistiiriildiigii bir yap1 s6z konusudur.

2.3. Uluslararasilasma ve Asamal Bilyiime Yaklasimi

Uluslararasilagma literatiiriinde Uppsala modeli, firmalarin dnce yerel pazarda giiglenip ardindan kademeli
olarak dig pazarlara agildigini 6ne siirmektedir. Celebi Havacilik’in gelisim siireci de bu modele paralel bir
seyir izlemektedir. Ilk olarak yerel pazarda kurumsal kapasitesini giiclendiren sirket, daha sonra segici ve
stratejik adimlarla uluslararasi pazarlara girig yapmustir.

3. Yontem
Bu aragtirmada nitel arastirma yoOntemlerinden durum galigmasi deseni tercih edilmistir. Bu yaklagim,

karmagik orgiitsel siireclerin baglamsal olarak derinlemesine analiz edilmesine olanak saglamaktadir.

3.1. Veri Toplama Siireci

Arastirmada veri triangiilasyonu saglamak amaciyla birden fazla veri kaynagi kullanilmistir:

1. Dokiiman analizi: 1958-2026 yillar1 arasindaki faaliyet raporlari, kurumsal yayinlar ve sektorel
raporlar incelenmistir.

2. Yan yapilandirilmis goriismeler: Ust diizey yonetici pozisyonunda bulunan 5 kisi ile derinlemesine
goriismeler gergeklestirilmistir.

Ikincil veriler: Akademik ¢alismalar ve sektdr analizleri degerlendirilmistir.

3.2. Veri Analizi
Toplanan veriler, tematik icerik analizi yontemi ile ¢oziimlenmistir. Kodlama siireci {i¢ asamada
gergeklestirilmistir:

1. Acik kodlama (initial coding)
2. Eksen kodlama (axial coding)
3. Segici kodlama (selective coding)

Analiz sonucunda ii¢ ana tema belirlenmistir:
1. Kurumsal yonetisim

2. Aile degerleri
3. Uluslararasilagma stratejileri
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4. Bulgular

4.1. Kurumsal Yonetisim ve Profesyonellesme

Celebi Havacilik’ta yonetim yapisi, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda dengeli bir dagilim
gostermektedir. Bu yapi, stratejik karar alma siire¢lerinde hem hizli hareket edebilme hem de rasyonel
degerlendirme yapabilme avantaji saglamaktadir.

Ozellikle 2000°li y1llardan sonra kurumsal yénetim ilkelerinin benimsenmesi, sirketin uluslararasi pazarlarda
rekabet edebilme kapasitesini artirmigtir. Denetim mekanizmalarinin giiglendirilmesi ve performans 6l¢tim
sistemlerinin standartlastirilmasi bu siirecin énemli bilesenleridir.

4.2. Aile Degerlerinin Organizasyonel Kiiltiire Entegrasyonu

Arastirma bulgulari, Celebi’nin basarisinda giiven, baglilik ve uzun vadeli diisiinme gibi aile degerlerinin
merkezi bir rol oynadigimi gostermektedir. Bu degerler, kurumsal egitim programlari ve organizasyonel
uygulamalar araciligiyla ¢alisanlara aktarilmistir.

Bu durum, calisan bagliligi ve orgiitsel sadakat iizerinde olumlu etkiler yaratmis, sirketin insan kaynagi
agisindan siirdiiriilebilir bir yap1 olusturmasina katki saglamigtir.

4.3. Uluslararasilasma Stratejileri ve Hizmet Cesitliligi

Celebi’nin biiylime stratejisi ¢cok boyutlu bir yap1 sergilemektedir:
1. Fonksiyonel genisleme: Antrepo ve terminal yonetimi

2. Cografi genisleme: Budapeste, Hindistan ve Avrupa pazarlar
3. Operasyonel derinlesme: Kargo ve lojistik hizmetleri

Sirketin uluslararasilasma siireci, risk minimizasyonu ve kademeli biiylime ilkeleri dogrultusunda
ilerlemistir.

5. Tartisma

Elde edilen bulgular, aile isletmelerinde profesyonellesmenin aile etkisini ortadan kaldiran degil, aksine onu
daha siirdiiriilebilir hale getiren bir mekanizma oldugunu ortaya koymaktadir (Madison ve ark., 2021).

Celebi 0Ornegi, literatiirde siklikla vurgulanan “aile vs. profesyonellik” ikileminin asilabilecegini
gostermektedir. Aile degerleri ile kurumsal ydnetisim mekanizmalarinin entegrasyonu, isletmeye rekabet
avantaj1 saglamaktadir.

Bu baglamda ¢aligsma, Miller ve ark. (2022) tarafindan vurgulanan kurumsallagma ve aile kontrolii arasindaki
denge yaklagimini ampirik olarak desteklemektedir.

6. Sonu¢ ve Oneriler

Bu calisma, havacilik sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin siirdiiriilebilir biiylime ve
uluslararasilagsma siireclerini anlamaya yonelik 6nemli bulgular ortaya koymaktadir. Celebi Havacilik 6rnegi,
aile isletmelerinde kurumsallagma ve profesyonellesmenin bir “ikame” degil, aksine “tamamlayic1” siiregler
oldugunu ac¢ik bicimde gostermektedir. Aragtirma bulgulari, aile etkisinin tamamen ortadan kaldirilmasinin
degil; stratejik olarak yeniden yapilandirilmasinin, uzun vadeli rekabet avantaji yarattigin1 ortaya
koymaktadir.

Ozellikle havacilik gibi yiiksek regiilasyon, operasyonel hassasiyet ve uluslararasi standart gerektiren bir
sektorde faaliyet gosteren isletmeler agisindan, kurumsal yonetisim mekanizmalarinin giliglendirilmesi bir
tercih degil, zorunluluktur. Bununla birlikte, Celebi 6rnegi, bu zorunlulugun aile degerlerinin erozyona
ugramasi anlamina gelmedigini; aksine dogru yonetildiginde bu degerlerin orgiitsel dayanikliligi artiran bir
unsur haline geldigini gostermektedir.
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Arastirmanin bir diger 6nemli sonucu, uluslararasilagsma siirecinin yalnizca cografi genisleme olarak degil,
ayn1 zamanda kurumsal kapasite gelistirme siireci olarak ele alimmasi gerektigidir. Celebi Havacilik’in
biiylime stratejisinde goriilen asamali ve kontrollii genisleme yaklagimi, risk yonetimi agisindan da 6nemli
bir model sunmaktadir.

Bununla birlikte ¢alisma bazi sinirliliklar igermektedir. Arastirma tek bir 6rnek olay iizerinden yiiriitiilmiis
olup, bulgularin genellenebilirligi smirlidir. Gelecek ¢alismalarda farkli iilkelerde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin kargilastirmali analizleri yapilabilir. Ayrica nicel yontemlerle desteklenecek calismalar, elde

edilen bulgularin daha genis 6rneklemler iizerinde test edilmesine katki saglayacaktir.

6.1. Stratejik ve Yonetsel Oneriler

Arastirma bulgularina dayali olarak, havacilik sektoriinde faaliyet gosteren aile igletmeleri basta olmak {izere
benzer yapilar i¢in asagidaki stratejik oneriler gelistirilmistir:

Yonetisim (Governance)

Aile isletmelerinde en kritik kirtlma noktalarindan biri, karar alma siireglerinin kisilere bagimli olmasidir. Bu
nedenle:

1. Aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda net yetki, rol ve sorumluluk tanimlari yapilmalidir.

2. Yonetim kurullarinda bagimsiz {yelerin  varligi artirilarak seffaflik ve hesap verebilirlik
giiclendirilmelidir.

3. Kurumsal yonetisim ilkeleri (esitlik, sorumluluk, seffaflik, hesap verebilirlik) sistematik olarak
uygulanmalidir.

Bu yapi, hem stratejik kararlarin kalitesini artiracak hem de kurumsal siirdiiriilebilirligi destekleyecektir.

Organizasyonel Kiiltiir ve Aile Degerleri

Arastirma, aile degerlerinin dogru yonetildiginde giiclii bir rekabet avantaj1 yarattigim1 géstermektedir. Bu
dogrultuda:

1. Giiven, baglilik ve uzun vadeli bakis acis1 gibi degerler kurumsal kiiltiiriin temel bilesenleri haline
getirilmelidir.

2. Budegerler yalnizca sdylem diizeyinde kalmamali; egitim programlari, performans sistemleri ve liderlik
pratikleri ile desteklenmelidir.

3. Kurum i¢i sosyalizasyon siirecleri ile c¢alisanlarin bu degerlere psikolojik olarak baglanmasi
saglanmalidir.

Bu yaklagim, ¢alisan bagliligini artirarak is giicli devrini azaltacaktir.

Stratejik Yonetim ve Uluslararasilagsma

Uluslararasilagsma siireci, plansiz biiylimenin 6tesinde stratejik bir doniisiim olarak ele alinmalidir:
1. Yeni pazarlara giriste asamal1 ve veri temelli karar alma mekanizmalart kullanilmalidir.

2. Yerel ortakliklar ve stratejik is birlikleri ile kurumsal 6grenme siireci hizlandirilmalidir.

3. Hizmet gesitlendirme stratejileri ile sadece cografi degil, fonksiyonel biiyiime de saglanmalidir.

Bu cercevede, uluslararasilagma siireci ayn1 zamanda organizasyonel yetkinliklerin gelistigi bir 6grenme
platformu olarak degerlendirilmelidir.
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Insan Kaynaklar: ve Profesyonellesme

Profesyonellesme siirecinin basarisi bityiik 6l¢iide insan kaynaginin niteligine baglidir:
1. Yetkinlik bazli ise alim ve performans degerlendirme sistemleri kurulmalidir.
2. Aile iiyeleri dahil olmak iizere tiim ¢aliganlar igin liyakat esasli kariyer yonetimi uygulanmalidir.

3. Liderlik gelisim programlari ile hem profesyonel yoneticilerin hem de yeni nesil aile iiyelerinin stratejik
yonetim yetkinlikleri artirilmalidir.

4. Dijitallesme ve yapay zeka uygulamalari ile insan kaynaklar stiregleri daha analitik ve 6ngoriilebilir hale
getirilmelidir.

Bu yaklasim hem profesyonel yetkinlikleri artiracak hem de organizasyonel bagliligi gliglendirecektir.

Sonug olarak, Celebi Havacilik 6rnegi, aile igletmelerinin geleneksel yapilarindan kopmadan da kiiresel
Olcekte rekabet edebilecegini gostermektedir. Buradaki temel basarn faktorii, “aile etkisi” ile “kurumsal
rasyonalite” arasinda kurulan dengedir. Bu denge, yalnizca havacilik sektorii icin degil; tiim aile isletmeleri
icin siirdiirtilebilir biiylimenin anahtar olarak degerlendirilebilir.
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Ozet

Bu aragtirmanin amaci, Tiirkiye’de aile isletmeleri ve kiiltiir temasi kapsaminda hazirlanmig lisansiistii
tezleri biitiinciil bir bakis acisiyla incelemek ve genel egilimleri ortaya koymaktir. Bu dogrultuda
Yiiksekogretim Kurulu Baskanligi Ulusal Tez Merkezi’'nde yayimlanmis ve “aile isletmeleri” ile
“kiiltiir” anahtar kelimelerini birlikte iceren toplam 23 lisansiistii tez dokiiman analizi yontemiyle
incelenmistir. Arastirmada tezler; yil, tez tiirii, arastirma yontemi, veri toplama teknikleri, kullanilan
degiskenler ve temel bulgular acisindan sistematik olarak incelenmistir. Bulgular, ¢aligmalarin biiyiik
¢ogunlugunun yiiksek lisans diizeyinde ve nicel aragtirma yontemleriyle yiiriitiildigiinii, veri toplama
teknigi olarak ise agirlikli bicimde anket yonteminin tercih edildigini gostermektedir. Degisken analizi
sonuglari, kurumsallagma ve orgiit kiiltiirii kavramlarinin en sik ele alinan degiskenler oldugunu ortaya
koymaktadir. Temel bulgular degerlendirildiginde ise, kiiltiirel yapinin kurumsallagma siireci, yonetim
yapisi, liderlik uygulamalar1 ve isletme performansi tizerinde belirleyici bir rol oynadigi goriilmektedir.
Buna karsilik inovasyon, etik davranis, i¢ girisimcilik ve kriz yonetimi gibi ¢agdas yonetim konularinin
sinirli sayida calismada ele alindigi tespit edilmistir. Arastirma bulgulari, aile isletmeleri literatiiriinde
kiiltiir odakli ¢galismalarin mevcut durumunu ortaya koymakta ve gelecekte yapilacak arastirmalar i¢in
kuramsal ve yontemsel ¢ikarimlar sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile igletmeleri, kiiltiir, kurumsallasma, dokiiman analizi, lisansiistii tezler

Giris

Aile isletmeleri, Tiirkiye ekonomisinin yapisal omurgasini olusturan en yaygin isletme tiirlerinden biri
olarak one c¢ikmaktadir. Gerek istihdam yaratma kapasiteleri gerekse iiretim, ticaret ve bolgesel
kalkinmaya sagladiklar1 katkilar nedeniyle aile isletmeleri, yalnizca ekonomik degil ayni zamanda
toplumsal bir iglev de iistlenmektedir. Tiirkiye’de isletmelerin biiyiik bir boliimiiniin aile isletmesi

niteligi tagimasi, bu isletmelerin siirdiiriilebilirligi, kusaklar aras1 devamliligi ve uzun vadeli performans
konularini akademik ve pratik agidan kritik hale getirmektedir (Bugra, 2016; Karpuzoglu, 2004).

Aile isletmelerinin siirekliligi, yalmzca finansal basariyla degil; ayn1 zamanda kusaklar arasi deger
aktarimi, aile i¢i iligkilerin yonetimi ve kurumsal yapilarin ingasiyla dogrudan iligkilidir. Bu baglamda
kiiltiir, aile isletmelerinde stratejik bir belirleyici olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aile degerleri, normlar,
inanglar ve davranis kaliplari, igletmenin yonetim anlayisini, karar alma siireglerini ve oOrgiitsel
iligkilerini sekillendirmekte; bu durum aile isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayiran temel bir
ozellik olarak degerlendirilmektedir (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997).

Kiiltiir kavramu aile isletmeleri baglaminda ¢ok katmanli bir yapi sergilemektedir. Orgiit kiiltiirii, isletme
icindeki paylagilan anlamlar, semboller ve davranis kaliplarini ifade ederken; aile kiiltiirii, aile tyeleri
arasindaki iligkiler, giic dengeleri ve deger sistemleriyle sekillenmektedir. Ulusal kiiltiir ise bu iki diizeyi
¢evreleyen ve mesrulagtiran daha genis bir toplumsal baglam sunmaktadir (Hofstede, 2001; Schein,
2010). Ozellikle Tiirkiye gibi kolektivist kiiltiirel &zelliklerin baskin oldugu toplumlarda, aile kiiltiirii ile
orgiit kiiltlirii arasindaki sinirlar ¢ogu zaman belirsizlesmekte ve bu durum yonetim siireglerinde 6zgiin
dinamiklerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Bu noktada literatiirde siklikla vurgulanan temel sorun alanlarindan biri, kiiltiir ile kurumsallasma

arasindaki gerilimdir (Duong, Kang, Salter, 2016). Aile isletmelerinde giiclii aile baglar1 ve geleneksel
degerler, bir yandan aidiyet, sadakat ve uzun vadeli baglilik gibi avantajlar saglarken; diger yandan
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profesyonellesme, yetki devri ve yazili kurallarin benimsenmesi siireglerini zorlastirabilmektedir (Kets
de Vries, 1993; Astrachan & Shanker, 2003). Dolayisiyla kiiltiir, aile isletmelerinde hem destekleyici
hem de simirlayici bir unsur olarak ¢ift yonlii bir etki alan1 yaratmaktadir.

Tiirkiye’de aile isletmeleri lizerine yapilan akademik ¢aligmalar incelendiginde, arastirmalarin biiyiik
ol¢iide kurumsallagma, profesyonellesme, liderlik ve performans gibi temalar etrafinda yogunlastig:
gorlilmektedir. Bununla birlikte, bu ¢aligmalarin 6nemli bir kismi kiiltiirii bagimsiz ve biitiinciil bir
analitik ¢erceve olarak ele almak yerine, ikincil bir degisken ya da baglamsal unsur olarak
degerlendirmektedir. Ozellikle kiiltiiriin aile isletmelerindeki roliinii sistematik bicimde inceleyen
caligsmalarin simirli oldugu dikkat cekmektedir. Ayrica Tiirkiye’de aile isletmeleri ve kiiltiir iliskisini ele
alan caligmalarin 6nemli bir bdliimiiniin lisansiistii tezler araciligiyla tiretildigi, ancak bu tezlerin
simdiye kadar biitlinciil bir perspektifle sistematik olarak analiz edilmedigi goriilmektedir. Bu baglamda,
mevcut aragtirma boslugu; aile igletmeleri ve kiiltiir temali lisansiistii tezlerin tematik, yontemsel ve
kavramsal egilimlerini ortaya koyan kapsamli bir sentezin eksikliginde somutlasmaktadir.

Bu calisma, séz konusu boslugu doldurmay1 amaglayarak, YOK Ulusal Tez Merkezi’nde yayimlanmis
aile isletmeleri ve kiiltiir temali lisansiistii tezleri dokiiman analizi yontemiyle incelemektedir. Ayrica
Tiirkiye’de bu alandaki akademik iiretimin genel goriiniimiinii ve baskin temalarini ortaya koymay1
hedeflemektedir.

1. Cahsmanin Amaci ve Onemi
Bu ¢alismada, Tiirkiye’de yayimlanan aile isletmeleri ve kiiltlir konusu ile alakali yazilmig lisansiistii
tezlerin incelenmesi amaglanmaktadir. Bu amag dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranmigtir:

e Lisansiistii tezlerin 6grenim diizeyine gore dagilimi nedir?

e Lisansiistii tezlerin yillara gore dagilimi nasildir?

e Lisansiistii tezlerin aragtirma yontemine gore dagilimi nedir?

e Lisansiistii tezlerin veri toplama teknigi nedir?

e Lisansiistii tezlerin iliskilendirildigi bagimli ve bagimsiz degiskenlerin dagilimi nedir?

e Lisansiistii tezlerin temel bulgular1 nelerdir?

Bu calismanin 6nemi, aile isletmeleri ve kiiltiir baglaminda yazilmis lisansiistii tezlerin incelenmesi
yoluyla bu alana dair bilgi iiretimini ve farkindali§1 artirmak; tezlerin igerigine yonelik sorulara yanit
vererek aile isgletmeleri literatiiriiniin mevecut durum analizini yapmak ve ihtiyaclarini ortaya koymak;
boylece gelecekte yapilacak akademik calismalara yon verici bir katki sunabilmektir.

2. Yontem

Arastirma, YOK Ulusal Tez Merkezi’nde bulunan ve tez konusu “aile isletmeleri ve kiiltiir” olan 1995-
2025 yillar1 arasinda yayimlanmis toplam 23 calismay1 kapsamaktadir (Bknz. Ek 1). Olgiit 6rnekleme
yontemine uygun olarak anahtar kelimelerle gerceklestirilen taramada, YOK Ulusal Tez Merkezi veri
tabaninda, tez adinda “aile isletmeleri” kavrami gegen toplam 343 teze ulasilmistir. Gelismis tarama
yapilarak konu olarak *’aile isletmeleri ve kiiltiir” kisit1 uygulandiginda ise 23 teze ulagilmstir. Tarama,
5 Subat 2026 tarihinde sonlandirilmigtir.

Arastirmada veri toplama siirecinde dokiiman incelemesi yontemi tercih edilmis, elde edilen verilerin
¢dziimlenmesinde ise igerik analizinden yararlanilmustir. igerik analizi dokiiman, belge ve metin gibi
¢esitli yazili materyallerin belirli ilkeler dogrultusunda (6rnekleme, kodlama ve kategorilestirme gibi
agamalarla) sistematik ve nesnel bigimde incelenmesini saglayan, nitel arastirma yontemleri kapsaminda
yer alan bir analiz teknigidir (Harwood ve Garry, 2003; Ultay, Akyurt ve Ultay, 2021). Bu yaklasim
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dogrultusunda calismada verilerin diizenlenmesi, karsilastirilmasi ve anlamli bulgulara ulagilmasi
stirecinde icerik analizi yontemi kullanilmistir.

Veri toplama siirecine yonelik arastirmanin isleyisi, Sekil 1’de sema olarak gosterilmistir.

" Aile isletmeleri ve
YOK TEZ veri Kultur " anahtar
tabanina ulasiimasi kelime taramasi
yapilmasi

Arastirma kriterine
uygun tezlerin
secgilmesi

Tezlerin tam 23 tezin arastirma Analiz ve
metinlerine sorularina gore siniflandirmanin
erisilmesi incelenmesi gerceklestirilmesi

Sekil 1. Veri toplama siirecinin igleyisi

3. Bulgular

Arastirma kapsaminda, ’aile isletmeleri ve kiiltiir” ile ilgili lisansiistii tezlerin 6grenim diizeylerine
(yiiksek lisans ve doktora) gore dagilimlart incelenmis ve elde edilen bulgular Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1: Lisansiistii Tezlerin Ogrenim Diizeyine Gore Dagilimi

Tez Tiirii Tez Sayis1
Yiiksek Lisans 16
Doktora 7
Toplam 23

YOK Tez Merkezi’nde aile isletmeleri ve kiiltiir temali tezler incelendiginde, calismalarin biiyiik
cogunlugu (%69,6) yiiksek lisans tezlerinden olugmaktadir. Doktora tezlerinin sayisinin sinirli olmasi,
konunun derinlemesine ve kuramsal diizeyde hala gelismeye agik oldugunu gostermektedir.

Arastirma kapsaminda, ’aile isletmeleri ve kiiltiir” ile ilgili lisansiistii tezlerin yillara goére dagilimlari
incelenmis ve elde edilen bulgular Sekil 2’te verilmistir.
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Tezlerin Yillara Gore Dagilimi

Tez Saysi
N
[=]
i

1995
2003
2006
2007
2008
2009
2010
2012
2013
2017
2018
2019
2020
2021
2023
2025

Al

Sekil 2: Tezlerin yillara gore dagilimi

Sekil 2 aile igletmeleri ve kiiltiir temali tezlerin yillara gore dagilimim gostermektedir. Caligmalar 2008—
2010 ve 2018-2019 yillarinda  yogunlagsmaktadir. En yiiksek tez sayis12019 yilinda (4
tez) tiretilmistir.2020 sonrasi devam ettigi ancak sinirh sayida tez tiretildigi goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda, “’aile isletmeleri ve kiiltiir” ile ilgili lisansiistii tezlerin aragtirma yontemine gore
dagilimi incelenmis ve elde edilen bulgular Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2: Lisanstistii tezlerin aragtirma yontemine gore dagilimi

Arastirma Yontemi Tez Sayisi
Nicel 14
Nitel 7
Karma 2
Toplam 23

YOK Tez Merkezi’nde aile isletmeleri ve kiiltiir temali tezler incelendiginde, Tezlerin biiyiik boliimii
(%61) nicel yontemlerle yiiriitiilmiistiir. Nitel caligmalar daha sinirh olup, genellikle vaka analizi ve
goriisme temellidir. Karma ydntemlerin azligi, yontemsel ¢esitliligin artirilabilecegini gostermektedir.
Arastirma kapsaminda, ’aile igletmeleri ve kiiltiir” ile ilgili lisansiistli tezlerin veri toplama teknigine
gore dagilimi incelenmis ve elde edilen bulgular Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3: Lisansiistii tezlerin veri toplama teknigine gore dagilimi

‘Veri Toplama Teknigi H Tez Sayisi |
| Anket | 13|
‘Gérﬁsme ” 5 |
‘Anket + Goriisme H 2 |

62



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

’Veri Toplama Teknigi H Tez Sayisi |
‘Vaka Analizi H 2 |
‘Dokﬁman Analizi H 1 |
‘Toplam H 23 |

YOK Tez Merkezi’'nde aile isletmeleri ve kiiltiir temali tezler incelendiginde, ¢alismalarin agirhikli

olarak yiiksek lisans diizeyinde ve nicel arastirma ydntemleriyle yiiriitiildiigli goriilmektedir. Veri
toplama teknigi olarak en sik anket yontemi tercih edilirken, nitel ve karma yontemlerin sinirh kaldig:
tespit edilmistir. Arastirma kapsaminda, ’aile isletmeleri ve kiiltiir” ile ilgili lisansiistii tezlerin
iligkilendirildigi bagimli ve bagimsiz degiskenlerin dagilimi incelenmis ve elde edilen bulgular Tablo

4’te verilmigtir.

Tablo 4: Lisansiistii tezlerin iliskilendirildigi bagimli ve bagimsiz degiskenlerin dagilimi

Bagimsiz Degiskenler

Bagimh Degiskenler

Iliski Kurulan Tez Temalar1

Aile degerlerinin kurumsallagsmay1

Aile Degerleri Kurumsallagma engelleyici/doniistiiriicii etkisi
Kiiltiirel Yaps Kurumsallagsma Kul'turel yapmnin kurumsallagmaya bakist
Algisi sekillendirmesi
Orgiit Kiiltiirii Orgiitsel Baglihk Kiiltiiriin calisan baglilig1 {izerindeki etkisi
Orgiit Kiiltiirii Duygusal Baglilik Kiiltiirel iklimin duygusal baglilig1 artirmasi
Orgiit Kiiltiirii Lider-Uye Etkilesimi | Kiiltiiriin lider—iiye iliskilerini diizenlemesi
Kurumsallasma Orgiit Kiiltiirii K"ur.l.lrn"sallasmamn kiltiiril giiglendirmesi /
doniistiirmesi
Kurumsallasma Yonetim Yapist Kummsallgsma diizeyinin yonetim bigimini
belirlemesi
Liderlik Tarzi Firma Performansi Liderligin performans iizerindeki etkisi
Aile Etkisi Finansal Performans | Aile kontroliiniin performans tatminiyle iligkisi
Aile Etkisi Isletme Performans1 | Aile etkisinin performansi artiricy/smirlayici rolii
Profesyonellesme Y onetim Etkinligi Profesyonel yonetimin igletme basarisina katkisi
Ortaklik Kiiltiirii Orgiitsel Uyum Ortaklik kiiltiiriiniin catigmay1 azaltici etkisi
Aile Anayasasi Kurumsallagma Aile anayasasimin kurumsal yapi iizerindeki rolii
Kiltiir I(;w e Girisimeilik Kiltiirlin girigimcilik davranigini tegvik etmesi
Egilimi
Orgiitsel Demokrasi fnovasyon Demokratik yapilarin yenilik kapasitesini
artirmasi
Grup Dinamikleri Etik / Etik Dis Grup normlarinin etik davraniglar1 yonlendirmesi
Davranis

Kiiltiirel Yap1

Degigim Siireci

Kiiltiiriin kusaklar arasi degigimi belirlemesi

Devir Siuireci

Ortiik Bilgi Aktarmmi

Yonetim devrinde kiiltiiriin bilgi aktarimimdaki
rolii

Kriz Kosullar1

Isletme Tepkisi

Aile yapisinin krizlere karst dayanikliligi

Aile igletmeleri ve kiiltiir temali lisansiistii tezlerde, kiiltiir cogunlukla bagimsiz degisken, performans,
baglilik ve kurumsallagma ise bagimli degisken olarak ele alinmistir, Bu durum, kiiltiiriin aile
isletmelerinde belirleyici ve yonlendirici bir unsur olarak konumlandigmi goéstermektedir. Sekil 3
ve bagimsiz degiskenlerin yogunluklarini

incelenen
gostermektedir.

lisansiistii  tezlerde

incelenen bagimh
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Profesyane}le§me bl aglilik

Kurumisalla asma.
wriz Al l e E t k l S lDrgutsel Der:m::ul-r.;’au
s Yonetim Yapisi
Kulturel Yap s

Finansal Performans

Liderlik

Sekil 3: Lisansiistii tezlerin iligkilendirildigi bagimli ve bagimsiz degiskenlerin kelime bulutu

Olusturulan kelime bulutu, aile igletmeleri ve kiiltiir temal1 tezlerde degiskenlerin yogunluklarini gorsel
olarak ortaya koymaktadir. Bulgular, kurumsallagsma ve orgiit kiiltiirii kavramlarinin belirgin bigimde
one ¢iktigini; buna karsilik inovasyon, etik davranig ve i¢ girisimcilik gibi ¢agdas yonetim
degiskenlerinin smirli diizeyde ele alindigini géstermektedir.

Arastirma kapsaminda, ’aile igletmeleri ve kiiltiir” ile ilgili lisansiistii tezlerin temel bulgular1 incelenmis
ve elde edilen bulgular Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5: Lisansiistii tezlerin temel bulgularina yonelik sentez

Tema ”Hiskili Degigkenler HOrtak Bulgular
Kurumsallagma, Aile Anlley.e (Ozgi deger ve 1}ormlar1n kurumsallagma
Kurumsallagsma 8 o stirecini hem destekleyici hem de sinirlayici rol
Degerleri, Aile Anayasast -
oynadigi
Orgiit Killtiirii Orgiit  kiltiiri, Yonetim||Giigli Orgiit E{ulturunun yonetim etkinligini ve i¢
Yapist uyumu artirdigi
Performans Firma performansi, Finansal||Kiiltiirel uyum ve profesyonellesmenin performansi
performans olumlu etkiledigi
Liderlik ve||Liderlik, Lider-Uye| Katilimc1 ve iliski odakl1 liderligin aile isletmelerinde
Y Onetim Etkilesimi daha etkili oldugu
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Tema ”Hiskili Degigkenler HOrtak Bulgular

Baglilik ve||Orgiitsel baglilik, Duygusall||Kiiltiir temelli yonetim anlayisinin ¢alisan baghligin
Davranis baglilik giiclendirdigi

Yenilikeilik fnovasyon, ¢ girisimeilik Demokratik ve destekleyici kiiltiirlerin yenilik¢i

davranigi tegvik ettigi

Kusaklar  Arasi Kiiltlirtin  6rtiik  bilginin  aktariminda kritik rol

Devir siireci, Ortiik bilgi

Aktarim oynadigi
Kriz vel|,, . .. Aile baglarmin kriz donemlerinde dayanikliligt
Dayaniklilik Kriz, Isletme tepkisi artirdigi

Incelenen tezlerin temel bulgulari, aile isletmelerinde kiiltiiriin kurumsallasma, ydnetim yapisi ve
performans iizerinde belirleyici bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle 6rgiit kiiltiirii ve aile
degerlerinin, liderlik uygulamalar1 ve ¢alisan baglilig1 aracilifiyla isletme g¢iktilarini dolayli olarak
etkiledigi goriilmektedir.

4. Tartisma

Bu arastirma kapsaminda elde edilen bulgular, Tiirkiye’de aile isletmeleri ve kiiltiir temali akademik
caligmalarin belirli donemlerde yogunlastigini ve bu yogunlagmanin, aile isletmelerinin kurumsallagma
ve orgiit kiiltiirii ekseninde tartisildigi zaman dilimleriyle drtiistiigiinii gostermektedir. Ozellikle 2008—
2010 ve 2018-2019 yillarinda tez sayisindaki artis, kiiresel ekonomik kriz sonrasi yeniden yapilanma
arayislart ve Tirkiye’de kurumsal yonetim tartigmalarinin ivme kazandigr donemlerle paralellik arz
etmektedir. Bu durum, aile isletmelerinde kiiltiir olgusunun, cogunlukla yapisal doniisim ve
kurumsallagsma ihtiyacinin goriintir héle geldigi donemlerde akademik ilgi odagina doniistiigiini
diisiindtirmektedir (Astrachan & Shanker, 2003; Karpuzoglu, 2004).

Aragtirma bulgulari, incelenen tezlerin biiyiik ¢ogunlugunun yiiksek lisans diizeyinde oldugunu ve
doktora ¢aligmalarinin sinirlt kaldigini ortaya koymaktadir. Bu bulgu, Tiirkiye’de aile isletmeleri ve
kiiltiir alanindaki akademik {iretimin daha cok betimleyici ve kesifsel diizeyde kaldigina isaret
etmektedir. Doktora tezlerinin gorece azlig1, konunun kuramsal derinliginin ve metodolojik ¢esitliliginin
heniiz yeterince gelismedigini gostermektedir. Oysa uluslararasi literatiirde aile isletmeleri, kiiltiir, gii¢
iligkileri ve kusaklar arasi dinamikler baglamimda daha karmasik kuramsal modellerle ele alinmaktadir
(Gersick et al., 1997; De Massis et al., 2018).

Yontemsel acidan degerlendirildiginde, tezlerin biiyiik boliimiinde nicel arastirma yontemlerinin ve
anket tekniginin tercih edilmesi, aile isletmelerindeki kiiltiirel olgularin Olgiilebilir degiskenler
iizerinden ele alindigini géstermektedir. Bu durum, orgiit kiiltiirii ve kurumsallagma gibi kavramlarin
siklikla 6lgekler araciligiyla analiz edilmesine yol agmis; ancak aile isletmelerine 6zgii ortiik bilgi, deger
aktarimi ve duygusal baglar gibi unsurlarin derinlemesine incelenmesini sinirlamigtir. Nitekim kiiltiir,
yalnizca sayisal gostergelerle agiklanabilecek bir olgu olmayip, anlam, sembol ve deneyim boyutlarini
da igermektedir (Schein, 2010). Bu baglamda, nitel ve karma yontemlerin sinirli kullanimi, aile
isletmelerindeki kiiltiirel dinamiklerin biitiinciil bicimde anlasilmasini zorlastirmaktadir.

Degisken analizine iligskin bulgular, kurumsallagma ve orgiit kiiltiirii kavramlariin baskin bi¢cimde ele
alindigin1 ortaya koymaktadir. Bu durum, Tirkiye’de aile isletmeleri literatiiriinde kiiltiiriin
cogunlukla kurumsallasma siirecinin bir fonksiyonu olarak konumlandirildigini gostermektedir. Aile
degerlerinin ve geleneksel normlarin kurumsal yapilarla ¢atigmasi ya da uyum saglamasi, literatiirde
siklikla tartigilan bir tema olmustur (Kets de Vries, 1993). Bununla birlikte inovasyon, etik davranis, i¢
girisimcilik, kriz yonetimi ve bilgi aktarimi gibi degiskenlerin sinirh diizeyde ele alinmasi, kiiltiiriin
stratejik ve gelecege doniik boyutlarinin yeterince incelenmedigini ortaya koymaktadir.

Tematik analiz sonuglari, kiiltiiriin aile isletmelerinde yalnizca baglamsal bir unsur degil; yonetim yapisi,
liderlik uygulamalar1 ve performans iizerinde dogrudan ve dolayli etkileri olan stratejik bir
faktor oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, aile isletmelerinde kiiltiiriin ¢ift yonlii bir rol oynadigim
savunan literatlirle Ortiismektedir. Bir yandan kiiltiir, aidiyet ve stireklilik saglayarak isletmenin
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dayanikliligini artirmakta; diger yandan degisime direng ve profesyonellesme engeli olarak ortaya
cikabilmektedir (Hofstede, 2001; Vallensi & Guillon, 2020). Tiirkiye baglaminda bu ikili yapi, aile
baglarinin giicii ve kolektivist degerlerin baskinlig1 nedeniyle daha belirgin héale gelmektedir.

5. Sonu¢ ve Oneriler

Bu arastirma, Tirkiye’de aile isletmeleri ve kiiltiir temali lisansiistii tezleri sistematik bicimde
inceleyerek, alandaki akademik iiretimin genel egilimlerini, baskin temalarini ve ihmal edilen alanlarini
ortaya koymustur. Elde edilen bulgular, aile isletmelerinde kiiltiiriin cogunlukla kurumsallagma ve orgiit
kiiltiirti ekseninde ele alindigini; buna karsilik yenilikgilik, etik, kriz yonetimi ve dijital doniisiim gibi
¢agdas konularin simirli diizeyde ¢aligildigini gdstermektedir.

Aragtirmanin temel katkilarindan biri, kiiltiiriin aile isletmelerinde yalnizca ge¢misten devralinan bir
miras degil, ayn1 zamanda isletmenin gelecegini sekillendiren stratejik bir kaynak oldugunu ortaya
koymasidir. Bu baglamda kiiltiir, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi, kusaklar arasi devamlilig1 ve
rekabet giicli agisindan kritik bir rol iistlenmektedir. Ancak mevcut literatiirde bu roliin ¢cogunlukla dar
bir kavramsal ¢ergevede ele alindig1 ve yontemsel ¢esitliligin sinirh kaldig1 goriilmektedir.

Aragtirma sonuglar1 dogrultusunda, gelecekte yapilacak galigmalar igin birkag 6nemli 6neri sunulabilir.
Oncelikle, nitel ve karma yontemlere dayali arastirmalarin artirilmasi, aile isletmelerindeki kiiltiirel
siireclerin derinlemesine anlasilmasma katki saglayacaktir. ikinci olarak, inovasyon, etik davranis,
strdiiriilebilirlik, dijitallesme ve kriz yonetimi gibi alanlarin kiiltiir baglaminda ele alinmasi,
literatiirdeki 6nemli bosluklar1 dolduracaktir. Son olarak, Tiirkiye’deki aile igletmelerini farkl kiiltiirel
baglamlarla karsilastiran disiplinler aras1 ve uluslararasi ¢aligmalarin, kiiltliriin aile isletmelerindeki
roliinii daha genis bir perspektiften degerlendirmeye imkén taniyacag diistiniilmektedir.

Bu yonleriyle ¢alisma, aile isletmeleri ve kiiltiir literatiiriine hem kuramsal hem de yontemsel katki
sunmakta; gelecekte yapilacak arastirmalar i¢in yol gosterici bir ¢ergeve ortaya koymaktadir.
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Ekler

Ek 1: Aile Isletmeleri ve Kiiltiir Anahtar Kelimelerini Iceren Lisansiistii Tezler (YOK Tez Merkezi)

Yazar (Soyad, Ad) Yil
Bali, Nesrin 1995
leman, Sertag 2003
Goneng

Haras, Mehmet 2006
Yildirim,  Ahmet 2007
Faruk

Ayyildiz, Nazl 2008
Ayse

Igin, Idil 2008
Helvaci, Oznur 2009
Ayranci, Evren 2009
Du;gun, Mehmet 2010
Selim

Akyol, Ceyhun 2010
Oztiirk, Alperen 2012
Caglak, Ugur 2013

Aydin, Birsen Yener 2017

Giirler, Gokhan 2018

Gozen, Aylin 2018

Ahiskalioglu, Sirin 2019
Demirdelen, Sengtil 2019
2019

Gorgiilii, Damla

Yelman, Ece Arslan 2019

Culhaoglu,
Cemre

Dogan 2020

Tez Tiiri
Yiiksek Lisans

Doktora
Yiiksek Lisans

Yiiksek Lisans

Yiiksek Lisans

Doktora

Yiiksek Lisans

Doktora

Yiiksek Lisans

Yiiksek Lisans

Yiiksek Lisans

Doktora
Yiiksek Lisans

Doktora

Doktora

Yiiksek Lisans

Yiiksek Lisans

Yiiksek Lisans

Yiiksek Lisans

Yiiksek Lisans

Tez Bash@

Isletme yonetiminde profesyonellesme
Tiirkiye siit endiistrisinin sektorel analizi

Kirklareli ilinde bitkisel yag sanayi isletmelerinin analizi
Tiirk aile igletmelerinde kurumsallagsmay1 engelleyen aile
degerleri lizerine Isparta ilinde bir ¢aligma

Aile isletmelerinde liderlik ve firma performansi iizerine
etkileri

Aile isletmelerinde kurumsallagsma ve yonetim ve konuya
iligkin bir arastirma

Aile sirketlerinde kurumsallagmanin orgiit kiiltiiriine
etkileri: Karsilastirmali bir ¢alisma

Aile isletmelerinde ailenin etkisi ve finansal performans
tatmini ile iligkisi {izerine bir aragtirma

Geleneksel aile isletmelerinde kiiltiirel degisim ve bir aile
isletmesi Ornegi

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile igletmelerinde
yasanan kurumsallagma sorunlari: Istanbul’da bir
arastirma

Orgiitlerin hizmet verdikleri sosyo ekonomik statii
gruplart ile orgiitlerin kurumsallagsma bigimleri arasindaki
iligkinin incelenmesi

Kiiciik ve orta olgekli aile sirketlerinde ortaklik kiiltiirii
Aile isletmelerinde orgiit kiiltiirii ve lider iiye etkilesimi

Aile isletmelerinin anayasa olusturma ve kurumsallagma
¢aligmalarmda makro ve mikro baglamsal unsurlarm rolii:
Ornek olaylar

Aile isletmelerinde aile etkisi ve Orgiitsel ustalik
kavramlarmin igletme performansi iizerindeki etkilerinin
incelenmesi

Aile isletmelerinde kiiltliriin i¢ girisimcilik egilimi
iizerindeki etkisi: Trabzon ili 6rnegi

Orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlarin drgiite duygusal bagliliklar:
arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik bir aragtirma

Aile isletmelerinde yonetim devir siirecinde ortiik bilgi ve
yeteneklerin aktarimi lizerine nitel bir ¢aligma

Aile isletmelerinin kurumsallasmaya bakisinda kiiltiirel
yapinin etkisi: Edirne 6rnegi

Aile sirketlerinde oOrgiit kiiltliriiniin Orgiitsel bagliliga
etkisi: Mersin ili 6rnegi
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Yazar (Soyad, Ad) Yil Tez Tiirii Tez Bashg1

Torun, Cagatay Han 2021 Yiiksek Lisans ?[i(lieSi isletmelerinde orgiitsel demokrasinin inovasyona
Aile isletmelerinin 2000°’li yillarda ekonomide krizlere

Tutan, Nilay 2023  Doktora yonelik tepkileri: Bati Ege endiistriyel iklimlendirme ve

sogutma sektorii lizerine bir arastirma

Tiirk aile igletmelerinde grup dinamiklerinin etik, etik dig1

Kdse, Hakan 2025 Yiksek Lisans ve ihbar davranislari tizerindeki etkisi
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TURKIYE’DE AILE iSLETMELERININ SURDURULEBILIRLIK RAPORLAMA
UYGULAMALARI: TSRS VE GRI ACIKLAMALARININ KARSILASTIRMALI BiR
DEGERLENDIRMESI
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oz
Bu calisma, Tiirkiye’de faaliyet goOsteren biiylik aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlama
uygulamalarim incelemekte ve bu uygulamalar1 kurumsal kuram/mesruiyet yaklasimi ile paydas teorisi
cergevesinde degerlendirmektedir. Tiirkiye’de 2024 yili itibariyla Tiirkiye Siirdiiriilebilirlik Raporlama
Standartlarinin (TSRS) yiirilirliige girmesi ve Avrupa Birligi’nin Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Raporlama

Direktifi (CSRD) ile Avrupa Siirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlarim1 (ESRS) uygulamaya koymasi,
stirdiiriilebilirlik raporlamasim isletmeler i¢in stratejik bir zorunluluk haline getirmistir.

Arastirma, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren ve kamuya acik siirdiiriilebilirlik veya entegre rapor yayimlayan 13
biiyiik aile igletmesini kapsamaktadir. Sirketlerin raporlari, TSRS ve Kiiresel Raporlama Girisimi (GRI) esas
alinarak olugturulan 30 gostergeli bir ¢ergeve kullanilarak igerik analizi yontemiyle degerlendirilmistir.

Bulgular, isletmelerin yonetisim yapilar1 ve siirdiiriilebilirlik stratejileri gibi alanlarda yiiksek diizeyde
aciklama yaparken; Kapsam 3 emisyonlari, tedarik zinciri sosyal riskleri ve insan haklar1 durum tespiti gibi
deger zinciri odakli gostergelerde daha sinirli bir raporlama sergiledigini gostermektedir.

Calisma, Tirkiye’deki biiylik aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlamasinda mesruiyet odakli bir
asamadan, veri temelli ve deger zinciri merkezli bir yaklasima ge¢is ihtiyacini ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Siirdiiriilebilirlik Raporlamasi, Aile Isletmeleri, TSRS, GRI, ESRS, CSRD

1. Giris

Siirdiiriilebilirlik raporlamasi, son yillarda isletmeler agisindan goniillii bir kurumsal sorumluluk uygulamasi
olmaktan ¢ikarak, kurumsal yonetisim ve stratejik yonetimin temel bilesenlerinden biri haline gelmistir.
Ozellikle Avrupa Birligi (AB) tarafindan hayata gegirilen Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Raporlama Direktifi
(CSRD), isletmelerin ¢evresel, sosyal ve yonetisim (ESG) alanlarindaki performanslarina iliskin bilgilerin
kapsamini ve standartlagmasini 6nemli Ol¢iide genisletmistir (European Parliament & Council of the
European Union, 2022).

CSRD’ye bagli olarak gelistirilen Avrupa Siirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlar1 (ESRS), siirdiiriilebilirlik
bilgilerinin karsilastirilabilir, dogrulanabilir ve karar alicilar agisindan islevsel olmasini hedeflemektedir
(European Commission, 2023). Bu diizenlemelere ek olarak, AB’nin Sinirda Karbon Diizenleme
Mekanizmast (CBAM) ile karbon yogun {irlinlerde gémiilii emisyonlarin ticaret politikalarina entegre
edilmesi, siirdiiriilebilirlik raporlamasini dogrudan rekabetgilikle iliskilendirmistir (European Parliament &
Council of the European Union, 2023).

Tiirkiye, AB 1ile yogun ticari iligskilere sahip bir iilke olarak bu diizenleyici doniisiimden dogrudan
etkilenmektedir. Tiirkiye’de Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurumu (KGK) tarafindan
yayimlanan Tiirkiye Siirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlar1 (TSRS), 1 Ocak 2024 itibariyla belirli esik
degerleri asan isletmeler i¢in zorunlu héle gelmis ve siirdiiriilebilirlik raporlamasi ulusal raporlama sisteminin
ayrilmaz bir parcasi olmustur (KGK, 2023).

Tiirkiye ekonomisinin omurgasim olusturan biiyiik aile isletmeleri, bu yeni siirdiiriilebilirlik raporlama

¢ergevesi icerisinde kritik bir konumda bulunmaktadir. Aile isletmeleri; uzun vadeli bakis agilar, itibara
verilen 6nem ve sahiplik-yonetim yakinligi nedeniyle siirdiiriilebilirlik konularma gorece duyarh
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olabilmektedir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik raporlamasi literatiiriiniin erken donem ¢aligmalari, raporlamanin
kapsam ve igerigine iliskin kavramsal bir zemin sunmakla birlikte (Gray et al., 1995), Tirkiye’de
stirdiiriilebilirlik raporlamasina odaklanan daha yakin tarihli ¢aligmalar, aile igletmeleri 6zelinde raporlama
derinligi ve deger zinciri gostergelerini sinirl bigimde ele almaktadir (Aksoy-Hazir, 2024).

Bu c¢alismanin amaci, Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiyiik aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlarini
TSRS ve Kiiresel Raporlama Girisimi (GRI) temelli bir gosterge seti araciligiyla analiz etmek ve
raporlamanin AB ile ticaret uyumu baglaminda nasil sekillendigini ortaya koymaktir. Calisma,
stirdiiriilebilirlik raporlamasini agiklamak {izere kurumsal kuram/mesruiyet yaklasimi ile paydas teorisini

birlikte kullanarak, isletmelerin raporlama tercihlerini biitiinciil bir kuramsal ¢ercevede degerlendirmeyi
hedeflemektedir.

2. Literatiir Taramasi / Kuramsal Cerceve

2.1. Kurumsal Kuram, Mesruiyet ve Siirdiiriilebilirlik Raporlamasi

Kurumsal kuram, orgiitlerin yap1 ve uygulamalarinin yalnizca ekonomik rasyonaliteye degil, ayn1 zamanda
icinde faaliyet gosterdikleri kurumsal cevrede hakim olan normlara, kurallara ve beklentilere gore
sekillendigini ileri slirmektedir. DiMaggio ve Powell (1983), oOrgiitler arasinda gozlenen benzesmeyi
zorlayicy, taklitci ve normatif es bigimlilik mekanizmalariyla agiklamaktadir. Ozellikle zorlayici baskilar,
diizenleyici gereklilikler yoluyla o6rgiitlerin belirli uygulamalar1 benimsemesini tesvik etmektedir.

Siirdiiriilebilirlik raporlamasi bu baglamda kurumsallagan bir uygulama olarak degerlendirilmektedir. Avrupa
Birligi’'nde CSRD ve ESRS, Tiirkiye’de ise TSRS nin yiirlirlige girmesi, siirdiiriilebilirlik raporlamasim
goniillii bir faaliyet olmaktan ¢ikararak diizenleyici bir zorunluluk haline getirmistir. Bu durum, isletmelerin
raporlama yapilarim1 hizla uyarlamasina neden olmakta, ancak raporlamanin her zaman operasyonel
uygulamalarla ayni derinlikte gelismedigi goriilmektedir. Meyer ve Rowan (1977), orgiitlerin mesruiyet
kazanmak amaciyla bazi uygulamalar1 bigimsel olarak benimseyebilecegini, ancak bu yapilarn fiili
uygulamalardan kismen ayrisabilecegini belirtmektedir. Siirdiiriilebilirlik raporlamasinda bu durum, politika
beyanlarinin ve yonetisim aciklamalarinin yayginlasmasina karsin, dl¢iim-yogun ve deger zinciri temelli
alanlarda siirl agiklamalar yapilmasi seklinde ortaya ¢ikabilmektedir.

Mesruiyet kurami, siirdiiriilebilirlik raporlamasinin bu roliinii daha ayrintili bigcimde agiklamaktadir.
Suchman’a (1995) gore mesruiyet; pragmatik, ahlaki ve biligsel boyutlardan olugmakta ve Orgiitler bu
mesruiyet tiirlerini slirdiirmek igin raporlama gibi iletisim araglarim kullanmaktadir. Siirdiiriilebilirlik
raporlari, ozellikle diizenleyiciler, yatirimeilar ve kamuoyu nezdinde kurumsal kabul saglamak agisindan
stratejik bir megruiyet araci islevi gérmektedir.

2.2. Paydas Teorisi ve Raporlama iceriginin Sekillenmesi

Paydas teorisi, isletmelerin yalnizca hissedarlara degil, faaliyetlerinden etkilenen tiim paydas gruplarina kars
sorumlulugu oldugunu savunmaktadir (Freeman, 1984). Bu yaklasim, siirdiiriilebilirlik raporlamasin
isletmenin paydaslariyla iletisim kurmasimin temel araclarindan biri olarak ele almaktadir.

Mitchell, Agle ve Wood (1997), paydaslarin isletme agisindan 6nemini gii¢, mesruiyet ve aciliyet olmak lizere
iic boyutta tanimlamakta ve bu boyutlarin birlesiminin paydas oncelikliligini belirledigini ileri siirmektedir.
Buna gore isletmeler, yiiksek dncelige sahip paydaglarn taleplerine raporlamada daha fazla yer ayirmakta;
gorece daha az giiclii veya dolayl paydas gruplarim ise ikincil konumda ele alabilmektedir.

Bu ¢ercevede siirdiiriilebilirlik raporlarinin igerigi, tiim siirdiiriilebilirlik alanlarini esit bicimde yansitmaktan
ziyade, belirli paydaslarin beklentileri dogrultusunda sekillenmektedir. Ozellikle regiilasyonlarla dogrudan
iligkili yonetisim ve strateji agiklamalari, raporlamada 6ncelikli hale gelirken; tedarik zinciri, insan haklari
durum tespiti ve Kapsam 3 emisyonlan gibi alanlar ¢ogu zaman sinirli diizeyde ele alinmaktadir.

2.3. Tiirkiye’de Siirdiiriilebilirlik Raporlamasi Literatiirii

Tiirkiye’de siirdiiriilebilirlik raporlamasina iligkin akademik literatiir, uzun siire goniillii raporlama
déneminin 6zelliklerini incelemeye odaklanmistir. Bu ¢aligmalar agirlikli olarak GRI temelli igerik analizleri
araciligryla Borsa Istanbul’da islem goren sirketlerin raporlama diizeylerini, firma &zellikleriyle olan
iliskilerini ve raporlamanin kapsamini degerlendirmistir. Bulgular, siirdiiriilebilirlik raporlamasinin

70



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

Tiirkiye’de heterojen bir yapir sergiledigini ve agiklamalarin g¢ogunlukla ¢evresel boyutta yogunlastigini
gostermektedir (Uzun & Yildinim, 2022; Aksoy-Hazir, 2024).

Daha yakin tarihli ¢aligmalar, TSRS nin yiiriirliige girmesi ve CSRD ile baglantili diizenleyici baskilarin
artmasiyla birlikte siirdiiriilebilirlik raporlamasinin Tiirkiye’de yeni bir evreye girdigini ortaya koymaktadir.
Buna karsin, Tiirkiye’de siirdiiriilebilirlik raporlamasina iliskin mevcut literatiiriin biiyiik boliimii, analizlerini
BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi, belirli sektorler veya halka agik holdingler iizerinden yiiriitmekte;
raporlamay1 ¢ogunlukla genel bir kurumsal seffaflik ve uyum pratigi olarak ele almaktadir (Uzun Kocamis
& Yildirim, 2016; Sahin, 2022; Keles, 2023). Bu ¢alismalarda, aile isletmeleri genellikle ayr bir analiz birimi
olarak tammlanmamakta ve raporlama derinligi, deger zinciri kapsami veya gosterge bazli farklilagsmalar
siirli bigimde incelenmektedir. Daha yakin tarihli Tiirkiye literatiirii de benzer bigimde, siirdiiriilebilirlik
raporlamasini firma Ozellikleri ve endeks liyeligi ekseninde ele almakta; aile isletmelerinin raporlama
pratiklerini TSRS—-GRI ¢ergevesinde ayrintili ve karsilastirmali olarak analiz eden ampirik ¢alismalarin
sinirlt kaldigini gostermektedir (Giirsoy & Akbas, 2024).

2.4. Aile isletmeleri, Siirdiiriilebilirlik ve Literatiirdeki Bosluk

Aile igletmeleri literatiiriinde siirdiiriilebilirlik konusu genellikle uzun vadeli yonelim, sosyo-duygusal
sermaye ve kurumsal itibar ¢ergcevesinde ele alinmaktadir (Gomez-Mejia et al., 2011; Berrone et al., 2012).
Tiirkiye baglaminda yapilan calismalar, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik uygulamalarini performans,
kurumsal yonetim ve deger yaratma perspektifinden incelemekte; ancak siirdiiriilebilirlik raporlamasini ¢ogu
zaman dolayl bir ¢ikt1 olarak degerlendirmektedir (Keles, 2023; Giirsoy & Akbas, 2024). Ozellikle aile
igletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlarimin igerigi, derinligi ve ulusal-uluslararasi standartlarla uyumu
lizerine yapilan ampirik ¢alismalar olduk¢a sinirlidir. Mevcut ¢alismalar, raporlamayi ¢ogunlukla genel
agiklama diizeyi veya uyum perspektifi izerinden ele almakta; gosterge bazli, tematik ve deger zinciri odakli
karsilastirmali analizler sinirli kalmaktadir. TSRS nin zorunlu hale gelmesiyle birlikte aile isletmelerinin
raporlama pratiklerinin nasil sekillendigi, hangi alanlarda giiglii veya zayif kaldig1 ve deger zinciri boyutunda
ne Glglide derinlestigi heniiz sistematik olarak incelenmemistir.

Bu ¢alisma, literatiirdeki bu boslugu doldurmay1 amaglamaktadir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiyiik aile
isletmelerinin sirdiiriilebilirlik raporlari, TSRS ve GRI temelli biitiinlesik bir gosterge seti kullanilarak
karsilastirmali bi¢imde analiz edilmektedir. Bu yaklasim, aile igletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlamasini
yalnizca “raporun varhig1” iizerinden degil, icerik derinligi, deger zinciri kapsami ve kurumsal mesruiyet
baglaminda degerlendirmeye olanak tanimaktadir.

3. Yontem

3.1. Arastirma Tasarimi

Bu calisma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiyiik aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlamasini belge
temelli bir yaklagimla inceleyen karsilagtirmali igerik analizi tasarimina dayanmaktadir. Analizin odagi,
raporlamanin yalmzca “varligr” degil; icerik derinligi, kanitlanabilirlik ve standart uyumu (TSRS—GRI
kesisimi) agisindan degerlendirilmesidir. Caligma, raporlama ¢iktilarindaki desenleri sistematik bigimde
gorlinlir kilmay1 hedefledigi i¢in, rapor metinlerinin 6nceden tanimlanmis bir gdsterge seti iizerinden
kodlanmas1 yaklagimi benimsenmistir.

3.2. Orneklem ve Orneklem Secim Olgiitleri

Arastirmanin Orneklemi, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve kamuya acik bigcimde siirdiiriilebilirlik raporu,
entegre rapor, faaliyet raporu veya TSRS uyumlu rapor yaymmlayan 13 biyik aile isletmesinden
olugmaktadir. Orneklem amagh 6rnekleme yaklagimiyla belirlenmis ve asagidaki dlciitler birlikte aranmistir:

e isletmenin aile kontroliinde olmas (aile sahipligi ve/veya aile etkisinin yonetim yapisinda belirleyici
olmast),

e Tiirkiye ekonomisinde biiyiik 6l¢ekli bir grup/holding ekosisteminde yer almasi veya sektorel dlgekte
yiiksek etkiye sahip olmasi,

e Siirdiiriilebilirlik/entegre/TSRS uyumlu raporlarinin kamuya acik ve erisilebilir olmasi,
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e (Cevresel ve sosyal etkileri anlamli sektorlerde faaliyet gostermesi (raporlamanin igerik ¢esitliligini test
etmeye elverigli olmasi).

Orneklemde yer alan isletmelere iliskin temel nitel bilgiler (faaliyet alani, faaliyet siiresi kategorisi, dlgek ve
secilme gerekgesi) kodlanmis bigimde Tablo 1’de sunulmaktadir. Bu tablo, 6rneklemin gesitliligini ve

caligma kapsamina uygunlugunu seffaf bigimde ortaya koymak amaciyla hazirlanmistir.

Tablo 1. Orneklem Sirketlerinin Genel Ozellikleri (Kodlanmis)

%2';‘: Ana Faaliyet Alam Fa(*;‘zggi‘r‘ir)e“ Oleek (Nitel) Secilme Gerekgesi
Uzun siiredir faaliyet gosteren, gok
0k Sektorlii Sanay1 yil tizeri ok buiytik olgekli | sektorlu aile holdingi; kamuya agik rapor
S1 Cok Sektorli S i 50 yil i Cok biiyiik dlcekli ktorli aile holdingi; k k
yayimliyor
. . . o .| Siirdiiriilebilirlik ve entegre raporlama
S2 Finans/Sanayi 50 yil tizeri Cok biiyiik olgekli Snciilerinden
S3 Gida 30-50 yil Biiyiik olgekli GRI temelli siirdiiriilebilirlik raporlamasi
S4 Igecek/Gida 50 yil tizeri Biiyiik olgekli Uluslararas: faaliyet ve ESG etkisi yiiksek
. - . . Celik ve sanayi iiretimi; ¢cevresel etkileri
S5 Sanayi 50 yil tizeri Biiyiik dlgekli yiiksek
izmet/Insaat -50 y1 iytik olcekli tyap1 ve proje bazli faaliyetler
6 Hi /1 30-50 yil Biiyiik dlgekl Al bazli faaliyetl
insaat -50 y1 iytik olcekli uslararasi biiyiik 6lgekli projeler
7 I 30-50 yil Biiyiik dlgekl Ulusl biiyiik 6lgekl 1
emizlik/Kimya yil tizeri uytik olgekli imalat temelli; yaygin sosyal gostergeler
8 Temizlik/Ki 50 yil i Biiyiik dlgekli Imal 1 1 1
. . N, . Enerji yogun iiretim; ¢evresel raporlama
S9 Demir/Celik 30-50 yil Biiyiik dlgekli Snemli
S10 Altyap1 ve mithendislik 30-50 yil Biiyiik ol¢ekli Proje odakli siirdiiriilebilirlik agiklamalari
sl Saghk/S . 50 vil iizeri Biiviik slcekli Uzun kurumsal gegmis ve raporlama
aglik/Sanayi yil lizeri tyiik olgekli deneyimi
S12 Gida 50 yil tizeri Biiyiik olcekli Tarim-gida deger zinciri etkisi
SI3 Guda 50 yil fizeri Biyiik dlgekli Thracat odakly, tedarik zinciri yogun
isletme

Analitik tarafsizligi artirmak amaciyla sirket isimleri analiz sirasinda S1-S13 olarak kodlanmis ve raporlama
desenleri sirket kimlikleri iizerinden degil, gdstergeler bazinda karsilastirmali olarak degerlendirilmistir.
(Sirket isimleri ve kod eslestirmesi arastirmaci tarafindan tutulmus; makale metninde performans siralamasi
iiretme amac1 bulunmadigindan kodlama yaklagimi tercih edilmistir.)

3.3. Veri Kaynaklar: ve Veri Toplama Protokolii

Veriler, her bir igletmenin kamuya agik raporlarindan (siirdiiriilebilirlik raporu, entegre rapor, ilgili yillik
rapor ekleri ve gerekli durumlarda TSRS uyumlu agiklamalar) toplanmistir. Her sirket i¢in en giincel
raporlama donemi esas alinmis (2024 varsa 2025); raporlar PDF/kurumsal yayin formatinda indirilerek analiz
dosyalar1 olusturulmustur. Veri toplama siirecinde, her gosterge icin raporda yer alan ilgili boliim/sayfa
numarasi ve kisa kamt notu (alinti veya referans) ayrica kaydedilmistir. Bu yaklasim, kodlamanin
izlenebilirligini artirmak amaciyla uygulanmistir.

3.4. Gosterge Seti ve Kodlama Semasi

Analizde kullanilan gosterge seti, TSRS 1-2 ile GRI standartlarinin ortak raporlama temalarini1 yansitan 6
tematik alan altinda 30 gostergeden olusmaktadir. Bu calismada kullanilan gosterge seti, Tiirkiye
Siirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlarinin (TSRS) temel yapisi esas alinarak olusturulmustur. Gosterge
secim siirecinde, TSRS kapsaminda yer alan yonetisim, strateji, risk ve firsatlar, metrikler ve hedefler, sosyal
konular ile iklim ve gevre stratejileri temalar1 dikkate alinmis; her bir gosterge, Kiiresel Raporlama Girigimi
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(GRI) ve Avrupa Siirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlar1 (ESRS) ile sistematik olarak eslestirilmistir.
Analizde kullanilan toplam 30 gosterge ve ilgili standart referanslar1 Tablo 2°de sunulmaktadir. Bu yaklagim,
stirdiiriilebilirlik raporlamasinin ulusal diizenlemelerle uyumunun yani sira, Avrupa Birligi raporlama
cercevesiyle karsilagtirilabilirligini de degerlendirmeye olanak tanimaktadir.

Tablo 2. Calismada Kullanilan Siirdiiriilebilirlik Gostergeleri ve Standart Eslestirmeleri

Tema Gosterge TSRS Referanst GRI Referanst ESRS Referansi
Yonetisim Disclosure of governance structure for inabili TSRS 1 - Governance GRI 2-9,2-12 ESRS 2 - Governance (GOV)
Yonetisim Board-level responsibility for ESG/climate TSRS 1 - Governance GRI 2-12 ESRS 2 - Governance (GOV)
Yonetisim Ethics, compliance, and anti-corruption policies TSRS 1 - Governance GRI 2-23,2-26 ESRS G1 - Business Conduct
Yonetisim Stakeholder approach and mechanisms TSRS 1 - Governance GRI 2-29 ESRS 2 - Stakeholder (SBM/GOV)
Strateji Corporate inability strategy disclosure TSRS 1 - Strategy GRI 2-22,3-3 ESRS 2 - SBM
Strateji Materiality determination process (material sustainability topics) TSRS 1 - Strategy GRI 3-1,3-2 ESRS 2-IRO
Strateji Long-term inability goals and plans TSRS 1 - Strategy GRI 3-3 ESRS 2-SBM
Strateji Link between sustainability and financial/business strategy TSRS 1 - Strategy GRI 2-22 ESRS 2 - SBM
Risk_ve_Firsatlar Disclosure of inability-related risks TSRS 1 - Risk & opportunity GRI 3-3 ESRS 2-IRO
Risk_ve_Firsatlar Disclosure of climate-related risks (physical + transition) TSRS 2 - Climate GRI 3-3 ESRS E1
Risk_ve_Firsatlar Disclosure of inability-related opportunities TSRS 1 - Risk & opportunity GRI3-3 ESRS 2-IRO
Risk_ve_Firsatlar Overview of risk systems and processes TSRS 1 - Risk & opportunity GRI 3-3 ESRS 2-IRO
Risk_ve_Firsatlar Climate resilience / scenario analysis impl i TSRS 2 - Climate GRI 3-3 ESRS E1
Metrikler_ve_Hedefler Scope 1 greenhouse gas emissions TSRS 2 - Metrics & targets GRI 305-1 ESRS E1 - GHG
Metrikler_ve_Hedefler Scope 2 greenhouse gas emissions TSRS 2 - Metrics & targets GRI 305-2 ESRS E1-GHG
Metrikler_ve_Hedefler Scope 3 greenhouse gas emissions (value chain) TSRS 2 - Metrics & targets GRI 305-3 ESRS E1 - GHG (value chain)
Metrikler_ve_Hedefler Water use and water performance TSRS 1 - Metrics GRI 303 ESRS E3 - Water
Metrikler_ve_Hedefler Waste generation and recycling/recovery performance TSRS 1 - Metrics GRI 306 ESRS ES - Circular economy
Metrikler_ve_Hedefler Energy consumption and renewable energy share TSRS 2 - Metrics GRI 302 ESRS E1 - Energy & emissions
Sosyal_ve_isgiicii Diversity, equity, and inclusion policies and metrics TSRS 1 - Social governance GRI 405 ESRS S1-0wn workforce
Sosyal_ve_isgiicii Employee training and devel information TSRS 1 - Social governance GRI 404 ESRS S1-Own workforce
Sosyal_ve_isgiicii Occupational health and safety (OHS) performance TSRS 1 - Social governance GRI 403 ESRS S1 - Health & safety
Sosyal_ve_isgiicii C ity impact and social i ment programs TSRS 1 - Social governance GRI 413 ESRS S3 - Affected c
Sosyal_ve_isgiicii Human rights policies and due diligence measures TSRS 1 - Social governance GRI 2-23,3-3 ESRS S1-54 (HRDD)
Sosyal_ve_isgiicii Supply chain social risk (e.g., audits, screening) TSRS 1 - Social governance GRI 414 ESRS S2/53/54 - Value chain/communities/consumers
iklim_ve_Cevre_Stratejisi Corporate climate strategy disclosure TSRS 2 - Climate strategy GRI 3-3,305 ESRS E1 - Climate strategy
Iikl\'m_ve_Cevre_Stratejisi Net-zero or carbon-reduction targets TSRS 2 - Targets GRI 305-5 ESRS E1 - Transition plan & targets
Iiinm_ve_Cevre_Stratejisi Climate transition plan (roadmap for decarbonization) TSRS 2 - Transition plan GRI 305-5 (partial)  |ESRS E1-Transition plan
Iikh’m_ve_(;evre_Stratejisi Energy efficiency initiatives and outcomes TSRS 2 - Actions GRI 302-4 ESRS E1 - Energy efficiency
Iiklimivejevreistratejisi Biodiversity and nature-positive initiatives (if applicable) TSRS 1 - Environmental metrics GRI 304 ESRS E4 - Biodiversity

Her sirket i¢in her gosterge asagidaki dlgekle kodlanmustir:

* 1 (Tam agiklama): Gostergeye iliskin agik tanim, kapsam ve/veya nicel veri ve yontem bilgisiyle
desteklenen ac¢iklama bulunmasi.

¢ 0.5 (Kismi agiklama): Gostergeye deginilmesi; ancak kapsamin dar, agiklamanin genel anlati
diizeyinde kalmas1 veya yontem/nicel kanitin eksik olmasi.

* 0 (Agiklama yok): Gostergeye iliskin belirgin bir agiklama veya kanit bulunmamasi.

Bu kodlama yaklagimi, siirdiiriilebilirlik raporlamasi literatiiriinde yaygin olarak kullanilan igerik analizi
yontemleriyle uyumludur ve raporlama olgunlugundaki farkliliklarin sistematik bigimde ortaya konmasina
olanak saglamaktadir (Gray et al., 1995). Kodlama, gosterge bazinda rapor igeriginin taranmasi ve kanit
notlarimin kaydedilmesiyle yiiriitiilmiis; ardindan sirket ve tema bazinda ortalama skorlar hesaplanarak
karsilastirmali sonuglar {iretilmistir. Skorlar ve tematik ortalamalar, analiz tablosunda sirket bazinda
derlenmistir.

Kodlama siirecinin daha agik ve tekrarlanabilir olmast amaciyla, her bir gosterge i¢in degerlendirmenin hangi
dlgiitlere gore yapildigma dair karar kurallari onceden tamimlanmustir. Ornegin, “Kapsam 3 sera gazi
emisyonlar (deger zinciri)” gostergesi ag¢isindan; raporda yalnizca Kapsam 3’lin 6nemine dair genel bir anlati
bulunmasi ve yontemsel ya da nicel veri paylagilmamasi durumunda 0.5 (kismi agiklama) puani verilmistir.
Buna karsilik, Kapsam 3 kapsaminin tanimlanmasi, hesaplama yaklagimina deginilmesi ve/veya nicel veri
sunulmasit halinde 1 (tam aciklama) puani1 atanmistir. GoOstergeye iliskin herhangi bir agiklamanin
bulunmadigi durumlarda ise 0 (agiklama yok) kodlamasi yapilmistir. Benzer karar kurallari, tiim gostergeler
icin tutarh bi¢imde uygulanmstir.

3.5. Veri Analizi ve Gorsellestirme

Kodlama sonuglari, sirket ve tema diizeyinde Ozetlenmis; Orneklem genelinde giiglii/zayif gostergeler
karsilagtirmali olarak raporlanmistir. Bulgularin anlasilabilirligini artirmak amaciyla 1s1 haritast ve skor
dagilim1 gibi gorsellestirmelerle gostergeler arasi desenler sunulmustur. (Gorseller, kodlanmis skor tablosu
temel alinarak {iretilmistir.) Bu ¢alismada sunulan grafik ve gorsellestirmeler kodlama siireci sonucunda elde
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edilen gosterge skorlarina dayali olarak olusturulmustur. Gorseller, nicel finansal performans dl¢iimleri degil;
stirdiiriilebilirlik raporlama igeriklerinin kapsam ve derinlik diizeylerini yansitmaktadir.

3.6. Agirhiklandirilmis Skor Hesaplama Yontemi

Bu calismada siirdiiriilebilirlik raporlamasi yalnizca esit agirlikli bir gosterge toplulastirmasiyla
degerlendirilmemis; tematik alanlarin raporlama agismdan goreli Onemini yansitmak amaciyla
agirliklandirilmis bir puanlama yontemi de uygulanmistir. Agirliklandirma yaklasimi, stirdiiriilebilirlik
raporlamasinda kanita dayali, performans odakli ve etki agisindan kritik alanlarin daha belirleyici oldugu
varsayimina dayanmaktadir.

Gosterge seti, alt1 tematik kiime altinda toplanmis ve her bir kiimeye toplam skor iginde belirli bir agirlik
atanmugtir. Agirliklarin toplami %100 olacak sekilde belirlenmistir. Tematik kiimeler ve agirliklar asagidaki
gibidir:

Yonetisim: %15

Strateji: %15

Risk ve Firsatlar: %20

Metrikler ve Hedefler: %20

Sosyal ve Isgiicii: %10

Iklim ve Cevre Stratejisi: %20

Bu dagilimda, risk yonetimi, metrikler ve iklim gdstergelerinin toplam agirligi %60 olarak belirlenmistir.
Bunun temel gerekgesi, bu alanlanin siirdiiriilebilirlik raporlamasinda 6lgiilebilirlik, karsilastirilabilirlik ve
diizenleyici uyum agisindan daha yiiksek 6neme sahip olmasidir. Yonetisim ve strateji boyutlari, daha ¢ok
anlatt ve yapr unsurlarini igermeleri nedeniyle orta diizey (%30) aguliklandirilmis; sosyal ve isgiicii
gostergeleri ise calismada dengeleyici bir rol oynayacak sekilde %10 ile sinirli tutulmustur.

Her bir sirket i¢in agirlikli toplam skor agagidaki formiil kullanilarak hesaplanmaistir:

Toplam Agirlikli Skor =

(Yonetigim x 0,15) + (Strateji x 0,15) + (Risk ve Firsatlar x 0,20) +

(Metrikler ve Hedefler x 0,20) + (Sosyal ve Isgiicii x 0,10) +

(Iklim ve Cevre Stratejisi x 0,20)

Karsilagtirma amaciyla, analizde ayrica esit agirlikli (basit ortalama) skorlar da hesaplanmistir. Esit agirlikli
sonuglar, 6rneklem genelinde raporlama olgunluguna iliskin temel bir referans sunarken; agirliklandirilmis
skorlar, tematik Onceliklerin sonuclar {izerindeki etkisini daha net bigcimde ortaya koymaktadir.
Agirliklandirma uygulandiginda elde edilen skorlarin, esit agirlikli sonuglara kiyasla simirli ancak anlaml

farklilagmalar iirettigi gézlemlenmistir.

3.7. Giivenirlik, Stmirhiliklar ve Dogrulama Notu

Bu calisma, kamuya acgik raporlara dayali belge analizi yiiriittiigli i¢in, raporlarin kapsami ve ifade
bicimindeki farkliliklar kodlama kararlarini etkileyebilir. Bu nedenle, kodlama siirecinde her gosterge igin
sayfa/kanit notu tutulmus ve kodlama gerekgeleri izlenebilir kilinmustir. ileriki calismalarda, birden fazla
kodlayiciyla kodlayicilar arast uyum analizi yapilarak 6l¢lim giivenirligi daha da giiclendirilebilir.
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4. Bulgular

4.1. Veri Toplama Siireci

Veri toplama siireci, siirdiiriilebilirlik raporlamasinin igerik gesitliligini ve agiklama derinligini karsilagtirmali
olarak degerlendirmeye imkén taniyacak bigimde yapilandirilmistir. Bu amagla, Tiirkiye Siirdiiriilebilirlik
Raporlama Standartlar1 (TSRS) ile Kiiresel Raporlama Girisimi (GRI) gergeveleri esas alinarak gelistirilen
30 gostergeli bir analiz matrisi kullamlmistir (KGK, 2023; Gray et al., 1995). Bu ¢alismada sunulan bulgular
hem esit agirlikli hem de tematik agirliklandirilmis skorlar dikkate alinarak degerlendirilmis; 6zellikle risk,
metrik ve iklim boyutlarindaki gostergelerin genel sonuglar tizerindeki belirleyici etkisi analiz edilmistir.

4.2. Bulgular: Genel Degerlendirme

Analiz sonuglari, Tiirkiye’deki biiyiik aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlamasinda belirgin bir desen
ortaya koymaktadir. Sirketlerin biiyilk c¢ogunlugunda yonetisim yapilar, kurumsal siirdiiriilebilirlik
politikalan ve iist yonetim sorumluluklar1 gibi alanlarda gorece yliksek diizeyde agiklama yapildigi tespit
edilmistir.

Yonetim kurulu diizeyinde siirdiiriilebilirlikten sorumlu komitelerin varligi, siirdiiriilebilirlik stratejilerine
raporlarin giris boliimlerinde yer verilmesi ve kurumsal degerlerle siirdiiriilebilirlik arasindaki iliskinin
vurgulanmasi gibi gostergeler, orneklem genelinde yiiksek kodlama puanlari almistir. Bu bulgu, diizenleyici
cercevenin ve kurumsal beklentilerin yonetisim boyutunda hizli bir uyum yarattigimi gostermektedir
(DiMaggio & Powell, 1983; Suchman, 1995).

A

100 4

80 4

Agirhklandiriimis katk) (y(zde puan)

51 52 55 510 57 513 $3 s11 512 ] 59 S8 s6

Sirket kodu
w44 Yonetisim @ Risk & Firsatlar Sosyal & isgiici
KW Strateji wa Metrikler & Hedefler iklim & Gevre Stratejisi

Sekil 1. Agirliklandirilmis Tematik Boyutlarin Sirket Bazinda Dagilimi

Sekil 1, agirliklandirilmis puanlama yontemi kullanilarak hesaplanan toplam skorlarin, alt1 tematik boyutun
sirket bazindaki katkilarina gore dagilimim gostermektedir. Grafik, sirketlerin toplam siirdiiriilebilirlik
raporlama skorlarinin yalmzca genel performansi degil, ayn1 zamanda hangi boyutlar iizerinden olustugunu
gorsellestirmektedir. Ozellikle risk ve firsatlar, metrikler ve hedefler ile iklim ve gevre stratejisi boyutlarimn
toplam skor i¢indeki paymnin birgok sirkette belirgin oldugu goriilmektedir. Buna karsilik, yonetisim ve
strateji boyutlarinin katkis1 goérece daha sinirli kalmaktadir.

Bu dagilim, kurumsal mesruiyet kuramimin 6ngordiigii bi¢imde, isletmelerin siirdiiriilebilirlik raporlamasinda
anlati ve yap1 odakli alanlardan ziyade, Ol¢iilebilir, performans-temelli ve diizenleyici agidan kritik
gostergelerde farklilasma yasadigini ortaya koymaktadir. Sekil 1, stirdiiriilebilirlik raporlamasinda sembolik
uyum ile substantif uyum arasindaki ayrimin sirketler arasinda homojen olmadigimi ve ozellikle
performans-kritik alanlarin toplam skorlar belirlemede daha etkili hale geldigini gostermektedir.

Sekil 2, tematik agirliklandirma uygulanmadiginda elde edilen esit agirlikli skorlar ile agirlikli skorlar
arasindaki farklan sirket bazinda gostermektedir. Grafik, agirliklandirma yaklasiminin yalnizca gorsel veya
metodolojik bir tercih olmadigini, bazi sirketlerin toplam performans degerlendirmesinde anlamli ancak
sirh diizeyde farklilagmalara yol agtigini ortaya koymaktadir. Agirlikli skorlarin esit agirhikli sonuglara
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kiyasla daha yiiksek oldugu sirketler, 6zellikle risk yonetimi, metrikler ve iklim boyutlarinda gérece daha
giiclii agiklamalar yapan isletmelerdir.

Bu bulgu, paydas teorisi agisindan degerlendirildiginde; diizenleyiciler, yatirimecilar ve finansal paydaglar
gibi yiiksek Oncelikli paydas gruplarina yonelik gostergelerde daha derin raporlama yapan sirketlerin,
agirliklandirma sonucunda avantajli  konuma gectigini gostermektedir. Sekil 2, siirdiiriilebilirlik
raporlamasinda tiim gostergelerin esit Onemde degerlendirilmesinin, performans-kritik alanlardaki
farkliliklan gizleyebilecegini; tematik agirliklandirmanin ise raporlama olgunlugunu daha ayirt edici bi¢imde
ortaya koydugunu gostermektedir.
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Sekil 2. Agirlikh ve Esit Agirhikli Toplam Skorlar Arasindaki Fark (Yiizde Puan)

4.3. Bulgular: iklim ve Cevresel Gostergeler

Iklim ve cevresel etkilere iliskin gdstergelerde, sirketler arasinda farklilasmalar gdzlenmistir. Kapsam 1 ve
Kapsam 2 emisyonlari, enerji tiiketimi ve ¢evre politikalarina iligkin agiklamalar bir¢ok raporda yer almakla
birlikte, bu bilgilerin ayrint1 diizeyi ve yontemsel seffaflig: sirketler arasinda 6nemli 6l¢iide degismektedir.

Buna karsilik, Kapsam 3 (deger zinciri emisyonlart) gostergesinde genel olarak diisiik puanlar elde edilmistir.
Bircok sirket bu alanda ya siurl agiklama yapmis ya da tamamen agiklama yapmaktan kaginmistir. Bu
durum, deger zinciri boyunca emisyon verilerinin toplanmasinin ve dogrulanmasinin operasyonel
zorluklanyla iliskilendirilebilir (Meyer & Rowan, 1977). Ayn1 zamanda TSRS nin gegcis siirecinde Kapsam
3 emisyonlarina iliskin muafiyet tamimasi, bu bulgunun baglamsal bir agiklamasini sunmaktadir (KGK,
2023).

4.4. Bulgular: Sosyal Konular ve Deger Zinciri

Sosyal gostergelerde, is saghgi ve gilivenligi, ¢calisan haklarn ve egitim faaliyetleri gibi dogrudan sirket ici
uygulamalara iligkin agiklamalarin gérece daha yaygin oldugu goriilmiistiir. Buna karsin, insan haklar1 durum
tespiti (due diligence), tedarik¢i denetimleri ve deger zinciri boyunca sosyal risklerin izlenmesine yonelik
aciklamalarin biiyiik 6l¢lide sinirli kaldigr tespit edilmistir.

Bu bulgu, paydas teorisi agisindan degerlendirildiginde, isletmelerin raporlamada 6nceligi dogrudan kontrol
edebildikleri ve yoOnetimsel olarak daha goriinlir alanlara verdigini diisiindiirmektedir (Freeman, 1984;
Mitchell et al., 1997). Deger zinciri paydaslarinin gorece daha diisiik “Onceliklilik” diizeyine sahip olmasi,
bu alanlardaki raporlama eksikliklerini agiklamaktadir.

4.5. Bulgularin On Degerlendirmesi

Genel olarak bulgular, Tiirkiye’deki biiylik aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlamasinda politika ve
yonetisim odakl1 giiclii bir goriiniirliik sergilerken, deger zinciri ve dl¢lim yogun alanlarda daha temkinli ve
siurlt bir yaklasim benimsediklerini gostermektedir. Bu durum, siirdiiriilebilirlik raporlamasinda bi¢imsel
uyum ile operasyonel derinlik arasindaki ayrim1 agik bigimde ortaya koymaktadir.
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Bu béliimde sunulan bulgular, bir sonraki boliimde kurumsal kuram/mesruiyet yaklasimi ve paydas teorisi
gercevesinde ayrintili olarak tartigilmaktadir.

En Zayif 5 Gosterge (Qrtalama Skor) En Gigld 5 Gosterge (Ortalama Skor)

Scope 3 emisyon Yonetisim yapisi

Tedarikgi sosyal riski YK sorumlulugu (ESG)
insan haklan & DDD Etik & uyum
Biyocesitlilik

Paydas katilirm

Iklim senaryo/direnc Surd. stratejisi

F T 1 r T

T T T T T T 1
0.0 0.2 a4 0.6 0.8 1.0 0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

Ortalama skor (0-1) Ortalama skor (0-1)
Sekil 3. Orneklemde en zayif ve en giiclii bes siirdiiriilebilirlik gostergesi (ortalama skorlar, 0—1)

Sekil 3, 6rneklem kapsamindaki 13 biiyiik aile isletmesinin siirdiiriilebilirlik raporlamasinda en yiiksek ve en
diisiik ortalama skor degerlerine sahip gostergeleri ortaya koymaktadir. Bulgular, yonetisim yapisi, yonetim
kurulu diizeyinde ESG sorumlulugu, etik ve uyum politikalar, paydas katilim mekanizmalar1 ve
stirdiiriilebilirlik stratejisi gibi gostergelerde tiim 6rneklem genelinde yiliksek ve homojen bir raporlama
diizeyi bulundugunu gostermektedir. Bu gostergelerin tamaminin ortalama skorunun 1,00 olmasi,
isletmelerin siirdiiriilebilirlik raporlamasinda yonetisim ve strateji odakli alanlarda giiclii bir bigimde
konumlandigini ortaya koymaktadir.

Buna karsilik, Kapsam 3 sera gazi emisyonlari, tedarik zinciri sosyal risk yonetimi, insan haklar1 ve durum
tespiti (due diligence), biyogesitlilik ile iklim senaryo analizi ve iklim direnci gostergelerinde ortalama
skorlarin belirgin bi¢cimde daha disiik oldugu gozlemlenmisti. Bu gostergeler, siirdiiriilebilirlik
raporlamasinda daha yiiksek 6l¢lim, veri toplama ve kurumlar arasi koordinasyon gerektiren; ayni zamanda
isletmelerin dogrudan kontrol alam digindaki faaliyetleri de kapsayan alanlar1 temsil etmektedir.

Isletmelerin, diizenleyiciler ve kamuoyu agisindan hizli bigimde goriiniirliik saglayan yonetisim ve politika
temelli alanlarda gii¢lii agiklamalar yaparken, deger zinciri ve performans-temelli gostergelerde daha sinirl
raporlama sergilemesi, mesruiyet odakli bir raporlama yaklagimina isaret etmektedir. Ayn1 zamanda bulgular,
paydas teorisi perspektifinden degerlendirildiginde; dolayli ve daha dagimik paydas gruplarimi ilgilendiren
tedarik zinciri, insan haklar1 ve biyogesitlilik gibi konularin raporlamada ikincil Oncelikte kaldigini
gostermektedir.

ESRS temalan bazinda yapilan degerlendirme, siirdiiriilebilirlik raporlamasinda tematik bir dengesizlige
isaret etmektedir. Orneklem genelinde cevresel (E) ve yonetisim (G) temalarina iliskin gostergeler yiiksek ve
nispeten homojen bir raporlama diizeyi sergilerken; sosyal (S) temalarda, o6zellikle deger zinciri
kapsamindaki ¢alisanlar (S2) ve etkilenen topluluklar (S3) bashiklarinda sirketler arasinda belirgin
farklilasmalar gozlemlenmistir. Bu bulgu, diizenleyici cercevelerle daha dogrudan iligkili alanlarin
raporlamada onceliklendirildigini; buna karsilik sosyal ve deger zinciri odakli konularin raporlama derinligi
acisindan gorece geri planda kaldigin1 gostermektedir.

Gosterge bazinda ayrintili kodlama sonuglar ve sirketler aras1 dagilim, sirket kodlar1 kullanilarak hazirlanan
agirliklandirilmis 1s1 haritasi araciligiyla Ek Sekil A1’de sunulmaktadir.

5. Tartisma

Bu calismanin bulgular, Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiylik aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik
raporlamasinda yonetisim ve strateji boyutlarinda yiiksek ve homojen bir agiklama diizeyi sergiledigini; buna
karsilik risk yonetimi, metrikler, iklim ve 6zellikle deger zinciri kapsamindaki gostergelerde daha belirgin
farklilagmalar bulundugunu ortaya koymaktadir. Agirliklandirilmis analiz sonuglari, performans-kritik ve dig
denetime daha agik alanlarin toplam skorlar iizerinde belirleyici oldugunu; esit agirlikli degerlendirmelerin
ise bu farklilagsmay1 kismen maskeleyebildigini gostermektedir. Bulgular, siirdiiriilebilirlik raporlamasinin
Tiirkiye’de biiyiik aile isletmeleri agisindan hilen mesruiyet odakli bir agamada yogunlastigini, ancak
substantif ve deger zinciri merkezli raporlamaya gecisin sinirli kaldigini diisiindiirmektedir.
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Kurumsal kuram perspektifinden bakildiginda bu durum, isletmelerin i¢inde bulunduklar orgiitsel alanda
artan zorlayici baskilara yanit verme ¢abasiyla agiklanabilir. TSRS’ nin 2024 itibariyla zorunlu hale gelmesi
ve AB kaynakli CSRD/ESRS diizenlemeleri, siirdiiriilebilirlik raporlamasini isletmeler i¢in kaginilmaz bir
kurumsal gereklilik haline getirmistir (European Parliament & Council of the European Union, 2022;
European Commission, 2023). DiMaggio ve Powell’in (1983) belirttigi gibi, bu tiir diizenleyici baskilar
orgiitler arasinda es bigimli raporlama yapilarinin gelismesine yol agmaktadir.

Bu baglamda, yonetisim ve strateji alanlarinda goriilen yiiksek raporlama yogunlugu, isletmelerin
mesruiyetlerini koruma ve giiglendirme ¢abasi olarak degerlendirilebilir. Suchman’in (1995) tammladig:
pragmatik ve biligsel mesruiyet bi¢imleri agisindan, siirdiiriilebilirlik politikalarinin ve kurumsal yapilarin
raporlanmasi, paydaslara “uygun ve sorumlu bir igletme” imaj1 sunma agisindan diigiik maliyetli ve yiiksek
goriiniirliik saglayan bir aragtir.

Bulgularin en dikkat gekici yonlerinden biri, siirdiiriilebilirlik raporlamasinda bi¢gimsel uyum ile operasyonel
derinlik arasindaki ayrigmadir. Ozellikle Kapsam 3 emisyonlari, tedarik zinciri sosyal riskleri ve insan haklar
durum tespiti gibi deger zinciri odakl gostergelerde agiklamalarin sinirli kalmasi, bu ayrismayi agik bi¢cimde
ortaya koymaktadir.

Meyer ve Rowan’a (1977) gore orgiitler, mesruiyet kazanmak amaciyla kurumsallagsmis uygulamalari
bicimsel olarak benimseyebilir; ancak bu uygulamalar her zaman orgiitiin giinliik faaliyetlerine tam olarak
entegre olmayabilir. Bu ¢aligmanin bulgulari, siirdiiriilebilirlik raporlamasinda da benzer bir “ayristirma
(decoupling)” mekanizmasinin isledigine isaret etmektedir. Deger zinciri verilerinin toplanmasi ve
dogrulanmasi, yiiksek koordinasyon ve bilgi altyapisi gerektirdiginden, isletmeler bu alanlarda daha temkinli
bir raporlama yaklasimi1 benimsemektedir.

Ayrica TSRS’nin gecis siirecinde Kapsam 3 emisyonlarina iliskin muafiyetler tammasi, isletmelerin bu
alandaki siirli agiklamalarimi baglamsal olarak anlasilir kilmaktadir (KGK, 2023). Ancak AB’nin Sinirda
Karbon Diizenleme Mekanizmasi (CBAM) ile emisyon verilerinin ticaretle dogrudan iliskilendirilmesi, bu
ayrigmanin uzun vadede siirdiiriilebilir olmadigim gostermektedir (European Parliament & Council of the
European Union, 2023).

Paydas teorisi, siirdiiriilebilirlik raporlamasindaki bu dengesizligi agiklamak i¢in tamamlayict bir ¢ergeve
sunmaktadir. Bulgular, isletmelerin raporlamada daha ¢ok dogrudan ve giiglii paydaslarin beklentilerine
odaklandigin1 gdstermektedir. Regiilatorler, yatirimeilar ve finansal rapor kullanicilar gibi yiiksek gii¢ ve
mesruiyete sahip paydaglar, siirdiiriilebilirlik raporlarinin yonetisim ve strateji boyutlarnin 6n plana
¢ikmasina neden olmaktadir (Mitchell et al., 1997).

Buna karsilik, deger zinciri paydaslari (tedarikgiler, tageron ¢alisanlar ve dolayli etkilenen topluluklar) cogu
isletme agisindan daha diisiik Onceliklilige sahiptir. Freeman’in (1984) vurguladigi gibi, isletmeler tiim
paydaslara esit 6l¢iide yanit vermek yerine, stratejik olarak algilanan paydaslara odaklanmaktadir. Bu durum,
deger zinciri ve insan haklan gostergelerinde gozlenen sinirli raporlamayi agiklamaktadir. Agirliklandiri Imig
skorlarin, esit agirlikli degerlere kiyasla bazi sirketler i¢in daha belirleyici sonuglar iiretmesi, raporlamada
yiiksek oncelikli paydaslarin (diizenleyiciler ve finansal aktorler) talepleriyle uyumlu alanlarin analitik olarak
one ciktigini géstermektedir.

Gray, Kouhy ve Lavers’in (1995) belirttigi gibi, siirdiiriilebilirlik raporlamasi zaman i¢inde derinlesen ve
doniisen bir uygulamadir. Bu ¢aligma, Tiirkiye’deki biiyiik aile igletmelerinin raporlama siirecinde erken ama
kritik bir asamada oldugunu ve diizenleyici baskilarin artmasiyla birlikte raporlamanin igerik ve kalite
agisindan evrilmek zorunda kalacagini ortaya koymaktadir.

6. Sonug ve Oneriler

Bu caligsma, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren biiyiik aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlamasini TSRS ve
GRI temelli gostergeler araciligiyla incelemis ve raporlama uygulamalarinin kurumsal baskilar ile paydas
onceliklendirmesi ¢ercevesinde sekillendigini ortaya koymustur. Bulgular, isletmelerin yonetisim ve strateji
alanlarinda giiclii bir raporlama performansi sergiledigini; buna karsilik deger zinciri, Kapsam 3 emisyonlari
ve insan haklar1 gibi alanlarda agiklamalarin sinirh kaldigini gstermektedir.
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Kurumsal kuram/mesruiyet yaklagimi, bu sonuglari isletmelerin artan diizenleyici baskilar karsisinda goriiniir
ve kabul edilebilir raporlama yapilar gelistirme ¢abasiyla agiklarken; paydas teorisi, raporlama igeriginin
hangi alanlarda derinlestigini veya yiizeysel kaldigin1 anlamaya yardimci olmaktadir. Bu iki yaklagimin
birlikte kullanilmasi, siirdiiriilebilirlik raporlamasinin yalnizca teknik bir uyum faaliyeti degil, ayn1 zamanda
stratejik bir yonetim araci oldugunu ortaya koymaktadir.

Calismanin bulgulari, Tiirkiye’deki biiyilik aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik raporlamasinda mesruiyet
odakl1 bir agsamadan, veri temelli ve deger zinciri odakli bir asamaya ge¢cme gerekliligini vurgulamaktadir.
AB diizenlemeleri ve CBAM gibi ticaretle entegre siirdiiriilebilirlik politikalari, bu doniisiimii kaginilmaz
hale getirmektedir.

Bu calisma, politika yapicilar ve yoneticiler i¢in siirdiiriilebilirlik raporlamasinin yalnizca yasal uyumun
otesinde, kurumsal kapasite gelistirme ve rekabet avantaj1 saglama araci olarak ele alinmasi gerektigine isaret
etmektedir. Gelecek aragtirmalar, sektor farkliliklari, ihracat yogunlugu ve raporlama giivencesi gibi
degiskenleri dikkate alarak bulgular1 derinlestirebilir; ayrica daha genis drneklemlerle yapilacak analizler,
stirdiiriilebilirlik raporlama desenlerinin karsilagtirmali olarak degerlendirilmesine olanak saglayabilir.
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EKkler boliimii

Agirhklandiriimis Gosterge Isi Haritasi (30x13) - Sirket Kodlari ile (Siyah-Beyaz)
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y impact and social investment programs
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Energy efficiency initiatives and outcomes

Ethics, compliance, and anti-corruption policies
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Occupational health and safety (OHS) performance
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Scope

o

Stakeholder engagement approach and mechanisms

Materiality determination process (material sustainability topics)
Link between sustainability and financial/business strategy
Disclosure of climate-related risks (physical + transition)
Overview of risk management systems and processe:

Climate resilience / scenario analysis implementation

Waste generation and recycling/recovery performance

Supply chain social risk management (e.g., audits, screening)
Climate transition plan (readmap for decarbonization)
Biodiversity and nature-positive initiatives (if applicable)

Ek Sekil, ¢aligmada kullanilan 30 siirdiiriilebilirlik gostergesinin 13 sirket bazinda agirliklandirilmig skor
dagilimini gostermektedir. Analitik tarafsizligi korumak amaciyla 1s1 haritasinda sirket adlar1 yerine $1-S13
kodlar1 kullamlmustir. Is1 haritasi, kodlama siirecinin tutarlilifim ve gostergeler arasi yapisal farkliliklan
gorsel olarak sunmak amaciyla ekler boliimiinde yer almaktadir.
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oz

Calismanin temel amact Wolff ve digerleri (2024) tarafindan gelistirilen Algilanan Aile Etkisi Olgegini
Tiirk¢eye uyarlayarak Tiirkiye’deki aile isletmeleri baglaminda gegerlilik ve giivenilirligini test edilmesidir.
Aile igletmeleri yazininda aile etkisi birgok orgiitsel dinamigi sekillendiren temel unsurlardan biri olarak ele
alinmaktadir. Ancak mevcut calismalar aile {iyelerinin bakis agisina odaklanmakta, aile iiyesi olmayan
caliganlarin algilar1 gorece sinirh diizeyde incelenmektedir. Dolayisiyla bu 6l¢ek sosyal yapilandirmacilik
teorisi ¢ergevesinde algilarin sosyal etkilesim siireglerinin bir iiriinii olduguna dayanarak aile iiyesi olmayan
caliganlarin algiladiklar aile etkisini Olciilebilir hale getiren ilk 6lgme araglarindan birisi olma niteligi
tagimaktadir. Arastirmanin verileri aile isletmelerinde ¢alisan 202 gondiillii katilimcidan elde edilmistir. Elde
edilen veriler ilgili paket programlarla analiz edilmistir. Faktor analizi sonucunda gelistirilmis olan dlgek
yapisina uygun olarak, “kiiltiir”, “Orgiitsel karar alma” ve “imaj” olmak flizere ii¢ alt boyuta ayrilarak
gelistirilen Olgek yapisi dogrulanmistir. Glivenilirlik analizlerinde lgegin alt boyutlarina ait giivenilirlik
diizeylerini temsil eden Cronbach Alfa katsayilari. 85,.84,.87, tutarlilik diizeylerini temsil eden CR degerleri
ise. 86,.85,.78 olarak olclilmiistiir. Bulgular genel olarak degerlendirildiginde, Algilanan Aile Etkisi
Olgeginin Tiirkge formunun Tiirkiye’deki aile isletmeleri baglaminda gegerli ve giivenilir bir lgme araci
oldugu yoniinde ilk gorgiil sonuglar ve degerlendirmeler sunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Algilanan aile etkisi, gecerlik, giivenirlilik, dl¢ek uyarlama

ABSTRACT

The aim of this research is to adapt the Perceived Family Influence Scale developed by Wolff et al. (2024)
into Turkish and test its validity and reliability in the context of family businesses in Turkey. In the literature
on family businesses, family influence is considered one of the fundamental elements shaping many
organizational dynamics. However, existing studies focus on the perspective of family members, and the
perceptions of non-family member employees are examined to a relatively limited extent. Therefore, this
scale, based on the social constructivist theory that perceptions are a product of social interaction processes,
is one of the first measurement tools that makes the perceived family influence of non-family member
employees measurable. The data for the study were obtained from 202 volunteer participants working in
family businesses. The obtained data were analyzed using relevant software packages. As a result of factor
analysis, the scale structure, which was developed in accordance with the developed scale structure, was
validated by dividing it into three sub-dimensions: "culture", "organizational decision-making" and "image".
In reliability analyses, Cronbach's Alpha coefficients representing the reliability levels of the sub-dimensions
of the scale were used. The The composite reliability (CR) values, representing the levels of consistency,
were measured as (.85,.84, and.87) respectively, while the CR values were (.86,.85, and.78) Overall, the
findings provide initial empirical results and assessments indicating that the Turkish form of the Perceived
Family Influence Scale is a valid and reliable measurement tool in the context of family businesses in Turkey.

Keywords: Perceived family influence, validity, reliability, scale adaption

1. Giris

Aile isletmeleri en eski ve en yaygin isletme tiirlerinden biri olmasina ragmen, bu alandaki akademik
caligmalarin gelisimi son otuz y1la dayanmaktadir. Son otuz y1l incelendiginde ise aile isletmeleriyle ilgili ilk
yillardaki ¢aligmalarin daha yavas ve birbirinden bagimsiz bir sekilde ilerledigi giiniimiiz yaklastik¢a daha
yogun ve biitiinciil bir perspektifle ele alindig1 gozlenmektedir (Rogoff ve Heck, 2003a). Ozellikle aile
sirketlerinde miilkiyet, vekalet, kurumsallagsma, yonetim, girisimcilik, nesiller aras1 aktarim, aile degerleri,
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performans, siirdiiriilebilirlik alanlarina odaklanilmaktadir (Chirisman 2003; De Massis vd.,2013; Raitis vd.

2021; Pu vd., 2022). Ancak bununla birlikte aile isletmelerinde aile etkisi kavramimi agiklayarak baslayan
(Donnelly, 1964; Tagiuru ve Davis, 1996) ve igletme iizerinde etkilerini arastiran bir alanda gelismektedir
(Dyer 1986; Habbershon ve Williams, 1999; Astrachan vd., 2002). Nitekim aile isletmelerini aile disi
isletmelerden ayiran temel farkliligin aile etkisi oldugu savunulmaktadir. Isletmedeki sahiplik, yonetim ve
kontroliiniin aymi iiyelerde birlesmis olmasi nedeniyle diger isletmelerden benzersiz bir yapi ortaya
¢ikmaktadir (Bartholomeusz ve Tanewski, 2006; Alves ve Gama, 2020).

O halde aile etkisi genel olarak aile iiyelerinin isletmenin finansal kontrol, amag, stratejik yonelimleri, karar
stireclerini ve davraniglarii sekillendirme derecesi olarak tanimlanabilir (Astrachan vd., 2002; Ayranci ve
Semercitz, 2010; Wolf vd., 2024). Her ne kadar arastirmacilar aile etkisini ¢ok boyutlu bir yap1 olarak kabul
etmede hemfikir olsa da aile etkisini temsil eden boyutlarin belirlenmesi konusunda farkli perspektiflere
sahiptirler. Miilkiyet, yonetim, yonetisim, giic, deneyim, kiiltiir, risk alma bu boyutlar igerisinde yer
almaktadir (Zellweger vd., 2012b; Craig vd., 2014; Frank vd., 2017; Szabd ve Aranyossy, 2024). Bu boyutlar
tizerinden aile etkisini 6lgmeye calisan arastirmalar aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran 6zellikleri
(sahiplik disinda), isletme ve calisanlar lizerindeki sonuglarini aile iiyeleri perspektifinden analiz ederek
arastirmaktadir. Ornegin; yapisal aile etkisi, girisimcilik yonelimini sekillendiren aile etkisi, karar yapilari
iizerindeki etkisi, stratejik kontrol etkisi gibi (Astrachan vd., 2002; Zellweger vd., 2012b; Craig vd., 2014;
Frank vd., 2017; Anglin vd., 2017). Diger bir ifadeyle yapilan arastirmalarda ailenin etkisi, aile iiyelerinin
algilar1 ve deneyimleri iizerinden ilerlemekte oldugunu gostermektedir. Bu perspektif aile etkisinin igletme
icerisinde nasil deneyimlendigini ve dzellikle aile {iyesi olmayan g¢alisanlar tarafindan nasil algilandigini
aciklamada simirl kaldigina isaret etmektedir. Oysa gerek orgiitsel gerekse bireysel diizeyde algi, tutum ve
davraniglarin  olusumunda belirleyici olan unsur, Orgiitsel gergekligin ¢alisanlar tarafindan nasil
algilandigidir.

Sosyal yapilandirmacilik teorisi (Berger ve Luckmann, 1967) bu perspektifi destekleyecek varsayimlar
sunmaktadir. Sosyal yapilandirmacilik teorisi yeni anlayis, yorumlama, anlama ve bilgi iiretme siire¢lerinin
sosyal etkilesimle gerceklesebilecegini ve sosyal ortamdan ayrilamayacagini savunmaktadir (Chuang, 2021).
Algilanan gergeklik, bireysel diigiincenin 6tesinde kollektif olarak, sosyal ¢evre ve baglamdan etkilenerek
sosyal olarak iiretilmektedir (Adams, 2006). Diger bir ifadeyle igletme icerisinde algilar hisse sahiplik
oranlari, finansal yonetim gibi somut kriterleri asarak, ortak yorum ve deneyimlerle de sekillenmektedir
(Bruner, 2002; Wolff vd., 2024). O halde aile isletmelerinde is giiciiniin biiyiik ¢ogunlugunu aile tiyesi
olmayan c¢alisanlarin olusturdugu disiiniildiigiinde, aile etkisini ve aile etkisinin olas1 orgiitsel ve bireysel
sonuglarini 6ngormede ¢alisan algilarinin dlgiilebilmesi kritik 6neme sahip olacaktir. Algilanan aile etkisi
Olgeginin Tiirkgeye uyarlanmasiyla birlikte aile etkisinin Orgiitsel siirecler, ¢alisan tutum-davraniglar
iizerindeki sonuglarinin nicel olarak incelenmesine olanak saglayacagi ve bu alandaki literatiirii genisletecegi
ongoriilmektedir. Bu nedenle aile iiyesi olmayan c¢alisanlarin igletme iizerindeki aile etkisini nasil
algiladiklarii 6lgebilecek gecerli ve giivenilir 6l¢me araglarina ihtiya¢ oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Aile igletmeleri ¢aligmalarindaki bu boslugu doldurmak ve arastirma simirlarini genisletebilmek i¢in Wolff
ve digerleri (2024) tarafindan gelistirilen galisan perspektifinden Algilanan Aile Etkisi Olgegi Tiirkgeye
uyarlanmustir. Olgek aile etkisini kiiltiir, 6rgiitsel karar alma ve imaj olmak iizere ii¢ alt boyutta 6lgmektedir.
Kiiltiir calisma ortamu ve iligkileri, karar alma aile liyelerinin operasyonel ve stratejik siireglere katilimi, karar
alma yap1 ve yetkilerini son olarak imaj alt boyutu ise isletmenin kendini konumlandirmasini, dis gevresine
karsi sergiledigi kimligine odaklanan ifadelerden olusmaktadir (Wolff vd., 2024).

2. Arastirmanin Yontemi

2.1. Ceviri ve Dilsel Gegerlilik

Olgegin anlamsal ve kavramsal esdegerliligini saglamak amaciyla Brislin'in ve digerlerinin (1973) &nermis
oldugu ceviri modeli kullanilmigtir. Bu ¢eviri modeli ilk ¢eviri, ilk ¢evirinin degerlendirilmesi, geri geviri,
karsilastirma-uyumlastirma ve en son uzman degerlendirmesinden olugmaktadir. Ceviri yapilirken ilk 6nce
Ingiliz Dili ve Edebiyat1 alam miitercim terciiman destegi alinarak 6lgek Tiirkgeye cevrilmistir. Ardindan
cevrilen maddeler 3 alan uzmani tarafindan gozden gecirilerek belirsizlikler, kiiltiirleraras1 farkliliklar
degerlendirilmistir. Alaninda uzman iki akademisyen 6lgegi tekrar Ingilizceye gevirmistir. Orijinal dlgekle
cevrilen Olgek ifadeleri birbiriyle karsilastirilmistir ve son kez uzaman goriisii alinarak 6lgek ifadelerinin son
hali verilmistir.
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2.2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirma verileri aile isletmelerinde calisan ancak aile iiyesi olmayan c¢alisanlardan toplanmistir. Veri
toplanacak Aile isletmeleri belirlenirken Chua vd. (1999) tarafindan tanimlanmis olan aile isletmesi kriterleri
dikkate alinmistir. Bu kriterler sirasiyla; miilkiyetin en az %50 sinin aile iiyelerine ait oldugu, en az 1 aile
iiyesinin yonetime aktif olarak katildig1 ve ikinci kusak aile iiyelerinin ¢alistigi orta 6lgekli isletmeler (250
kisiden az calisan) olmasidir. Arastirmaya 205 goniillii aile {iyesi olmayan c¢alisan katilmis ancak 3
katilimcinin anketi yiiksek diizeyde eksik doldurmasi nedeniyle analize giren veri sayist 202 olmustur.

2.3. Olgek ve istatistiksel Analiz
Tiirkceye uyarlanan Algilanan Aile Etkisi Olgegi Wolff ve digerleri (2024) tarafindan gelistirilmistir. Olgek

“kiiltiir”, “orgiitsel karar alma”, “imaj” olmak iizere 3 alt boyut ve toplam 18 ifadeden olusmaktadir. Olgek
5’11 likert Olgegiyle olcililmiistiir. Bununla birlikte katilimeilardan sosyo-demografik veri olarak egitim,
cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma yili1 ve pozisyon bilgileri elde edilmistir. Olcegin gecerlik ve giivenirlik
testlerini yapmak amaciyla SPSS 26 ve AMOS 26 programlari kullamlmustir.

Arastirmanin demografik verileri analiz edildiginde aile liyesi olmayan ¢alisanlarin %56,4’1 erkek, %43,6’s1
ise kadindir. %14,4°1 20-29 yas, %41,1°1 30-39 yas, %23,8’1 4049 yas, %10,4’i 50-59 yas ve %10,4’1i 60
yas lzerindedir. %3,5°1 ortaokul, %36,6’s1 lise, %44,6’s1 lisans ve %15,3’1 yliksek lisans mezunudur.
%46,5’inin ¢alisan/personel, %32,2’sinin mavi yaka/is¢i/operator, %13,4 liniin boliim/departman yoneticisi
(orta diizey yonetici) ve %7,9’unun ustabasi/sef/amir pozisyonundadir. Calisanlarin %37,6’sinin 1-5 yil,
%25,7’sinin 6-10 yil, %18,3’linlin 11-15 y1l, %2,5’inin 16-20 y1l ve %15,8’inin 20 yil ve {izeri ¢aligma
deneyimine sahip oldugu goriilmektedir.

Algilanan Aile Etkisi Olgeginin giivenirligini ve i¢ tutarligini 6lgek amaciyla oncelikle madde toplam
korelasyonlarina bakilmigtir. Madde toplam korelasyonlar1.355 ile.609 arasindayken Cronbach Alfa
katsayilar1 da.83 ile 85 arasinda degistigi gozlenmistir. Madde-toplam korelasyonu >30’un altinda olan
madde bulunmamaktadir (Hair vd., 2014; Field, 2024). Madde ¢ikarilmadan Cronbach Alfa katsayisi
hesaplanmistir (DeVellis, 2003). Olgegin alt boyutlarina ait Cronbach Alfa katsayilar alt boyutlarina gére
“kiiltiir” (.85), “karar alma” (.84), ve “imaj” (.87) olarak tespit edilmistir. Cronbach Alfa katsayilarinin > 0,80
olmasi dolayi yiiksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir (Luthans vd., 2007a). Analiz kapsaminda
capraz yiikleme olup olmadigi incelenmis ve bazi maddelerin birden fazla faktore yiik verdigi gozlenmistir.
Ancak bu maddelerin en yiiksek yiik degerleri ile diger faktdrlerdeki yiikleri arasindaki farkin > 0.10°dan
biiylik olmasi nedeniyle literatiiriinde destekledigi tizere (Hair vd., 2010) maddeler analizde birakilmistir.
Kesfedici faktor analizine ait sonuglar asagida yer alan Tablo 1° de gosterilmektedir.

Tablo 1. Kesfedici Faktor Analizi

Bleek | Faktor Faktor
Faktor Olgek Ifadeleri yiikleri Aciklama
oranlar1
Calisanlarm kisisel meselelerine de kulak verirler .760
Calisanlarla yakin bir iliski stirdiriirler 758
Calisanlarin fikirlerini dinlemek i¢in zaman ayirirlar 769
;E Tiim departmanlarda ki ¢alisanlar kendilerine kolayca yaklasabilir .691
§ Calisanlarin igletmede kendilerini rahat hissetmelerini saglarlar .631 % 22.409
Calisanlarin igletmenin tarihinden haberdar olmasini saglarlar 765
Personel alimini ve is giicii giivenligini uzun vadeye goére yaparlar 519
Calisanlarin 6zel sorunlar1 oldugunda da anlayis gosterirler .594
Giinliik kararlarda biiyiik bir etkiye sahiptirler 768
=
5 é Iletmenin uzun vadeli yonelimi iizerinde biiyiik bir etkiye sahiptirler 774 %20.436
Is talimatlarin1 kendileri dagitmayi severler .600
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Isletmenin neredeyse tiim is siireclerine dogrudan dahil olurlar 772
Isletmenin nihai kararlari tek baslarmna verirler 755
Yeni ¢aliganlar1 kendileri segmeyi severler .623
Isletmeyi disariya bir aile isletmesi olarak sunarlar 779
= “Aile isletmesi” ifadesini aktif olarak reklam amagli kullanirlar .700
= %14.231
= Bulundugu sehir/bolge i¢inde ortak faydaya yonelik faaliyetlerde bulunurlar .601
Aile isletmesinin admin sehirde/bolgede taninmasina 6nem verirler .674
Toplam %55.96
Kaiser-Meyer-Olkin Ol¢ek Gecerliligi 0.888
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare 1389.897
sd 153
p degeri 0.000
Kestirim Yo6ntemi: Kestirim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi Dondiirme Y 6ntemi: Varimax
Dondiirme Teknigi

Tablo 1’ de algilanan aile etkisi 6lceginin faktdr analiz sonuclar1 yer almaktadir. Olgegin kesfedici faktor
analizine uygunlugunu belirlemek amaciyla KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi sonuglari incelenmistir. KMO
degeri.888 (.60 iyi >.80) olarak bulunmus ve Bartlett Kiiresellik Testi sonucuna gore y2=1389.897
(p<0,000) olarak elde edilmistir, Bu sonug¢ degerlerine gore, degiskenlerin faktor analizine uygun oldugu
sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Hair vd., 2010; Tabachnick ve Fidell, 2012). Olgek orijinal &lgek de oldugu gibi
ii¢ faktdre ayrilmistir.

“Kiiltiir” alt boyutunun faktor yiikleri (.519 - .765) arasinda, “karar alma” alt boyutunun faktor yiikleri (.600-
.779) arasinda ve son olarak “imaj” alt boyutunun faktor yiikleri (.611-.779) arasinda degismekte olup, tiim
maddeler ilgili faktorlerine anlamli diizeyde yiiklenmektedir. Literatiirde faktor yiiklerinin >.50’ nin iizerinde
olmas yeterli olarak kabul edilmektedir (Hair vd., 2010; Kline, 2011; Brown, 2015). Olcekte yer alan tiim
ifadelerin faktor yiikleri >.50’ nin iizerinde olmasi nedeniyle 6lgekten herhangi bir ifade ¢ikarilma gerekliligi
bulunmamustir. 3 faktdriin toplam varyansi agiklama orani %55.96 olmasi, analizde belirlenen 3 faktdriin
birlikte maddelerdeki toplam varyansin ve Olgege iliskin varyansin onemli bir kismini agikladigin
gostermektedir.

Algilanan Aile Etkisi Olgeginin gecerlik analizleri yapilmistir. Algilanan Aile Etkisi Olgeginin AVE degerleri
strastyla “kiiltlir” (.504), “karar alma” (.474), “ima;j” (.544), olarak CR degerleri ise sirasiyla “kiiltiir” (.867),
“karar alma” (.841), “imaj” (.781) olarak bulunmustur. “Kiiltiir ve imaj” alt boyutlarinin AVE degerlerinin
>.50 esik degerinin lizerine ¢iktifi ve sadece “karar alma” boyutunun.474 < .50’nin altinda kaldigi
goriilmektedir. Literatiirde AVE’ nin >.50 yi saglayamadig1 durumlarda CR degerlerine bakilmaktadir. AVE
degeri.50 den kiigiikken CR degeri >.60’1n iizerinde olmasi birlesme gegerligini sagladigini gostermektedir
(Fornell ve Larcker, 1981; Hair vd., 2014).

Tablo.2 Ayrisma Gegerliligi

OLCEK BOYUTLARI CR AVE MSV (AKULTUR) (2 KARAR ALMA) 3 IMAJ)
1 KULTUR ‘ .867 .504 182 (.710)
2 KARAR ALMA i 841 474 203 209%* (.687)
3iMAJ ‘ 781 .544 203 427 450%* (717)

#¥P<(,01, *P<0,05

Yukarida yer alan Tablo.2’de ise 6lgegin ayrigma gecerliligi degerleri yer almaktadir. Ayrisma gegerliligini
saglamak amaciyla Fornell ve Larcker (1981) kriteri takip edilerek her bir boyuta ait AVE karekokii
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degerlerinin (parantez i¢inde gosterilen degerler) faktorler arasi korelasyon katsayilarindan yiiksek olmasi
gerekliligine bakilmistir. AVE karekokii degerlerinin (.710), (.687), (.717) korelasyon katsayilarindan yiiksek
oldugu ortaya c¢ikmistir. Her bir boyut i¢in hesaplanan MSV (.182-.203-.203) degerlerinin AVE
(.504,.474,.544) degerlerinden diisiik oldugu goriilmektedir. Bu bulgu, 6lcegin ayirt edici gegerliginin
saglandiginmi gostermektedir.

Bu bulgular, 6l¢egin ayrisma gecerliligini sagladigini géstermektedir. Uyum olgiitleri ise asagida yer alan
Tablo 3’de verilmektedir.

Tablo. 3 Dogrulayici Faktor Analizi

Uyum Olgiitleri Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Uyum Degerler
x/df <3 <5 1.402
CFI >.95 >.90 959
GFI >.95 >.90 907
AGFI >.90 > .85 .880
RMR <.05 <.08 .067
RMSA <.05 <.08 .05

Kaynakea: Kline, (2011) y*/sd = kalan serbestlik derecesi; CFI = karsilagtirmali uyum indeksi; GFI = iyi
uyum indeksi AGFI = diizeltilmis iyi uyum indeksi, RMR = ortalama artiklarin (residuals) karekokii; RMSEA
= hatalarin karelerinin ortalamasinin karekokii

Tablo.3 deki uyum oOl¢iitleri incelendiginde (¥*/df) degeri (1.402), CFI degeri (.959), GFI (.907) AGFI (.880),

RMR (.067), RMSEA degerinin ise (.045) olarak bulundugu goriilmektedir. Miikemmel ve kabul
edilebiliruyum araliklarina bakildiginda y*/df, CFI ve RMSEA degerlerinin miikkemmel uyum araliginda
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oldugu; GFI, AGFI ve RMR degerlerinin ise kabul edilebilir uyum sinirlar1 igerisinde yer aldigi
goriilmektedir.

K1 el

74 K2 e2

K3 e3

K4 e4

F1 63

70 K5 e5

K6 6

K7 o7

K8 e8

31

KA1 €9
2 KA2 =10

49 KA3 o1

F2 76

: KA4 e12

KA5 e13

& KA6 e14
5% 1 e15
9 12 e16

F3 45

5 13 e17
14 e18

Sekill. Olgegin DFA Yapist

3. Sonug¢

Aile isletmeleri, yogunlagmis sahiplik, uzun yatirim ufku ve itibar kaygilar1 gibi kendine 6zgii 6zellikleri ve
ekonomiye olan katkilar1 nedeniyle hem ulusal hem de kiiresel 6lgekte onemli bir oyuncu olarak yer
almaktadir. Ancak bu 6zelliklerin sonuglari ise yalnizca aile {iyelerinin perspektifinden degerlendirilmektedir.
Daha biitiinciil, dengeli ve nesnel sonuglara ulasabilmek i¢inse ¢alisanlarin perspektifini ortaya ¢ikarabilecek
calismalara ihtiyag bulunmaktadir. Ozellikle aile iiyelerinin isletme kaynaklar1 ve iliskiler {izerindeki
kontrolii dikkate alindiginda, calisanlarin aile etkisini nasil algiladiklarinin dl¢iilmesi ve bu etkinin farkli
degiskenler iizerindeki etkisinin ve iliskilerinin ortaya konulmasi miimkiin olacaktir.

Bu nedenle arastirmada Wolff ve digerleri (2024) tarafindan gelistirilen Algilanan Aile Etkisi Olcegi
Tiirkceye uyarlanmistir. Olgek kiiltiir (8 ifade), orgiitsel karar alma (6 ifade), imaj (4 ifade) olmak iizere 3 alt
boyuttan ve toplam 18 ifadeden olusmaktadir. Olgegin giivenirlik analizleri kapsaminda her bir maddenin
Olcegin biitlinii ile ne derece tutarli oldugunu belirlemek amaciyla diizeltilmis madde-toplam korelasyon
katsayilar1 incelenmistir. Yapilan analiz sonucunda, tiim maddelerin >.30 esik degerinin {izerinde korelasyon
katsayisina sahip oldugu, maddelerin 6lgiilen yapiyr yeterli diizeyde temsil ettigi belirlenmistir. Bununla
birlikte her bir maddenin 6l¢ekten ¢ikarilmasi durumunda hesaplanan Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisinda
anlaml1 bir artis gozlenmemistir. Bu bulgular dogrultusunda, 6lgegin i¢ tutarliligini diisiiren herhangi bir
madde bulunmadigi degerlendirilmis ve 6l¢ekten herhangi bir maddenin ¢ikarilmasina gerek duyulmamastir.
Olgegin ic tutarlik analizi sonucunda &lgegin alt boyutlarina ait Cronbach Alfa katsayilarinmn (.85,.84,.87
>.80—.90 ¢ok iyi) referans verilen araliga gore yiiksek diizeyde sagladigi bulunmustur (Luthans vd., 2007a).
Bu degerlerin orijinal 6lgegin i¢ tutarlilik katsayilariyla benzerlik gosterdigi ortaya ¢ikarmaktadir. Faktor
analizi sonucunda ise Olgek gelistirilen 6lgekle ayni yapiyr koruyarak, 3 alt boyuta ayrilmistir. Faktor
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yiiklerinin ilgili faktore yiiklenme diizeyleri orijinal 6lgekle benzerlik gostermektedir. Olgegin yapr gecerliligi
en yiiksek olabilirlik kestirim (maximum likelihood) teknigiyle gergeklestirilmistir. Ger¢eklestirilen analizler
sonucunda ortaya c¢ikan 3 faktorlii yapinin uyum indekslerinin miikemmel ve kabul edilebilir uyum
araliklarinda yer almasi modelin iyi uyum sagladigini géstermektedir.

Tiim bu analiz sonuglar1 degerlendirildiginde Tiirk¢eye uyarlanan 6lgegin orijinal 6lgekle tutarli bulgular
sergilemesi, 6l¢egin Tiirk kiiltiiriinde gegerlik ve giivenirlik kosullarini sagladigini ve bu baglamda giivenilir
bir 6l¢iim araci olarak kullanilabilecegini ortaya koymaktadir. Her aragtirmada oldugu iizere Aile Etkisi
Olgegini Tiirkgeye uyarlama galismasinda da bazi kisitlar bulunmaktadir. Tiim veriler aym1 drneklemden tek
seferde elde edilerek analiz edilmistir. Ancak literatiir bu konuda farkli 6rneklem kullanimi Gnermekle
birlikte, zorunluluk olmadigini belirtilmektedir. (Hair vd., 2010; DeVellis ve Thorpe, 2021; Kline, 2023).

Bu ¢aligmada aile isletmelerinde aile etkisini sadece aile iiyeleri iizerinden ve yapisal olarak dlgmek yerine,
sosyal yapilandirmacilik teorisine dayandirarak calisan algilari {izerinden sosyal olarak ortaya ¢iktiginin
oOlciilebilmesine katki saglamaktadir. Nitekim, 6l¢egin alt boyutlarindan birinin kiiltiir olmasi, aile etkisinin
yalnizca aile iiyelerinin varligiyla agiklanamayacagini gdstermektedir. Orgiit kiiltiirii, kurum igerisindeki tiim
calisanlarin etkilesimleri, paylasilan anlamlari ve giinliik deneyimleri sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Aile
etkisi de calisanlarin sosyal iliskileri ve algilarn aracilifiyla olusan sosyal bir gergeklik olarak
degerlendirilmelidir. Diger bir ifadeyle bu ¢aligma, ¢alisanlarin deneyim ve algilarin1 merkeze alan ¢alisan
merkezli bir perspektif kazandirmaktadir. Bundan sonra yapilacak olan ¢aligmalarla aile etkisi yazinini,
calisanlarin algisal ve sosyal olarak var ettikleri gergeklik iizerinden genisleyebilecektir. Ilerde yapilacak
arastirmalarin  girisimci Ozellikleri ile nitelendirilen aile igletmelerinin performansinda etkili oldugu
savunulan yenilikg¢ilik, yaraticilik, proaktiflik gibi ¢alisan davramiglarinin ¢alisan perspektifinden nasil
sekillendigiyle ilgili arastirmalarin yapilmasi 6nerilmektedir.
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oz

Saglik sektoriinde faaliyet gosteren 6zel hastane isletmelerinde gergeklestirilen bu ¢aligmanin temel amaci
bahsi gecen kurumlarda kurumsal siirekliligin varligim saglayan yonetim kodlarini belirlemek ve bu kodlar1
da Dinamik Yetenekler Teorisi ger¢evesinde agiklama ¢aligmaktir. Arastirma kapsaminda yonetim kodlari;
karar alma, koordinasyon, kaynak tahsisi, dijitallesme, izleme ve 6grenme siireglerinde tekrar eden yonetsel
refleksler olarak ele alinmistir. Arastirma nitel desende tasarlanmus, veri toplama araci olarak yari
yapilandirilmig miilakatlar gerceklestirilmis ve yapilan goériismelerin neticesinde analizler tamamlanmusgtir.
Calisma grubu, Tiirkiye’de aile tarafindan kurulan ve zaman i¢inde kurumsallagsma siirecini ilerleten 6zel
hastane gruplarinda yonetsel sorumluluk iistlenen katilimcilardan olusmaktadir. Elde edilen veriler
MAXQDA araciligiyla tematik analiz yontemiyle degerlendirilmigstir. Analiz sonucunda kurumsal
stirdiiriilebilirligi saglamis olan hastane isletmelerinde siirece destek olan yonetim kodlarimin hizli karar ve
koordinasyon, standardizasyon ve rol netligi, esnek kaynak kullammmi ve g¢oklu yetkinlik, veri temelli
yonetim, dijitallesme ve izlenebilirlik ile 6grenme ve diizeltici iyilestirme kiiltiirii bagliklar altinda toplandig1
tespit edilmistir. Sonuglar, 6zel hastane gruplarinda siirekliligin tek bir yonetim modeliyle degil, dinamik
yetenekler teorisini agiklar sekilde algilama, yanit verme ve yeniden yapilandirma yeteneklerinin birlikte
islemesiyle {iretildigine isaret etmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile igletmeleri, uzun émiirliiliik, yonetim kodlari, ézel hastaneler, dinamik yetenekler

ABSTRACT

This study aims to identify the management codes that support organizational continuity in private hospital
groups operating in the healthcare sector and to interpret these codes through the lens of Dynamic Capabilities
Theory. In this study, management codes refer to recurring managerial practices observed in decision-making,
coordination, resource allocation, digitalization, monitoring and organizational learning processes. The
research was designed as a qualitative study, and semi-structured interviews were used as the main data
collection technique. The study group consisted of managers working in private hospital groups in Tiirkiye
that were founded by families and later advanced their institutionalization processes. The data were analyzed
through thematic analysis using MAXQDA. The findings show that the management codes supporting
sustainability are clustered under six themes: rapid decision-making and coordination, standarization and role
clarity, flexible resource use and multiple competencies, data-based management, digitalization and
traceability, and a learning and corrective improvement culture. The results suggest that continuity in private
hospital groups is not produced by a single managerial model, but through the combined operation of sensing,
seizing and reconfiguring capabilities.

Keywords: Family businesses, sustainability, management codes, private hospitals, dynamic capabilities

1. GIRIS

Literatiir incelendiginde aile isletmelerinde uzun 6miirliiliik kavrami sadece bahsi gegen isletmenin kag yildir
aktif faaliyette oldugu ile aciklanan bir siire¢ degildir. Daha derin bir anlam ifade etmekte; ozellikle
igletmenin kurucusundan bu yana devam ettirilen ve korunan degerlerinin bir yandan korunup bir yandan da
degisen ¢evre kosullarina nasil uyum sagladigini, karar alma yapisimi nasil etkiledigini ve mevcut
kaynaklarini yeni ihtiyaclara gére nasil yeniden dizayn ettigini de aciklar. Bu nedenle uzun émiirliiliik, aile
igletmeleri literatiiriinde stirdiiriilebilirlik, kurumsallagma, kusaklar arasi aktarim ve profesyonellesme
tartigmalariyla birlikte ele alinmaktadir (Ward, 1987; Gersick, Davis, Hampton ve Lansberg, 1997).

Bu yonleriyle grup hastane igletmeleri, saghk sektorinde uzun émiirliligii ve kurumsal siirekliligi incelemek
i¢in giiclli bir aragtirma alan1 sunmaktadir. Ozel hastaneler; teknoloji yatirimlari, nitelikli insan kaynagi, hasta
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giivenligi, mevzuat uyumu ve hizmet kalitesi gibi alanlarda gii¢lii bir operasyonel disipline ihtiyag
duymaktadir. Bunun yaninda hasta beklentilerindeki degisim, dijitallesme, artan rekabet ve Kkriz
donemlerinde hizli karar alabilme gerekliligi, bu kurumlar1 siirekli bir uyum baskisiyla karsi karsiya
birakmaktadir.

Bu nedenle saglik sektoriinde siirdiiriilebilirligi yalnizca finansal gostergeler, karlilik, marka bilinirligi ya da
kurumsal itibarla agiklamak yeterli gelmemektedir. Kurumlarin uzun 6miirliilligiinii anlamak i¢in, giindelik
operasyon siireclerinde kararlarin nasil alindigina, kaynaklarin nasil kullanildigina, tiim bunlarin nasil
yonetildigine ve degisen kosullara nasil uyum saglandigina da bakmak gerekir. Kurumsallagma siirecini
belirli bir olgunluga tasimis 6zel hastane gruplarinda siireklilik; kurumsal hafiza, karar alma refleksleri, siire¢
disiplini ve doniisiim kapasitesinin birlikte islemesiyle miimkiin hale gelmektedir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren birgok 6zel hastane grubu, aile girisimi olarak kurulmug; zaman iginde bilylime,
subelesme, profesyonel yonetim kadrolarinin olusmasi ve kurumsal siireglerin gelistirilmesi gibi asamalardan
gecmistir. Bu yoniiyle s6z konusu hastane gruplari, aile isletmelerinin kurumsallasma ve uzun omiirliiliik
tartigmalari a¢isindan da anlamli bir inceleme alani olusturmaktadir. Bu kurumlar incelendiginde kurucu aile
etkisinin tamamen ortadan kalkmadigi; yonetim kurulu ve/veya icra kurulunda hala aktif goérevler
alinabildigi, fakat kurumsallasmanin da getirdigi sistemler sayesinde daha taniml siirecler, uzmanlasmis
ekipler, performans gostergeleri, dijital sistemler ve 6grenme mekanizmalariyla giinliik operasyonlarin
yiiriitiildiigii goriilmektedir. Dolayisiyla aile isletmesi niteligi tasiyan Ozel hastane gruplarinda uzun
Omiirliiliigli anlamak i¢in, aile degerleri ile profesyonel yonetim pratiklerinin nasil bir araya geldigine
bakmak gerekir.

Bu calismada “yonetim kodlar’” kavramiyla, hastanelerin giinliik isleyisinde tekrar eden ve karar alma,
koordinasyon, kaynak kullanimi, dijitallesme ile Ofrenme siireclerine yon veren yonetsel pratikler
kastedilmektedir. Kavram, literatiirde dogrudan karsilig1 olan yerlesik bir teori terimi olarak degil; baskin
yonetim mantig1, orgiitsel rutinler ve dinamik yetenekler yaklagimlarindan beslenen agiklayici bir ¢ergeve
olarak kullanilmaktadir. Bu yaklagim, uzun émiirliiliigiin sadece stratejik niyet veya kurumsal faaliyet siiresi
iizerinden degil, isletmenin giindelik yonetim Oriintiileri iizerinden de incelenmesine imkan tanimaktadir.

Bu calismanin ¢ikis noktasini, 6zel hastanelerde kurumsal siirekliligi saglayan yonetim kodlarinin neler
oldugu sorusu olusturmaktadir. Arastirmada ayrica bu kodlarin, Dinamik Yetenekler Teorisi’nde 6ne ¢ikan
algilama, yakalama ve yeniden yapilandirma boyutlariyla nasil iliskilendirilebilecegi incelenmistir.Bu
dogrultuda aragtirma, 6zel hastane gruplarinda uzun Omirliliigii destekleyen ortak ydnetim pratiklerini
belirlemeyi ve bu pratiklerin kurumsal siireklilikle iligkisini tartismayi amaglamaktadir. Karar alma,
koordinasyon, kaynak kullanimi, dijitallesme ve 6grenme siirecleri bu iligkinin temel boyutlar olarak ele
alinmustir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Aile isletmelerinde Uzun Omiirliiliik ve Kurumsallasma

Aile isletmeleri, miilkiyet, yonetim ve aile iligkilerinin i¢ i¢e gectigi yapilardir. Bu 6zellik, aile igletmelerine
giiclii bir aidiyet, hizl1 giiven iligkileri ve uzun vadeli diisiinme egilimi kazandirabilir. Bununla birlikte ayni
ozellik, yetki devri, profesyonellesme, kusaklar arasi gegis ve karar siireglerinin kigisellesmesi gibi konularda
kirilganlik yaratabilir (Gersick vd., 1997; Miller ve Le Breton-Miller, 2005). Bu nedenle aile isletmelerinde
uzun 6miirliiliik, aile baglarinin varligi kadar bu baglarin kurumsal isleyisle nasil dengelendigiyle de ilgilidir.

Uzun 6miirlii aile isletmelerinde kurumsallagsma, aile etkisinin ortadan kalkmasi degil; bu etkinin belirli
ilkeler, roller ve profesyonel sorumluluk alanlart i¢inde yeniden tanimlanmasidir. Boyle bir yapi, bir yandan
kurucu degerlerin korunmasini saglarken, diger yandan isletmenin biiylime siirecinde yalnizca kigisel
iliskilere ve bireysel karar aliskanliklarina bagimli kalmasini engeller. Ozellikle saglik gibi yiiksek riskli ve
hizmet kalitesinin dogrudan insan yasamryla iligkili oldugu sektorlerde bu denge daha da 6nemlidir.

Aile isletmelerinde siirekliligi agiklayan ¢aligmalarda giiven, itibar, kurucu degerler, sabir sermayesi, sosyal

sermaye ve uzun vadeli yonelim sik¢a vurgulanir. Ancak bu unsurlar tek basina yeterli degildir. Isletmenin
degisen kosullar1 okuyabilmesi, kararlarin1 hizhi ve saghkli sekilde uygulamaya doniistiirebilmesi ve
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gerektiginde kaynaklarini yeniden diizenleyebilmesi gerekir. Bu noktada aile igletmesi literatiirii ile stratejik
yonetim literatiirii arasinda giiglii bir kesisim ortaya ¢ikmaktadir.

2.2. Dinamik Yetenekler Teorisi

Dinamik Yetenekler Teorisi, isletmelerin siirdiiriilebilir bagarisin1 yalnizca sahip olduklari kaynaklarla degil,
bu kaynaklar1 degisen ¢evre kosullarina gore doniistiirme kapasiteleriyle agiklar. Teece, Pisano ve Shuen
(1997), dinamik yetenekleri isletmenin i¢ ve dis yeterliliklerini hizla degisen ¢evrelere uyum saglayacak
bigcimde biitlinlestirme, inga etme ve yeniden yapilandirma kapasitesi olarak tanimlar. Eisenhardt ve Martin
(2000) ise dinamik yetenekleri, kaynaklarin yeni deger yaratacak bi¢imde kullanilmasini saglayan orgiitsel
ve stratejik siirecler olarak ele alir.

Teece’in daha sonraki ¢aligmalarinda dinamik yetenekler ii¢ temel boyutta agiklanir: ¢evresel degisimleri
algilama (sensing), firsat ve tehditlere yanit verme ya da bunlar1 yakalama (seizing) ve kaynaklari, siiregleri
ve is yapis bigimlerini yeniden yapilandirma (reconfiguring) (Teece, 2007). Saglik sektdriinde bu ii¢ boyutun
karsilig1 oldukca somuttur. Hasta talebindeki degisimleri, kapasite baskilarini, mevzuata iligkin riskleri ya da
dijitallesmenin sundugu yeni imkanlar1 zamaninda gorebilmek, kurumun algilama kapasitesiyle ilgilidir. Bu
gelismelere hizli karar alma, birimler aras1 koordinasyon ve uygulama becerisiyle karsilik verebilmek ise
yakalama kapasitesini gosterir. Siireclerin, ekip yapilarinin ve dijital altyapinin yeni kogullara gére yeniden
diizenlenmesi de yeniden yapilandirma kapasitesi kapsaminda degerlendirilebilir.

Bu ¢alismada Dinamik Yetenekler Teorisi, 6zel hastane gruplarinda uzun 6miirliiliigii anlamak i¢in yararli bir
kuramsal ¢er¢eve sunmaktadir. Ciinkii 6zel hastanelerin varliklarini siirdiirebilmeleri, yalnizca sahip
olduklar1 kaynaklar1 korumalarina bagli degildir. Degisen hasta profiline, teknoloji yatirimlarina, rekabet
baskisina ve biiyiimenin getirdigi yeni ihtiyaglara yanit verebilmeleri de en az bu kaynaklar kadar 6nemlidir.
Bu nedenle uzun 6miirliiliikk, mevcut yapiy1 aynen siirdiirmekten ¢ok; degisimi yonetebilme, siirecleri yeni
kosullara uyarlayabilme ve kurumsal isleyisi gerektiginde yeniden diizenleyebilme kapasitesiyle iliskilidir.

2.3. Yonetim Kodlar:

Yonetim kodlari ifadesi, literatiirde sinirlarn belirlenmis standart bir kuram kavrami degildir. Bu nedenle
kavramin ¢aligmada nasil kullanildiginin agik¢a tanimlanmasi gerekir. Bu arastirmada yonetim kodlari; karar
alma, koordinasyon, kaynak kullanimi, dijitallesme ve 6grenme siireglerinde tekrar eden, zaman iginde
kurumsal igleyisin parcasi haline gelen yonetim pratikleri olarak degerlendirilmistir. Bu yoniiyle yonetim
kodlari, kurumun giinliik igleyisine yon veren ve degisen kosullar karsisinda nasil hareket ettigini ortaya
koyan yonetim pratikleri olarak ele alinmaktadir.

Yonetim kodlar1 kavrami, bu calismada birbiriyle iliskili ¢ literatiir alanindan yararlanilarak
temellendirilmistir. Birincisi, Prahalad ve Bettis’in (1986) baskin yonetim mantigi yaklasimidir. Baskin
yOnetim mantig1, yoneticilerin ¢evreyi nasil okudugunu, hangi konular1 oncelikli goérdiigiinii ve kararlarini
hangi kabuller iizerinden verdigini anlamaya yardimci olur. Orgiitsel rutinler yaklasimi ise kurumlarda tekrar
eden uygulamalarin yalnizca istikrar saglamadigini; bazi durumlarda degisime uyum ve esneklik igin de
zemin olusturdugunu gosterir. Dinamik yetenekler literatiirii de bu tekrar eden yonetim pratiklerinin, degisen
cevre kosullari karsisinda nasil uyum, hiz ve yeniden diizenleme kapasitesine doniisebilecegini agiklamak
agisindan 6nemlidir.

Bu cercevede yonetim kodlar, ne yalnizca yazili prosediirlerden ne de yalnizca yoneticilerin kisisel
tarzlarindan ibarettir. Kodlar, zaman i¢inde yerlesen ve kurumun davranis bi¢imini belirleyen karar, izleme,
ogrenme ve koordinasyon aligkanliklaridir. Ozel hastane gruplari gibi karmagik hizmet orgiitlerinde bu
kodlar, hasta deneyiminden klinik-dis1 operasyonlara, insan kaynag: kullanimindan dijital takip sistemlerine
kadar genis bir alanda etkili olur.

3. ARASTIRMA YONTEMI

3.1. Arastirma Deseni

Arastirma nitel bir yaklagimla tasarlanmistir. Bu tercihin temel nedeni, 6zel hastane gruplarinda uzun
omiirliiliigli destekleyen yonetim kodlarinin yalmzca sayisal gostergelerle agiklanamayacak olmasidir. Bu
kodlar; yoneticilerin deneyimlerinde, kurum iginde tekrar eden uygulamalarda, karar alma bi¢imlerinde ve
giindelik isleyise iliskin degerlendirmelerde daha goriiniir hale gelmektedir. Bu nedenle ¢alisma, belirli
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degiskenler arasindaki iliskiyi 6lgmekten ¢ok, aile kokenli 6zel hastane gruplarinda siirekliligi destekleyen
yoOnetim pratiklerini anlamaya odaklanmigtir. Katilimcilarin yonetsel deneyimleri, kurumsal siireglere iligkin
gozlemleri ve hastane gruplarindaki karar alma pratikleri tematik analiz yoluyla incelenmistir. Analiz
siirecinde Dinamik Yetenekler Teorisi, veriyi bagtan siirlayan kati bir sema olarak degil; bulgularin
degerlendirilmesinde yararlanilan agiklayici bir ger¢eve olarak kullanilmistir.

3.2. Calisma Grubu ve Veri Toplama Siireci

Calisma grubu, Tiirkiye’de saglik sektoriinde faaliyet gosteren, aile tarafindan kurulan ve zaman iginde
kurumsallagma siirecini ilerleten 6zel hastane gruplarinda yonetsel sorumluluk iistlenen katilimcilardan
olugmaktadir. Arastirma kapsaminda yedi ayri 6zel hastane grubu ile goriigme gerceklestirilmistir.
Gorlismelerde hastane gruplarinin karar alma bigimleri, koordinasyon yapilar, kaynak kullanimi,
dijitallesme uygulamalari, veriyle yonetim pratikleri ve 6grenme mekanizmalar iizerinde durulmustur.

Veriler yar1 yapilandirilmis goriismeler yoluyla toplanmistir. Bu goriismelerde kurumsal siireklilik, karar
alma, kriz ve degisim donemlerinde izlenen yonetim yaklagimlari, siire¢ standardizasyonu, dijital takip
sistemleri ve iyilestirme uygulamalari lizerinde durulmustur. Yar1 yapilandirilmis gériisme teknigi, belirlenen
ana bagliklarin tiim katilimcilarla ele alinmasina olanak saglamis; ayni zamanda katilimecilarin kendi
kurumlarina 6zgii deneyimleri ve gozlemleri ayrintilandirmasina da alan agmistir.

3.3. Veri Analizi

Gorlismelerden elde edilen veriler MAXQDA kullanilarak tematik analiz yontemiyle incelenmistir. Analizin
ilk agsamasinda goriigme kayitlart ayrintili bigcimde okunmus; tekrar eden ifadeler, benzer deneyimler ve
yonetsel pratiklere isaret eden anlatimlar agik kodlar haline getirilmistir. Daha sonra benzer kodlar bir araya
getirilerek alt temalar olusturulmus; son asamada alt temalar, kurumsal stirekliligi destekleyen ana yonetim
kodlar1 altinda toplanmustir.

Analiz siireci iki asamali bir mantikla yiiriitiilmiistiir. Ik asamada veriye yakin kalinarak 6zel hastane
gruplarinda tekrar eden y&netsel pratikler belirlenmistir. Ikinci asamada ortaya ¢ikan tematik yapi Dinamik
Yetenekler Teorisi’nin algilama, yakalama ve yeniden yapilandirma boyutlaniyla iliskilendirilmistir. Bu
yaklagim, bulgularin hem saha verisine dayali kalmasin1 hem de kuramsal diizeyde agiklanabilir hale
gelmesini saglamigtir.

4. BULGULAR

Analiz sonucunda, 6zel hastane gruplarinda uzun omiirliliigii destekleyen yonetim kodlarimin alti tema
etrafinda sekillendigi goriilmiistiir. Bunlar; hizli karar alma ve koordinasyon, standardizasyon ve rol netligi,
esnek kaynak kullanimi ve ¢oklu yetkinlik, veri temelli yonetim, dijitallesme ve izlenebilirlik ile 6grenme ve
diizeltici iyilestirme kiiltiiriidiir. Bulgular, kurumsal siirekliligin yalnizca tarihsel ge¢mis ya da 6lgekle degil;
kurum i¢inde tekrar eden, benimsenen ve isleyisin parcasi haline gelen yonetim pratikleriyle giiglendigini
ortaya koymaktadir.

Tablo 1. Tematik Analiz Sonucunda Belirlenen Yonetim Kodlari

Tema Alt Temalar Ornek Kodlar
Hizlh karar ve | Aymi giin geri doniis; hizl1 eskalasyon; ayn1 giin doniis; dogru kisiye hizli eskalasyon; kisa
koordinasyon birimler arasi anlik esgiidiim koordinasyon toplantilart

Standardizasyon ve rol | Taniml is akislari; yetki ve sorumluluk

netligi agikligy, siireg goriniirligi checklist; net rol/sorumluluk; tanimli onay akislari

Esnek kaynak kullanim1 | Cok yonlii ekip yapisi; talebe gore yeniden | goklu yetkinlik; ekip kaydirma; kritik vakada hizli
ve ¢oklu yetkinlik dagitim; kritik durumda mobilizasyon mobilizasyon

Performans gostergeleriyle izleme; talep ve | doniis siiresi; bekleyen dosya; talep yogunlugu; kapasite

11 temelli yonetim . . o ..
Veri temelli yonet kapasite analizi; karar destegi verisi

Dijitallesme ve | Dijital temas noktalari; siireglerin

izlenebilirlik goriiniirlesmesi; bilgi akismnin hizlanmasi online randevu; CRM; mobil uygulama; dijital takip
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Tema Alt Temalar Ornek Kodlar
Ogrenme ve diizeltici Geri bildirimden 6grenme; diizeltici lessons learned; diizeltici/6nleyici aksiyon; islemeyeni
iyilestirme kiiltiirii aksiyon; siireg iyilestirme degistirme

4.1. Hizh Karar ve Koordinasyon

[k ydnetim kodu, hizli karar alma ve koordinasyon kapasitesidir. Ozel hastane gruplarinda hasta talepleri,
hekim planlamasi, yatak ve ameliyathane kapasitesi, uluslararas: hasta siirecleri, sigorta ve ddeme akislari
gibi pek ¢ok konu kisa siirede karar verilmesini gerektirir. Bu nedenle uzun Omiirlii hastane yapilarinda
kararin gecikmeden dogru kisiye taginmasi, ilgili birimler arasinda hizl esgiidiim kurulmasi ve operasyonel
sorunun ayni giin icinde ele alinmas1 6nemli bir yonetsel pratik olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bu kod, 6zellikle biiyiiyen hastane gruplarinda kritik hale gelir. Ciinkii 6l¢ek biiyiidiikge karar kanallari
cogalmakta, siirecler daha fazla birim arasinda dagilmakta ve gecikme riski artmaktadir. Bulgular, basarili
orneklerde kisa koordinasyon toplantilarimin, hizli eskalasyon hatlarimin ve birimler aras1 dogrudan temas
mekanizmalarinin bu riski azaltmak i¢in kullanildigim gostermektedir. Boylece kurum, yalnizca
prosediirlerle degil, kararin nerede ve nasil hizlanacagini bilen bir isleyis mantigiyla hareket etmektedir.

Dinamik yetenekler agisindan bakildiginda hizli karar ve koordinasyon, 6zellikle seizing boyutuyla iliskilidir.
Kurumun bir firsat1 ya da sorunu fark etmesi tek basina yeterli degildir; bu farkindaligin uygulamaya
doniismesi gerekir. Hizli karar mekanizmalari, algilanan sinyalin aksiyona doniisme siiresini kisaltarak
kurumsal stirekliligi destekler.

4.2. Standardizasyon ve Rol Netligi

Ikinci yénetim kodu, standardizasyon ve rol netligidir. Saglhk sektdriinde hizmet kalitesinin tutarli olmast,
stireclerin kisilere baglh kalmadan islemesi ve hata riskinin azaltilmasi i¢in is akislarinin belirli 6lgiide
standardize edilmesi gerekir. Bulgular, uzun dmiirliiligii destekleyen hastane gruplarinda checklist kullanimi,
tanimli onay akislari, yetki ve sorumluluklarin agik bi¢imde belirlenmesi ve siire¢ goriiniirliigiiniin artirilmasi
gibi uygulamalarin belirgin oldugunu gdstermektedir.

Aile igletmelerinde kurumsallagsmanin en hassas alanlarindan biri, kisisel giivene dayali igleyisten rol ve siire¢
temelli isleyise gecistir. Bu gecis, kurucu degerlerin yok sayilmasi anlamina gelmez; aksine bu degerlerin
daha genis oOrgiitsel yapiya aktarilmasini kolaylastirir. Rol netligi, kimin hangi karar1 alacagini, hangi konuda
kime eskalasyon yapilacagimi ve hangi siirecin hangi standarda gore izlenecegini belirginlestirir. Boylece
kurum biiytidiikce dagilma degil, tekrar edilebilirlik iretir.

Bu kodun dinamik yeteneklerle iligkisi ¢ift yonliidiir. Bir yandan standardizasyon karar ve uygulama hizin
artirarak seizing kapasitesini destekler. Diger yandan siireglerin yazili ve goriiniir hale gelmesi, gerektiginde
bu siireclerin gozden gegirilmesini ve yeniden diizenlenmesini kolaylastirdigi igin reconfiguring kapasitesine
de katk1 saglar.

4.3. Esnek Kaynak Kullanimi ve Coklu Yetkinlik

Ugiincii yonetim kodu, esnek kaynak kullanimi ve ¢oklu yetkinliktir. Ozel hastanelerde talep dalgalanmalari,
donemsel yogunluklar, kritik vakalar, hekim planlamast ve birimler arasi kapasite farklhiliklari, insan
kaynaginin ve operasyonel kapasitenin esnek bicimde yonetilmesini gerektirir. Bulgular, uzun omiirlii
hastane gruplarinda ¢aligsanlarin tek bir dar gérev alaniyla smirli kalmamasinin, ekiplerin gerektiginde farkli
stireclere destek verebilmesinin ve kritik durumlarda hizli mobilizasyon saglanmasinin siireklilik agisindan
onemli oldugunu gostermektedir.

Bu kod, 6zellikle hizmet isletmelerinde operasyonel dayanikliligin énemli bir boyutudur. Hastane gruplari,
kapasite baskis1 yasadiklarinda yalnizca ek kaynak yaratmaya degil, mevcut kaynagi daha etkili dagitmaya
da ihtiyag duyar. Coklu yetkinlik yaklasimi, ¢alisanlarin farkl siirecleri anlayabilmesini, birimler arasi destek
verebilmesini ve beklenmedik yogunluklarda kurumun hizmet akisini siirdiirebilmesini saglar. Bu durum,
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aile isletmelerinde sik goriilen “herkesin elini tagin altina koymasi” kiiltiiriiniin kurumsal bir yetkinlige
dontismiis bigimi olarak da okunabilir.

Dinamik yetenekler agisindan esnek kaynak kullanimi1 dogrudan reconfiguring boyutuyla iliskilidir. Kurum,
degisen kosullar karsisinda insan kaynagini, siire¢ kapasitesini ve operasyonel oOnceliklerini yeniden
diizenleyebildigi ol¢iide siirekliligini giliclendirebilir.

4.4. Veri Temelli Yonetim

Dordiincii yonetim kodu, veri temelli yonetimdir. Bulgular, 6zel hastane gruplarinda doniis siiresi, bekleyen
dosya sayisi, talep yogunlugu, kapasite verisi, hasta akis1 ve performans gostergeleri gibi Ol¢iitlerin karar
stireglerinde giderek daha goriiniir hale geldigini gostermektedir. Veri temelli takip, yoneticilerin yalnizca
sezgi veya deneyime degil, operasyonel gostergelere de dayanarak karar almasini saglar.

Aile isletmelerinde kurucu sezgisi ve saha bilgisi 6nemli bir deger olmakla birlikte, biiyliyen ve subelesen
yapilarda sezgiye dayali yonetimin sinirlar belirginlesir. Veri temelli yonetim, farkli lokasyonlar, birimler ve
stirecler arasinda karsilastirma yapilmasini, kapasite sorunlarinin daha erken fark edilmesini ve kaynak
tahsisinin daha nesnel bi¢cimde planlanmasini kolaylastirir. Bu yoniiyle veri, aile isletmesinin kurucu
hafizasin ortadan kaldirmaz; tersine, bu hafizayi izlenebilir ve paylasilabilir bir yonetim aracina doniistiiriir.

Dinamik yetenekler agisindan veri temelli yonetim Oncelikle sensing kapasitesini destekler. Kurumun disg
cevredeki ve i¢ operasyonlardaki degisimleri zamaninda fark edebilmesi igin diizenli izleme
mekanizmalarina ihtiyaci vardir. Ancak veri, yalnizca raporlandiginda degil, karar ve aksiyon siireglerine
baglandiginda yonetim koduna doniisiir.

4.5. Dijitallesme ve izlenebilirlik

Besinci yonetim kodu, dijitallesme ve izlenebilirliktir. Ozel hastane gruplarinda online randevu sistemleri,
CRM uygulamalari, mobil uygulamalar, dijital hasta temas noktalart ve siire¢ takip araglari, yalnizca
teknolojik yenilikler olarak degil, yonetim bi¢imini doniigtiiren unsurlar olarak degerlendirilmektedir.
Dijitallesme, hasta ile kurum arasindaki temasin izlenmesini, bilgi akiginin hizlanmasini ve siire¢lerin daha
goriiniir hale gelmesini saglamaktadir.

Bu bulgu, saglik sektoriinde dijitallesmenin yalnizca teknik altyapi yatirimi olarak ele alinmamasi gerektigini
gostermektedir. Dijital araglar karar siire¢lerine, hizmet tasarimina, hasta deneyimine, birimler arasi
koordinasyona ve kurumsal 6grenmeye baglandiginda yonetsel bir kapasiteye doniisiir. Ozellikle subelesen
hastane gruplarinda dijital izlenebilirlik, farkli lokasyonlarda benzer hizmet standardinin korunmasina ve
sapmalarin daha hizli fark edilmesine yardimei olur.

Dinamik yetenekler agisindan dijitallesme ii¢ boyutla da iliskilidir. Dijital sistemler veri tiretip goriiniirliik
sagladigi i¢in sensing kapasitesini; karar ve koordinasyonu hizlandirdigi i¢in seizing kapasitesini; yeni
stireglerin kurulmasini ve mevcut siireglerin yeniden tasarlanmasini kolaylastirdigi igin reconfiguring
kapasitesini destekler.

4.6. Ogrenme ve Diizeltici Iyilestirme Kiiltiirii

Altinct yonetim kodu, 6grenme ve diizeltici iyilestirme kiiltiiriidiir. Bulgular, uzun émiirliiliigii destekleyen
hastane gruplarinda sorunlarin yalnizca giinlik miidahalelerle kapatilmadigini, geri bildirim ve diizeltici
aksiyon mekanizmalartyla siire¢ iyilestirmeye doniistiiriilmeye ¢alisildigini gostermektedir. Lessons learned
yaklagimi, diizeltici ve Onleyici aksiyonlar ve igslemeyen uygulamalarin degistirilmesi bu kodun goriiniir
ornekleri arasindadir.

Bu kod, aile isletmelerinde kusaklar aras siireklilik ag¢isindan da énemlidir. Kurucu dénemde 6grenme ¢ogu
zaman kigisel deneyimle ve sozlii aktarim yoluyla ger¢eklesirken, kurumsallagma siirecinde 6grenmenin daha
sistematik hale gelmesi gerekir. Hatalardan, hasta geri bildirimlerinden, operasyonel aksakliklardan ve
krizlerden Ogrenebilen kurumlar, yalnizca gegmis basarilarini korumakla kalmaz; yeni kosullara uyum
saglayacak bir i¢ yenilenme kapasitesi de gelistirir.

95



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

Dinamik yetenekler agisindan 6grenme ve diizeltici iyilestirme kiiltiirii reconfiguring boyutunun merkezinde
yer alir. Ciinkii yeniden yapilandirma, yalnizca orgiit semasini ya da siire¢ dokiimanlarini degistirmek
degildir. Daha derinde, kurumun kendi deneyiminden 6grenerek is yapis bigimini yenileyebilmesidir.

Tablo 2. Yonetim Kodlarinin Dinamik Yetenek Boyutlartyla Iliskisi

Yonetim Kodu Dinamik Yetenek Boyutu Aciklama

Veri temelli takip ve Kurumun talep degisimlerini, kapasite baskilarini, hasta beklentilerini ve

?;‘éﬁseel sinyalleri Sensing (Algilama) dis ¢evredeki risk/firsatlar1 zamaninda fark etmesini saglar.

Hizhi karar alma ve .. Algilanan firsat ya da soruna hizli yanit verilmesini, kararin gecikmeden
Seizing (Yanit verme) . A ..

eskalasyon aksiyona doniismesini destekler.

Farkli aktorlerin es zamanl hareket etmesini saglayarak yanit hizini ve
uygulama kapasitesini artirir.

Birimler arast

koordinasyon Seizing (Yanit verme)

Standardizasyon  ve Karar ve uygulama siireclerini hizlandirirken yeni kosullara uyum igin

Seizing + Reconfiguring

rol netligi stireglerin kontrollii bicimde yeniden diizenlenmesine imkan tanir.
Esnek kaynak . . : - o R .
kullanimi ve coklu Reconfiguring (Yeniden Insan kaynag1 ve operasyonel kapasitenin ihtiyaglara gore yeniden
yetkinlik yapilandirma) dagitilmasimni ve kurumun esnekligini giiglendirir.
Dijitallesme ve | Sensing +  Seizing + | Bilgi akigini hizlandirir, siirecleri goriiniir kilar, karar destegini artirir ve
izlenebilirlik Reconfiguring yeni isleyis bicimlerinin kurulmasini miimkiin hale getirir.
Ogrenme ve diizeltici | Reconfiguring (Yeniden Yasanan sorunlarin geri bildirim ve iyilestirme mekanizmalartyla
iyilestirme kiiltiirti yapilandirma) kurumsal 6grenmeye doniismesini saglar.

5. TARTISMA

Bulgular, 6zel hastane gruplarinda uzun Omiirliiligiin tek bir yonetim big¢imiyle agiklanamayacaginm
gostermektedir. Baz1 hastane gruplarinda hizli karar alma ve kisa eskalasyon hatlar1 daha goriiniirken, baz1
yapilarda standardizasyon, tanimli siiregler ve rol netligi daha giiclii bicimde 6ne cikmaktadir. Bazi
orneklerde ise dijitallesme, siire¢ yOnetimi ve Ogrenme mekanizmalar1 farklilastirici bir unsur haline
gelmektedir. Bu cesitlilik, uzun émiirliiliiglin tek tip bir regeteye indirgenemeyecegini; kurumun kendi
tarihsel gelisimi, aile etkisi, profesyonellesme diizeyi, 6lgegi ve stratejik 6ncelikleriyle birlikte sekillendigini
gostermektedir.

Bununla birlikte tiim 6rneklerde ortaklasan bir nokta vardir: siireklilik, belirli yonetim kodlarinin zaman
icinde kurumsallagmasiyla giliclenmektedir. Hizli karar alma, yalnizca bireysel yoneticinin kisisel
inisiyatifine bagl kaldiginda kirilgan bir pratik olabilir. Ancak eskalasyon kanallari, koordinasyon rutinleri
ve rol netligiyle desteklendiginde kurumsal bir kapasiteye doniisiir. Benzer sekilde, veri kullanimi yalnizca
raporlama faaliyeti olarak kaldiginda simrli etki yaratir; fakat karar alma ve kaynak tahsisiyle
iligkilendirildiginde kurumsal stirekliligi destekleyen bir yonetim kodu haline gelir.

Aile isletmeleri baglaminda bulgularin dikkat ¢ekici yonii, aile kdkenli hastane gruplarinda kurucu kiiltiir ile
profesyonel yonetim mekanizmalarinin karsit degil, tamamlayici unsurlar olarak calisabilmesidir. Kurucu
degerler, hizmet anlayisi, giiven iliskileri ve uzun vadeli bakis acisi isletmeye belirli bir karakter
kazandinirken; standardizasyon, dijitallesme, veriyle yonetim ve 0grenme mekanizmalari bu karakterin
biiyliyen oOrgiitsel yapida siirdiiriilebilmesini saglar. Bu ac¢idan kurumsallagsma, aile isletmesinin 6zgiin
kimliginin kaybolmasi degil, bu kimligin daha dayanikli bir 6rgiitsel forma taginmasi olarak yorumlanabilir.

Dinamik Yetenekler Teorisi agisindan degerlendirildiginde, bulgular 6zel hastane gruplarinda algilama, yanit
verme ve yeniden yapilandirma kapasitelerinin farkli yogunluklarda ¢alistigini gostermektedir. Veri temelli
izleme ve dijital goriiniirliik algilama kapasitesini; hizli karar alma ve koordinasyon yanit verme kapasitesini;
esnek kaynak kullanmimi, siire¢ iyilestirme ve d6grenme mekanizmalari yeniden yapilandirma kapasitesini
giiclendirmektedir. Uzun omiirliiliik ise bu {i¢ kapasitenin birbirinden kopuk degil, birbirini besleyen bir
yonetim diizeni iginde islemesine bagl goriinmektedir.
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Bu bulgu, 6zel hastane gruplarinda siirekliligin yalnizca ¢evik olmakla ya da yalnizca kuralli olmakla
aciklanamayacagim ortaya koymaktadir. Cok hizli fakat siiregsiz bir yapi biiyiidiikge hata ve tutarsizlik riski
iiretir. Cok standart fakat yavag bir yapi ise hasta talebi, rekabet ve kriz kosullar1 karsisinda esneklik
kaybedebilir. Bu nedenle asil belirleyici olan, hiz ile standardizasyonun, veri ile karar almanin, dijitallesme
ile 6grenmenin birlikte isletilebilmesidir.

6. SONUC

Bu calisma, saglik sektoriinde faaliyet gosteren aile kokenli 6zel hastane gruplarinda uzun omiirliiligi
destekleyen yonetim kodlarin1 Dinamik Yetenekler Teorisi ¢er¢evesinde incelemistir. Arastirma sonucunda
hizl1 karar ve koordinasyon, standardizasyon ve rol netligi, esnek kaynak kullanimi ve ¢oklu yetkinlik, veri
temelli yonetim, dijitallesme ve izlenebilirlik ile 6grenme ve diizeltici iyilestirme kiiltiiri olmak tizere alt1
temel yonetim kodu belirlenmistir.

Bulgular, 6zel hastane gruplarinda kurumsal siirekliligin yalnizca kurumsal yas, 6lcek, marka giicii ya da
finansal kapasiteyle agiklanamayacagini gostermektedir. Siireklilik, daha ¢ok kurumun degisimi zamaninda
fark edebilmesi, bu degisime hizli ve koordineli yanit verebilmesi, kaynaklarini ve siireglerini yeni kosullara
gore yeniden diizenleyebilmesiyle iliskilidir. Bu yoniiyle uzun 6miirlii isletme olmanin arkasinda, giinliik
operasyon icinde tekrar eden fakat stratejik sonuclar iireten yonetim kodlar1 yer almaktadir.

Calismanin aile igletmeleri literatiirii agisindan temel ¢ikarimi, aile kokenli isletmelerde kurumsallagmanin
yalnizca formel yapilarin kurulmasiyla sinirh olmadigidir. Kurumsallagma, ayn1 zamanda hangi kararlarin
nasil alindigi, sorunlarin nasil eskale edildigi, verinin nasil kullanildigi, dijital sistemlerin isleyise nasil
baglandig1 ve hatalardan nasil 6grenildigi gibi daha giindelik pratiklerde goriiniir hale gelir. Bu pratikler
yerlesik hale geldikge, aile isletmesi biiylime ve profesyonellesme siirecinde kendi siireklilik kapasitesini
giiclendirir.

Uygulama agisindan ¢alisma, 6zel hastane gruplari igin ii¢ dneri sunmaktadir. 11k olarak, hizli karar alma
refleksleri kisisel inisiyatife birakilmamali; rol netligi, eskalasyon kanallar1 ve koordinasyon rutinleriyle
desteklenmelidir. Tkinci olarak, dijitallesme yatirimlar yalnizca teknoloji edinimi olarak degil, izlenebilirlik,
karar destegi ve grenme kapasitesi iireten yonetim araglari olarak tasarlanmalidir. Ugiincii olarak, hasta geri
bildirimleri, operasyonel aksakliklar ve kriz deneyimleri sistematik bicimde O6grenme siireglerine
donustirilmelidir.

Calismanin bazi siirliliklart bulunmaktadir. Aragtirma nitel desende yiiriitiilmiis ve belirli 6zel hastane
gruplartyla siirli kalmistir. Bu nedenle bulgular genelleme iddiasi tagimaktan ¢ok, belirli bir sektorel
baglamda yonetim kodlarin1 anlamaya yonelik agiklayici bir ¢cergeve sunmaktadir. Gelecek arastirmalarda
vakif hastaneleri, tiniversite hastaneleri ve kamu-6zel ortakligiyla isletilen sehir hastaneleri de analize dahil
edilerek yonetim kodlarinin kurumsal baglama gore nasil farklilastigi incelenebilir. Ayrica bu ¢aligmada
belirlenen temalar, performans gostergeleri, dijital olgunluk diizeyi, ¢alisan devri veya hasta memnuniyeti
gibi nicel verilerle desteklenerek daha biitiinciil analizler yapilabilir.

Sonug olarak, 6zel hastane gruplarinda uzun émiirliiliikk, yalnizca gecmisten gelen gii¢lii bir aile markasinin
korunmasiyla degil, degisen kosullar karsisinda kendini yenileyebilen yonetim kodlarinin
kurumsallagmasiyla miimkiin gériinmektedir. Hiz, standart, veri, dijitallesme ve 6grenme birlikte ¢alistiginda
aile isletmesi niteligi tasiyan saglik kurumlart hem kurucu degerlerini koruyabilmekte hem de rekabetgi ve
doniisen bir sektorde varligini siirdiirebilmektedir.
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oz

Aile igletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve rekabet avantaji saglamasi, kugaklar arasi bilgi aktarimimin
dijitallesmesine baglhidir. Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) sistemleri, is siireclerini biitiinlestirerek ve
bilgi birikiminin tek bir yerde olusmasini saglayarak bu dijital doniisiimiin omurgasini olusturmaktadir. Bu
caligmanin amaci, Gaziantep'teki aile igletmelerinin ERP marka tercih kriterlerini ve kullanim yetkinliklerini
analiz etmek, aile isletmelerinin dijitallesme temelli ihtiyaglarini anlamak, ERP kullanimindaki basarilarinin
ve basarisizliklarinin sebebini ortaya koymaktir. Nitel arastirma yontemiyle 19 firma temsilcisiyle miilakat
teknigi kullanilarak derinlemesine goriismeler yapilmistir. Tekstil, hali, plastik ve ambalaj gibi c¢esitli
sektorlerden firmalarin katilimi ¢alismanin kapsayiciligini artirmus; ayrica holding biinyesinde yer alan
firmalarin varlig1, elde edilen bulgularin ¢ok daha genis bir kurumsal ekosistemi temsil etmesini saglamistir.
Elde edilen veriler MAXQDA programi ile analiz edilmistir. Bulgular, firmalarin ERP se¢iminde yazilimin
Ozellestirme yetenegine, raporlama destegiyle stratejik karar almada destek saglayacak, iyi damsmanlik
hizmetine, dis yazilimlarla entegrasyona ve satig sonrasi destege bilylik dnem verdigini; ancak sistem
potansiyelinin yalnizca %60-70 oraminda kullanilabildigini gostermektedir. ERP programi kullaniminin
temel engellerin nitelikli personel eksikligi, yetersiz {list yonetim destegi ve egitim noksanlig1 oldugu tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: ERP, Aile Isletmeleri, Marka Tercihi, Uygulama Zorluklari, Gaziantep.
ABSTRACT

The sustainability of family businesses and their ability to achieve competitive advantage depend on the
digitalization of intergenerational knowledge transfer. Enterprise Resource Planning (ERP) systems
constitute the backbone of this digital transformation by integrating business processes and enabling the
accumulation of organizational knowledge within a single system.

The aim of this study is to analyze the ERP brand selection criteria and usage competencies of family
businesses in Gaziantep, to understand their digitalization-driven needs, and to identify the reasons behind
the success and failure of ERP usage.

Using a qualitative research method, in-depth interviews were conducted with 19 company representatives
through a semi-structured interview technique. The inclusion of firms from various sectors such as textiles,
carpets, plastics, and packaging enhanced the comprehensiveness of the study. Furthermore, the presence of
companies operating under holding structures allowed the findings to represent a broader institutional
ecosystem.

The collected data were analyzed using the MAXQDA software. The findings indicate that firms place
significant importance on the software’s customization capability, its ability to support strategic decision-
making through reporting functions, high-quality consultancy services, integration with external software,
and after-sales support when selecting ERP systems. However, it was observed that only 60-70% of the
system’s potential is utilized.

The main barriers to effective ERP usage were identified as the lack of qualified personnel, insufficient top
management support, and inadequate training.

Keywords: ERP, Family Businesses, Brand Preference, Implementation Challenges, Gaziantep.
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1. GIRIS

Glinlimiizde aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi, kurumsal hafizanin korunmasi ve kusaklar arasi deger
aktariminin  sistematik bir dijital koda doniistiiriilmesine dogrudan baghdir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki hizli gelisim, isletmelerin geleneksel stoklama ve manuel yonetim yontemlerinden
styrilarak daha biitiinlesik sistemlere gegmesini zorunlu kilmistir. Bu noktada Kurumsal Kaynak Planlamasi
(ERP), kurum igindeki is siireclerini entegre eden, verilerin merkezi bir yapida toplanmasini saglayan ve bu
sayede dijital kodlarin olugsmasina aracilik eden kapsamli yazilim sistemleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Literatiirde ERP sistemleri, sadece bir sirketin tiimiinii kapsayan entegre bir bilgi sistemi degil, ayn1 zamanda
organizasyonun finans, iiretim, satin alma, satig, lojistik ve insan kaynaklar1 gibi fonksiyonlarini birbirine
baglayan biitlinlesik bir yap1 olarak tanimlanmaktadir. ERP sistemleri tarihsel siirecte 1960’11 yillardaki stok
kontrol odakli yazilimlardan evrilerek; 1970’lerde Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MRP), 1980’lerde ise
Uretim Kaynak Planlamasi (MRP II) asamalarindan gegerek giiniimiizdeki biitiinlesik yapisina ulagmistir.
(Kant, B., & Odabas, M. S., 2019).

Hizla kiiresellesen ve rekabetin arttig1 giliniimiiz pazar kosullarinda, aile isletmelerinin stratejik kararlarini
veriye dayali alabilmeleri ancak ERP sistemlerinin basarili bir sekilde uygulanmasiyla miimkiindiir. ERP
sistemleri, yoneticilere gercek zamanli isletme bilgilerini aylik raporlart beklemeden izleme olanag: tanirken,
i$ birimleri arasindaki bilgi akisimi seffaf hale getirmekte ve karar verme siiresini Onemli Olgiide
azaltmaktadir. Ozellikle maliyet faktdriiniin kritik oldugu KOBI yapisindaki aile isletmelerinde, ERP'nin
sagladig1 maliyet diisiiriicii etki ve operasyonel verimlilik artisi isletmelerin rekabet giiciinii dogrudan
etkilemektedir.

ERP sistemlerinin isletme performans: iizerindeki etkilerini inceleyen calismalar (Karabas, Uysal ve
Karkacier, 2017), sistemin yiiksek maliyetli ve zorlu bir uyum siireci gerektirdigini, ancak basarili
uygulandiginda karlilik ve taleplere hizli cevap verme yetenegini artirdigim vurgulamaktadir. Yazilim se¢im
siireci iizerine odaklanan arastirmalarda (Bayraktar ve Efe, 2006), en iyi yazilimin se¢iminin ERP ile
tanisikligin en kritik ilk agamasini olusturdugu, zira yanlig bir tercihin isletmeyi hem maliyet hem de zaman
acisindan biiyiik zarara ugratabilecegi belirtilmektedir. Bu siirecte sadece yazilimin teknolojik 6zellikleri
degil, aym1 zamanda sirketin stratejik ihtiyaclar, modiiller aras1 entegrasyon ve yazilimin ozellestirilme
esnekligi temel kriterler arasinda yer almaktadir.

Sistemlerin uygulanmasinda karsilagilan zorluklar ise genellikle insan ve organizasyon odaklidir.
Bayraktaroglu ve Fasal (2016), uygulamada yasanan giigliiklerin temelinde degisime direng, yetersiz
kullanici egitimi ve {ist yonetim desteginin eksikliginin yattigini ifade etmektedir. Benzer sekilde Bolatan
(2020), projenin basarisinda danigmanlik hizmetlerinin kalitesinin belirleyici oldugunu ortaya koymustur.
Modern ERP yaklagimlar, artik sadece isletmenin i¢ duvarlariyla siirli kalmayip; tedarikei iliskileri
yonetimi (SCM) ve miisteri iliskileri yonetimi (CRM) gibi dis unsurlar1 da kapsayarak "ERP II" veya
"Gelismis ERP" konseptine evrilmektedir.

Tiirkiye'nin ihracatina 10.9 milyar dolar katki saglayan ve devasa bir istihdam yaratan Gaziantep sanayisi,
agirlikli olarak aile isletmelerinin yon verdigi bir yapiya sahiptir. Bolgedeki firmalar, uluslararasi diizeyde
artan rekabet nedeniyle maliyetlerini diisiirmek ve bilgi akisin1 kolaylastirmak i¢in ERP sistemlerini stratejik
bir ara¢ olarak kullanmaktadir. Bu bildiri kapsaminda, aile isletmelerinin dijitallesme siirecindeki en kritik
esiklerden biri olan ERP yazilimi se¢imi ve uygulama evreleri; tekstil, hali, plastik ve ambalaj gibi Gaziantep
sanayisinin lokomotif sektorleri iizerinden ele alinmistir. Nitel arastirma ydntemiyle gergeklestirilen bu
caligmada, isletmelerin marka tercihlerini sekillendiren teknik ve stratejik kriterlerin yani sira, sistemin
kurulumundan sonra karsilagilan operasyonel zorluklar analiz edilmistir. Calisma boyunca elde edilen
bulgular, aile sirketlerinde kurumsallagsmanin bir araci olarak ERP'nin sundugu firsatlar1 ve bu siirecte
basarty1 belirleyen insani/organizasyonel faktorleri tartismaya agmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) Kavram ve Gelisimi

Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP), literatiirde bir organizasyonun tiim departmanlarini ve fonksiyonlarim
tek bir sistem altinda birlestiren, tiim isletmenin ihtiyaclarina cevap veren entegre bir yazilim sistemi olarak
tanimlanmaktadir (Bayraktar ve Efe, 2006). ERP sistemleri, 19601 yillarda kullamlan Malzeme Ihtiyag
Planlamast (MRP) ve 1980'i yillardaki Uretim Kaynak Planlamasi (MRP II) sistemlerinin evrimlesmis
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halidir. MRP sistemleri sadece "ne zaman, ne kadar" sorularina yamt ararken, ERP sistemleri finans, insan
kaynaklar ve miisteri iligkileri gibi iiretim dig1 alanlari da siirece dahil ederek isletmenin tiim kaynaklarim es
zamanl yonetmeyi amagclar (Karabas, Uysal ve Karkacier, 2017).

2.2. Aile isletmelerinde ERP Kullaniminin Onemi ve Siirdiiriilebilirlik

Aile igletmelerinin en temel karakteristik 6zelligi olan "gelenege baglilik" ve "kurumsal hafiza", kusaklar
aras1 gegiste genellikle kesintiye ugramaktadir. Literatiirde ERP sistemleri, bu isletmelerde bilginin kisilere
bagimli kalmasim oOnleyen ve kurumsal hafizayr "dijital kodlara" doniistiiren bir ara¢ olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle Gaziantep gibi sanayi merkezlerinde faaliyet gosteren aile isletmeleri igin
ERP; operasyonel verimliligi artirmak, maliyetleri diistirmek ve kiiresel rekabet ortaminda "veriye dayali
karar alma" mekanizmasini kurmak adina stratejik bir zorunluluktur

2.3. ERP Yazilim Secim Kriterleri ve Uygulama Zorluklar

ERP sistemlerinin bagarisi biiyiik oranda dogru yazilimin se¢imine ve kurum kiiltiiriine uyumuna bagliyken;
Bayraktar ve Efe (2006) ile Kanmaz ve Ertugrul (2025), yazilim se¢im siirecinde dikkate alinmas1 gereken
temel kriterleri fonksiyonellik ve esneklik, modiiller arasi entegrasyon kabiliyeti, toplam sahip olma maliyeti
ile satig sonrasi destek ve danigmanlik yetkinligi olarak 6zetlemektedir. Modern yazilim se¢im siireglerinde
sadece operasyonel ihtiyaglar degil, aym zamanda ISO/IEC 25010 gibi uluslararasi yazilim kalite standartlar
cergevesinde; islevsel uygunluk, giivenilirlik ve kullanim kolaylig1 gibi teknik parametreler de belirleyici
olmaktadir.(Kanmaz, A. K., & Ertugrul, 1.,2025) Uygulama asamasinda karsilasilan en biiyiik engeller ise
genellikle teknik yetersizliklerden ziyade "insansal faktdrler" olarak one ¢ikmakta; Bayraktaroglu ve Fasal
(2016) ile Bolatan (2020) iist yonetim desteginin eksikligi, ¢calisanlarin degisime karsi direnci ve yetersiz
kullanict egitimlerini projelerin basarisizligindaki temel nedenler olarak tanimlamaktadir. Nitekim Gaziantep
sanayisindeki aile igletmelerinde yapilan saha ¢aligmalari da kullanicilarin sistemi sahiplenmemesi ve kaliteli
danismanlik eksikligi gibi unsurlarin, sistem potansiyelinin genellikle %60-70 bandinda kisitli kalmasina yol
actigin1 dogrulamaktadir. ERP yatirimlarinin azimsanmayacak bir kismimin basarisizlikla sonuglanmasi,
sektorel dinamiklerin yazilim ile tam uyumlastinilamamasindan kaynaklanmaktadir; bu durum isletmeleri
daha etkin ve sektore 6zgii yonetim sistemleri aramaya itmektedir. (Aladag, H.,2020)

3. YONTEM

Isletmelerin dijital doniisiim siire¢lerinde ERP yazilimu tercihi, sadece teknik bir satin alma karar1 degil, aym
zamanda stratejik bir kurumsallasma adimidir. Sanayi bolgelerinde faaliyet gosteren KOBI’ler iizerinde
yapilan arastirmalar, ERP kullamimimin maliyet tasarrufu ve verimlilik artisinin yani sira yonetim kademesine
¢ok daha hizli bir denetim ve kontrol imkani kazandirdigint gostermektedir. (Ayden, C., & Bilgin, E.,2020).
Bu ¢alisma, sanayilesme kiiltiirlinlin temelini aile igsletmelerinin olusturdugu Gaziantep 6zelinde, firmalarin
ERP marka tercihlerini etkileyen unsurlari ve uygulama sonrasi karsilagilan bariyerleri anlamak iizere
kurgulanmistir. Arastirmanin materyalini, bdlgenin lokomotif sektorleri olan tekstil, hali, plastik ve ambalaj
alanlarinda faaliyet gosteren, farkli dlgeklerdeki aile isletmelerinden elde edilen veriler olusturmaktadir.
Bilimsel bir temel olusturmak adina, agsagida arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami, kisitlar1 ve kullanilan
metodolojiye iliskin detaylar literatiirdeki yontem bilimsel yaklagimlar 1s1ginda sunulmustur.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin temel amaci, sanayi kiiltlirlinlin omurgasini aile isletmelerinin olusturdugu Gaziantep
Ozelinde, firmalarin dijital doniisiim yolculuklarindaki en kritik durak olan Kurumsal Kaynak Planlamasi
(ERP) yazilimi se¢im siireglerini, kullanim yetkinliklerini ve satin alma sonrasi uygulama zorluklarini
derinlemesine analiz etmektir. Aile isletmelerinde bilginin kisilere bagimli kalmasi ve kusaklar arasi gegiste
kurumsal hafizanin zayiflamasi riski, bu sistemleri sadece teknik bir arag degil, stratejik bir "stirdiirtilebilirlik
unsuru” haline getirmektedir. Bu baglamda arastirma, agagidaki alt amaglara odaklanmaktadir:

1. Marka Tercih Kriterlerinin Belirlenmesi: Isletmelerin global (SAP, Oracle, Microsoft Dynamics) veya
yerel (Logo, Canias) ERP markalarini tercih etmelerinin altinda yatan temel motivasyonlar1 ve nedenleri
saptamak.

2. Kullanim Yetkinligi ve Kapasite Analizi: Gaziantep sanayisindeki firmalarn satin aldiklart ERP

sistemlerinin potansiyelini ne dl¢tide verimlilige doniistirebildiklerini (genellikle ¢alismada saptanan
%60-70 band1) ve hangi modiilleri (Uretim, Finans, CRM vb.) daha aktif kullandiklarini ortaya koymak.
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3. Bariyerlerin ve Basar1 Faktorlerinin Tespiti: ERP uygulama siirecinde yaganan teknik ve organizasyonel
zorluklan (list yonetim destegi eksikligi, ¢calisan direnci, nitelikli damigmanlik ihtiyaci gibi) belirlemek
ve analiz etmek

4. Sektorel Ihtiyaglarin Analizi: Gaziantep'in lokomotif sektorleri olan tekstil, hali, plastik ve ambalaj
alanlarinda faaliyet gosteren firmalarin, ERP yazilimlarindan beklentilerini saptamak.

Nihai olarak bu g¢alisma; aile isletmelerinin kurumsallagsma ¢abalarini dijital bir diizleme tasiyarak, veriye
dayali karar alma mekanizmalarini nasil kurabileceklerine, yiiksek maliyetli ERP yatirimlarinin ardindan,
ERP kullaniminda kargilagilan basart ve basarisizlik nedenlerini ortaya koymak dair ampirik bulgular
sunmay1 ve hem yazilim gelistiricilere hem de isletme yoneticilerine bilimsel bir yol haritasi saglamay1
amagclamaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Bu arastirma, Tiirkiye’nin en biiyiik organize sanayi bolgelerinden birine ev sahipligi yapan, Tiirkiye'nin
ihracatina 10.9 milyar dolar ve istihdamina devasa bir katki saglayan Gaziantep, agirlikli olarak aile
igletmelerinin yon verdigi gii¢lii bir sanayi altyapisina sahiptir. Aile isletmelerinin sonraki kugaklara devri
siirecinde yasanan bilgi kayiplarimin Onlenmesi, sirket hafizasiiin ERP sistemlerine aktarilmasiyla
mimkiindiir. Bu c¢alisma, ERP sistem kullanim seviyelerinin belirlenmesine ve ERP kullanimlarinin
iyilestirilmesi i¢gin dnerilerde bulunarak firmalarin gelisimine katki saglamasi, firmalarin ERP sistemi alirken,
degerlendirdikleri kriterlerin anlagilmasi ile bu firmalarin ihtiyaglarina uygun ERP sistemlerinin
gelistirilmesi i¢in katkida bulanabilmesi,aile isletmelerinde kusaklar arasi bilgi ve deger aktariminda ERP
sistemlerinin roliinii ortaya koyarak siirdiiriilebilirlige katki saglamasi,elde edilen bulgular dogrultusunda,
aile igletmelerinin kurumsallasma ve rekabet giiclinii artiracak stratejik ¢ikarimlar iiretmesi saglamasi
amagclamasi, sadece teorik bir yaklasim sunmakla kalmayip, Gaziantep'teki 19 farkli firma ile yapilan
derinlemesine miilakatlar vee MAXQDA analizi araciligiyla, isletmelerin marka se¢imindeki gercek
motivasyonlarmi (0zellestirme ihtiyaci, referans etkisi vb.) ve sistem verimliligini engelleyen
insani/organizasyonel bariyerleri somut verilerle desifre etmesi yoniinden énemlidir.

3.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Bu arastirma, Tiirkiye'nin sanayi devlerinden biri olan Gaziantep'te faaliyet gosteren ve dijital doniisiim
stireglerinde Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) sistemlerini odagina almis aile isletmelerini merkeze
almaktadir. Arastirmanin sinirlari ve karsilasilan kisitlar su basliklar altinda detaylandirilmistir:

3.3.1. Arastirmamin Kapsamu:

Aragtirmanin kapsami, Tiirkiye'nin sanayi lokomotifi olan Gaziantep Organize Sanayi Bolgesi (OSB) ile
siirlandirilarak; bolgenin ekonomik omurgasini olusturan tekstil, hali, plastik ve ambalaj sektorlerinin yant
sira biinyesinde ¢oklu sektorleri barindiran biiyiik 6l¢ekli holding yapilarim da dahil edecek sekilde kurumsal
bir gesitlilik ve yliksek kapsayicilikla kurgulanmistir. Bu ger¢evede, ERP se¢im ve uygulama siireglerinde
dogrudan karar verici veya yliriitiicli rollerde bulunan {ist diizey yoneticiler, bilgi islem (BT) miidiirleri ve
proje liderlerinden olusan 19 stratejik firma temsilcisi ile derinlemesine miilakatlar gerceklestirilerek
calismanin veri dogrulugu en iist diizeye ¢ikarilmistir. Icerik boyutuyla arastirma; firmalarin ERP markasi
tercihinde belirleyici olan fonksiyonellik, maliyet ve referans gibi temel se¢im kriterleri, mevcut sistemlerin
kapasite kullanim oranlarina dayali yetkinlik diizeyleri ve uygulama sonrasi siirecte karsilasilan insani
faktorler ile danismanlik eksikligi gibi kritik bariyerlerin analiziyle sinirlandirilmistir.

3.3.2. Arastirmamn Kisitlar::

Arastirmanin kisitlar1 baglaminda, nitel arastirma yonteminin benimsenmis olmasi elde edilen bulgularin
Tiirkiye genelindeki tiim aile isletmelerine istatistiksel olarak genellenmesini metodolojik agidan
sinirlandirmakta; sonuglar daha ¢ok drneklem grubunun 6zgiin deneyimlerini ve Gaziantep sanayi kiiltiiriinii
yansitmaktadir. Arastirmanin bolgesel odak olarak sadece Gaziantep iliyle sinirli tutulmasi, Istanbul, Bursa
ve Kocaeli gibi diger sanayi havzalarindaki farkli sosyo-ekonomik dinamiklerin veya sektorel onceliklerin
analiz dis1 kalmasina neden olurken, aile isletmelerinin mahremiyet kiiltiirii ve ticari sirlar1 koruma
hassasiyeti nedeniyle mali veriler ve net yatirim biitceleri gibi konularda sergilenen ¢ekimser tavirlar veri
derinligini kisitlayan bir diger unsur olmustur. Ayrica ¢aligma, miilakatlarin gerceklestirildigi belirli bir
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zaman dilimini kapsadigi i¢in, firmalarin ERP sistemlerindeki versiyon giincellemeleri veya miilakat siireci
sonrasinda meydana gelen kurumsal degisimler zaman kisiti nedeniyle kapsam disinda birakilmistir.

3.4. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu calismada, aile isletmelerinin ERP marka tercihlerindeki 6znel yargilarini, deneyimlerini ve uygulama
siirecinde karsilastiklar1 karmasik bariyerleri derinlemesine anlamlandirmak amaciyla ¢aligmada nitel
arastirma yontemlerinden "derinlemesine miilakat" teknigi ile tematik analiz yontemi kullanilmistir. Nitel
arastirma deseni, sayisal verilerin Gtesine gegerek olaylarin arkasindaki "neden" ve "nasil" sorularina cevap
arayan biitlinciil bir yaklagim sunmasi nedeniyle tercih edilmistir. Goriismeler, Gaziantep Organize Sanayi
Bolgesi’nde faaliyet gosteren, ERP sistemlerini aktif olarak kullanan ve tekstil, hali, plastik, ambalaj gibi
lokomotif sektorleri temsil eden 19 farkli firma temsilcisi ile ger¢eklestirilmistir. Katilimer grubunu; karar
verici pozisyonundaki iist diizey yoneticiler, BT miidiirleri ve proje liderleri olusturmustur. Katilimcilarin
izni dahilinde ses kaydi alinarak veri kaybinin 6niine gecilmistir. 19 farkli sirketin yetkilileri ile agik u¢lu
sorularla derinlemesine miilakatlarla ERP kullanim yetkinlikleri ve marka tercih nedenleri sorgulanmuistir.
Elde edilen 6289 satir,169 sayfa zengin veri seti, nitel veri analiz programi MAXQDA kullanilarak analiz
edilmis; veriler tematik kodlama mantigina gore siiziilerek yorumlanmustir.

4. BULGULAR VE TARTISMA

4.1. Demografik Bulgular

Calismaya katilan 19 isletmenin biiyiik ¢ogunlugu Limited ve Anonim Sirket (A.S.) yapilanmasindadir.
Arastirmanin sektorel dagilimi kasith olarak genis tutulmus; tekstil, hali, plastik, ambalaj, gida ve saglik
driinleri gibi birbirinden farkli {iretim dinamiklerine sahip sektérlerden firmalar siirece dahil edilerek
caligmanin kapsayiciligi maksimize edilmesi amaglanmistir. Calismaya katilan firmalarin bazilarmin biiyiik
holdingler biinyesinde faaliyet gostermesi, elde edilen bulgularin ¢ok daha genis bir etki alamina ve kurumsal
ekosisteme denk geldigini kanitlamaktadir. Ciinkii holding yapilanmalarinda ERP kiiltlirli merkezden
belirlenerek tiim istiraklere uygulanmaktadir.

Tablo1. Katilimcilarin ve firmalarin genel 6zellikleri

Hukuki " Kurulus Cahsan  Kullanilan ERP ERP
Unvan Sektor _— kullanilma kullanici
yapi tarihi sayisi ERP W
siiresi sayis1
ERP Uygulama Nonwowen
K1 Gelistirme Limited K 1997 450 SAP 2 yil 116
A umas
Y Oneticisi
K2 Firma yetkilisi AS. PVC profil 1968 185 Logo Tiger 5 ay 48
K3 Bilgi islem midirii AS. Teksgl'klmya' 2013 295 Canias ERP 2yl 40
oya Sistemi
K4 Bilgi fslem Miidiiri ~ Limited  Saglk Gréinleri 2000 ss6  CORSERE 60
K5 Bilgi islem mudiiri AS. Ambalaj 2004 1500 SAP 11 yil 128
K6  IT direktori Limited Hali 2007 650  MOdelERP 87
Sistemi
K7 Y 6netim kurulu Limited Insaat-Moduler 2019 34 Be_r1 ERP 5yil 5
baskani ve ¢elik ev Sistemi
Bilei islem Gida ve saglik
K8 st sen Limited iirlinleri-Private 2009 400 Logo Tiger 15 yil 200
Y Oneticisi

Label Uretim
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Tablo1. Katilimcilarin ve firmalarin genel 6zellikleri devam

Hukuki .. Kurulus Cahsan  Kullanilan ERP ERP
Unvan Sektor o kullamlma  kullanici
yapi tarihi sayisi ERP L
siiresi sayis1
Haly, iplik, el orgii .

K9  ERP danisman- A.S. yumak, non 1996 1700 ~ Canias ERP 2yl 80

Proje yoneticisi O Sistemi
wowen uretimi

k1o  ERPsistemi AS. Tekstil 2021 700 ~ CaniasERP 4yl 100
yoOneticisi Sistemi

K11 ERP sistemi Limited Hah 2021 1000 ~ Canias ERP 4yl 100
yoneticisi Sistemi

K12 Bilgi islem Midiri  Limited Hall 1981 400 Mg?‘el ERP 50
1stem1

K13 Bilgisayar Anonim _ Lekstl/XPS ooy 650 ~ CanasERP g, 55
miihendisi yalitim malzeme Sistemi

K14  YOnetim kurulu Limited Gida 1978 200  Canias ERP 20 yil 30
baskani Sistemi

K15 IT direktorii A.S. Is Makinalart 2003 2500 Oracle 15 y1l 150

K16 Bilgi Islem AS. Hali 1985 1350 ~ Model ERP 13 yil 300
Sorumlusu Sistemi

K17 ~ ERPuygulama oo Teknoloji 2022 130 SAP 13 yil 110

gelistirme miidiiri
K18 Bilgi Islem Miidiirii AS. Ambalaj 2016 120 ERP sistemi 10 y1l 25
K19 Bilgi islem Miidiiri  Limited Hali 2000 450 Mg?;le PR oy 70

4.2. Firmalarin Marka Secim Tercihleri

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen goriismeler sonucunda, aile isletmelerinin ERP markasi tercihlerini
sekillendiren temel faktorler;

1. Stratejik karar destegi saglayan raporlama

2. Fiyat avantaji,

3. Yiiksek ozellestirme yetenegi,

4, Giiclii damsmanlik hizmetleri,

5. Diger yazilimlarla uyumlu olmasi

6. Is akislarina uygun olmasi olarak belirlenmistir.
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Insan kay naginin agmahis (2)

Agik kay nak kodlu olmasi (2) Sektore vzel ¢bzimler sunmasi (2)

Sektdrdeki uzmanh (2) M obil uy gulamasinm olmasi (1)

Siireg yOnetimi (3) Fiyat avantaji (10)

ERP Marka Segimine Fiki Eden Ozellikler (0)
Sistem ara yOzianiin kolay i (3) Raporlama kolay h (10)

Veri akisi (5) Esnek/ozellestirilebilir/uy arlanabilir olmasi (8)

Egitim, destek, ve damgmanlik verilmesi (6)

Sekil 1. ERP Sistemi marka secimine etki eden zellikler

4.3. Kullamlan ERP Sistemi Yazilim Ozellikleri

Gortisiilen firmalarin bilylik ¢ogunlugunun (14 firma), standart bir ERP paketini dogrudan kullanmak yerine,
yazilimi kendi is akislarina ve sektorel islevlerine gore 6zellestirdigi tespit edilmistir. Geri kalan firmalarin
bir kismi standart yazilim (3 firma) kullanirken, ¢ok az bir kism1 tamamen kendilerine 6zel (terzi isi,2 firma)
yazilimlar tercih etmistir.

Kullanilan ERP sistemi y azilimmin &zellikleri

Standart ERP sistemi izerine sirketin  Standart yazilim (3) Sirkete dzel yazilim (2)
islevleri eklenmis yazilim (14)

Sekil 2. Kullanilan ERP sistemi yaziliminin 6zellikleri

4.4. ERP Sistemi Satin Alma Nedenleri ve Kullanim Sonrasi Beklentiler

Isletmelerin ERP sistemine gegisteki en biiyilk motivasyonlar;; karmasiklasan is siireclerini tek bir
merkezden izlemek, operasyonlari dijitallestirerek yonetmek ve maliyetleri seffaf bir sekilde hesaplayip takip
edebilmektir. Kullamim sonrasi en biiyiik beklentiler ise dogru karlilik analizleri yapabilmek, iiretim ve
tedarik verimliligini artirmak ve departmanlar arasi entegre bir veri goriiniimii saglamaktir.
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Is siireclerinin izlenmesi ve Geligmelere ayak uy durmak (1)

yonetilmesi (13) ERP sistemi alma nedenleri (0)

M iisteri iligkilerini y dnetme (1)
M aliy etleri hesap lamak ve takip

etmek (9)

Tiim i siireglerini entegre etmek (7) Planlama (1)

. Verimlilif artirmak (1)
Dijitallesme (4)  Gergek zamanh veriy e ulasmak (2)

Sekil 3. ERP sistemi alma nedenleri

Veri gitvenlig saflamak (1)
Stok takibi yapmak (2)

Sirketin geligimini takip etmek (1)

Verilere kolay erigim (2)

Kurum hafizas) olugturmak (1)
Stregleri pelistirmek (3)
M aaliyet ve karhlik analizi (11)

Veriye dayal karar almak (3) ERP sistemi beklentileri (0)

Verimliligi artirmak (9)

Kolay ve dogru raporlama yapmak (3)
Entegre bir giriiniim saglamak (5)

Miigteri memnuniy etini saglamak (3)
Siiregleri izlemek (4)

Sekil 4. ERP sistemi kullanimi sonrasi beklentiler

4.5. ERP Marka Seciminde Miisteri Referansi ve Memnuniyetinin Onemi

Firmalar, ERP markasi1 segerken referanslara biiylik 6nem vermektedir. Bagka isletmelerin gegmiste elde
ettigi basarili sonuglar, yiiksek biitgeli bir yatirim olan ERP aliminda giiven saglamaktadir. Benzer sekilde
Dulkadir (2012) de ¢alismasinda miisteri memnuniyetinin sistemin gelecekteki kullanim performansini
dogrudan etkileyen bir giiven unsuru oldugunu vurgulamistir.

]

Miisteri referansi ve memnuniy eti (0)

] Cl

Onemli (16) Onemli degil (3)

@ @ Firmanin kendi tecritbesi  Teknik ozellikler dnemli (1)

Giivenirlik (6) Verimlilik (4) Basan gostergesi (1) daha 6nemli (2)

Sekil 5.Miisteri referanslar1 ve memnuniyetlerinin ERP sistemi markasi se¢imine etkisi

4.6. ERP Markasinin Toplumsal Kabulii ve Popiilerliginin Onemi

Popiiler ve bilindik bir marka se¢mek, firmalara iki temel avantaj sunmaktadir: Birincisi, sisteme dair kaynak
ve dokiiman bulma kolayligs; ikincisi ise o programui bilen kalifiye personel (insan kaynagi) bulmanin daha
kolay olmasidir. Ancak firmalar, popiilerligin tek bagina yeterli olmadigini; asil olanin programin firmamn
spesifik sorunlarini ¢6zme yetenegi oldugunu belirtmislerdir.
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@ Toplumsal kabul ve popiilerlik (0)

]

Basan gistergesi (7)
san gostergesi( Kullamglk ve yenilikgi

@ @ @ olmasi 6nemli (2)
Kullaniet istegini artirmasi (3) Onemli (14) Onemli degl (4) @
@ Sirket yetkilisinin stiregleri
@ ybnetmesi dnemli (1)
Vakit ve para kay bini engellemesi (2)
Gelecekte geligme
imkaninin olmasi (1) @
@ @ Giivenirlik 6nemli (1)
Firmalar arasi kullanum (2)  Programa iligkin daha fazla kay naga
ulasabilme (1)

Sekil 6.ERP markasinin popiiler olmasinin ERP marka se¢imine etkisi

4.7. ERP Marka Seciminde Kurulum ve Uygulama Beklentileri

Firmalar, aylar siiren ve sancili gegen kurulum siireclerinin olabildigince hizli, profesyonel bir proje planina
sadik kalmarak ve minimum is kesintisiyle tamamlanmasin1 beklemektedir. Bu siirecte damigmanlarin
yetkinligi ve personele verilecek egitimlerin kalitesi en ¢ok talep edilen unsurlardir.

Veri bitttinliigi (2) Ekonomik olmasi (2)
Diger sistemlerle uyumu (3) Ozellestirme (1)
Thtiy ag analizi (3) Kurulum ve uy gulamay a iliskin beklentiler (0} Destek ve damgmanhk hizmeti sunmasi (13)
Sistem kullanim sorunlarinin minimum olmasi (3) Kapsaml egitim verilmesi (7)

Analiz ve raporlama (3)Kurulum ve uy gulamanin kolay ve hizli olmasi (6)

Sekil 7.ERP Markasinin se¢iminde, kurulum ve uygulama siireci beklentileri

4.8. Dis Yazihmlarla Uyum ve Entegrasyonun Onemi

Glinlimiiz ticaretinde B2B portallari, e-ticaret siteleri, CRM altyapilar ve iiretim sahasindaki makineler (IoT)
ile entegrasyon hayati bir énem tasimaktadir. Isletmeler (14 firma), ERP sisteminin dis diinyaya kapali bir
kutu olmasini istememekte; verilerin otomatik alinabilmesi, miikerrer veri girisinin dénlenmesi ve zaman
tasarrufu saglanmasi adina dis yazilimlarla API diizeyinde tam uyumlu calismasimi sart kosmaktadir.
Bayraktar ve Efe (2006) de bu bulguyu destekleyerek, modern ERP'lerin diger sistemlerle es zamanlh
konusgabilmesinin sistem basarisindaki en kritik asama oldugunu belirtmistir.
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Dis yazibmlar ile uyum ve entegrasy onu

@ ]
Tek yerden y énetim (7) i@ @ Ay m database kullamlmasi (1)
Onemli (14) Onemli degil (6)
@] ©]
Ekonomik (2) Islevsellik dnemli (1)
cu el
] ] -

Sektirel olarak olmazsa

Veri btdnlagi (2)  zamandan kazanma (1) Sorunsuz gahgma (1) olmaz degil (1)

Sekil 8. ERP Markasinin segiminde diger i yazilimlara uyum ve entegrasyon yetenegi

4.9. Ozellestirilebilme Yeteneginin Onemi

Arastirmada firmalarin 16's1, ERP markasi segerken yazilimin 6zellestirilebilme kapasitesini (customization)
olmazsa olmaz bir faktor olarak nitelemistir. Sirket dinamiklerinin, {iretim teknolojilerinin ve yasal
mevzuatlarin siirekli degistigi bir ortamda statik paketler yetersiz kalmaktadir. Isletmeler, kendi "kurumsal
hafizalarimi" ve aliskin olduklar is yapis sekillerini sisteme adapte edebilmek icin esnek yazilimlar talep
etmektedir.

G
Ozellestirilebilme yetenegi (1)
cm o
- — Acik kodlu olmasi (1)
ihtiy aglara y anmit verchilmeli (10) 6) (E
Onemli (16) Onemli degl (3
- ( nemli degl (3) (ﬂ
(O:I Sirket ERP'yve uymah (1)
Gelecek igin esneklik saglar (4)
(G
(o
Firmanin meveut yapisina uy gun
Suarduriilebilir olmah (4) olmal (1)
G C
Sirket birikimi korur (1)  Giincellenebilir olmali (1)

Sekil 9.ERP Markasinin se¢iminde, ERP programinin 6zellestirilebilme yetenegi

4.10. Satis Sonrasi Hizmetlerin Onemi

Uretimin 7/24 devam ettigi sanayi isletmelerinde, olas1 bir sistem durmasi veya hatasi zincirleme operasyonel
zararlara yol agmaktadir. Bu nedenle firmalar, markanin satis sonrasi hizli tepki siiresine, 7/24 ulasilabilir
destek hattina ve yasal mevzuat degisikliklerini (e-fatura, e-defter vb.) sisteme iicretsiz entegre etme
becerisine ¢ok biiyiikk 6nem vermektedir.
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e

Ogretici bir destek (1)

C C
Yasal diizenlemeler hakkinda bilgilendirilme (1) Giincel gelismelerin iletilmesi (1)
o (o (o
Kullanicilarin verimliligini ve iste@ini artirir (2) Sat1s sonrasi hizmetler (0) Hizh ve ulasilabilir destek hizmetleri (15)
G G
Kalicr goztimler (2) Sistemin basanh kullanim igin dnemli (4)
o

Damismanhk hizmeti (3)
Sekil 10.Satis sonrasi hizmetlerin ERP marka se¢imi etkisi

4.11. ERP Kullamm Kapasitesi ve Etkin Kullanilamama Sebepleri

Firmalarin milyonlarca lira yatirim yaptiklart bu sistemlerin potansiyelini ortalama %60-70 oraninda
kullanabildikleri saptanmistir. Sistemi tam kapasiteyle kullanamama sebepleri sunlardir:

1. Nitelikli ve analitik diisiinebilen insan kaynaginin eksikligi.

2. Personelin eski aligkanliklarindan vazgegmeyerek degisime direng géstermesi ve sistemi bir "angarya"
olarak gérmesi.

3. Damigmanlik firmalarinin yiizeysel ve yetersiz egitim vermesi.

4. Ust ydnetimin projeyi sahiplenmemesi ve sistemi kullanmayan personele tolerans géstermesi. Bu bulgu,
Bayraktaroglu ve Fasal'in (2016) ve Bolatan'in (2020) vurguladigi insan ve yonetim odakli engelleri
dogrulamaktadir. Sistem basarisinin 6l¢iimlenmesinde teknik yetkinlik kadar, kullanicilarin sistemden
duydugu memnuniyet diizeyi de kritiktir; zira kullanici tarafindan benimsenmeyen bir yazilimin igletme
performansina beklenen katkiy1 saglamasi miimkiin degildir. (Bayraktaroglu, S., Ulukdy, M., & Akei,
Y.,2012).

]

ERP potansiy elinin kullanimi ve sorunlari (0)

el e @ e e e d d

%70 (5) %60 (5) %30 (2) %95 (1) %85 (1) %45 (1) %005 (1) %100 (1) %80 (1)
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(@ (e
Yuksek maaliyetler (1) Mediilleri kullanmak igin tam yetki olmamasi (1)
(o (o
Uzun vadeli planlama ve inovasyon olmamasi (1) Yonetimin ERP'ye 6nem vermemesi (1)

(o © ]
Danismaniik alamamak (1) Tamaminin kullaniimama nedenleri (0) insan kaynad yetersizligi (13)
(CHl ‘cal
Mevzuat degisikligi (1) Kullamcilann kullanmak istememesi (4)

(e (©

Ihtiyag olmamas (1) Kurulumunun devam etmesi (3)

Sekil 11.ERP sistemi kullanim kapasitesi ve kullanilamama sebepleri

4.12. ERP Sistemi Etkin Kullamim Sebepleri

Buna karsilik, sistemlerini %80 ve iizeri kapasiteyle etkin kullanan isletmelerin ortak ozellikleri; sistem
danigmanlarinin sektor dilini ¢ok iyi bilmesi, ¢aliganlarin 6grenmeye acik ve istekli olmasi ve en dnemlisi
"{ist yonetimin (patron veya CEO) teknolojik vizyonu" ile projeyi bizzat desteklemesidir.

] ]

Yonetimin tesvik etmesi (3)  Sirketin gegmis aliskanhklan (1)

@] @] ]

insan kaynaginin bu yénde gelistirilmesi (6) Nedenler (0) ERP kullanim tecriibesi (11)

] ]

Danismanlik hizmeti alinmasi (7)  Kullamicilarin modiil kullanma istegi (9)

Sekil 12.ERP sisteminin etkin kullanilabilen 6zellikleri ve nedenleri

5. SONUC ve ONERILER
5.1. SONUC

Bu ¢alismada, Tiirkiye sanayisinin 6nemli merkezlerinden Gaziantep'te faaliyet gdsteren aile isletmelerinin
ERP marka tercih nedenleri ve kullanim yetkinlikleri analiz edilmistir. Arastirmaya katilan firmalarin ¢ok
biiylik ¢ogunlugu ERP sistemine ge¢cme kararimi olumlu olarak degerlendirdigi saptanmistir. Aragtirma
sonuglarina gore, firmalar sadece bir yazilim satin almadiklarini; is siireglerini, kurumsal hafizalarini ve
gelecek stratejilerini emanet edecekleri uzun vadeli bir "¢6ziim ortagi" aradiklarimi ortaya koymustur.
Isletmelerin marka se¢imindeki en belirleyici kriterleri;

Fiyat/performans dengesi,

Sistemin is akislarina uygun olmasi ve isletme genetigine uyum saglayacak sekilde dzellestirilebilmesi,
B2B veya diger e-ticaret portallart gibi dis yazilimlarla piiriizsiiz bir sekilde entegre olabilmesi,

Satis sonras1 7/24 kesintisiz destek sunulmasi ve iyi danismanlik hizmeti saglanmasi

Raporlama kolayligi

ERP markasinin piyasadaki popiilerligi veya referanslarinin gii¢lii olmasi,
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Karar alma siirecinde giiven tesis eden bir 6n unsur olmakla birlikte; nihai basari, markanin o spesifik
sektoriin (6rnegin hali veya ambalaj) iiretim sorunlarina sundugu terzi isi ¢oziimlere bagli oldugu
saptanmistir. Bununla birlikte, firmalarin biiyiik biit¢eler ayirdiklar: bu sistemlerin potansiyelinden yalnizca
%60-70 oraninda faydalandiklar1 tespit edilmistir. Uygulamada yasanan bu verim kaybinin temelinde
teknolojik veya donanimsal altyapi eksikliklerinden ziyade; yetkin personel eksikligi, degisime direnc,
yetersiz kullanici egitimleri ve iist yonetimin dijitallesme siirecine yeterli liderlik etmemesi gibi tamamen
"insan ve kiiltiir" odakli faktorler yatmaktadir. ERP basarisi, dogru kodu yazmak kadar, dogru degisim
yoOnetimini de gerektiren multidisipliner bir siiregtir.

5.2. ONERILER

Elde edilen bulgular ve sonuglar 1s18inda taraflara yonelik asagidaki oneriler gelistirilmistir:

5.2.1. Sistem Gelistiricilere (Yazihm Firmalarina) Oneriler:

1. Musterilere, standart paketleri zorlamak yerine, her sektoriin kendi dinamiklerine uygun sektorel
modiiler ¢ézlimler sunulmalidir (Orn: Hal1 i¢in desen ve tezgah planlama modiilii).

2. Fiyatlandirma politikalarin1 kullanicit dostu hale getirmelidir.Esnek lisans {icretleri ve biitce dostu
6deme kosullar saglanabilir.

3. Sirketlerin hizli ve uygun maliyetli entegrasyon saglayabilmesi i¢in diger yazilimlar, e-ticaret siteleri
ve makineler (IoT) ile sorunsuz veri aligverisi yapabilen esnek API altyapilan gelistirilmelidir.

4, Isletmelerin ufak tefek degisiklikler icin siirekli danismanlara muhta¢ kalmamasi adina, kendi
i¢lerinde raporlama ve arayiiz 6zellestirmesi yapabilecekleri kullanici dostu, diisiik kodlu (low-code)
araglar platforma dahil edilmelidir.

5. Satis sonrasi siirecte 7/24 yerinde veya uzaktan ulasilabilir destek merkezleri kurulmalidir.

5.2.2. Kanun Koyuculara ve Yonetimlere Oneriler:

1. Isletmelerin kurumsallasmasi ve veri biitiinliigiinii saglamasi agisindan ERP yatirrmlan "stratejik
yatirim" kapsaminda tegvik edilmeli, vergi indirimleri ve hibe destekleri sunulmalidir.

2. Aile isletmelerinin patronlarina yonelik ERP'nin sadece bir yazilim degil, sirket gelecegi oldugu
bilincini asilayacak "Dijital Liderlik" egitimleri diizenlenmelidir.

3. Yerli ERP sistemi gelistiricilere arge ve tanitim destegi saglanmasi

5.2.3. isletmelere Oneriler:

l. ERP sistemi firma siireclerine entegre olabilecek kadar 6zellestirilebilme yetenegi olmali
2. Satis sonrasi hizmet ve bakim kosullart mutlaka incelenmeli
3. Firmalar hem kisa hem de uzun vadeli maliyetleri degerlendirerek karar vermelidir

5.2.4. Arastirmacilara Oneriler:

l. Gaziantep’te sektorel bazda ERP kullanimi daha detayli incelenebilir.

2. Firmalarin ERP sistemleri sayesinde Endiistri 4.0 ve dijital doniisiime ne kadar yaklastiklar
incelenebilir

3. ERP’de yetkin insan kaynaginin nasil gelistirilebilecegine dair dneriler sunulabilir.
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Son yillarda artan rekabet baskisi sonucu giindeme gelen c¢evresel sorumluluklar, isletmeleri nesiller arasi
devamlilik hedeflerine yoOneltmis ve dijitallesme odakli yeniliklere gegislerini siiratlendirmistir. Aile
isletmeleri uzun donemli yonelimleri olan sosyo-duygusal odakli karar alan isletme tiirlerindendir.
Dolayisiyla siirdiirebilirlige daha yatkin 6rgiit yapilarina sahiplerdir. Bu sebeple siirdiiriilebilirlik stratejilerini
benimseme konusunda potansiyel olarak diger isletmelerden daha avantajlidirlar. Bu ¢alismada amag, aile
isletmelerinde dijital doniisiimiin yesil inovasyon iizerindeki roliinii ve bu iki kavramin siirdiiriilebilir
acisindan Onemini yazin temelli olarak incelemektir. Ortaya c¢ikacak bulgularda, aile isletmelerinde
stirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmak i¢in stratejik ¢ikarimlar sunulacaktir. Gelistirilen 6nermeler ile
aile igletmelerinde uzun vadeli rekabet avantajinin, siirdiiriilebilir deger kazandirmaya yonelik stratejiler ile
yazina katki saglamasi beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Dijital Déniigiim, Siirdiiriilebilirlik, Yesil inovasyon

1. Giris

Aile igletmesi, bir ailenin sahip oldugu isletmenin yine o aile {iyeleri tarafindan yonetildigi isletmelere
denmektedir (Chua vd., 1999). Diinya genelinde isletmelerin biiyiik bir boliimiinii aile isletmeleri
olusturmaktadir. Bu isletmeler ekonomide temel yapi tasi olarak yer alirlar (Le Breton-Miller ve Miller,
2006). Uzun yillar boyunca sorunlu olarak bilinen bu isletmelerin, 6zellikle halka agik olanlarinin isletmeler
arasinda performansi en yiiksek olan yapilar olduklari ortaya cikmustir. Ulkemizdeki ve diinyadaki
igletmelerin sayica biiyiik ¢cogunlugunu olusturan aile isletmeleri kendilerini diger isletmelerden ayirt eden
pek ¢ok ozellige sahiptirler. Bu 6zelliklerin bir kismi avantaj bir kismi ise dezavantaj olusturmaktadir. Aile
igletmeleri, kendilerine {istiinlik saglayan giiclii yonlerin getirdigi nimetlerden faydalanabilmek ve
kendilerini i¢in risk unsuru igeren zayifliklarinin ortaya ¢ikarabilecegi sikintilardan zarar gérme seviyelerini
asgari diizeye indirmek i¢in, isletme yonetiminde devamlilig1 saglamak zorundadirlar (Kalkan, 2006). Aile
igletmelerinde ve hatta tiim Orgiitlerde stirdiiriilebilirlik, ekonomik dongii i¢inde deger yaratmak i¢in dnemli
bir rekabet avantajidir (Karatop vd., 2023). Aile isletmelerinde sosyo-duygusal zenginlik (SEW) yaklagimi,
aile degerlerinin korunmasini ve gelecek nesillere aktarilmasini temel almaktadir (Gomez-Mejia vd., 2007).

Son yillarda iki temel doniisiim baskisi altina giren igletmeler doniisiimii gerceklestirmeye zorlanmaktadir.
Bu iki kavram: dijitallesme ve cevresel siirdiiriilebilirliktir. Bir isletmenin devamliligini saglamasi ve nesiller
boyunca ayakta kalmasim saglayan yetenege sahip olmasi ancak siirdiiriilebilirlik ile miimkiindiir.
Siirdiiriilebilirlik, aile isletmelerinde ¢atigmalarin ¢6ziimii ve yonetiminde pozitif etki saglayan bir bakis agis1
ile isletmeyi nesiller aras1 var olmasin saglar (Demir, 2018).

Dijital teknolojilerin is modellerine entegrasyonu rekabet avantaji acisindan kritik 6neme sahiptir (Verhoef

vd., 2021). Ayrica artan yasal ¢evresel diizenlemeler ve toplumsal beklentiler de isletmeleri yesil inovasyon
uygulamalarina dogru adim adim yoneltmektedir (Chen vd., 2006).
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Bu calismada amag, aile isletmelerinde dijital doniisiim ve yesil inovasyonun siirdiiriilebilirlik baglamindaki
roliinii yazin 15181nda agiklamay1 amaglamaktadir.

2. Kavramsal Cerceve

Siirdiiriilebilirlik, “gelecek nesillerin ihtiyaglarini riske atmadan bugiiniin ihtiyaglarini karsilamak” anlamint
icermektedir (Saridag, 2021). Sirdiiriilebilirlikte dnemli yaklagim olan Triple Bottom Line yaklagimi,
igletmelerin performanslarini ekonomik, ¢evresel ve sosyal boyutlar agisindan degerlendirilmenin 6nemli
oldugunun ortaya ¢ikartmaktadir (Elkington, 1997). Bu ¢er¢evede isletmelerin ¢evresel performanslarinda
artis saglayabilmek i¢in inovasyon siire¢lerine girmeleri gerekmektedir. Porter ve Van der Linde (1995),
cevresel diizenlemelerde isletmelerin yenilik yapmasina tesvik edip rekabet avantajini arttirmalarn
saglanabilmektedir demistir. Boylece alana yesil inovasyon kavrami giris yapmustir.

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in bu kavramla ilgili basar1 ve basarisizlik dinamiklerini
bilmek c¢ok Onemlidir. Aile isletmeleri ile ilgili yapilan bilimsel ¢aligmalarda siirdiiriilebilirlik kavrami
siklikla giindeme alinmis ve basarili isletmeler iizerine analiz ¢aligsmalar1 yapilmistir. Aile isletmelerinin
stirekliliginin ve bagarili olmasinin dért temel dayanak noktas: vardir;

1. Rekabetci stiinliik

2. Guglii is kiltiira

3. Aile sermayesi

4. Sonraki kusaklarin 6zveri ve katilimi (Yelkikalan ve Aydin, 2010).

Ozellikle aile sirketlerinde siirdiiriilebilirlik sadece finansal performansla kalmayip aym zamaninda
yonetisimin de gliglendirilmesi ve aile anayasalarinin olusurken kurumsal degerlerin de korunmasiyla i¢ ice
geemistir. Profesyonel yoneticilerin aile igletmelerinde yonetime getirilmesi kurumsal kimlik olusumunda ve
inovasyonu yonelmesinde hem rekabet avantajim artirmak hem de aile iiyelerinin arasindaki ¢atigmayi sirket
disina almaktadir. Kurumsallasma da 6zellikle giiglii finansal yonetim ve etkili denetim mekanizmasi ¢ok
onemlidir (Memili vd., 2018).

Aile isletmelerinde uzun vadeli diigiinme, baglilik ve girisimcilik gibi avantajlar 6n plana ¢ikmaktadir. Aile
isletmelerinde oOrgiit kiiltlrli, diger isletmelerden farkli olarak, siirekli aileden gelen degerlerle
beslenmektedir. Aile {iyelerinin duygu ve diisiincelerini yansitan bu degerlerin etkin bigimde islenmesi,
isletmeye Onemli avantajlar saglamaktadir. Aile iiyelerinin iliskilerinin diizenli olmasi ve ortak degerlere
sahip bulunmalari, 6rgiit yapisina yansimakta; orgiit i¢inde diizenli iligkilerin kurulmasina ve hizli karar
alinmasina katki saglamaktadir. Fakat aile i¢i ¢atigmalar, kurumsalliktan uzak yonetim anlayisi ve miras
sorunlar1 gibi problemler siireci oldukga etkilemektedir. Aile isletmelerinin sadece %10 {igiincii kusaga kadar
yasamaktadir (Mert, 2021). Ciinkii aile bireylerinin rollerinin net bir sekilde tanimlamp kurumsal yapiyla
uyumlu hale getirilmesi olduk¢a Onemlidir. Burada siirdiiriilebilirlik hem ekonomik hem de sosyal
sorumluluklart dikkate alan bir yoOnetim anlayisinin benimsenmesiyle 6ne ¢ikmaktadir. Vizyonunda
kurumsallagma ve siirdiiriilebilirligi dengeleye alabilen aile igletmeleri, uzun vadede hayatta kalabilmektedir
(Ayranci, 2017).

Aile sirketlerinde profesyonel yonetimin genelde operasyonel kararlart verme gorevi mevcuttur (Taskin,
2023). Profesyonel yoneticiler, stratejik vizyon ve yatirim kararlarini aldigi bir ortamda enerji, malzeme ve
insan kaynaklar1 gibi operasyonel siireglerde soz sahibidir. Bu ¢ergevede aile iiyeleri liderlik gorevini
iistlenmisken, profesyonel yoneticiler ise sirketin islevsel siirecini iistlenmektedir (Uzunlular, 2018). Aile
isletmelerinde {iye iliskileri diizenli olmakla birlikte; duygu, diisiince ile inang sistemleri 6rgiit kiiltiiriine her
zaman yansimaktadir. Bu siirecin ¢alisan ve paydaslarla ilerletilmesi siirdiiriilebilirlik agisindan 6nemli bir
detay oldugu belirlenmistir (Reyhanoglu ve Sirkintioglu Yildirim, 2016). Aile isletmeleri agisindan dijital
doniisiim ve inovasyon siireclerinin degerlendirilmesinde 6ne ¢ikan kavramlar isletmenin yonetim yapisinin,
kusaklar aras1 gecisinin ve aile degerlerinin 6nemli oldugudur. Ozellikle sosyo duygusal zenginlik yaklasim1
da aile isletmelerini karar alma faaliyetlerinde finansal hedeflerin yam sira aile itibar1 ve uzun vadeli
devamlilik gibi unsurlarda da etkili oldugu bilinmektedir (Berrone vd., 2012).
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Gilintimiizde teknolojik degisim hizinin artig1 ve yasanan cevresel sorunlar igletmelerin siirdiiriilebilirlik
stratejileri sekil degistirmistir. Isletmeler hem rekabet avantaji elde etmek hem de yasal gevresel
diizenlemelere ayak uydurmak amaciyla dijital doniisiim ve yesil inovasyon uygulamalarina yonelmistir.
Dijital doniisiim, isletmelerin dijital teknolojileri kullanarak is modellerini, siireglerini ve deger yaratma
mekanizmalarim yeniden yapilandirmasi olarak tanimlanmaktadir (Verhoef vd., 2021). Ciinkii dijital
doniisiim igletmenin yonetim yapisi, kusaklararasi gecis siireci ve risk algist gibi faktorlerden
etkilenmektedir. Aile kontroliiniin giiglii oldugu isletmelerde dijital doniisiim kararlarinin daha temkinli bir
sekilde alinabildigi belirtilmektedir (Kraus vd., 2022). Yesil inovasyon uygulamalari enerji verimliliginin
artirllmasi, kaynak kullaniminin azaltilmasi ve ¢evre dostu iriinlerin gelistirilmesi gibi uygulamalar
kapsamaktadir (Chen vd., 2006).

Bu yaklagimlar, yalmzca gevresel fayda degil, ayn1 zamanda maliyet avantaji, marka imajt ve verimlilik artigi
da saglamaktadir (Ibis ve Ipek, 2020).

Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlige Yardimci Olacak Bazi Faktorler:

e Bagsar1 Planlamasi

Stratejik Planlama

e Kurumsal Yonetim

e Liderlik

e Aile Isletmesi Degerleri
e Aile Sermayesi

e Aile Isletmesi Danismanlar

Dangelico vd. (2019) aile isletmelerinin ¢evresel sorumluluk anlayiglart nedeniyle yesil inovasyona daha
fazla 6nem verebildigini belirtmektedir. Daha giincel ¢alismalar da benzer sonuclar ortaya koymaktadir.
Omegin; Zhao vd. (2023) dijitallesmenin isletmelerin ¢evresel inovasyon kapasitesini artirdigini
gostermektedir. Feng vd. (2022) ise dijital teknolojilerin isletmelerin ¢evresel performansin iyilestirdigini
ve yesil inovasyonu destekledigini ifade etmektedir. Bu uygulamalar enerji verimliligi arttirma, kaynak
kullanimini azaltima ve ¢evre dostu liriin liretimine yaklastirma siireclerini kapsamaktadir (Zhang vd., 2019).
Berrone ve digerlerine (2012) gore aile isletmelerinde sosyo-duygusal zenginlik yaklasimi gevresel
sorumluluk uygulamalarini tesvik eden onemli bir faktordiir. Bu durum aile isletmelerinin ¢evre dostu
teknolojilere yatirim yapma egilimini artirabilmektedir.

Yesil inovasyona toplumsal ilginin artmasi ve yiiksek risk igceren stratejik bir tercih olmasi, aile isletmelerinin
SEW’lerini koruma hedefiyle ortligmektedir ve bu durum aile isletmelerini aile dis1 isletmelerden
ayirmaktadir. Bu baglamda SEW, ailelerin isletmenin parasal olmayan yonleri araciligiyla karsilanan
duygusal gereksinimlerini ifade etmektedir (Gémez-Mejia vd., 2007). Aile isletmeleri g¢evre yasal
mevzuatlarini uzun vadede varliklarim tehdit eden bir risk olarak gérmekte ve miisteriler ile ¢alisanlardan
gelen yesil inovasyon talebini fark etmektedir. Ayrica yliksek ekolojik ayak izine sahip aile isletmelerinin
uzun vadede ayakta kalamayacagi ve gelecek nesillere devredilemeyecegi konusunda fikir birligi
bulunmaktadir. Bunun yaninda, aile isletmelerinin yerel gomiiliiliigii, yani yerel toplulukla olan baglar ve
topluma kars1 bagliliklart (Niehm vd., 2008), yesil inovasyonu tesvik etmektedir. Aile igletmelerinin yerel
topluluk igerisinde degerli bir liye olarak sahip olduklari olumlu itibar1 korumalar1 ¢ok énemlidir. Xu vd.
(2024) caligmalarinda dijital doniisimiin isletmelerin yesil inovasyon kapasitesini artirdigini ortaya
¢ikartmistir. Boylece dijital doniisiimiin yesil inovasyon siire¢lerinin énemli bir kolaylastiricist oldugunu
vurgulanmaktadir.

Yazinda yapilan inceleme sonucunda dijital doniigiim ile yesil inovasyon ve giiclii bir iligki oldugu
gozlemlenmistir. Gelistirilen kavramsal modelde Sekil 1 ‘de dijital doniisiimiin aile isletmelerinde yesil
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inovasyon faaliyetlerini artirdig1 ve yesil inovasyonun siirdiiriilebilir performansi olumlu yonde etkiledigi
varsayllmaktadir. Ayrica aile isletmelerine 6zgii 6zellikler olan familiness, kusaklar aras1 yonetim ve uzun
vadeli yonelim bu iligkiler iizerinde diizenleyici bir rol oynamaktadir (Kraus vd., 2022; Liu vd., 2023; Soluk
vd., 2021).

Dijital Doniisim
= Dijital teknolojiler .
« Veri analitigi ™

Aile Isletmesi Ozellikleri + Endiistri 4.0

« Familiness
» Kusaklar aras1 yonetim
« Uzun vadeli yonelim

Siirdiirtilebilir Performans
« Cevresel performans
» Ekonomik performans
=« Sosyal siirdiiriilebilirlik

Yesil Inovasyon
+ Cevre dostu uriinler | N
» Yesil siirec inovasyonu
= Enerji verimliligi

Sekil 1. Kavramsal model

Tablo 1. Yazin Taramasi

Yazar / Y1l Cahsmanin Amaci Yontem Temel Bulgular Katki
Dijital teknolojilerin Dijital teknolojiler Dijital doniisiim ile
George vd. stirdiiriilebilir N e o
L . Kavramsal ¢alisma  siirdiiriilebilir inovasyonu siirdiiriilebilirlik literatiiriinii
(2021) kalkinma tizerindeki .. . . .
P destekleyen 6nemli bir aragtir  birlestiren erken ¢aligmalar
rollinii incelemek
Dijital doniisiimiin
isletmeler . - .. Dijital doniisiim is modellerini, ... [, -
Vial 2021)  iizerindeki etkilerini  SiStematik literatlir ook ve deger yaratma  Duital dondisiim literatiirinde

incelemesi teorik ¢ergeve sunar

sistematik sekilde
analiz etmek

bi¢imlerini degistirmektedir

Yesil inovasyon ve dijital
doniigiim literatiiriine katkida
bulunmakta ve gelismekte olan
piyasa iilkelerindeki isletmelerin
dijital teknolojiyi kullanarak

Dijital doniistim,
Cin'de listelenen
sirketlerin yesil
inovasyonunu

Dijital doniisiim yesil

inovasyon ¢iktisini ve
inovasyon kapasitesini
artirmaktadir

Liang ve Sun
(2024)

Ampirik analiz (panel
veri)

Goel vd. (2024)

Yang ve Luo
(2025)

Haubler ve
Ulrich (2024)

Bornhausen ve
Wulf (2024)

Ren vd. (2023)

Nguyen vd.
(2025)

tesvik ediyor mu?

Dijital doniisiim ile
cevresel
stirdiirtilebilirlik
arasindaki iliskiyi
incelemek

Dijital doniistim ile
yesil inovasyon
arasmdaki iliskiyi
analiz etmek

Aile isletmelerinde
stratejik
siirdiiriilebilirlik
yonetimi

Aile isletmelerinde
dijital inovasyon

Aile igletmelerinde
dijital doniisimiin
kusaklar aras1
dinamikleri

Kurumsal
stirdiirtilebilirligin

Literatiir incelemesi

Ampirik aragtirma

Sistematik literatiir
taramasi (98 calisma)

Anket, 104 Alman aile
isletmesi

Ampirik analiz, Cin
ozel isletme verisi

Nitel ¢alisma, 22
Alman aile isletmesi

Dijital teknolojiler enerji
verimliligi ve kaynak
optimizasyonu saglayarak
stirdiiriilebilirlige katk1 saglar

Dijital doniisiim kurumsal
stirdiiriilebilirlik ve yesil
inovasyon performansini
giiclendirmektedir

Siirdiiriilebilirlik
stratejileri ii¢ kiimeye
ayriliyor: aile degerleri ve
halefiyet; risk alma, icatlar
ve teknolojiler; girisimcilik
ve i¢ girisimcilik.

Aile dis1 yoneticilerin varlig1
ve onlara takdir alant
taninmas dijital inovasyonu
giiglendiriyor; yiiksek
transgenerational control
intentions ise siireci
baskilayabiliyor.

Girigimcei 6zellikleri ve
kusaklar aras1 yonetim yapisi
dijital doniisiimiin hizin1 ve
yoniinii etkiliyor.

Aile odakli inovasyon,
stirdiirtilebilirlik olgunluk
diizeylerine gore farkll

enerji tasarrufu ve yesil
doniisiimii tegvik etmektedir.

Dijital doniisiimiin ¢evresel
etkilerini ve risklerini birlikte ele
alir

Dijital doniigiimiin siirdiiriilebilir
inovasyon lizerindeki roliinii
ortaya koyar

Aile isletmelerinde
siirdiiriilebilirligin aile
mantigiyla teknoloji/yenilik
mantiginin birlikte ele
alinmasi gerektigini gosterir.

Aile isletmelerinde dijital
doniisiimiin basarisi yalnizca
teknolojiye degil, yonetim
profesyonellesmesine de
baghdir.

Halefiyet ve kugak
kompozisyonu dijital
doniistiimiin kritik
belirleyicisidir.

Siirdiiriilebilirlik aile
isletmelerinde soyut bir deger
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inovasyon yoluyla
entegrasyonu

ESG, djjital

Ampirik analiz, 27 AB

temalar lizerinden ilerliyor;
¢alisma aile isletmeleri igin
faaliyet temelli bir rehber
sunuyor.

ESG boyutlari ig modeli
inovasyonunu artirtyor;

degil, yenilik faaliyetleriyle
kurumsallasan bir siirectir.

Aile igletmelerinde dijital
dontisiim, ¢evresel

Mamoto vd. =i liler veis iilkesinden 2.483 aile  O7CliKle cevresel siirdiiriilebilirligi is modeli
(2024) . . . uygulamalar ile dijital e o
modeli inovasyonu isletmesi yetkinliklerin etkilesimi daha yeml.lgl.t.le“ gevirebilen kaldirag
gii¢lii sonug iiretiyor. islevi gorir.
Ebeveyn-cocuk birlikte
Aile igletmesi .. s yénetisim modeli yesil Aile isletmesi olmasi tek bagina
Wang vd. halefiyetinde yesil Ampirik analiz, Gin A~ inovasyonu olumsuz esil inovasyonu garanti etmez;
(2024) . Y yes share aile isletmeleri etkileyebiliyor; finansman YESIl IOvasyonu garanti eimez,
inovasyon kisitlar ve diisiik risk alma yoOnetisim yapis1 belirleyicidir.
egilimi temel mekanizmalar.
Aile isletmelerinde ii?u};slz G{j;f;ﬁn%rf:gigu Y o6netisim mimarisi olmadan
Gutuleac vd. §urduruleb111r Kritik derleme + desteklerken bu cabalar gogu glle isletmesinde surdu.rgleblhr
(2025) inovasyon ve kuramsal gelistirme . inovasyon pargali ve kisiye
o zaman kurumsal dlgekte - o
yOnetisim dagmik Kaltyor. bagh kalabilir.
Aile isletmeleri ¢evresel
e yatirimlarini inovasyona
Surdurulebl_hrllk dontistiirmede aile dis1 Aile isletmesinin yerel baglari
Kotlar vd. yatirimlart ile . . . S, .
(2025) inovasyonun Kuramsal/ampirik katk:  firmalara gore daha avantajli ~ siirdiiriilebilirlikten inovasyona
Kopriilenmesi olabilir; yerel yesil bilgi ve gegiste stratejik kaynak olabilir.

Bouncken vd.

Alile isletmelerinin
dijital doniisiim

Nitel ¢oklu vaka

yerel gomiiliiliik bu iligkiyi
gliclendirir.

Dijital doniistiim; igeride
gelistirme-digaridan temin,
giivenilen ortaklar-yeni

Aile isletmelerinde dijital
doniisiim dogrusal degil;
kimlik, giiven ve kontrol

(2025) patikalari gahigmast baglgr ve aile 'lfontrolu?yetkl iizerinden sekillenen gerilimli
devri gibi gerilimler iginde P
I bir siiregtir.
ilerliyor.
e Aile isletmelerinde dijital Aile isletmelerinde teknoloji
Dijital doniisiime e e .o D P P
Appleton vd. snclik istek Karsilagtirmal coklu doniisiim istegi, istegi artiran  yatirimi kadar doniisiim istegini
(2025) y vaka calismast ve baskilayan egilimlerin yoneten aile mantig1 da

heterojenligi

birlikte etkisiyle olusuyor.

onemlidir.

Tablo 1’e gore giincel yazin, aile isletmelerinde dijital doniisiim ile yesil inovasyon arasinda dogrusal degil, aracili ve
kosullu bir iliski oldugunu diigiindiirmektedir. Bu iliskiyi agiklamak i¢in dort katmanli bir kavramsal gergeve
Onerilebilir (Appleton vd., 2025):

Birinci katman: Aile isletmesinin ayirt edici ozellikleri (uzun donemlilik, aile itibari, kusaklar arasi
devamlilik, kontrol hassasiyeti, yerel gomiiliiliik).

Ikinci katman: Déniisiim kapasitesi (dijital yetkinlikler, aile dis1 yoneticilerin katkisi, veri temelli karar alma,
dis ortaklarla is birligi, profesyonellesme diizeyi).

Ucgiincii katman: Siirdiiriilebilirlik mekanizmalar1 (ESG uygulamalari, cevresel yatirimlar, kaynak verimliligi,
yesil bilgiye erigim, ¢evresel yonetigim).

Dordiincii katman: Sonuglar (yesil inovasyon ¢iktisi, siirdiiriilebilir is modeli inovasyonu, rekabet giicii,
kurumsal dayaniklilik ve kusaklar arasi siireklilik).

Aile isletmelerinde bu iligkinin etkisi; aile kontroliiniin niteligine, kusaklar aras1 ge¢isin yonetimine, aile dis1
profesyonellerin katilimina, dijital yetkinlik diizeyine ve ¢evresel uygulamalarin is modeliyle ne dl¢iide
biitiinlestirildigine baglidir. Buna gore aile isletmesi kimligi hem kolaylastirict hem smirlayicidir. Uzun
donemli bakis acis1 gevresel yatirimlar tesvik edebilir; fakat kontrolii koruma refleksi dijital yenilenmeyi ve
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riskli yesil inovasyon yatirimlarini baskilayabilir. Bu nedenle dijital doniisiim, aile isletmeleri i¢in ancak
yonetisim ve yetkinlik mimarisiyle desteklendiginde siirdiiriilebilirlik ¢iktisina doniisiir.

Son yillarda yapilan ¢aligsmalar incelendiginde; Marnoto vd. (2024), 27 AB iilkesinden 2.483 aile isletmesini
inceleyerek ESG uygulamalarinin is modeli inovasyonunu destekledigini ve ¢evresel uygulamalar ile dijital
yetkinliklerin etkilesiminin 6zellikle giiclii oldugunu goéstermektedir. Bu bulgu, aile isletmelerinde dijital
doniistimiin ancak siirdiiriilebilirlik giindemiyle birlestiginde stratejik deger lirettigine isaret etmektedir. Yani
dijitallesme tek basma verimlilik projesi olarak kaldiginda smirli; g¢evresel ve sosyal hedeflerle
biitiinlestiginde ise donistiiriicii oldugu gozlemlenmistir. Kotlar vd. (2025), aile isletmelerinin gevresel
yatirimlarini inovasyona doniistiirmede belirli kosullarda avantajli olabilecegini ileri siirmektedir. Yerel yesil
bilgiye erisim ve yerel gomiiliiliik, bu avantaji giiclendiren mekanizmalar arasinda yer almaktadir. Buna
karsilik Wang vd. (2024), ebeveyn-cocuk birlikte yonetisim modelinin yesil inovasyonu olumsuz
etkileyebildigini; 6zellikle finansman kisitlar1 ve diisiik risk alma egiliminin bu sonuca aracilik ettigini
gostermektedir. Bu ikili bulgu, aile isletmelerinde yesil inovasyonun aile sahipliginden otomatik olarak
dogmadigini; dogru yonetisim ve kaynak mimarisi gerektigini agik¢a ortaya koymaktadir. Gutuleac vd.
(2025), aile isletmelerinde siirdiiriilebilir inovasyon ve yonetisim iligkisini kritik bicimde gézden gegirerek
bazi yonetigim organlarinin siirdiiriilebilir inovasyonu destekledigini, ancak c¢abalarin ¢ogu kez kurumsal
yapiya tam yayilmadiginmi belirtmektedir. Nguyen vd. (2025) da aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin
inovasyon araciligrtyla olgunlasan asamali bir siire¢ oldugunu gostermektedir. Bu iki ¢alisma birlikte
okundugunda, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik i¢in yalmzca niyet veya aile degeri yetmedigi; resmilesmis
stirecler, rol dagilimi, kaynak tahsisi ve performans takibiyle desteklenen bir yonetisim sistemine ihtiyag
duyuldugu anlagilmaktadir. Bornhausen ve Wulf (2024) aile isletmelerinde dijital inovasyonun, aile dist
yoneticilerin varlig1 ve onlara taninan hareket alaniyla giiglendigini ortaya koymaktadir. Benzer bicimde Ren
vd. (2023), dijital doniisiimiin kusak yapist ve girisimci 6zelliklerinden etkilendigini; Bouncken vd. (2025)
ile Appleton vd. (2025) ise aile isletmelerinde dijital doniisiimiin gerilimler, istek heterojenligi ve
giiven/kontrol dengesi iginde ilerledigini gdstermektedir. Dolayisiyla aile igletmesinde dijital doniistim,
yalnizca yeni teknolojilerin devreye alinmasi degil; aile kontrolii ile profesyonel yonetime, i¢ kaynaklarla dis
ortakliklara ve gelenekle yenilenmeye iliskin tercihlerin yeniden kurulmasidir. HauBler ve Ulrich (2024), aile
isletmelerinde siirdiiriilebilirlik yonetimi yazini tarayarak bu alanda calismalarin hala dagimik ancak hizla
biiyliyen bir yapida oldugunu gostermektedir. Yazarlar, stirdiiriilebilirlik stratejilerinin aile degerleri ve
halefiyet mantig, teknoloji ve risk alma davranisi ile girisimcilik/intraprenérliik eksenlerinde kiimelendigini
ortaya koymaktadir. Bu sonug, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin salt ¢evresel uyum konusu degil; aile
kimliginin, miras anlayisinin ve stratejik yenilenmenin ortak kesisimi oldugunu gostermektedir.

3. Sonug¢

Bu c¢aligmada aile isletmelerinde dijital doniisiim ve yesil inovasyon uygulamalarinin siirdiiriilebilirlik
iizerindeki etkisi yazin baglaminda kavramsal agidan degerlendirilmistir. Calismaya gore aile isletme
sahipleri isletmelerinin 6l¢iilebilir hedeflerle desteklenerek uzun vadeli yesil inovasyon stratejisine sahip
olmasi 6nem arz etmektedir. Bu durum isletmeler arasi ya da sektorler arasi bilgi paylasimini desteklerken;
dis kaynakli sosyal ile insan sermayesinin geligimini artirir. Diger yandan aile isletmeleri, aragtirma
kurumlanyla is birligi iginde ilerleyerek devlet ve finans sirketlerinden tesvikler ya da uzun vadeli
kredilerden yararlanma avantaji elde edebilirler.

Yazina gore; aile isletmeleri uzun donemli yonelimleri olan sosyo-duygusal motivasyonlar: yiiksek
isletmelerdir. Bu nedenle dijitallesme ve cevresel inovasyonu stratejik avantaja doniistiirebilecekleri
belirlenmistir.

Sonug olarak dijital doniisiim ve yesil inovasyonun entegrasyonu, aile isletmelerinin hem ekonomik hem de
cevresel siirdiiriilebilirligini  giiclendiren tamamlayict unsurlar olarak degerlendirilmektedir. Aile
isletmelerinde dijital donisiimiin siirdiriilebilirlik etkisi otomatik degildir; etki, yonetisim yapisi, kusak
gecisi, aile dig1 yonetici katkisi, dijital yetkinlik diizeyi ve gevresel uygulamalarin i modeline entegrasyon
kapasitesine bagli olarak giiclenmektedir.Fakat aile isletmelerinde dijital doniisiim ve yesil inovasyon
stireclerinin ele alindigr calismalarin sinirli oldugu goriilmektedir. Bu nedenle gelecekte yapilacak
arastirmalarin bu iki doniislim siirecini biitiinciil bir yaklagimla incelemesi yazina onemli katkilar
saglayacaktir.
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Aile isletmelerinde kurumsallagma, igsletmenin siirdiiriilebilirligi ve nesiller arasi basarili devri i¢in kritik bir
faktordiir. Kurumsallasamayan aile igletmeleri genellikle uzun vadede varliklarini = siirdiiremez.
Kurumsallagma sayesinde bilgi, deneyim ve yonetim anlayisi gelecek nesillere daha saglikli aktarilir ve
isletme faaliyetleri daha verimli yiriitiiliir. Buna karsilik kurumsallagma eksikligi 6zellikle nesil gec¢islerinde
catigmalara ve isletmenin devredilmesi ya da kapanmasi gibi olumsuz sonuglara yol agabilir. Bu nedenle aile
isletmelerinin uzun vadeli basar1 ve ekonomik katkilarini siirdiirebilmeleri i¢in profesyonel destek alarak
kurumsallagma siirecini baglatmalar1 ve sabirla siirdiirmeleri gerekmektedir. Uluslararasi yazinda da aile
isletmeleri kurumsallagsma ve siirdiiriilebilirlik ile farkli degiskenlerle iliskilendirilerek incelenmektedir.

Bu ¢alisma kapsaminda asagidaki 6nermeler gelistirilmistir:
1. Aile isletmelerinin uzun vadeli yonelimi siirdiiriilebilirlik uygulamalarini artirir.

2. Aile isletmelerinde dijital doniisiimiin yesil inovasyon iizerindeki etkisi, kurumsal degerler tarafindan
giiclendirilir.

3. Dijital doniisiim, yesil inovasyon araciligiyla siirdiiriilebilir performansi dolayli olarak etkiler.
4. Aile isletmelerinde dijital doniigiim, yesil inovasyon faaliyetlerini olumlu yonde etkilemektedir.
5. Yesil inovasyon faaliyetleri aile isletmelerinin siirdiiriilebilir performansini artirmaktadir

6. Dijital donistim aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik performansini  dogrudan olumlu ydnde
etkilemektedir.

7. Kusaklar arasi yonetim yapisi dijital doniisiim ile yesil inovasyon arasindaki iliskiyi giiclendirmektedir.
Yazinda yer alan temel ¢ikarimlar:

1. Aile isletmeleri dijital doniisiimde tek tip ilerlememektedir. Aile kimligi ayni anda hem koruyucu hem
de kisitlayict olabilir. Dijital doniisiim, isletmelerde veri toplama, izleme ve siire¢ optimizasyonu
kapasitesini artirarak ¢evresel performansin iyilestirilmesine katki saglar; ayrica yesil inovasyon
¢iktilarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Ancak bu iliskinin giicii ve hizi, aile isletmelerinin
yonetisim yapilar1 tarafindan belirlenmektedir. Aile kontroliiniin baskin oldugu yapilarda riskten
kaginma ve kontrolii koruma egilimleri dijital doniisiim siire¢lerini yavaslatabilirken, profesyonel
yoOnetim uygulamalar doniisiim siirecini hizlandirarak yesil inovasyonun daha etkin sekilde ilerlemesini
miimkiin kilmaktadir.

2. Siirdiiriilebilirlik ve yesil inovasyon, aile isletmelerinde ¢ogu zaman uzun vadeli devamlilik hedefiyle
uyumlulugu saglamaktadir. Bu nedenle dijital doniisiim projeleri aile isletmelerinde gii¢lii bir stratejik
kaldirag yaratabilir. Ancak teknoloji yatirimi tek basina yeterli degildir. Profesyonellesme, yetki devri,
dis bilgiye aciklik ve veri temelli yonetisim eksik oldugunda dijitallesme ¢evresel inovasyona
doniismeyebilir.

3. Halefiyet siireci, aile igletmeleri i¢gin kritik bir kirilma noktasidir. Kusak gecisi iyi yonetilmediginde hem
dijital doniisiim hem yesil inovasyon zayiflayabilir. Calisma sosyo-duygusal zenginlik (SEW) kuramini
(Gomez-Mejia vd., 2007) dijital doniisiim ve siirdiiriilebilirlik yazini ile biitiinlestirmektedir. Mevcut
caligmalar aile isletmelerinin uzun vadeli yonelimleri ve itibar kaygisi nedeniyle siirdiiriilebilirlik
uygulamalarina daha yatkin oldugunu gostermektedir (Berrone vd., 2012; Dangelico vd., 2019). Ayrica
ayni kuram aile kontroliiniin riskten kaginma egilimi nedeniyle inovasyon ve doniisiim siireclerini
sinirlayabilecegini de ortaya koymaktadir. Bu ¢alisma, sosyo-duygusal zenginlik (SEW) kuramini tek
yonlii bir aciklama yerine paradoks teorisi perspektifiyle ele alarak aile igletmelerinin hem
stirdiiriilebilirligi tesvik eden hem de dijital doniisiimii yavaglatabilen ¢ift yonlii bir yapiya sahip
oldugunu ileri siirmektedir. Bu baglamda calisma, aile isletmelerine iliskin yazindaki tek boyutlu
yaklagimlardan ayirmaktadir.
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4. Yerel aglar ve aile itibarina dayali sosyal sermaye, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik yatirimlarini
yenilik ¢iktisina doniistiirmesinde 6nemli bir avantaj olabilir.

5. Kurumsal teori (DiMaggio ve Powell, 1983) ¢ercevesinde isletmelerin artan ¢evresel diizenlemeler ve
toplumsal beklentiler dogrultusunda yesil inovasyona yoneldigini kabul etmekle birlikte, bu digsal
baskilarin aile isletmelerinde ayni sekilde islemedigini ileri siirmektedir. Yazinda kurumsal baskilarin
stirdiirilebilirlik uygulamalarim artirdig1 belirtilmektedir (Chen vd., 2006; Porter ve Van der Linde,
1995). Ancak bu ¢alisma, bu baskilarin etkisinin aile isletmelerine 6zgii yonetisim yapilart tarafindan
sekillendigini belirlemistir. Bu noktada vekalet ve temsilcilik (agency) ile koruyuculuk (stewardship)
yaklagimlar birlikte ele alinarak profesyonel yonetimin dijital doniisiim ve yesil inovasyon siire¢lerini
hizlandirici, aile kontroliiniin ise belirli kosullarda yavaslatici bir rol oynadig1 ortaya konulmaktadir
(Bornhausen ve Wulf, 2024).

Bu bilgiler 1s181inda ¢aligma, dijital doniisiim ve yesil inovasyon iliskisini tek boyutlu bir teknoloji etkisi
olarak degil; ¢ok kuramli, kosullu ve mekanizma temelli bir siire¢ olarak ele alarak yazina 6zgiin ve biitiinciil
bir katk1 sunmaktadir. Gelecek ¢aligmalar i¢in Onerilerimiz ampirik saha aragtirmalari, Tiirkiye 6rnekleminde
yapisal esitlik modeli ya da kusak farkliliklarinin etkisinin analiz edilmesinin alana katkisinin oldukca 6nemli
olacag1 yoniindedir.
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oz

Bu ¢aligma, giinlimiiziin dinamik ig diinyasinda stratejik bir oneme sahip olan orgiitsel esnekligin, ¢alisanlarin
yenilik¢i ¢alisma davraniglan iizerindeki etkisinde pozitif duygu durumunun aracilik roliinii belirlemek
amaciyla gergeklestirilmistir. Aragtirmanin kuramsal ¢ergevesi; esneklik, yenilik¢ilik ve duygulanim teorileri
iizerine insa edilmistir. Iliskisel tarama modelindeki arastirmanin verileri, bilisim ve finans sektdrlerinde
faaliyet gosteren beyaz yakali calisanlardan anket teknigiyle toplanmistir. Analiz sonuglari; Orgiitsel
esnekligin hem yenilik¢i ¢alisma davranisini hem de pozitif duygu durumunu anlamli ve pozitif yonde
yordadigini ortaya koymaktadir. Ayrica, pozitif duygu durumunun orgiitsel esneklik ile yenilik¢i ¢aligma
davranigi arasindaki iligskide kismi aracilik rolii iistlendigi tespit edilmistir. Bulgular, esnek bir yapi sunan
organizasyonlarin ¢alisanlarin olumlu duygularini tetikleyerek yenilik¢i potansiyellerini artirabilecegine
isaret etmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Esneklik, Yenilik¢i Calisma Davranisi, Pozitif Duygu Durumu, Orgiitsel
Davranis.

ABSTRACT

This study was conducted to determine the mediating role of positive affect in the impact of organizational
ductility, which has a strategic importance in today's dynamic business world, on the innovative work
behaviors of employees. The theoretical framework of the research is built on theories of ductility,
innovativeness, and affect. The data of the research in the relational survey model were collected by survey
technique from white-collar employees operating in the information technology and finance sectors. The
analysis results reveal that organizational ductility predicts both innovative work behavior and positive affect
in a significant and positive direction. Additionally, it was determined that positive affect undertakes a partial
mediating role in the relationship between organizational ductility and innovative work behavior. The
findings indicate that organizations providing a ductile structure can increase the innovative potentials of
employees by triggering their positive emotions.

Keywords: Organizational Ductility, Innovative Work Behavior, Positive Affect, Organizational Behavior.

1. GIRIS

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve ekonomik belirsizliklerin hiz kazandig1 gliniimiiz is diinyasinda hem
bireylerin hem de orgiitlerin degisimlere hizla uyum saglama kapasiteleri 6nemli bir yetkinlik haline
gelmistir. Bu baglamda esneklik; bireylerin ve orgiitlerin piyasa dinamiklerine, teknolojik doniisiimlere ve is
yasamindaki ani degisimlere etkin bir sekilde tepki verebilme kapasitesini ifade etmektedir. Dolayistyla gerek
bireysel gerekse de oOrgiitsel esneklik hem bireylerin is yasamindaki basarilari hem de Orgiitlerin
stirdiiriilebilirligi agisindan temel belirleyicilerden biri olarak kabul edilmektedir (Altintas, 2025: 667). S6z
konusu esneklik yapisi, sadece belirsizliklere karst bir uyum mekanizmasi saglamakla kalmaz; ayn1 zamanda
operasyonel ve teknolojik stratejilerde deger yaratarak orgiitlerin rekabet giiciinii ve yenilik¢ilik kapasitesini
gelistiren bir zemin sunmaktadir (Altintas, 2025: 668). Ozellikle kiiresellesme ve pandeminin is diinyasindaki
olumsuz etkileri, ¢aliganlarin yaratici davraniglarina ve yenilik¢ilige verilen 6nemi daha da artirmistir. Ancak,
bir isletmede g¢aliganlarin yaraticilik potansiyelini gelistirmek, onlar1 motive edebilmek ve risk almalarinm
tesvik etmek; oncelikle orgiit kiiltliriiniin degisime agik olmasina, zengin iletisim kanallarina ve esnek bir
kurum yapisina sahip olunmasina baghdir. Temelde bu yapisal esneklik, orgiitiin sahip oldugu kiiltiirel
karakteristiklerin bir yansimasi niteligindedir. Ancak bu yapi; iist yonetimin ve tiim ¢aliganlarin yenilikg¢iligi
destekleyen ortak degerleri benimsemesiyle gercek anlamda islevsellik kazanmaktadir (Ayca, 2022: 189-
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190). Ozellikle bilgi ve yaraticiligin temel rekabet unsuru oldugu sektorlerde, esneklik sadece yapisal bir
ozellik degil, ayn1 zamanda calisanlarin yenilik¢ilik potansiyellerini ortaya c¢ikaran destekleyici bir
mekanizma olarak degerlendirilebilir. S6z konusu bu esnek mekanizmalarin ¢alisan diizeyindeki yansimasi
olan yenilikg¢ilik; orgiit siiregleriyle ve calisan davraniglariyla beslenen ve esnekligi ig¢sellestiren kurum
yapilarinin temel bir ¢iktisi olarak degerlendirilebilir.

Esnek orgiitsel yapilarin ¢alisan diizeyindeki somut ¢iktis1 olarak degerlendirilen yenilik¢i ¢alisma davranisi
ise; ¢aliganlarin rol performansina, gruba ya da oOrgiite katki saglamak amaciyla yeni ve faydali fikirleri
bilingli bigimde {iretmeleri, bu fikirleri orgiit i¢cinde tanmitmalar1 ve uygulanabilir hale getirmeleri siirecini
ifade etmektedir (Janssen, 2000: 288). Bu kapsamda Scott ve Bruce’a (1994: 581-583) gore yenilikei
davranislar; fikir tiretimi, fikir tanitimi ve fikir gergeklestirme olmak iizere birbirini izleyen ancak siireksiz
bigimde ilerleyebilen ii¢ temel davramissal asamadan olusmaktadir. Bu yoniiyle yenilik¢i ¢alisma davranisi,
yalnizca bireysel yaraticiligt degil, ayn1 zamanda sosyal etkilesim, destek olugturma ve uygulamaya doniik
¢abay1 da igeren ¢ok boyutlu bir siirectir. Yaraticiliktan farkli olarak yenilik¢i ¢alisma davranigi, ortaya
konulan fikirlerin Orgiitsel faydaya doniismesini esas almakta ve performans artisiyla dogrudan
iligkilendirilmektedir (De Jong ve Den Hartog, 2010: 24). Dolayisiyla esnek oOrgiitsel yapilar, calisanlarin
yeni fikirler gelistirmesine zemin hazirlarken; yenilik¢i ¢alisma davranisi bu fikirlerin kurumsal degere
doniismesini saglayan davramssal mekanizma olarak degerlendirilebilir.

Bu baglamda esneklik, bireyin siirekli yeni fikirler gelistirmesini ve bu fikirleri uygulamaya koymasini
saglayan destekleyici bir mekanizma islevi gdrmektedir. Ancak esnek yapilarin sundugu bu kurumsal
imkanin somut bir faydali davranisa doniisebilmesi i¢in ¢alisanin psikolojik bir hazirbulunusluk igerisinde
olmas: gerekmektedir. Nitekim bu noktada bireyin genel duygu durumlarryla iligkili olan kisilik yapilarini ya
da gegici olan modlar1 ve anlik duygu durumlarini kapsayan pozitif ve negatif duygulanim siirecleri, gok
boyutlu birer kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Pozitif duygulanim, en genel anlamda bireyin istekli,
enerjili, hareketli hissetme egilimidir. Bu baglamda yiiksek pozitif duygulanim, bireyin yiiksek enerjiye sahip
olmasi, yaptig1 ige biitlinliyle odaklanabilmesi ve yasamdan zevk alma hali olarak somutlagirken; diisiik
pozitif duygulanim, iiziintii ve is gérememe durumuyla karakterize edilmektedir (Sapanci ve Bahtiyar, 2018:
1543). Ayrica pozitif duygularin; zekd, karar verme yetenegi, yaraticiligi gelistirme, yeniliklere agik ve
uyumlu olma ve agik fikirli olma gibi 6zellikler {izerinde de 6nemli rollere sahip oldugu goriilmektedir
(Korkmaz ve Cetinkaya, 2021:777). Bu noktada yiiksek pozitif duygulanimin sagladigi enerji ve odaklanma
kapasitesinin; bireyin belirsizlikler karsisinda daha esnek diislinmesini saglayarak kurumsal diizeydeki
esnekligin bireysel diizeyde yenilikgi eyleme doniismesinde belirleyici bir rol oynayabilecegi
ongoriilmektedir. Buna karsin, gerek yerli gerekse yabanci alan yazinda orgiitsel esneklik diizeyi ile yenilikgi
caligma davramislart arasindaki iliskide pozitif duygu durumunun aracilik roliinii biitiinciil bir modelle ele
alan herhangi bir arastirmaya rastlanmamistir. Ozellikle kurumsal mekanizmalarin bireysel psikolojik
stireglerle nasil etkilesime girdigi ve bu etkilesimin yaraticiligi nasil tetikledigi konusundaki ampirik
bulgularin yetersizligi dikkat ¢ekmekte; bu konudaki arastirma ihtiyaci kendini agik¢a hissettirmektedir. Bu
noktadan hareketle, bu arastirmanin problemi, “Orgiitsel esneklik diizeyinin yenilik¢i ¢aligma davranigi
iizerindeki etkisini ve bu etkide pozitif duygu durumunun aracilik roliinii incelemek” bigiminde
belirlenmistir. Dolayistyla arastirmanin temel sorusu, “Orgiitsel esneklik diizeyinin yenilik¢i ¢alisma
davranigi lizerindeki etkisinde pozitif duygu durumunun araci bir rolii var midir?” seklindedir. Bu
arastirmada, giiniimiizlin dinamik ig diinyasinda stratejik bir 6neme sahip olan orgiitsel esnekligin, yenilik¢i
caligma davranisi lizerindeki etkisinde pozitif duygu durumunun aracilik roliinii belirlemek amaciyla
gergeklestirilmistir. Bu amag dogrultusunda yiiriitiilen ¢alisma sonuglarinin; esnek ¢alisma yapilarinin sadece
yapisal birer diizenleme degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin duygusal hazir bulunusluklarini besleyerek yenilikgi
¢iktilara nasil doniistiigiine iligkin alan yazindaki bosluga katki saglayacag diigiiniilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Orgiitsel Esneklik

Glinlimiiz is diinyasinda, 1960 ve 1970’11 yillarin istikrarli rekabet ortamimn yerini artan belirsizliklere,
kisalan iirlin yagam egrilerine ve hizla degisen miisteri tercihlerine birakmasi, esneklik kavramini hem
akademik arastirmalarin hem de ydnetim uygulamalarinin odak noktasina yerlestirmistir. Kiiresellesme ve
bilgi teknolojilerindeki hizli gelismelerin tetikledigi bu siirecte sirketler, rekabet avantaji elde edebilmek
adina stratejik odaklarini 6lgek ekonomilerinden ve miilkiyete dayali kaynaklardan, esneklik ve bilgi temelli
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yeteneklere kaydirmak zorunda kalmiglardir. Bu kapsamda esneklik, rekabet avantaji elde etmede en 6nemli
faktor haline gelmistir (Dreyer ve Grenhaug, 2004: 484-485).

Orgiitsel esneklik; en genel anlamiyla zorlu kosullar altinda pozitif uyumun siirdiiriilebilmesi, sistemin bir
bozulma sonrasi hizla toparlanmasi ve yapisal bir deformasyona ugramadan alternatif kapasiteler gelistirme
becerisi olarak tanimlanmaktadir (Altintas, 2025: 668). Literatiirde temel olarak ¢evresel degiskenlere etkin
yanit verme kabiliyeti seklinde ele alinan bu kavram (Altintag, 2025: 668); kurumlarin yiiksek belirsizlik
altinda faaliyet gostermesine imkan tanmiyan bir yetkinliktir (Dubey vd., 2019: 7). Dinamik bir yetenek olarak
kabul edilen orgiitsel esneklik organizasyon igin sadece mevcut degisimlere tepki verme degil, ayn1 zamanda
bu degisimleri 6ngérme kapasitesi kazandirarak siirdiiriilebilir bir rekabet {stlinliigli saglamaktadir
(Almaloul, 2024:7). Bu dogrultuda esneklik, bir kurumun paydaslarindan ve dis ¢evreden gelen zorluklara
kars1 6z yeteneklerini kullanarak uyum saglamasi, stratejik ve etkili yamtlar iiretme kapasitesini ifade
etmektedir (Altintas, 2025: 668).

Krijnen (1979) ise bu yetenegi firmanin stratejik durusuna gore ii¢ temel boyutta siniflandirarak
derinlestirmistir. Bu yaklasima gore esnek bir organizasyon; dncelikle ¢evredeki ani gelismelere karsi "esnek
bir uyum" gostermeli, ikinci olarak muhtemel doniisiimleri tahmin ederek "yapisal bir hazirlik" siirecine
girmeli ve son olarak pazar kosullarim1 kendi lehine etkileyecek "proaktif stratejik adimlar”" atmalidir.
Dolayisiyla esneklik, yalnizca pasif bir savunma mekanizmasi degil; ¢evreyi yonetme, gelecegi dngdrme ve
organizasyonu bu dogrultuda doniistiirme becerisinin biitiinlesik bir yansimasidir (Sharma, Sushil ve Jain,
2010: 56; Krijnen, 1979).

2.2. Yenilik¢i Calisma Davranisi

Glinlimiiz orgiitlerinde, ¢alisanlarin yenilik¢i davranislar gostermesinin is verimliligini artirdigi ve orgiitsel
performansa olumlu katki sagladig1 ifade edilmektedir (Derelioglu, 2024: 21). Calisanlarin yenilik¢i
davranigi, oOrgiitsel etkinligin temel unsurlarindan biridir ve performansa katki saglamak amaciyla yeni
fikirlerin iiretilmesi, paylasilmasi ve uygulanmasini kapsar. Bu siireg; is siireclerini gelistirmeye, sorunlara
¢Ozlim ilretmeye ve mevcut uygulamalara alternatif olusturmaya yonelik 6zgiin diisiincelerin ortaya
konulmasi ve hayata gegirilmesi ¢abalarimi i¢ermektedir. Bu yoniiyle yenilik¢i ¢alisma davranisi, bireysel
yaraticiligin orgiitsel degere doniismesini saglayan dinamik bir siirectir (Sanders vd., 2010: 59).

Yenilik¢i ¢alisma davranisi West ve Farr (1989) ve West (1989)’in caligmalarina dayanarak; rol
performansina, gruba veya kurulusa fayda saglamak amaciyla, bir is rolii, grup veya kurulus icinde yeni
fikirlerin kasitli olarak yaratilmasi, tanitilmasi ve uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim, yenilik¢i
davranisi, faydali yeni sonuglar saglamaya yonelik kasith g¢abalari yansitmaktadir (Janssen, 2000: 288).
Janssen (2000) is yerindeki bireysel yenilik¢iligi, li¢ farkli davranigsal gdrevden olusan karmasik bir davranis
olarak ele almaktadir. Bunlar; fikir iiretimi, fikir tamtim1 ve fikir gergeklestirme olarak ifade edilmektedir.
Bu kapsamda siireg, yeni ve faydali fikirlerin ortaya konulmasiyla baslar; isle ilgili sorunlar, uyumsuzluklar
ve degisen kosullar bu asamanin baslica tetikleyicileridir. Ardindan ¢alisan, gelistirdigi fikre destek saglamak
amaciyla sosyal etkilesimlerde bulunarak miittefikler ve sponsorlar aramaktadir. Son asamada ise fikir,
uygulanabilir bir model ya da prototipe doniistiiriilerek hayata gecirilmektedir. Basit yenilikler bireysel
cabayla tamamlanabilirken, daha karmasik yenilikler genellikle farkli uzmanliklarin bir araya geldigi ekip
caligmasin1 gerektirmektedir (Janssen, 2000: 288). Bir biitiin olarak ele alindiginda, yenilik¢i ¢aligma
davramis1 fikir {iretimi, fikir tanitim1 ve fikir gergeklestirme asamalarindan olusmaktadir. Inovasyon siiregleri
genellikle siireksiz faaliyetlerle karakterize edildiginden, bireylerin herhangi bir zamanda bu davranislarin
herhangi bir kombinasyonuna dahil olmalar1 beklenebilmektedir (Scott ve Bruce, 1994: 583).

Yenilik¢i caligsma davranisi gogu zaman yaraticilikla iligkilendirilmektedir; ancak kavram, yaraticiliktan daha
kapsaml1 bir igerige sahiptir. Yaraticilik yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasini ifade ederken, yenilik¢i calisma
davranisi bu fikirlerin hayata gegirilmesini ve orgiite deger katmasini da kapsamaktadir. Yaraticiligin aksine,
yenilikgi is davraniglari agik¢a bir tiir fayda saglamay1 amaglamaktadir (De Jong ve Den Hartog, 2010: 24).
Yenilikten elde edilen faydalar hem orgiitiin daha iyi isleyisini hem de bireysel ¢aliganlar veya gruplar igin
sosyal-psikolojik faydalari icerebilmektedir. Bunlar, algilanan is talepleri ile ¢alisanin kaynaklar1 arasinda
daha uygun bir uyum, artan i memnuniyeti ve daha iyi kisileraras: iletisim olarak siralanabilmektedir
(Janssen, 2000: 288). Bu cer¢evede, Orgiitiin yararina yonelik olarak gergeklestirilen; yeni yontemlerin
benimsenmesi, mevcut siire¢lerin gelistirilmesi ya da problemlere ¢6ziim iiretecek 6zgiin fikirlerin ortaya
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konulmasi gibi her tiirlii girisim yenilik¢i ¢aligma davramist kapsaminda degerlendirilmektedir (Kheng vd.,
2013: 49).

2.3. Pozitif Duygu Durumu ve Genislet-insa Et Teorisi

Duygular, gecmiste felsefe ve sosyoloji gibi disiplinlerin temel ¢calisma alaniyken, son yirmi yilda sinirbilim
ve davramigsal ekonomi gibi alanlarda yasanan “sessiz devrim” neticesinde insan davranigini
anlamlandirmada merkezi bir aragtirma konusu haline gelmistir (Tosun, Sezgin ve Uray, 2019: 1831).
Ozellikle Seligman ve Csikszentmihalyi (2000) ile birlikte ivme kazanan pozitif psikolojiye artan ilginin yani
sira olumlu duygulara olan merak artmis ve Fredrickson (1998) iyi olusu arttirmada olumlu duygulara dikkat
cekmigtir (Kartol, 2023:510). Bu baglamda pozitif duygular; bireyin seving, giiven ve kararlilik gibi
durumlardan elde ettigi enerjiyi aktif hale getirmesiyle ortaya ¢ikan, bilissel siiregleri optimize eden islevsel
durumlardir (Korkmaz ve Cetinkaya, 2021:777). Fredrickson (1998) tarafindan gelistirilen "Genislet ve Insa
Et" (Broaden-and-Build) teorisi, bu olumlu duygularin bireyin anlik diisiince-eylem repertuarini
geniglettigini ve uzun vadede psikolojik, entelektiiel ve sosyal kaynaklar olusturmasina izin verdigini
savunmaktadir. Teorinin 6nerdigi bu mekanizma, temelde iki eksen iizerinde yilikselmektedir. Genisleme
ekseni; algi, dikkat ve bilig gibi islevleri esneterek bireyin karsilastigi durumlara karsi daha yaratici ve
alternatif davraniglar gelistirmesini saglarken; insa etme ekseni bu siirecte elde edilen kazanimlarin kalici
kisisel kaynaklara doniismesini saglamaktadir. S6z konusu genisleme ve inga etme siireci, pozitif duygularin
iic temel stratejik sonucu iizerinden islemektedir. Ilk olarak, olumlu duygular bireyin dikkat ve bilissel
kapasitesini genisleterek, olaylara daha esnek bir bakis agisiyla yaklagmasini ve yeni davranis kaliplar
sergilemesini saglamaktadr. Tkinci olarak bu genisleme, sadece zihinsel siireglerle sinirli kalmayip eylemlere
de yansimakta; bireyin karsisina ¢ikan yeni durum ve firsatlara karsi alternatif beceriler gelistirmesine kapi
aralamaktadir. Uciinciisii ise, bu olumlu déngiiniin siirdiiriilmesinin birey iizerinde birikimli bir etki yaratarak
kalici kisisel kaynaklar olusturmasidir. Olumsuz duygularin diigiince-eylem repertuarini daraltan ve hayatta
kalma odakli kisitli tepkilere yol acan etkisinin aksine, pozitif duygu deneyimleri bireyin psikolojik
dayanikliligin1 pekistirerek uzun vadeli bir iyi olus ve gelisim zemini hazirlamaktadir (Kartol, 2023).
Dolayisiyla pozitif duygu durumu, yalnizca gegici bir haz hali degil, bireyin potansiyelini maksimize eden
ve onu ¢evresel zorluklara karsi koruyan yapisal bir mekanizma olarak da degerlendirilmelidir.

2.4. Arastirma Hipotezleri

Calisma kapsaminda gelistirilen hipotezler asagida sunulmustur.

Hi: Orgiitsel esneklik diizeyinin ¢alisanlarin yenilikgi calisma davranis iizerinde olumlu yonde ve anlamli
bir etkisi vardir.

Ha: Orgiitsel esneklik diizeyinin ¢ahisanlarin pozitif duygu durumlari iizerinde olumlu yénde ve anlamli bir
etkisi vardir.

Hj;: Calisanlarin pozitif duygu durumlarimin yenilik¢i ¢alisma davranigi lizerinde olumlu yénde ve anlaml
bir etkisi vardir.

Hy: Orgiitsel esneklik diizeyinin ¢alisanlarin yenilikgi ¢alisma davranisi iizerindeki etkisinde pozitif duygu
durumunun aracilik rolii vardir.

3. YONTEM

Arastirmada degiskenler arasindaki iliskilerin belirlenmesi amaciyla nicel aragtirma ydntemi benimsenmis;
caligma, iligkisel tarama modeline uygun olarak kesitsel bir tasarimla yiiriitilmiistiir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢aligmanin temel amaci, hizla degisen ve dijital doniisiimiin etkisiyle teknolojik bir evrim gegiren modern
is diinyasinda, orgiitsel esneklik diizeyinin yenilik¢i ¢aligma davranisi lizerindeki etkisini bilimsel verilerle
incelemektir. Arastirma, esnek bir orgiitsel yapinin ¢alisanlarin yeni ve 6zgiin fikirler liretmesine nasil bir
katki sagladigimi sorgularken, bu siiregte pozitif duygu durumunun bir aracilik rolii iistlenip {istlenmedigini
belirlemeyi hedeflemektedir. Bu kapsamda calisma, orgiitsel imkanlar ile davramigsal ¢iktilar arasinda
calisanlarin psikolojik kaynaklarimn nasil bir képrii gorevi gordiigiinii ortaya koymaya odaklanmaktadir.
Arastirmanin 6nemi ise Orgiitsel esnekligin, dis cevreden gelen bozulmalara karsi sistemin etkinligini
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korumasini saglayan taklit edilmesi zor ve stratejik bir yetkinlik olarak ele alinmasindan kaynaklanmaktadir.
Calisma, esnek yapilarin ¢aliganlara hata yapma korkusu yasamadan yeni fikirler deneyebilecekleri giivenli
bir alan sunmasi ve pozitif duygu durumu araciligiyla bireylerin zihinsel repertuarini genisleterek problem
¢Ozme yeteneklerini artirmasi bakimindan kritik bir deger tasimaktadir. Ayrica, elde edilen bulgular, 6zellikle
belirsizligin yogun oldugu bilisim ve finans gibi sektorlerde ¢alisanlarin yaratici potansiyellerini nasil somut
sonuglara doniistiirebilmeleri adina modern yonetim literatiiriine hem teorik hem de pratik bir ¢ergeve
sunmaktadir.

3.2. Orneklem ve Evren

Arastirmanin evrenini, Tiirkiye ekonomisinin lokomotif sektorlerinden olan ve siirekli degisim ile dijital
doniisiimiin yasandig1 bilisim ve finans sektorlerinde faaliyet gosteren 6zel sektor organizasyonlarinin beyaz
yakali calisanlari olusturmaktadir. Orneklem grubu, s6z konusu sektdrlerin merkezi {issii konumundaki
Istanbul ili ile simirlandinlmistir. Arastirmada, zaman ve maliyet kisitlan gdz 6niinde bulundurularak,
olasiliksiz 6rnekleme yontemlerinden kolayda 6rnekleme teknigi tercih edilmistir. Istatistiksel giicii korumak
icin Hayes (2018) tarafindan gelistirilen PROCESS makrosu analizlerine uygunlugu saglamak amaciyla,
minimum 400 katilimciya ulasiimasi hedeflenmistir. Katilimecilarin segiminde; Istanbul’da yerlesik bir
firmada gorev yapma, bilisim veya finans sektdriinde ¢alisma ve beyaz yakali pozisyonunda bulunma
kriterleri esas alinmigtir. Bu kapsamda aragtirmanin veri toplama siirecinde, hedef kitleyi temsil etme
kapasitesine sahip toplam 600 anket formu dagitilmigtir. Goniilliiliik esasina dayali olarak yiiriitiilen bu siire¢
neticesinde, 400 anket formu eksiksiz ve analiz edilebilir sekilde geri donmiistiir.

3.3. Veri Toplama Yontemi

Aragtirma verileri, Kasim 2025 - Ocak 2026 tarihleri arasinda anket teknigi kullanilarak toplanmistir.

Veri Toplama Araglar1 Arastirmada kullanilan anket formu; demografik bilgiler formu ve ii¢ temel 6lgekten
olusmaktadir:

Bireysel ve Orgiitsel Esneklik Olgegi: Urbini vd. (2024) tarafindan gelistirilen ve Altintas (2025) tarafindan
Tiirkceye uyarlanan 8 maddelik dlcek; "Bireysel Esneklik" (1-4 maddeler) ve "Orgiitsel Esneklik" (5-8
maddeler) olmak {izere iki alt boyuttan olusmaktadir. Besli Likert tipinde (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 5-
Tamamen Katiliyorum) hazirlanan 6lgekte tersten puanlanan madde bulunmamakta olup, yiiksek puanlar
bireyin ve orgiitiin yiiksek esneklik diizeyine sahip oldugunu gostermektedir.

Pozitif ve Negatif Duygu Olcegi (PANAS): Watson vd. (1988) tarafindan gelistirilen ve Gengdz (2000)
tarafindan Tiirkceye uyarlanan 20 maddelik dlgektir. Olgek; "Pozitif Duygu" (ilgili, heyecanl, giiglii, hevesli,
gururlu, uyanik, ilhamli, kararl, dikkatli, aktif) ve "Negatif Duygu" (sikintili, mutsuz, suc¢lu, lirkmiis,
diismanca, asabi, utanmus, sinirli, tedirgin, korkmus) olmak iizere ikiser maddelik 10’arli gruptan olusan iki
alt boyuta sahiptir. Katilimcilarin bu duygular son bir hafta i¢inde hissetme sikliklar1 "1-Cok az veya hig¢"
ile "5-Cok fazla" arasinda puanlanmaktadir. Arastirma modeli kapsaminda, yaraticilik iizerinde tetikleyici
etkisi oldugu ongoriilen "Pozitif Duygu" alt boyutu (1-10. maddeler) temel analiz birimi olarak
kullanilmaktadir.

Yenilik¢i Calisma Davranisi Olgegi: Dorenbosch vd. (2005) tarafindan gelistirilen ve Tura ve Akbasli (2023)
tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan 19 maddelik dl¢ek; "Yaraticilik Odakli", "Uygulama Odakli" ve "Teknolojik
Adaptasyon" alt boyutlarin1 kapsamaktadir. "Yaraticilik Odakli Calisma Davramisi" (1-10. maddeler),
fikirlerin pratige dokiilmesini 6l¢en "Uygulama Odakli Calisma Davranmisi" (11-16. maddeler) ve teknolojik
adaptasyonu 6lcen "Bilgisayar Teknolojisinin Kullanimina Yo6nelik Yenilik¢i Davranig" (17-19. maddeler).
Besli Likert tipinde (1-Hicbir zaman, 5-Her zaman) derecelendirilen dl¢ekte, yiiksek puanlar ¢alisamin yiiksek
diizeyde yaratici ve yenilik¢i davranis sergiledigi seklinde yorumlanmaktadir.

Tiim Slgekler besli Likert tipinde derecelendirilmis olup, literatiirde yiiksek giivenirlik (Cronbach’s Alpha
>.70) katsayilarina sahip olduklar1 raporlanmigtir.

3.4. Analiz Yontemi

Arastirma kapsaminda toplanan verilerin analizi ve hipotezlerin test edilmesi siire¢lerinde, agik kaynak kodlu
ve gliglii kiitiphane destegine sahip olan Python programlama dili tercih edilmistir. Python, modern veri
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bilimi ve istatistiksel modelleme siireglerinde sagladig1 esneklik, genis kiitiiphane ekosistemi ve karmagik
modellemeleri gergeklestirmedeki yiiksek basarimi nedeniyle se¢ilmistir.

Veri analizi siireci, arastirma kapsamindaki o6l¢eklerin alt boyut bazinda skorlarinin hesaplanmasi ve
degiskenlerin tanimlanmasiyla baglamistir. Bu asamadan sonra izlenen prosediir asagida maddeler halinde
sunulmustur:

Veri On Isleme ve Normallik Analizleri: Ik asamada verilerin kayip veri (missing value), u¢ deger (outlier)
ve normallik varsayimlan kontrol edilmistir. Bu siiregte verilerin manipiilasyonu ve temel istatistiksel
hesaplamalar i¢in pandas ve numpy kiitiiphaneleri; normallik testleri (Carpiklik-Basiklik analizi) i¢in ise
scipy.stats modiilii kullanilmagtir.

Giivenirlik ve Gegcerlik Analizleri: Olgeklerin ig tutarlilik diizeylerini belirlemek amaciyla Cronbach’s Alpha
katsayilart hesaplanmistir. Bu hesaplamalar i¢in Python’un psikometrik analiz kiitiiphanesi olan pingouin
tercih edilmistir.

Tamimlayici Istatistikler: Katilimcilarin demografik dzelliklerine ve arastirma degiskenlerine iliskin frekans,
yiizde, ortalama ve standart sapma degerleri pandas ve numpy kiitiiphaneleri araciligtyla raporlanmistir.

Hipotez ve Aracilik Testleri: Aragtirmanin temel problemini olusturan drgiitsel esnekligin yenilik¢i ¢alisma
davranis1 {izerindeki etkisinde pozitif duygu durumunun aracilik roliinii test etmek amaciyla Hayes (2018)
tarafindan gelistirilen PROCESS makrosunun Python tabanli versiyonu kullanilmistir. Bu dogrultuda,
pyprocessmacro kiitiiphanesi veya statsmodels lizerinden Model 4 yapilandirilmstir.

Aracilik analizinde, dolayli etkilerin (indirect effects) istatistiksel anlamliligini belirlemek icin geleneksel
yontemlerin Otesinde daha giiclii bir teknik olan Bootstrapping yontemi (5000 yeniden ornekleme)
uygulanmigtir. %95 giiven aralifinda gergeklestirilen bu analizde, giiven aralig1 degerlerinin (LLCI ve ULCI)
sifir (0) rakamini igermemesi durumunda aracilik etkisinin anlaml oldugu kabul edilmistir.

3.5. Katihmeilarin Betimleyici Istatistikleri

Arastirmada dagitilan 600 anket formunun 400" geri donmiis (%66,6) ve bu formlar analize dahil edilmistir.
Ormeklemin cinsiyet dagilimi1 kadin (%48,0) ve erkek (%47,0) calisanlar agisindan oldukca dengeli bir
gorliniim sergilemektedir. Yas dagiliminda 26-35 yas grubu (%38,0) agirlikli kesimi olustururken egitim
diizeyinde lisans mezunlan (%48,0) one ¢ikmaktadir. Katilimecilarin biiyiikk cogunlugu Bilisim/Teknoloji
(%39,0) ve Finans/Bankacilik (%37,0) sektorlerinde gorev yapmakta olup kurumsal kidem agisindan gruplar
arasinda homojen bir dagilim goézlemlenmektedir. Gorev pozisyonu bakimindan ise katilimeilarin yarisindan
fazlas1 (9%52,0) operasyon eleman1 veya uzman kadrosunda yer almaktadir.

3.6. Verileri Normallik Kontrolii

Tabachnick ve Fidell'e (2015) gore ¢arpiklik ve basiklik katsayilarimin 1,5 araliginda kalmasi verilerin
normal dagilim gosterdiginin kabul edilmesi igin yeterli goriilmektedir.

Bu 6lgiit gercevesinde ti¢ dlgege ait tiim maddelerin normal dagilim kosullarini sagladig goriilmektedir. ESN
(Esneklik) dlgeginde carpiklik degerleri -0.278 ile 0.119, basiklik degerleri -0.389 ile -0.023 arasinda
seyretmektedir. PANAS (Pozitif Duygu) 6lgeginde carpiklik degerleri -0.196 ile 0.104, basiklik degerleri -
0.444 ile 0.327 araliginda yer almaktadir. YAR (Yenilik¢i Davranis) 6l¢eginde ise garpiklik degerleri -0.299
ile 0.121, basiklik degerleri -0.475 ile -0.034 arasinda degismektedir. S6z konusu degerlerin tamamu
Tabachnick ve Fidell'in (2015) belirledigi +1,5 sinirlar iginde kalmakta olup verilerin normal dagilim
sergiledigi ve parametrik analizler i¢in gerekli varsaymmin karsilandig: anlagilmaktadir.

3.7. Olceklerin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Arastirma kapsaminda kullanilan 6l¢liim araglarimin yapisal gegerliligini test etmek amaciyla Dogrulayici
Faktor Analizi (DFA) uygulanmis ve uyum indeksleri incelenmistir.

Orgiitsel Esneklik Olgegi: 8 maddelik tek boyutlu yapinin veriyle miikkemmel uyum sergiledigi saptanmistir

(CFI=0.971, RMSEA = 0.038, xdf = 1.85). Olcegin igsel tutarhilik katsayis1 a = 0.824 olarak hesaplanmis
ve yiiksek diizeyde giivenilir oldugu teyit edilmistir.
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Pozitif Duygu Olgegi (PANAS): 10 maddelik yapinin kuramsal modelle tam uyum sagladigi gériilmiistiir
(CFI = 0.958, RMSEA = 0.048, x¥/df = 0.035). Olgegin giivenirlik katsayis1 a = 0.832 olarak saptanmistir.

Yenilik¢i Calisma Davranisi Olgegi: 19 maddelik ii¢ boyutlu yapimin (Yaraticilik, Uygulama, BT Kullanima)
istatistiksel olarak kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerine sahip oldugu kamtlanmigtir (CFI = 0.949,
RMSEA = 0.052, x%/df = 2.45). Olgegin giivenirlik katsayis1 Yenilik¢i Caligma Davramsi (YAR) dlgeginin
alt boyutlari incelendiginde; Yaraticilik Odakli Davranis (oo = 0.797) ve Uygulama Odakli Davrams (o =
0.744) boyutlariin kabul edilebilir giivenirlik sinirlarinin {izerinde oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte,
Bilgisayar Teknolojisi (BT) Kullanimi boyutu (o = 0.516) ile daha diisiik bir igsel tutarlilik sergilemistir. Bu
durum, ilgili boyutun madde sayisinin azlhigindan kaynaklanabilecek bir kisithlik  olarak
degerlendirilmektedir.

4. BULGULAR

Arastirma modelinde Ongoriilen aracilik etkisini test etmek amaciyla Baron ve Kenny (1986) tarafindan
Onerilen asamali regresyon yaklagimi ve Sobel testi kullanilmistir. Bu dogrultuda; bagimsiz degiskenin (ESN)
bagiml degisken (YAR) lizerindeki toplam etkisi (c yolu), arac1 degisken (PANAS) iizerindeki etkisi (a yolu)
ve arac1 degiskenin bagiml1 degisken {lizerindeki 6zgiin etkisi (b yolu) hiyerarsik olarak analiz edilmistir. Son
asamada, arac1 degiskenin modele dahil edilmesiyle dogrudan etkinin (¢' yolu) degisim miktar1 incelenerek
aracilik tliri (tam/kismi) tayin edilmistir (Hayes, 2018; MacKinnon vd., 2007).

4.1. Korelasyon Analizi

Arastirma  degiskenleri arasindaki iliskileri belirlemek amaciyla Pearson korelasyon analizi
gercgeklestirilmistir (Tablo 1). Pearson korelasyon analizi sonuglari, aragtirmanin temel degiskenleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli ve beklenen yonde iliskiler oldugunu ortaya koymustur. Orgiitsel esneklik (ESN)
ile pozitif duygu durumu (PANAS) arasinda pozitif yonlii, orta diizeyde anlamli bir iligki saptanmustir (r
=423, p <.001). Bagimsiz degisken olan orgiitsel esnekligin; genel yenilik¢i davranisi (r =.432), yaraticilik
odakli ¢aligsma (r =.406), uygulama odakli calisma (r =.387) ve teknolojik yenilikg¢ilik (r =.360) boyutlariyla
da pozitif ve orta diizeyde iliskili oldugu goriilmiistiir (p <.001). Aract degisken olan pozitif duygu
durumunun yenilik¢i ¢aligma davranisinin tiim boyutlarnyla (r degerleri.330 ile.422 arasinda) anlamh
korelasyonlar gostermesi, aracilik modelinin test edilmesi i¢in gerekli 6n kosullarin saglandigimi teyit
etmistir.

Tablo 1. Degiskenler Aras1 Pearson Korelasyon Analizi Sonuglar1

Degiskenler 1 2 3 4 5 6
1. Orgﬁtsel Esneklik (ESN) 1
2. Pozitif Duygu (PANAS) ,423%* 1
3.Genel Yenilik¢i Davramisi(YAR) ,A432%* LA422%* 1
4. Yaraticihk Odakh C. ,406%* ,395%%* ,953%%* 1
5. Uygulama Odakh C. ,387%%* ,393%* ,902%* ,763%* 1
6. Teknolojik Yenilik¢ilik ,360%* ,330%* ,781%* ,0650%* ,0646%%* 1

#* p <001

4.2. Aracilik Etkisi ve Regresyon Analizleri

Arastirma modelinde 6ngoriilen; orgiitsel esnekligin (bagimsiz degisken) yenilikei caligma davranigi (bagiml
degisken) iizerindeki etkisinde pozitif duygu durumunun (aract degisken) rolii, Baron ve Kenny (1986)
yaklagimi ve hiyerarsik regresyon analizleri ile test edilmistir. Bu kapsamda aracilik etkisinin dogrulanmasi
icin gerekli olan dort temel kosul ve katsayilar analiz edilmistir.

Orgiitsel Esneklik ve Yenilik¢i Calisma Davranisi: Regresyon analizi sonuglar, rgiitsel esnekligin genel

yenilik¢i ¢aligma davranigini pozitif ve anlamli sekilde yordadigini gostermektedir (B= 0.4112, p < 0.001).
Bu bulgu orgiitsel esnekligin yenilik¢i ¢aligma davranisinin giiclii bir yordayicisi oldugunu gostermektedir.
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Baska bir deyisle bu bulgu 6rgiit biinyesinde saglanan esneklik diizeyinin, ¢aliganlarin yeni fikirler gelistirme
ve uygulama motivasyonunu dogrudan artirdigin1 gostermektedir.

Orgiitsel Esneklik ve Pozitif Duygu Durumu: Orgiitsel esnekligin, calisanlarin pozitif duygu durumlar
iizerinde olumlu yénde ve anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir (B = 0.3922, p <.001). Bu bulgu, esnek
orgiitsel yapilara sahip isletmelerde ¢alisanlarin daha yiiksek diizeyde pozitif duygu deneyimlediklerini
gostermektedir.

Pozitif Duygu Durumu ve Yenilik¢i Calisma Davranisi: Pozitif duygu durumunun yenilik¢i ¢alisma davranist
iizerinde olumlu yonde ve anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir (B = 0.2992, p <.001). Bu bulgu, pozitif
duygularin yaratict problem ¢6zme, esneklik ve yenilik¢i diisiinme becerilerini artirdigini géstermektedir.

Aracilik Etkisine liskin Bulgular (Tablo 2): Pozitif duygu durumu (M) modele dahil edildiginde, orgiitsel
esnekligin yenilik¢i ¢aligma davranisi lizerindeki dogrudan etkisi (¢') anlamliligini korumus ancak katsay1
0.411'den 0.293'e gerilemistir (p <.001). Dogrudan etkinin anlamli devam etmesiyle birlikte katsayidaki bu
diistis, kismi aracilik etkisine isaret etmektedir. Dolayli etkinin istatistiksel anlamliligini test etmek amaciyla
yapilan Sobel Testi sonuglar1 (Z = 5.552, p <.001), aracilik etkisini dogrulamistir. Elde edilen bulgular,
orgiitsel esnekligin yenilik¢i ¢alisma davranisini sadece dogrudan degil, aym1 zamanda c¢alisanlarin pozitif
duygularin1 besleyerek dolayli yoldan da artirdigin1 kamtlamaktadir. Toplam etkinin %28,5’inin pozitif
duygu mekanizmasi {izerinden gergeklestigi hesaplanmaistir.

Tablo 2. Aracilik Etkisi Regresyon Analizi Sonuglari

iliski Yollar Beta (B) Standart Hata t p
Toplam Etki (c yolu: ESN -->YAR) 0.4112 0.041 10.02 <.001
a yolu: ESN --> PANAS 0.3922 0.038 10.32 <.001
b yolu: PANAS -->YAR 0.2992 0.045 6.65 <.001
Dogrudan Etki (¢' yolu: ESN + PANAS --> YAR) 0.2938 0.043 6.83 <.001

5. SONUC VE TARTISMA

Bu arastirma, giiniimiiziin dinamik is diinyasinda stratejik bir neme sahip olan drgiitsel esnekligin, yenilik¢i
caligma davranisi1 lizerindeki etkisinde pozitif duygu durumunun aracilik roliinii belirlemek amaciyla
gergeklestirilmistir. Analiz sonuglari; orgiitsel esnekligin hem yenilik¢i ¢aligma davranisini hem de pozitif
duygu durumunu istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde yordadigim ortaya koymaktadir. Ozellikle
pozitif duygu durumunun, orgiitsel esneklik ile yenilik¢i ¢aligma davranisi arasindaki iliskide kismi aracilik
rolii istlendigi ve toplam etkinin %28,5'inin bu duygusal mekanizma iizerinden gerceklestigi tespit edilmistir.
Bu bulgu, esnek bir orgiitsel yapiin ¢aliganlara sundugu psikolojik giivenli ortamin bireylerin pozitif
duygularin1 tetikleyerek zihinsel repertuarlarini geniglettiine ve yenilik¢i potansiyellerini somut is
¢iktilarina doniistiirdiigiine isaret etmektedir. Sonug olarak, 6zellikle bilisim ve finans gibi belirsizligin yogun
oldugu sektorlerde faaliyet gosteren organizasyonlarin, ¢alisanlarin yenilik¢iligini maksimize edebilmek
adina yalnizca yapisal diizenlemelerle yetinmeyip, ¢alisanlarin duygusal kaynaklarini besleyen ve psikolojik
giivenlik sunan esnek bir yonetim iklimi insa etmeleri stratejik bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir.
Bu ¢alisma, her ne kadar anlamli bulgular sunsa da bazi kisitliliklara sahiptir. Oncelikle, arastirmanin evrenini
yalnizca Tiirkiye ekonomisinin lokomotif sektorlerinden olan bilisim ve finans sektorleri, 6rneklemini ise bu
sektorlerin merkezi konumundaki Istanbul ili olusturmaktadir. Bu durum, elde edilen bulgularin farkl
sektorlere veya cografi bolgelere genellenebilirligini sinirlamaktadir. Metodolojik agidan, zaman ve maliyet
kisitlart nedeniyle "kolayda ornekleme" tekniginin tercih edilmesi ve verilerin Kasim 2025 - Ocak 2026
donemini kapsayan kesitsel bir tasarimla toplanmasi, degiskenler arasindaki neden-sonug iligkilerinin uzun
vadeli takibini engellemektedir. Son olarak, analizlerde temel birim olarak yalnizca "pozitif duygu" alt
boyutunun benimsenmesi ve negatif duygularin ya da farkli psikolojik mekanizmalarin siirece dahil
edilmemesi aragtirmanin kapsamim sinirlandirmistir. Gelecek c¢aligmalarin hem pozitif hem de negatif
duygularin etkilerini karsilagtirmali olarak ele almasi, daha genis 6rneklem gruplar ve boylamsal arastirma
modelleri araciligiyla bu bulgular1 derinlestirmesi 6nerilmektedir.

130



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

KAYNAKCA

Almaloul, A. M. A. (2024). Examining the relationship between organizational flexibility and firm performance from
a dynamic capability perspective (Master’s Thesis, Ankara Yildirim Beyazit Universitesi). Ankara.

Altintag, M. (2025). Bireysel ve orgiitsel esneklik olgeginin Tiirkceye uyarlanmasi: Gegerlik ve gilivenirlik
calismasi. Uluslararasi Ekonomi Isletme ve Politika Dergisi, 9(2), 665-678.
https://doi.org/10.29216/ueip.1670019

Ayga, B. (2022). Duygusal zeka ve ¢alisanlarin yaratict davranisi arasindaki iliskide orgiit kiiltliriiniin diizenleyici
etkisi. Tletisim Kuram ve Arastirma Dergisi, 58, 185-203. https://doi.org/10.47998/ikad.1064387

Baron, R. M., & Kenny, D. A. (1986). The moderator-mediator variable distinction in social psychological
research: Conceptual, strategic and statistical considerations. Journal of Personality and Social Psychology,
51(6), 1173-1182. https://doi.org/10.1037/0022-3514.51.6.1173

De Jong, J., & Den Hartog, D. (2010). Measuring innovative work behavior. Creativity and Innovation Management,
19(1), 23-36. https://doi.org/10.1111/j.1467-8691.2010.00547.x

Derelioglu, S. (2024). Birey-orgiit uyumunun yenilik¢i ¢aligma davraniglarina etkisi: Ampirik bir aragtirma.
Uluslararas iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi, 43, 19-38. https://doi.org/10.18092/ulikidince.1394102

Dorenbosch, L., Van Engen, M., & Verhagen, M. (2005). On-the-job innovation: The impact of job design and
human resource management through production ownership. Creativity and Innovation Management, 14(2),
129-141. https://doi.org/10.1111/j.1476-8691.2005.00333.x

Dreyer, B., & Grenhaug, K. (2004). Uncertainty, flexibility, and sustained competitive advantage. Journal of
Business Research, 57(5), 484-494. https://doi.org/10.1016/S0148-2963(02)00315-6

Dubey, R., Gunasekaran, A., Childe, S. J., Fosso Wamba, S., Roubaud, D., & Foropon, C. (2019). Empirical
investigation of data analytics capability and organizational flexibility as complements to supply chain
resilience. International Journal of Production Research, 57(3), 1-39.
https://doi.org/10.1080/00207543.2019.1582820

Fredrickson, B. L. (1998). What good are positive emotions? Review of General Psychology, 2(3), 300-319. doi:
10.1037/1089-2680.2.3.300

Gengdz, T. (2000). Pozitif ve negatif duygu 6lgegi: Gegerlik ve giivenirlik ¢aligmasi. Tiirk Psikoloji Dergisi, 15(46),
19-26.

Hayes, A. F. (2018). Introduction to mediation, moderation, and conditional process analysis: A regression-based
approach (2. bask1). The Guilford Press.

Janssen, O. (2000). Job demands, perceptions of effort-reward fairness and innovative work behaviour. Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 73(3), 287-302. https://doi.org/10.1348/096317900167038

Kartol, A. (2023). Duygularin giinliik yasama yansimalari: Pozitif duygularin islevselligi. Psikiyatride Giincel
Yaklasimlar, 15(3), 508-517. https://doi.org/10.18863/pgy.1172504

Kheng, Y. K., June, S., & Mahmood, R. (2013). The determinants of innovative work behavior in the knowledge
intensive business services sector in Malaysia. Asian Social Science, 9(15), 1911-2025.

Korkmaz, F., & Cetinkaya, F. F. (2021). Kisilik 6zelliklerinin pozitif ve negatif duygular iizerine etkisinin yapisal
esitlik modellemesiyle incelenmesi. Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 23(3), 774-790.

Krijnen, H. G. (1979). The flexible firm. Long Range Planning, 12(2), 63-75. https://doi.org/10.1016/0024-
6301(79)90074-8

MacKinnon, D. P, Fairchild, A. J., & Fritz, M. S. (2007). Mediation analysis. Annual Review of Psychology, 58,
593-614. https://doi.org/10.1146/annurev.psych.58.110405.085542

131


https://doi.org/10.29216/ueip.1670019
https://doi.org/10.47998/ikad.1064387
https://doi.org/10.1037/0022-3514.51.6.1173
https://psycnet.apa.org/doi/10.1111/j.1467-8691.2010.00547.x
https://doi.org/10.18092/ulikidince.1394102
https://psycnet.apa.org/doi/10.1111/j.1476-8691.2005.00333.x
https://doi.org/10.1016/S0148-2963(02)00315-6
https://doi.org/10.1080/00207543.2019.1582820
https://doi.org/10.1037/1089-2680.2.3.300
https://psycnet.apa.org/doi/10.1348/096317900167038
https://doi.org/10.18863/pgy.1172504
https://doi.org/10.1016/0024-6301(79)90074-8
https://doi.org/10.1016/0024-6301(79)90074-8
https://doi.org/10.1146/annurev.psych.58.110405.085542

11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

Sanders, K., Moorkamp, M., Torka, N., Groeneveld, S., & Groeneveld, C. (2010). How to support innovative
behaviour? The role of LMX and satisfaction with HR practices. Technology and Investment, 1, 59-68.
DOI: 10.4236/1i.2010.11007

Sapanci, A., & Bahtiyar, M. (2018). Adil diinya inanci, siirekli umut, pozitif ve negatif duygu durumu ve sosyal
destegin  yasamda  anlami  yordama  giicii. = Turkish  Studies,  13(19), 1537-1549.
DOI:10.7827/TurkishStudies. 14075

Scott, S. G., & Bruce, R. A. (1994). Determinants of innovative behavior: A path model of individual innovation
in the workplace. Academy of Management Journal, 37(3), 580-607. https://doi.org/10.2307/256701

Seligman, M. E. P., & Csikszentmihalyi, M. (2000). Positive psychology: An introduction. American Psychologist,
55(1), 5-14. https://doi.org/10.1037/0003-066X.55.1.5

Sharma, M. K., Sushil, & Jain, P. K. (2010). Revisiting flexibility in organizations: Exploring its impact on
performance. Global Journal of Flexible Systems Management, 11(3), 51-68. DOI:10.1007/BF03396587

Tabachnick, B., & Fidell, L. S. (2015). Using Multivariate Statistics (6th ed.). New York: Pearson Longman.

Tosun, P., Sezgin, S., & Uray, N. (2019). Pazarlama biliminde duygu ve duygu durumu kavramlar1 i¢in baz alinmis
teoriler. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 18(72), 1832-1851. https://doi.org/10.17755/esosder.562236

Tura, B., & Akbasli, S. (2023). Yenilik¢i calisma davranisi 6lgeginin Tiirk kiiltiiriine uyarlama ¢alismasi. Mehmet
Akif Ersoy Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, (66), 189-212. https://doi.org/10.21764/maeuefd.1038526

Urbini, F., Caracuzzo, E., Chirumbolo, A., & Callea, A. (2024). Individual and organizational ductility:
Conceptualization, development, and validation of a new scale. Behavioral Sciences, 14(6), 511.
https://doi.org/10.3390/bs14060511

Watson, D., Clark, L. A., & Tellegen, A. (1988). Development and validation of brief measures of positive and
negative affect: The PANAS scales. Journal of Personality and Social Psychology, 54(6), 1063-1070.
https://doi.org/10.1037/0022-3514.54.6.1063

West, M. A. (1989). Innovation amongst health care professionals. Social Behaviour, 4(3), 173-184.

West, M. A., & Farr, J. L. (1989). Innovation at work: Psychological perspectives. Social Behavior, 4(1), 15-30.

132


http://dx.doi.org/10.4236/ti.2010.11007
https://doi.org/10.7827/TurkishStudies.14075
https://psycnet.apa.org/doi/10.2307/256701
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0003-066X.55.1.5
https://doi.org/10.1007/BF03396587?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26utm_medium%3Darticle
https://doi.org/10.17755/esosder.562236
https://doi.org/10.21764/maeuefd.1038526
https://doi.org/10.3390/bs14060511
https://doi.org/10.1037/0022-3514.54.6.1063

11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

AILE ISLETMELERININ GELECEK KODLARI: BiST FIRMALARINDA DIiJiTAL
YATIRIMLARIN BUYUME VE VERIMLILIK UZERINDEKI ETKISI (2021-2025)

Serkan YILDIRIM
Doktora Ogrencisi, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi, s.yildirim@iku.edu.tr
ORCID: https://orcid.org/0009-0002-0816-212X

Do¢. Dr. Meri TAKSI DEVECIYAN
T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi, m.taksideveciyan@iku.edu.tr
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9206-0315

Bu ¢aligma, Borsa Istanbul’da (BIST) islem géren firmalarin dijital yatirrmlari ile biiyiime, verimlilik ve
stirdiiriilebilir iyilesme performanslari arasindaki iliskiyi, aile sirketi perspektifinden ampirik olarak
incelemektedir. TMS 38 kapsamindaki Maddi Olmayan Duran Varliklar (MODYV) dijital yatirim proxy’si
olarak kullanilmus; net satis hasilati (Biiyiime Kodu), esas faaliyet kar (Verimlilik Kodu) ve FAVOK
(Siirdiiriilebilir Tyilesme Kodu) performans gostergeleri olarak belirlenmistir. 2021Q1-2025Q4 doneminde
565 BIST TUM sirketinden 20 ceyrek boyunca tam veriye sahip 404 firmalik dengeli bir panel analiz
edilmistir. Aile sirketi siniflandirmasi ti¢ katmanli heuristic yontemle gerceklestirilmis; panelin %86,6°s1 (350
firma) aile, %13,4’i (54 firma) aile dis1 olarak siniflandirilmigtir. Havuzlanmis Pearson r ve Spearman p
korelasyonlari bir yillik gecikme tasarimiyla [MODV(t)—Performans(t+1)] hesaplanmis; BIST 30’dan BIST
TUM’e bes asamali bilyiiyen gemberler stratejisi uygulanmustir. Bulgular: dijital yatirim-satis iliskisi tiim
orneklemde giiclii ve monoton artan bir oriintii sergilemistir (r=0,412; p=0,692; p<0,001). Tiim 6rneklemde
zayif goriinen verimlilik iliskisi, aile kirtliminda giiclii ve anlamli ¢ikmustir (r=0,376; p<0,001). FAVOK
iligkisi aile sirketlerinde en giiglii bulgudur (=0,491; p<0,001). Aile dis1 sirketlerde ii¢ hipotezin higbiri
istatistiksel olarak anlamli degildir. USD bazli saglamlik testi TL bulgularim1 ayn1 yonde ancak 2,34 kat
daha zayi1f reprodiiklemistir. Sektorel analizde enerji sektorii en giiclii iliskiyi (=0,881), Yildiz Pazar ise {i¢
hipotezde de istatistiksel anlamlilik gostermistir. Caligma, Sosyo-Duygusal Zenginlik (SEW) kuramim
ampirik olarak destekleyerek dijital yatirimlarin performans etkisinin aile sirketlerine 6zgii bir fenomen
oldugunu ortaya koymus; sahiplik yapisinin dijital yatirim—performans iliskisinde diizenleyici rol oynadigini
gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Dijital Doniisiim, Sosyal Pazarlama ve Siirdiiriilebilirlik, Teknoloji ve
Yenilik Yonetimi, Veri Bilimi ve Analitigi

ABSTRACT

This study empirically examines the relationship between digital investments and growth, profitability, and
sustainable improvement performance of firms listed on Borsa Istanbul (BIST) from a family firm
perspective. Intangible assets (MODV) under TAS 38 serve as a proxy for digital investment; net sales
revenue (Growth Code), operating profit (Efficiency Code), and EBITDA (Sustainable Improvement Code)
function as performance indicators. A balanced panel of 404 firms with complete data across 20 quarters
(2021Q1-2025Q4) is analyzed from a universe of 565 BIST-ALL companies. Family firm classification
applies a three-layer heuristic; 86.6% (350 firms) are family firms and 13.4% (54 firms) are non-family.
Pooled Pearson r and Spearman p correlations are computed with a one-year lag design
[MODV(t)—Performance(t+1)], employing a five-stage growing-circles strategy from BIST 30 to BIST
ALL. Findings reveal a strong digital investment-sales relationship across the full sample with monotonically
increasing correlations as sample size expands (r=0.412; p=0.692; p<0.001). The operating-profit
relationship is weak in the full sample but strong and significant in family firms (1=0.376; p<0.001). The
EBITDA relationship is strongest in family firms (=0.491; p<0.001). None of the three hypotheses is
significant in non-family firms. USD robustness tests replicate findings in the same direction but 2.3—4 times
weaker. Sectoral analysis reveals the energy sector exhibits the strongest relationship (r=0.881) while the
BIST Star Market shows statistical significance across all three hypotheses. The study provides empirical
support for the Socioemotional Wealth (SEW) theory by demonstrating that the performance impact of digital
investments is a family-firm-specific phenomenon, showing that ownership structure plays a moderating role
in the digital investment-performance relationship.
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1. Giris

COVID-19 pandemisi, isletmelerin dijital doniisiim stratejilerini hizlandirarak kurumsal seviyede koklii
yapisal degisikliklere yol agmustir. Cok sayida firma, uzaktan ¢alisma altyapisindan bulut platformlarina, e-
ticaret doniisiimiinden veri analiti§ine uzanan genis bir yelpazede dijital varliklarim yeniden insa etmek
zorunda kalmistir. Bu doniisiimiin finansal tablolara yansimasini ampirik olarak test etmek i¢in 2021-2025
donemi essiz bir analiz penceresi sunmaktadir (Brynjolfsson & Hitt, 2003; Tambe & Hitt, 2012; Westerman
et al., 2014). Bilgi teknolojisi (BT) yatirimlarinin firma performansi iizerindeki etkisinin degerlendirilmesi,
yoOnetim ve organizasyon literatiirliniin onlarca yillik giindemidir; bu konudaki ¢eligkili bulgular, “Solow
Paradoksu” ve “productivity paradox” tartigmalari etrafinda sekillenmistir (Brynjolfsson, 1993). Son
donemde kurumsal seviyedeki biiyiik 6l¢ekli panel analizleri, dijital yatirimin performans tizerindeki pozitif
etkisini giderek daha tutarli bigimde belgelemektedir (Bloom et al., 2014).

Tiirkiye’de BIST te islem goren sirketlerin yaklasik %86,6’sinin aile kontroliinde olmasi, dijital yatirrm—
performans iliskisinin aile sirketi baglaminda incelenmesini hem kuramsal hem de pratik ag¢idan zorunlu
kilmaktadir (Usdiken et al.,, 2015). Gomez-Mejia ve arkadaslarimin (2007) Sosyo-Duygusal Zenginlik
(Socioemotional Wealth, SEW) kurami, aile sirketlerinin karar mekanizmalarin1 yalmzca finansal getiri
iizerinden degil, ayn1 zamanda sosyo-duygusal varliklarin korunmasi (aile kimligi, nesiller arasi siireklilik,
itibar ve kontrol duygusu) iizerinden agiklamaktadir. Bu yapisal fark, aile sirketlerine kurumsal
benzerlerinden temelde farkli bir zaman ufku ve yatinm perspektifi kazandirmaktadir - ¢eyreklik hedef
baskis1 yerine kusaklararasi siireklilik perspektifi (Chrisman et al., 2015; Berrone et al., 2012).

Mevcut literatiirde, BIST’e &zgii, ¢eyreklik frekansl, aile/aile dis1 ayristirmasi iceren ve TL—USD
karsilastirmali biitiinlesik bir ampirik ¢aligma bulunmamaktadir (Lev & Radhakrishnan, 2005; Anderson &
Reeb, 2003). Aile isletmeleri-dijital doniigiim kesisimindeki ampirik arastirmalar, biiylik 6l¢ekli panel veri
yerine vaka incelemeleri veya anket tabanli caligmalara dayanma egilimindedir (Ceipek et al., 2021). Bu
caligma s6z konusu boslugu doldurmay1 amaglamaktadir. Aragtirmanin temel sorusu sudur: Dijital yatirimlar
(MODV), biiylimeyi, verimliligi ve siirdiiriilebilir iyilesmeyi artirtyor mu? Bu iligki aile sirketlerinde farkl
mi ¢alistyor?

Calismanin 6zgiin katkilar sunlardir:

(i) BIST TUM evreninde 565 sirket iizerinden 20 ceyreklik tam veriye dayali 404 firmahk dengeli bir panel
kurulmus;

(i1) 31 mali sektor sirketi (banka, sigorta, faktoring) BDDK formati haritalanarak dahil edilerek onceki
caligmalarin mali sektor dislamasi sinirhiligr asilmis;

(ii1) aile/aile dig1 aynistirmasi ii¢ katmanli heuristic yontemle sistematik bicimde yapilmus;

(iv) “bityiiyen ¢emberler” olarak adlandirilan bes asamali 6rneklem stratejisi ile bulgularin 6rneklem se¢im
etkisinden bagimsiz oldugu test edilmis;

(v) TL ana analizi USD saglamlik testi ile desteklenerek yiiksek enflasyon doneminde para birimi se¢imi
metodolojik olarak savunulmustur.

Bu ¢ergevede ii¢ hipotez gelistirilmistir:

H,: Dijital yatirimlar (MODYV) ile net satis hasilati (Biiyiime Kodu) arasinda porzitif ve anlaml bir iliski
vardr.

H:: Dijital yatirimlar (MODYV) ile esas faaliyet kdr1 (Verimlilik Kodu) arasinda pozitif ve anlamli bir iliski
vardur.
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Hs: Dijital yatirimlar (MODYV) ile FAVOK (Siirdiiriilebilir Iyilesme Kodu) arasinda pozitif ve anlaml bir
iliski vardir.2. Kavramsal Cergeve

2.1. Aile Isletmeleri ve Sosyo-Duygusal Zenginlik (SEW) Kuram

Aile isletmeleri, sahiplik ve yOnetim yapisinin bir ailede yogunlagtigi orgiitsel formlar olarak kiiresel
ekonominin temel yapitaslarindandir. Astrachan ve Shanker’in (2003) tanimina gore aile isletmesi, ailenin
stratejik yonelim iizerinde belirleyici etkisi olan ve sahiplik-yonetim bagimn kusaklar aras1 devredildigi bir
kurumdur. Anderson ve Reeb (2003), S&P 500 firmalarinda aile sahipliginin firma performansim ilimli
diizeyde artirdigini gostermis; bu bulgu “kontroliin faydalar” (benefits of control) yaklasimiyla
aciklanmaktadir. Villalonga ve Amit (2006) ise ABD verilerinde aile etkisinin kurucu CEO’larin varhiginda
daha giiclii oldugunu belgelemistir. Tiirkiye baglaminda Usdiken, Yildirim-Oktem ve Senol (2015), aile
holding yapisinin BIST performansi iizerinde anlamli etkisi oldugunu géstermistir.

Gomez-Mejia ve arkadasglarmin (2007) gelistirdigi SEW kurami, aile sirketlerinin davramigsal temel
farkliligini bes bilesenli FIBER cercevesi ile agiklamaktadir (Berrone et al., 2012): (i) Aile kontrolil ve etkisi
(Family control and influence), (ii) Aile iiyelerinin firmayla 6zdeslesmesi (Identification of family members
with the firm), (iii) Baglayici toplumsal baglar (Binding social ties), (iv) Duygusal baglanma (Emotional
attachment) ve (v) Nesiller arasi miras (Renewal of family bonds through dynastic succession). Bu
bilesenlerin her biri, aile sirketlerinin kisa vadeli finansal optimizasyondan &diin vererek uzun vadeli
kurumsal siireklilik ve mesruiyeti 6nceliklendirmesine yol agmaktadir.

SEW perspektifinden bakildiginda, dijital yatirim tipik olarak yiiksek baslangi¢c maliyeti ve gecikmeli getiri
ozelliklerine sahiptir. Brynjolfsson ve Hitt (2003), BT yatiriminin verimlilik etkisinin 5—7 yillik bir zaman
ufkunda belirginlestigini gostermistir. Bu zaman yapisi, ¢eyreklik hedef baskisindaki kurumsal sirketler i¢in
bir engel olusturmaktadir; buna karsilik aile sirketleri, nesiller arasi stireklilik hedefiyle bu gecikmeli getiriyi
bekleme kapasitesine sahiptir (Hiebl, 2012). Dolayisiyla SEW kuramu, dijital yatirimin performans etkisinin
aile sirketlerinde daha belirgin olmasin1 6ngérmektedir - bu calisma bu Ongoriiyii ampirik olarak test
etmektedir.

2.2. Dijital Yatirnm Proxy’si: Maddi Olmayan Duran Varhklar (TMS 38)

Uluslararast Muhasebe Standardi 38 (IAS 38 / TMS 38), maddi olmayan duran varliklart (MODV) “fiziksel
niteligi olmayan, tanimlanabilir, parasal olmayan varliklar” olarak tanimlamaktadir (Kamu Gozetimi,
Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurumu, 2026). MODV kalemi; aktiflestirilmis yazilim ve ERP
sistemleri, CRM ve is zekas1 platformlari, patentli teknoloji, lisans sdzlesmeleri, marka degeri, aktiflestirilmis
Ar-Ge harcamalari ve gelistirme asamasindaki projeler gibi kalemleri kapsamaktadir (Hulten & Hao, 2008).

Dijital yatirnm 6l¢iimiinde MODV kullanimi, literatiirde genis bigimde kabul gérmiistiir. Brynjolfsson ve
arkadaglar1 (2002), bilgi ekonomisinde fiziksel sermayenin yani sira “organizasyonel sermaye” ve “bilisim
sermayesi” kavramlarin1 gelistirerek MODV-performans iliskisini teorik temele oturtmustur. Lev ve
Radhakrishnan (2005), organizasyonel sermayenin firma degeri lizerindeki etkisini belgelemistir. Tiirkiye
baglaminda ayr1 bir BT harcamasi kalemi raporlanmadigindan, MODV KAP verilerinde evrensel olarak
raporlanan tek karsilagtirilabilir ol¢iittii. MODV nin birikimli stok 6zelligi (dénem sonu bakiyesi = tiim
gecmis yatirimlarin toplami eksi amortismanlar), 6grenme ve birikim etkisini yansitmakta; bu 6zelligi onu
ani, tek seferlik harcama verilerinden metodolojik olarak {istiin kilmaktadir.

2.3. Performans Degiskenleri ve Gecikme Yapisi

Calismada ii¢ performans boyutu tanimlanmistir. Her boyut, farkli bir kurumsal ¢iktiy1 temsil etmekte ve
MODYV ile birbirinden ayrigtirilabilen teorik baglantilara sahiptir.

Biiyiime Kodu (Net Satis Hasilat1), pazar genislemesinin dogrudan gostergesidir. Dijital yatirim; e-ticaret
platformlari, miisteri analitigi ve otomasyon yoluyla pazar erisimini ve satig hacmini artirmaktadir (Tambe
& Hitt, 2012; Mithas et al., 2012). Verimlilik Kodu (Esas Faaliyet Kari, EFK), operasyonel verimliligi
6lgmektedir; ancak MODV’nin aktiflestirildikten sonra amortisman yoluyla giderlestirildigi i¢in yiiksek
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MODV seviyelerinde EFK mekanik olarak baskilanabilmektedir. Siirdiiriilebilir Tyilesme Kodu (FAVOK),
amortisman1 geri ekleyerek isletmenin gercek nakit {iretim kapasitesini yansitmaktadir. FAVOK, MODV ’nin
yiikseldigi donemlerde amortisman yiikiine ragmen dijital yatirnmin ger¢ek ekonomik katkisini saptayabilen
en uygun performans gostergesidir.

Tiim analizlerde bir y1llik gecikme tasarimi1 [MODV(t) — Performans(t+1)] uygulanmistir. Bu yap1 iki amaca
hizmet etmektedir: (i) dijital yatinmin ger¢ek ekonomik etkisinin kristalize olmasi i¢in gerekli zaman
taninmasi, (ii) es anli korelasyonlarin ters nedensellik riskinin azaltilmasi (bagarili firmalarin dijital yatirimi
daha ¢ok artirabilme olasiligi). Hulten ve Hao (2008), BT yatirimlarinin performans etkisinin ortalama 12—
18 aylik gecikmeyle kristalize oldugunu gostermektedir - bu ampirik bulgu bir yillik gecikme tercihini
desteklemektedir.

2.4. Para Birimi Secimi: Neden TL?

2021-2024 doéneminde Tiirk Lirast ABD Dolar1 karsisinda yaklasik %70-80 deger kaybetmistir (Tiirkiye
Cumhuriyet Merkez Bankasi, 2026). Yiiksek enflasyon ortaminda para birimi se¢imi, ampirik bulgularin
gecerliligi agisindan kritik bir metodolojik tercihe donlismektedir. USD cinsinden ifade edilen serilerde hem
MODV hem de gelir ayn1 yonde diismekte- bu durum yiizde birkaglik bir reel biiyiimeyi, USD bazinda %40-
60 diisiis gibi gostermektedir.

Bu carpitma etkisi, USD bazinda hesaplanmis korelasyonlarda yapay diisiikliige yol agmaktadir. Gujarati ve
Porter (2008) ile Wooldridge (2018), yiiksek enflasyonlu ekonomilerde reel-nominal ayriminin korelasyon
ve regresyon analizlerinde kritik 6énem tasidigini vurgulamaktadir. Bu nedenle ¢alismada TL ana analiz
birimi, USD ise saglamlik testi olarak konumlandirilmistir. USD bulgulann ana sonuglari aym yonde
reprodiikledigi siirece TL bulgularinin gegerliligi teyit edilmis kabul edilmektedir.

3. Yontem

3.1. Orneklem ve Veri

Aragtirmanin evreni, BIST TUM endeksinde islem goren 565 sirkettir. Veri kaynaklar1 Kamuyu Aydinlatma
Platformu (KAP, 2026) ile Is Yatirrm’in konsolide olmayan bilango veri tabanidir (Is Yatirim, 2026). 2021
QIl’den 2025 Q4’e kadar 20 ceyregi kapsayan dénemde tam veriye sahip 404 sirket ana paneli (P1)
olusturmaktadir. Bu panel iizerinden bir yillik gecikme uygulandiginda doért dénem cifti (2021—2022,
2022—2023, 2023—2024, 2024—2025) elde edilmekte ve toplam 1.616 yillik gézlem ¢ifti olugmaktadir.

31 mali sektor sirketi (banka, sigorta, faktoring) caligmaya dahil edilmistir. Bu firmalarda bu caligma
kapsaminda iiretim sektorii EFK kalemine esdeger bir gosterge olarak net faiz geliri + net iicret ve komisyon
gelirleri — diger faaliyet giderleri kalemleri haritalanmistir. Bu haritalama, KAP'ta raporlanan BDDK bilango
format1 kalemlerinden tiiretilmis olup mali ve mali olmayan firmalar arasi karsilastirilabilirligi saglamay1
amaglamaktadir.

3.2. Aile Sirketi Siniflandirmasi

Aile sirketi stniflandirmasi, tic katmanli bir heuristic yontemle gergeklestirilmistir. Birinci katman, dogrudan
tanimlama asamasidir: KAP, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Demegi (TKYD) ve Forbes Tiirkiye kaynaklarindan
derlenen aile sirketleri listesi (Kog, Sabanc1, Dogus, Ulker, Ciner, Zorlu, Anadolu, Enka, Boydak, i¢das vb.)
ile eslestirme yapilmistir.

Ikinci katman, yapisal etiketlere dayali siniflandirmadir: sirket adinda “HOLDING”, “GRUP” veya aile
soyadt iceren firmalar aile kategorisinde; yabanci marka lisansi altinda isleyen firmalar (¢okuluslu sirket
bagh ortaklari), devlet bankalar1 (ZBRT, HALKB), devlet kontroliindeki kamu iktisadi tesebbiisleri ve
bagimsiz girigsimci bireyler tarafindan yonetilen GYO’lar aile dis1 kategorisinde konumlandirilmigtir.

Ugiincii katman, kalan belirsiz vakalar igin kamusal kaynak taramasidir (yillik faaliyet raporlari, yonetim
kurulu tiyelik bilgileri, basin agiklamalari). Sonugta 350 firma (%86,6) aile, 54 firma (%13,4) aile dis1 olarak

136



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

siiflandirilmistir. Bu oran, Tiirkiye borsa yapisinin genel kompozisyonuyla ve onceki literatiir bulgulariyla
(Usdiken et al., 2015) tutarlidur.

3.3. Degiskenler ve Ol¢iim Yontemi

Calismada bagimsiz degisken olarak Maddi Olmayan Duran Varliklar (MODYV), bagiml1 degiskenler olarak
ise li¢ farkli performans gostergesi kullamilmistir: net satis hasilati, esas faaliyet kar1 (EFK) ve faiz,
amortisman ve vergi oncesi kir (FAVOK). Bu ii¢ performans gostergesinin birlikte kullanilmasi, dijital
yatirmmun firma performansi iizerindeki etkisini farklt muhasebe perspektiflerinden degerlendirme imkam
saglamaktadir. MODV, TMS 38 kapsaminda aktiflestirilen ve dijital yatirimin birikimli stokunu temsil eden
tek biitiinlesik Olgiit olarak literatiirde genis kabul gormiistiir (Brynjolfsson et al., 2002; Lev &
Radhakrishnan, 2005).

Performans gostergeleri kademeli bir muhasebe mantigi gergevesinde secilmistir. Net satig hasilati, dijital
yatirimin gelir tarafindaki etkisini- pazar erigimi ve satis hacmi artisi - dogrudan yansitmaktadir (Tambe &
Hitt, 2012). Esas faaliyet kari, gelir kalemine iiretim ve faaliyet maliyetlerinin etkisini ekleyerek operasyonel
verimliligi 6lgmekte; ancak yapisal olarak MODV amortismanlarim igerdiginden dijital yatirim yogun
firmalarda mekanik olarak baskilanma egilimi géstermektedir (Hulten & Hao, 2008). FAVOK ise amortisman
ve itfa paylarii arindirarak isletmenin gercek nakit liretim kapasitesini yansitmakta ve dijital yatirimin
gercek ekonomik katkisini saptamaya en uygun gosterge olarak one ¢ikmaktadir (Mithas et al., 2012). Bu ii¢
katmanl 6l¢lim yapisi, dijital yatirim-performans iligkisinin gelir, verimlilik ve nakit akisi boyutlarinda nasil
farklilastigim es zamanl analiz etme imkam sunmaktadir.

Sunum kolaylig1 saglamak amaciyla bu dort degiskene ¢alisma boyunca tutarl bigimde kullanilan kisa kodlar
atanmistir: MODV "Dijital Kod", net satis hasilat1 "Biiyiime Kodu", EFK "Verimlilik Kodu" ve FAVOK
"Siirdiiriilebilir Tyilesme Kodu" olarak adlandirilmistir. Bu kodlamalar, yalmzca sunum kolayligi amaciyla
secilmis olup teorik bir kategorizasyon iddiasi tagimamaktadir. Tablo 1, dort degiskeni; kod adi, KAP
raporlamasindaki finansal karsilig1 ve teorik baglamdaki rolii ile birlikte 6zetlemektedir.

Tablo 1. Arastirma Degiskenleri

Kod Ad1 Degisken Aciklama
Dijital Kod MODV (TMS 38) Yazilim, ERP, Ar-Ge, patent, lisans aktiflestirmesi
Biiyiime Kodu Net Satig Hasilati Pazar genislemesinin dogrudan gostergesi
Verimlilik Kodu Esas Faaliyet Kar1 (EFK) Operasyonel verimlilik; amortisman yiikii baskilar
Siirdiiriilebilir iyilesme Kodu FAVOK Amortismani armdirir; gercek nakit kapasitesi

3.4. Analiz Yontemi: Biiyiiyen Cemberler Stratejisi

Havuzlanmis (pooled) Pearson r ve Spearman p korelasyonlari, bir yillik gecikme tasarimiyla hesaplanmustir.
Pearson katsayis1 dogrusal iligskiyi 6lgerken Spearman siralama bazli monoton iliskiyi degerlendirmektedir.
Her iki katsaymin birlikte raporlanmasi, (i) iliskinin dogrusal mi1 yoksa sadece monoton mu oldugunu, (ii)
aykirt degerlerin bulgular iizerindeki etkisini ve (iii) Pearson’in normallik varsayimina duyarliligini es
zamanl test etmektedir (Hauke & Kossowski, 2011).

Metodolojik giivenceyi artirmak amaciyla BIST 30°dan BIST TUM’e bes ayr1 6rneklem seviyesinde (N=27,
45,717, 355, 404) testler tekrarlanmistir. “Biiyiiyen ¢emberler” olarak adlandirilan ve bu ¢aligma kapsaminda
gelistirilen bu strateji, klasik robustness testi prensiplerine (Lu & White, 2013) dayanmakta ve iligkinin
orneklem secim etkisinden kaynaklanip kaynaklanmadigini test etmektedir. Eger iliski gercekten yapisalsa,
farkli 6lgcek katmanlarinda tutarli veya monoton artan bir Oriintii gostermelidir; eger drneklem se¢imine
bagliysa, seviyeler arasinda diizensiz dalgalanmalar gozlemlenmelidir.

Ek olarak, Panel B (aile, N=350) ve Panel C (aile dig1, N=54) kiritlim1 uygulanmistir. Her iki alt panelde tam

biiyliyen ¢emberler analizi tekrarlanmis; aile/aile dist ayriminin g¢ekirdek hipotezler {izerindeki etkisi
kiyaslanmigti. USD bazli saglamlik testi de ayni yontemle, USD cinsinden donistiiriilmiis verilerle
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yiritilmistiir. Ayrica sektorel (enerji, imalat, ticaret, bilisim/teknoloji, insaat, finans) ve pazar segmenti
(Y1ldiz Pazar, Ana Pazar, Alt Pazar) bazinda kesifsel analizler tamamlanmustir.
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Sekil 1. BIST TUM: Dijital Yatirim (MODV) Trendi, 2021-2025

4. Bulgular

4.1. Tiim Orneklem: Biiyiiyen Cemberler Sonuglar

Tablo 2. Biiyiiyen Cemberler: Tiim Orneklem Korelasyon Sonuglar

Endeks (N)

BIST 30 (27) 0,191* 0,470* 0,154 0,415 0,291%** 0,558%*
BIST 50 (45) 0,251%*** 0,545%** 0,224** 0,445%%* 0,360*** 0,590%***
BIST 100 (77) 0,325%** 0,660%** 0,278*** 0,470%** 0,407*** 0,611%**
BIST 500 (355) 0,409%** 0,674%** 0,361%** 0,364*** 0,028 0,504***
BIiST TUM (404) 0,412%** 0,692%** 0,365%** 0,363*** 0,029 0,508***

Not: *** p <0,001; ** p<0,01; * p <0,05. Gecikme: MODV(t) — Performans(t+1).

Tablo 2 ve Sekil 2’nin en dikkat ¢ekici bulgusu, 6rneklem biiyiidiikce Hi korelasyonunun monoton artis
gostermesidir: Pearson r 0,191°’den 0,412’ye, Spearman p 0,470’ten 0,692’ye yiikselmistir. Bu oriintii,
iliskinin 6rneklem sec¢im etkisinden degil gergek ekonomik yapidan kaynaklandigimin en giiglii kanitidir.
Spearman’in her seviyede Pearson’dan yiiksek ¢ikmasi, biiyiik sirketlerin aykir1 deger etkisini
baskilamasindan kaynaklanmaktadir. BIST 30°da lider firmalarin 6lgek etkisi korelasyonu dengelerken,
orneklem genisledikge dagilimin ortalamasi dijital yatirim—biiyiime iligkisinin “ger¢ek” siddetine
yaklagmaktadir.
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BIST 30
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Sekil 2. Hi Biiyiime Kodu: Biiyiiyen Cemberler - Pearson r ve Spearman p

Hz (Verimlilik Kodu), Pearson r 0,154’ten 0,365’ monoton artmig; Spearman ise 0,415-0,363 araliginda
yatay seyretmistir (Sekil 3). Pearson ve Spearman arasindaki bu “divergence” oriintiisii, biiylik firmalarin
(BIST 30-100) dogrusal olmayan EFK iliskisini bozdugunu, ancak siralama bazinda korumay1
stirdiirdiiklerini gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, biiyiik firmalar dijital yatirim ile EFK arasinda monoton
bir iligki kurarken, bu iligki dogrusal degildir.

0.5 A

Korelasyon Katsayisi

mmm Pearsonr

mmm Spearman p 0.470
0.445

0.415

0.361 0.364

0.365 0.363

BiST TUM
(N=404)

BiST 500
(N=355)

BIST 100
(N=77)

BIST 50
(N=45)

BiST 30
(N=27)

) artarken Spearman yataylasmasi buylik firma etkisine isaret etmektedir.

Sekil 3. Hz Verimlilik Kodu: Biiyiiyen Cemberler - Pearson Monoton, Spearman Yatay

Hs (Siirdiiriilebilir Iyilesme Kodu), BIST 100’e kadar giiclii bigimde yiikselmis (r=0,407; p=0,611) ancak
BiST 500°de Pearson r keskin bicimde 0,028’e diismiistiir (Sekil 4). Bu ¢okiis, mali sektor sirket sayisinin
artmastyla FAVOK yapisiin farklilasmasindan kaynaklanmaktadir - bankalar ve sigorta sirketlerinde faiz
geliri ve tiirev triinler gibi kalemlerin faaliyet karina katkisi, geleneksel iiretim firmalarindan yapisal olarak
farklidir. Spearman’in 0,508’de direngli kalmasi, siralama bazli 6lgiitiin mali sektor giiriiltiisiine kargi daha
az duyarli oldugunu ve iligkinin temelde var oldugunu teyit etmektedir.
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Sekil 4. H; Siirdiiriilebilir Tyilesme Kodu: Biiyiiyen Cemberler - Pearson Cékiisii vs Spearman Direnci

Firma bazli korelasyon dagilimi, havuzlanmis korelasyonlarin Gtesinde zengin bir heterojenite resmi
sunmaktadir (Sekil 5). Ug veya daha fazla gdzleme sahip 530 firma igin ayri ayr1 Pearson r hesaplanmis;
firmalarin %57 sinin (300 firma) gii¢li (0,6-0,8) veya ¢ok giiclii (>0,8) bantta yer aldig1 goriilmiistiir. Sadece
%20’lik bir grup (98 firma) negatif korelasyon sergilemis olup bu firmalar agirlikli olarak yiikksek MODV
seviyesine karsin satis daralmasi yasayan kriz donemi etkilenmis firmalar olarak tespit edilmistir. Bu dagilim,
havuzlanmis r=0,412 degerinin bir “ortalama” oldugunu ve firmalarin agirlikli cogunlugunun ¢ok daha giiclii
iligki sergiledigini gostermektedir.
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Sekil 5. Hi Firma Bazli Korelasyon Dagilimi1 (N=530 firma, >3 gézlem)

4.2. Aile Sirketi Kirthmi: Calismanin Temel Bulgular:
Tablo 3. Aile Kirilimi: BIST TUM Panel B vs Panel C

r (Aile) p (Aile) r (A.Dis1) p (A.Dis1)
Hi: Biiyiime 0,475 0,682 dwk 0,104 0,727 n.s. Vv Desteklendi
H:: Verimlilik 0,376 0,382 HEE 0,062 0,495 n.s. v Aile’de Giiglii
Hs: Siird. Iyl 0,491 0,528 HoHE -0,010 0,557 n.s. v Aile’de Giiglii

Not: *** p <0,001; n.s. = istatistiksel olarak anlamsiz (p > 0,05). Aile N=350, Aile Dig1 N=54.
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Tablo 3 ve Sekil 9, ¢alismanin en ¢arpici bulgusunu 6zetlemektedir: Aile sirketlerinde Hi, Hz ve Hs {i¢ii de
istatistiksel olarak anlamli ve giicliidiir; aile dis1 sirketlerde ise hicbiri anlamli degildir. Bu bulgu, dijital
yatirimlarin performans etkisinin aile sirketine 6zgii bir fenomen oldugunu ortaya koymakta ve ¢alismanin
kuramsal katkisinin ¢ekirdegini olugturmaktadir.

Ozellikle Hz’nin aile kinlimindaki gii¢lii ¢tkmasi (r=0,376; p<0,001) énemli bir kesiftir. Tiim &rneklemde
zayif goriinen Hz’nin, aile dis1 sirketler tarafindan sifira ¢ekildigi anlasilmaktadir. Aile dis1 sirketlerde H-
Pearson r sadece 0,062°dir. Aile sirketlerinde EFK’nin de dijital yatirimla anlamli pozitif iligki géstermesi,
SEW kuraminin bir uzantisi olarak yorumlanabilir: aile sirketleri, MODV aktiflestirmesinin yarattig1 kisa
vadeli amortisman baskisina ragmen dijital yatirmmi stirdiirmekte; uzun vadeli bakis agis1 EFK {izerindeki
mekanik baskiyr agmaktadir.
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Sekil 6. Hi Biiyiime Kodu: Aile vs Aile Dis1 Kirilimi - Biiyliyen Cemberler Kargilagtirmasi

Aile kirtliminda biiyliyen ¢emberler 6riintiisti de tutarlidir (Sekiller 6, 7, 8): Hi aile sirketlerinde r 0,181°den
0,475’e, H2 0,127°den 0,376’ya, Hs 0,265’ten 0,491’e monoton artmistir. Bu sistematik giiclenme, bulgularin
orneklem biiyiikliigiinden bagimsiz oldugunu gostermektedir. Aile disi sirketlerde ise korelasyonlar 6rneklem
seviyesi degistikce Ongoriilemeyen bicimde dalgalanmaktadir- BIST 30°da anormal yiiksek degerlerin
(r=0,906) sadece birkag diisen firmadan kaynaklandig: ve BIST TUM’de 0,104’¢ geriledigi goriilmektedir.
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Sekil 7. Hz Verimlilik Kodu: Aile vs Aile Dis1 Kirtlimi

Aile Sirketleri (N=350) Aile Disi Sirketler (N=54)
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Sekil 8. Hs Siird. Tyilesme Kodu: Aile vs Aile Dig1 Kirilim1

Bu kontrast, aile ve aile dis1 sirketlerin dijital yatirim stratejilerindeki yapisal farkliligin dogrudan ampirik
kanitidir. Aile sirketleri dijital yatirrmi SEW korumasi agisindan kritik bir siirdiiriilebilirlik araci olarak
gormekte; aile dis1 sirketler ise dijital yatirimi kisa vadeli finansal optimizasyona baglamakta, bu da tutarsiz
ve Ongdriilemez sonuglara yol agmaktadir.
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Sekil 9. Aile Kirtlim1 Ozeti: 3 Hipotez Aile/Aile Dis1 Karsilastirmasi
4.3. USD Saglamlik Testi

TL bulgularinin doviz kuru etkisinden bagimsiz olup olmadigini test etmek amaciyla tiim analizler USD
cinsinden tekrarlanmistir. Hi’de TL r=0,412 iken USD r=0,180 (2,3 kat fark), Hs aile grubunda TL r=0,491
iken USD r=0,120 (4 kat fark) elde edilmistir (Sekil 10).

USD sonuglart ayni yonde olup TL bulgularini yanlislamamakta, sadece daha zayif kalmaktadir. Bu durum
beklenmektedir: TL’nin %70-80 deger kaybettigi bir donemde USD serisi, nominal TL biiylimesini USD
bazinda yiizdelik puan farkiyla bastirmaktadir. Bu sonug, yiiksek kur oynakliginda yerel para birimi tercihinin
metodolojik zorunluluk tagidigint dogrulamakta ve TL bulgularinin ekonomik gergekligi yansittigim teyit
etmektedir.
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Sekil 10. TL vs USD Saglamlik Testi

4.4. Sektorel Heterojenite

Sektorel analizde Hi (MODV — Net Satig) iliskisi tiim sektorlerde pozitif ancak heterojen siddette
bulunmustur (Sekil 11). Enerji sektoriinde en giiglii iliski gézlemlenmistir (r=0,881; p=0,763) - bu sektorde
dijital yatirmin SCADA sistemleri, veri analitigi ve akilli sebeke altyapisi boyutlari, satis hacmiyle dogrudan
iliskilidir.

Imalat, ticaret ve ingaat sektdrlerinde orta-giiglii pozitif iliskiler bulunmustur (r=0,425, 0,381, 0,298
sirastyla). Bilisim/teknoloji sektoriinde Pearson r=0,547 gibi orta giiclii bir deger bulunurken, Spearman p
sadece 0,025’e diigmiistiir. Bu “Pearson-Spearman divergence” olgusu, sektdrde birkag dominant firmamn
(6rn. Logo, Netas) disproportional olarak biiyitk MODYV stoklarina sahip olmasindan ve geri kalan firmalarda
MODV-satis iliskisinin zayif olmasindan kaynaklanmaktadir. Finans sektoriinde ise aract kurumlar ve 6zel
sermaye sirketleri diginda bankalarin regiilator sinirl dijital harcama raporlamas: etkili olmugtur.
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Sekil 11. Hi Sektdrel Analiz: Dijital Yatirim — Net Satis iliskisi

4.5. Pazar Segmenti Analizi

BIST’in pazar segmenti kirtlimi (Y1ldiz Pazar, Ana Pazar, Alt Pazar), dijital yatirim etkilerinin biiyiik firma
kiimesinde yogunlastigin1 gostermektedir (Sekil 12). Yildiz Pazar’da (piyasa degeri en yiiksek 120 firma),
ii¢ hipotez de istatistiksel olarak anlamlidir (H:: r=0,518, Ha: r=0,421, Hs: r=0,473; p<0,001).
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Ana Pazar’da (orta 6l¢ekli 180 firma), yalnizca Hi anlamli (r=0,385); Hz ve Hs istatistiksel anlamlilik esiginin
altindadir. Alt Pazar’da (en kiigiik 104 firma), sadece H: marjinal anlamlilik géstermektedir. Bu 6riintii, dijital
yatirimin performans etkisinin 6lgek etkisiyle giiclendigini ortaya koymaktadir: dijital yatirim esigi asildikca
(kritik kiitle etkisi) verimlilik ve FAVOK {izerindeki pozitif etki kristalize olmaktadir (Brynjolfsson & Hitt,
2003).

mmm H: Buylime Kodu
0.6 mmm H: Verimlilik Kodu

0.52 mmm Hs Sird. lyilesme Kodu

Pearsonr

Yildiz Pazar Ana Pazar Alt Pazar
(N=120) (N=180) (N=104)

Sekil 12. Pazar Segmenti Kirilimi: Y1ldiz/Ana/Alt Pazar

5. Tartisma

Hi'in tiim 6rneklemde giiclii ve evrensel ¢ikmasi (r=0,412), dijital yatirim ile biiylime arasindaki pozitif
iliskinin firma tipi ayrimi gézetmeksizin gegerli oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, BT yatiriminin satis
biiylimesi lizerindeki pozitif etkisini ortaya koyan klasik literatiirle (Brynjolfsson & Hitt, 2003; Tambe &
Hitt, 2012; Mithas et al., 2012) tutarlidir. Ancak aile kirilim1 yapildiginda r'nin 0,412'den 0,475'e yiikselmesi,
aile yapisinin bu iliskiyi ek olarak giiclendirdigini ortaya koymaktadir. Anderson ve Reeb (2003) ile
Villalonga ve Amit (2006) tarafindan belgelenen aile firmasi performans avantajinin dijital yatirim boyutuna
da yansidig1 goriilmektedir. Dijital yatirim her iki gruba bilylime getirmekte, ancak aile yapisi bu kazanimin
daha sistematik ve 6lgiilebilir olmasini saglamaktadir (Soluk et al., 2021).

Ha'nin tiim 6rneklemde zayif goriinmesi bir basarisizlik degil, yapisal bir beklentidir. EFK formiilii geregi
MODV arttik¢a amortisman yiikii de artmakta ve EFK mekanik olarak baskilanmaktadir - bu olgu
“amortisman maskeleme etkisi” olarak literatiirde yer almaktadir (Lev & Radhakrishnan, 2005; Hulten &
Hao, 2008). Hs'iin FAVOK iizerinden giiclii ¢ikmas1 bu agiklamay1 dogrulamaktadir - amortisman etkisi
cikarildiginda iliski belirginlesmektedir. Bununla birlikte, H>'nin aile sirketlerinde r=0,376 ile anlamh
cikmasi, aile sirketlerinin kisa vadeli EFK baskisina ragmen dijital yatirimu siirdiirme egiliminde oldugunu
ve bu sabirl1 yaklagimin verimlilik boyutuna da yansidigini gostermektedir; bu bulgu, Hiebl (2012) ve Sirmon
vd. (2008) tarafindan belgelenen aile sirketlerinin uzun vadeli yatirim ufkuyla drtiigmektedir.

Hs'lin aile sirketlerinde en gii¢lii bulgu olmas1 (1=0,491; p=0,528), SEW kuraminin ampirik kamtidir. Aile
sirketleri, sosyo-duygusal varliklarim koruma giidiisiiyle dijital yatinmin gecikmeli FAVOK etkisini
bekleyebilmektedir (Gomez-Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2012). Kurumsal sirketler ise ¢eyreklik hedef
baskisiyla bu sabn gosterememektedir (Anderson & Reeb, 2003; Chrisman et al., 2015) - bu, aile dis1
sirketlerde ii¢ hipotezin de anlamsiz ¢ikmasinin yapisal agiklamasidir. Dolayisiyla dijital yatirim-FAVOK
iligkisi, SEW teorisinin 6ngordiigii uzun donemli yatirim ufkunun (Sirmon et al., 2008; Soluk et al., 2021)
ampirik somut bir gosterimidir.

Sektorel heterojenite, dijital yatirimin her sektoérde ayn1 mekanizmayla ¢alismadigini gostermektedir. Enerji
sektoriindeki ¢ok giiclil iliski (=0,881), regiilasyonel zorunluluk ve siirekli teknoloji yenileme baskisiyla
aciklanabilir. Bilisim sektoriindeki Pearson-Spearman divergence’t ise dominant firma etkisinin nasil
gozlenen ortalama korelasyonlart ¢arpittigin1 6rneklemektedir. Pazar segmenti analizi ise “critical mass”
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hipotezini desteklemektedir: dijital yatirimin verimlilik ve FAVOK iizerindeki etkisi, belirli bir dlgek esiginin
asilmasina baglidir.

Bulgular, Sosyo-Duygusal Zenginlik (SEW) kuramina dijital yatirnm boyutu eklenmesinin teorik a¢idan
degerli oldugunu gostermektedir. SEW kurami geleneksel olarak finansal olmayan amaglar (kontrol, kimlik,
miras) ile finansal performans arasindaki ddiinlesmeyi agiklamak i¢in kullanilmistir (Gomez-Mejia et al.,
2007); ancak dijital yatirim, hem finansal getiri (uzun vadeli verimlilik artis1) hem de SEW korumasi
(kusaklar arasi siireklilik igin altyapi) saglayarak bu &diinlesmeyi yumusatabilmektedir. Ug hipotez katki
acisindan degerlendirildiginde: H: dijital yatirimin evrensel biiylime etkisinin aile sirketlerinde de gegerli
oldugunu gostermekte; Hz ve Hs ise dijital yatinmin verimlilik ve nakit akis1 iizerindeki pozitif etkisinin aile
sirketine 6zgii bir fenomen oldugunu ortaya koymaktadir. Bu {i¢ bulgu birlikte degerlendirildiginde, sahiplik
yapisinin dijital yatirim—performans iliskisinde diizenleyici (moderatér) rol oynadigini ampirik olarak
desteklemekte ve Ceipek vd. (2021) tarafindan teorik olarak one siiriilen bu mekanizmayi panel verileriyle
belgelemektedir.

Caligma, SEW kuramina dijital yatirim boyutunu ekleyerek literatiire birkac¢ 6zgiin katki sunmaktadir.

Birincisi, aile sirketlerinin uzun vadeli bakisinin yalnizca geleneksel yatirimlarda (Ar-Ge, fiziksel sermaye)
degil, dijital yatirimlarda da performans farki yarattigi ilk kez bu 6lgekte gosterilmistir.

Ikincisi, H ve Hs’iin yalnizca aile sirketlerinde anlamli gikmast, sahiplik yapisinin dijital yatinm—performans
iligkisinde moderator rol oynadigina ampirik kanit sunmaktadir - (Ceipek et al., 2021) teorik olarak 6ne
stirdiigii bu mekanizmay1 panel verilerle belgeleyen ilk ¢caligmadir.

Ugiinciisii, biiyilyen gemberler stratejisi, drneklem biiyiikliigiinden bagimsiz olarak bulgularin tutarliligimi
test eden yenilik¢i bir metodolojik ¢erceve olarak sunulmaktadir.

Dordiinciisii, yiiksek enflasyon doneminde TL-USD karsilagtirmali analiz, gelismekte olan piyasa
baglaminda para birimi seciminin metodolojik Onemini ortaya koymaktadir. Besincisi, BDDK formati
haritalamasiyla mali sektor dahil edilerek BIST evreninin tamami kapsama alinmis ve dnceki ¢aligmalarin
kapsam siurlilig1 agilmastir.

6. Sonu¢ ve Oneriler

Sonug olarak bu ¢alisma, BIST TUM evreninde 404 firmalik 1.616 gdzlemli dengeli panelde, dijital yatirim
(MODV) ile biiyiime (net satis), verimlilik (EFK) ve siirdiiriilebilir iyilesme (FAVOK) arasinda anlamli
pozitif iligkiler ortaya koymustur. H: tiim orneklemde giiclii (r=0,412); H> ve Hs ise agirlikh olarak aile
sirketlerinde anlamli ¢ikmigtir. Aile sirketlerinde ii¢ hipotezin de *** diizeyinde desteklenmesi ve aile dist
sirketlerde hicbirinin anlamli olmamasi, dijital yatirimin performans etkisinin aile sirketlerine 6zgii bir
fenomen oldugunu gostermekte ve SEW kuramini1 ampirik olarak desteklemektedir. Bu bulgu, hem akademik
literatiire 6zgilin katki sunmakta hem de aile isletmelerine yonelik politika tasarimi igin somut bir ampirik
temel olusturmaktadir.

Bu ¢alisma baglaminda sirket yoneticilerine gesitli stratejik oneriler sunulabilir. Dijital yatirim maliyet degil,
bliylime kaldiract olarak konumlandirilmalidir- biiylime etkisi (r=0,412) tim borsada giiglii sinyal
vermektedir. Verimlilik etkisi (EFK) aile sirketlerinde anlamlidir ve kisa vadeli amortisman baskisina
kapilmamak gerekmektedir. Sektor bazinda, enerji, imalat ve ticaret sektorlerinde dijital yatirimin getirisi
daha hizl kristalize olmaktadir; bilisim sektoriinde ise kritik kiitle efektine dikkat edilmelidir.

Aile isletmelerine yonelik olarak, Hi, H2, Hs igiiniin de aile sirketine 6zgili olmas1 yapisal avantajlarinin
sayisal kanitidir. Nesil gegislerinde dijital altyapi siirekliligi stratejik dncelik olmalidir. Kusaklar aras1 bilgi
aktarimi, dijital yatirimin gecikmeli getirilerinden faydalanmak igin gereklidir. Yeni kusak yoneticiler, dijital
doniisiimiin SEW korumasi agisindan da bir varlik oldugunu kavramalidir- aile kimliginin dijital kanallarla
devamliligr saglamalart beklenmektedir.

Politika yapicilara ise sektére gore farklilastirilmis dijital tesvik mekanizmalar: tasarlanmasi dnerilmektedir.

Enerji ve imalat gibi sektorlerde yiiksek getiri sergileyen dijital yatirimlara vergisel avantajlar saglanmalidir.
Aile isletmelerinin dijital doniisiim performanslar dikkate alindiginda, KOBI &lgegindeki aile isletmeleri

145



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

icin 6zel hibe programlan gelistirilmesi ve kusaklar arasi geciste dijital yetkinlik transferinin desteklenmesi
oOnerilebilir.

Calismanin baslica sinirliliklar sunlardir:

(1) Korelasyon nedensellik kanitlamaz- bir yillik gecikme ters nedensellik riskini kismen hafifletmekle
birlikte tamamen dislamamaktadir. Basarili firmalarin (yiiksek satis, EFK, FAVOK) daha fazla dijital yatirim
yapabilme olasiligi mevcuttur. Panel Sabit Etkiler regresyonu ve Granger nedensellik testleri, gelecek
calismalarda bu riski azaltacaktir.

(i1) Havuzlanmis korelasyonda ayni sirket birden fazla dénemde goriindiiglinden standart hatalar kiigiik
tahmin edilebilir. Bu durum, p-degerlerinin ger¢ekte daha muhafazakar olmasi gerektigine isaret etmekte,
ancak {i¢ hipotezin aile kiriliminda *** diizeyinde anlamli ¢ikmasinin ana bulgusunu degistirmemektedir.

(iii) Enflasyon etkisi, TUFE ile deflate edilmis reel analiz yapilmaksizin tam olarak kontrol edilememistir.
TL-USD karsilastirmasi bu zayifligi kismen telafi etmekle birlikte, reel TL serileriyle tekrarlanan analizler
gelecek calismalarin giindeminde yer almaktadir.

(iv) Aile smiflandirmasi heuristic yonteme dayandifindan hisse sahipligi verisiyle dogrulanmasi
gerekmektedir; Merkezi Kayit Kurulusu (MKK) verilerine erisim saglanarak ortaklik yapisi temelli kesin
siiflandirma yapilmasi planlanmaktadir.

Gelecek arastirma giindeminde birkag boyut 6ne ¢ikmaktadir. Panel Sabit Etkiler (FE) regresyonu ve Granger
nedensellik testi ile nedensellik yonii sinanacaktir. Kontrol degiskenleri olarak log(Toplam Varliklar),
kaldirag orani, yas ve sektor kukla degiskenleri mevcut KAP verisiyle tiiretilebilir durumdadir.

MODV alt kalemlerinin (aktiflestirilmis yazilim, Ar-Ge, marka degeri, patent ve lisans) ayristirilmasi, dijital
yatirmmin hangi bileseninin performans iizerinde daha giiclii etki yaptigim belirlemeye yardimci olacaktir.
TUFE ile deflate edilmis reel analiz, yiiksek enflasyon etkisini ortadan kaldiracaktir. Uluslararasi
karsilastirma ¢aligmalar1 (MENA bélgesi, Orta-Dogu Avrupa) aile sirketi fenomeninin BIST e 6zgii mii
yoksa geligmekte olan piyasalar genelinde mi gegerli oldugunu test edecektir.

Son olarak, dijital yatirim ve SEW kuraminin kesisiminde daha derin kavramsal ¢aligmalar planlanmaktadir.
Dijital yatirimin her iki yoniiniin - hem kaynak bazli yetkinlik gelistirme hem SEW koruma araci - entegre
edildigi bir kuramsal model gelistirilerek, aile isletmelerinin dijital doniigiim stratejisi niianslarinin kapsamli
bi¢cimde agiklanmasi hedeflenmektedir.
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oz

Bu aragtirma, aile isletmelerinin Z kusagi yeteneklerini kuruma ¢ekme ve elde tutma stratejilerini insan
kaynaklar yoneticilerinin perspektifinden incelemeyi amaglamaktadir. Nitel arastirma deseninde tasarlanan
caligmada, farkli sektorlerde faaliyet gosteren bes aile isletmesinin insan kaynaklar1 yoneticileriyle yari
yapilandirilmig goriismeler gerceklestirilmis; veriler MAXQDA aracilifiyla igerik analizine tabi tutulmustur.
Bulgular, Z kusagimin 6zgiiven, giriskenlik, dijital adaptasyon ve elestirel diisiinme gibi giiclii yonlerle;
sabirsizlik, hizli yiikselme beklentisi ve olumsuz geri bildirime kapalilik gibi gelisim alanlarnyla
tanimlandigin1 gostermektedir. isletmelerin cekme stratejilerinde seffaf ilan dili, sen dili, yapay zeka destekli
ise alim, kampiis entegrasyonu ve kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar1 6ne ¢ikmaktadir. Elde tutma
stratejilerinde ise esnek ve hibrit ¢alisma, serbest zaman izni, rol zenginlestirme, rotasyon, yatay iletisim ve
tersine mentorluk belirleyici uygulamalar olarak saptanmistir. Arastirma, aile isletmelerinde geleneksel
sadakat ve uzun vadeli istihdam anlayisi ile Z kusaginin ¢eviklik, 6zerklik ve seffaflik beklentileri arasindaki
gerilimin stratejik insan kaynaklari uygulamalariyla yonetilebilecegini ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Z Kusag, Aile Isletmeleri, Insan Kaynaklart Yonetimi, Cekme ve Elde Tutma Stratejileri

ABSTRACT

This study aims to examine the strategies employed by family businesses to attract and retain Generation Z
talent from the perspective of human resources managers. Designed as a qualitative study, the research is
based on semi-structured interviews conducted with human resources managers from five family businesses
operating in different sectors, and the data were analyzed through content analysis using MAXQDA. The
findings indicate that Generation Z is characterized by strengths such as self-confidence, proactiveness,
digital adaptability, and critical thinking, as well as by developmental areas including impatience,
expectations of rapid advancement, and limited openness to negative feedback. In terms of attraction
strategies, transparent job advertisements, informal and direct communication, Al-supported recruitment
practices, campus integration, and corporate social responsibility initiatives emerged as prominent themes.
Regarding retention strategies, flexible and hybrid working arrangements, discretionary time-off, job
enrichment, rotation, horizontal communication, and reverse mentoring were identified as key practices. The
study demonstrates that the tension between the traditional loyalty- and long-term employment-oriented
structure of family businesses and Generation Z’s expectations of agility, autonomy, and transparency can be
managed through strategic human resource practices.

Keywords: Generation Z, Family Business, Human Resources Management, Attraction and Retention
Strategies

1. GIRIS

Glinlimiiz is gilicii piyasasi; demografik degisim, teknolojik doniisiim, ekonomik belirsizlikler ve c¢alisan
beklentilerindeki farklilagmalarin etkisiyle ¢ok boyutlu bir yeniden yapilanma siirecinden ge¢gmektedir. Bu
doniisiimiin insan kaynaklar1 yonetimi agisindan en belirgin yansimalarindan biri, Z kusaginin is giiciine
katilimiyla birlikte ¢alisan beklentilerinin daha goriiniir ve belirleyici hale gelmesidir (Vieira vd., 2024).
Dijital teknolojilerle i¢ ige bilyiiyen, esneklik, anlamli is, gelisim olanaklari, geri bildirim, is-yagam dengesi
ve Orgiitsel adalet gibi unsurlara 6nem veren Z kusagi, isletmelerin geleneksel insan kaynaklar
uygulamalarini yeniden degerlendirmesini gerekli kilmaktadir (Seemiller & Grace, 2016; Schroth, 2019). Bu
nedenle Orgiitler agisindan temel mesele yalnizca nitelikli Z kusagi yeteneklerini kuruma ¢ekmek degil; ayni
zamanda bu kusagin beklentilerine uygun ¢alisma kosullari, gelisim firsatlar1 ve baglilik mekanizmalar
olusturarak s6z konusu ¢alisanlan siirdiiriilebilir bigcimde elde tutabilmektir.
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Literatiirde farkli yillarin temel alindig1 ¢aligsmalar olsa da genel olarak 2000’li yillarda diinyaya gelmis
bireyleri kapsayan Z kusagi; kiiresellesmenin hizlandig1 ve yogunlastigi, dijital teknolojilerin giinliik hayatla
biitiinlestigi ve sosyoekonomik belirsizlikler ve krizlerin yogunlastig1 bir donemde yetigmistir (Haeberle vd.,
2009; Benitez-Marquez vd., 2022). Belirtilen durumlardan dolay1 bu kusak diger kusaklardan farkli olarak
daha yiiksek dijital okuryazarlik, anlamli ig arayisi, hizli geri bildirim beklentisi, yatay iletigsim tercihi ve
esnek calisma diizenlerine agik olma gibi farkli 6zellikleri ile 6n plana ¢ikmaktadir (Prensky, 2001; Seemiller
& Grace, 2016; Schroth, 2019; Pekel vd., 2020). Bu kusaga mensup c¢alisanlar agisindan kariyer gelisimi, is-
yasam dengesi, ¢esitlilik, stirekli 6grenme, ruh sagligi, kapsayicilik, esitlik, deger uyumu ve olumlu orgiit
kiiltiirii gibi hususlar daha merkezi hale gelmektedir (Schroth, 2019; Benitez-Marquez vd., 2022; Vieira vd.,
2024; Esteve Segui & Orero-Blat, 2025). Bununla birlikte, s6z konusu beklentiler geleneksel ¢alisma
diizenleriyle her zaman ortiismemekte; bu durum orgiitler ile geng yetenekler arasinda uyum sorunlarina yol
agabilmektedir (Schroth, 2019).

Z kusagmin is giicli piyasasina girisi ve 6zellikle 6niimiizdeki donemlerde artan ve artacak olan agirligi,
yetenek yonetimi literatiiriinde ise ¢ekme ve elde tutma stratejilerinin yeniden degerlendirilmesini gerekli
kilmaktadir. Son donemlerde gerceklestirilen ¢alismalar, bu kusagin yalnizca is gilivencesi ve licret gibi
geleneksel motivasyon araglariyla yetenek yonetimi kavraminin agiklanamayacagini; gelisim firsatlart,
seffaflik, esneklik, diizenli geri bildirim, kurumsal sosyal sorumluluk, psikolojik iyi olus gibi unsurlarin da
bu kusagin karar siireglerinde belirleyici oldugunu gostermektedir (Festing & Schéfer, 2014; Schroth, 2019;
Vieira vd., 2024; Esteve Segui & Orero-Blat, 2025).

Z kusag kapsaminda ¢ekme ve elde tutma stratejilerini yalmzca yeni kusak tercihleri baglaminda ele almak
da yetersiz kalacaktir. Bu kapsamda ilgili konunun daha kapsamli bir bi¢imde incelenebilmesi adina, Z
kusaginin ¢alisma yasamina iligkin beklentilerinin yani sira, isverenlerin bu kusagi nasil algiladiklar1 ve bu
beklentilere karsilik olarak hangi somut insan kaynaklar1 uygulamalarim gelistirdikleri de dikkate alinmalidar.
Literatiirde Z kusaginin degerleri, is yasamindan beklentileri ve ¢aligma tercihleri iizerine 6nemli bir bilgi
birikimi olugmus olmakla birlikte, bu beklentilerin orgiitsel diizeyde nasil karsilandigi ve isverenler
tarafindan nasil yorumlandigi daha sinirh bigimde ele alinmaktadir. Dolayisiyla Z kusagini ¢ekme ve elde
tutma stratejilerinin yalmzca ¢alisan ya da aday perspektifinden degil, isverenlerin deneyimleri, uygulamalari
ve yonetsel Oncelikleri {izerinden de incelenmesi gerekmektedir. Bu arastirmanin odagini olusturan aile
isletmeleri ise, ilgili tartismaya Ozgiin bir baglam kazandirmaktadir. Aile isletmeleri yalnizca miilkiyet
yapilanyla degil; aile kimligi, kusaklar aras1 devamlilik, deger aktarimi, uzun vadeli ve siirdiiriilebilir olma
arzusu itibar ve duygusal baglar iizerinden sekillenen yonetim anlayislartyla da ¢ok uluslu ve uluslararasi
diger igletmelerden ayrilmaktadir. Belirtilen 6zellikler aile isletmelerine; aidiyet, sadakat, giiven ve istikrar
iiretme gibi avantajlar sagliyorken ayni zamanda nepotizm algisi, sinirli kariyer imkanlari, profesyonellesme
zay1fligi, aile dis1 bireyler i¢in adalet ve yazili olmayan aile kurallar1 gibi dezavantajlar1 da beraberinde
getirmektedir.

Ozellikle Z kusaginin beklentileri ile karsilastirildiginda aile isletmelerinin bu ikili yapisi cok daha goriiniir
hale gelmektedir. Z kusaginin g¢eviklik, liyakat, hizli inisiyatif alma, yatay iletisim, adil yonetim, seffaf
kariyer imkanlar1 gibi talepleri; aile isletmelerinde siklikla goriilebilen kisisel iligkilere dayali yonetim,
hiyerarsi, aile kiiltiirii gibi pratiklerle gerilim yaratabilmektedir (Barnett & Kellermanns, 2006; Stewart &
Hitt, 2012; Schroth, 2019). Bunlara karsilik aile isletmeleri, uzun vadeli istihdam bakis agisi, giiglii
organizasyonel aidiyet, giiven odakli iliskiler ve deger odakli kurum kiiltiirii araciligiyla Z kusagi igin ¢ekici
bir ¢alisma ortam1 da sunabilmektedir (Esteve Segui & Orero-Blat, 2025). Belirtilen hususlar kapsaminda
aile igletmelerinde Z kusagini ¢ekme ve elde tutma konusu, yalmzca geng ¢alisanlarin beklentilerine uyum
saglama sorunu degil, ayn1 zamanda aileye 6zgii degerlerin de profesyonel insan kaynaklar uygulamalariyla
nasil dengelendigi sorunudur.

Ilgili literatiir incelendiginde, Z kusagma yonelik ¢alismalarin 6nemli bir boliimiiniin 6grenciler, yeni
mezunlar ya da genel yonetici beklentileri etrafinda yogunlastigi goriilmektedir. Aile isletmeleri literatiiriinde
ise kurumsallagma, aile anayasasi, yonetim ve kusaklar arasi devir gibi temalar 6ne ¢ikmaktadir. Bunlara
karsi, Z kusagi yeteneklerinin aile isletmelerine ¢ekilmesi ve bu isletmelerde elde tutulmasi hususunu
dogrudan insan kaynaklart yonetimi perspektifinden ve igveren tarafinin deneyimleri iizerinden inceleyen
¢alismalar oldukca sinirlidir. Bu siirlilik, 6zellikle aile isletmelerinin kurumsal ve ¢ok uluslu isletmeler ile
uluslararast isletmeler karsisinda geng yetenekler igin nasil bir deger yarattiginin ve sundugunun
anlasilmasini 6nemli kilmaktadir.
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Belirtilen baglamda bu arastirmanin temel 6zgiinliigii, Z kusag1 calisanlar1 ya da adaylarinin beklentilerini
tek tarafli bicimde ele almak yerine, aile isletmelerinin insan kaynaklar1 yoneticileri {izerinden ise ¢ekme ve
elde tutma stratejilerini incelemesidir. Arastirma, aile isletmelerinin nitelikli Z kusagi yeteneklerini kuruma
kazandirma ve elde tutma amaciyla hangi insan kaynaklar1 uygulamalarimi benimsedigini, bu siirecte ne tiir
yapisal ve kiiltiirel doniisiimler yagadigini ve aile isletmesi olmanin bu stratejiler lizerinde nasil bir etki
yarattigini anlamay1 amaglamaktadir. Boylece ¢alisma, isveren markasi, yetenek yonetimi, Z kusagi ve aile
isletmelerinde kurumsallagma literatiirleri arasinda kavramsal bir kdprii kurma potansiyeli tagimaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Kusak Teorisi ve Z Kusag:

Kusak kavrami, yalnizca belirli dogum yillar1 arasinda yer alan bireyleri siniflandiran kronolojik bir kategori
olarak degil; ortak olarak tarihsel, ekonomik, sosyokiiltiirel ve teknolojik deneyimlerin bireylerin degerlerini,
tutumlarin1 ve davraniglarini sekillendirdigi sosyolojik bir yap1 olarak ele alinmaktadir (Lyons & Kuron,
2014). Mannheim’1n kusak teorisi, bireylerin ayni yas grubuna mensup olmalarindan ziyade, benzer olusum
donemlerinde ortak toplumsal olaylara maruz kalmalari nedeniyle ortak yonelimler gelistirebileceklerini ileri
stirmektedir (Mannheim, 1952). Bu yaklasim, yonetim yazininda farkli kusaklarin otoriteye, kariyer
gelisimine, ise, organizasyonel iliskilere ve ig-yasam dengesine yonelik beklentilerinin farklilasabilecegi
varsayimina temel olusturmaktadir (Costanza vd., 2012; Rudolph vd., 2021)

Literatiirde kusak smiflandirmalan farklilik gostermekle birlikte, ilgili ¢aligmalarda Z kusagi cogunlukla
1990’larin ortalarindan veya 2000°1i yillarin bagindan itibaren dogan bireyleri kapsayan bir kusak olarak ele
alinmaktadir. Bu kusagin ayirt edici yonii, yalmzca dogum yili araligiyla degil, dijital teknolojilerle i¢ ice
biliylimesiyle aciklanmaktadir (Seemiller & Grace, 2016; Schroth, 2019). “Dijital yerliler” olarak
nitelendirilen Z kusagy; yiiksek dijital okuryazarlik, teknolojik adaptasyon, ¢eviklik, elestirel diisiinme, hizl1
geri bildirim beklentisi ve yatay iletisim tercihi ile tammlanmaktadir (Yilmaz vd., 2024). Bunun yaninda
kiiresel belirsizlikler, ekonomik kirilganliklar ve degisen ¢aligma normlari, bu kusakta anlaml is arayisi ile
finansal ve psikolojik gilivenlik ihtiyacini es zamanli olarak giiglendirmistir (Schroth, 2019; Vieira vd., 2024).

Z kusagmin ¢alisma yasamina iligkin beklentileri belirli temalar etrafinda yogunlagmaktadir. Bunlar arasinda
esneklik, ig-yasam dengesi, anlaml1 ve degerlerle uyumlu is, 6grenme ve kariyer gelisimi, kapsayic1 orgiit
kiiltiirii, diizenli geri bildirim, taninma, adil {icretlendirme, finansal giivenlik, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal
sosyal sorumluluk gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir (Seemiller & Grace, 2016; Schroth, 2019; Vieira vd.,
2024; Esteve Segui & Orero-Blat, 2025). Belirtilen baglamda Z kusagini ¢ekme ve elde tutma, yalnizca dijital
ise alim araglar1 ya da esnek calisma diizenlemeleri sunmakla sinirli kalmamaktadir. Etkili bir insan
kaynaklan yaklagimi, aragsal unsurlar ile sembolik unsurlari birlikte icermelidir. Bagka bir ifadeyle; iicret,
yan haklar, kariyer firsatlar1 ve teknoloji kullanimi kadar; etik iklim, kapsayicilik, giivenilir yonetim, orgiitsel
adalet ve anlamlilik da belirleyici olmaktadir (Vieira vd., 2024; Berthon vd., 2005). Bununla birlikte kusaklar
arasi farkliliklarin mutlak ve homojen kategoriler olarak degerlendirilmesi metodolojik agidan sorunludur.
Meta-analitik ¢aligmalar, is doyumu, oOrgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti gibi temel ¢iktilarda kusak
farklarinin ¢ogu zaman sinirli oldugunu gostermektedir (Ravid vd., 2025). Bu nedenle orgiitlerin insan
kaynaklan sistemlerini yalnizca kusak etiketleri {izerinden yeniden tasarlamasi yerine, ortak ihtiyaglar ile
kusaga 6zgii oncelikleri birlikte dikkate alan bir yaklasim gelistirmesi daha uygun goriinmektedir (Lyons &
Kuron, 2014). Bu ¢ergevede tiim kusaklar i¢in adalet, kisi-orgiit uyumu, destekleyici kiiltiir ve is-yasam
dengesi temel unsurlar olarak énemini korurken; Z kusagi i¢in dijital igse alim deneyimi, hizli geri bildirim,
gOriinlir 6grenme olanaklari, anlamli is ve seffaf kariyer yollar1 daha giiglii bigimde vurgulanmaktadir
(Seemiller & Grace, 2016; Vieira vd., 2024).

2.2. isletmelerde Cekme ve Elde Tutma Stratejileri

Yetenek ¢ekme, organizasyonlarin hedefledikleri nitelikli adaylarin dikkatini ¢gekme, kurumda ¢alisma istegi
olugturma ve adaylarin bagvuru ya da is teklifini kabul etme davraniglarini destekleme siireci olarak
tanimlanmaktadir. Belirtilen siireg, giinlimiizde igveren markasi ile dogrudan iligkilidir (Berthon vd., 2005).
Isveren markasi; organizasyonun potansiyel ve mevcut ¢alisanlar baglaminda nasil algilandigi, hangi deger
onerisini sundugu ve calisan deneyimini ne Olglide giivenilir bicimde temsil ettigini gostermektedir.
Dolayisiyla yetenek ¢ekme, yalmzca ilan yayimlama ya da {icret teklif etme siireci degil; organizasyonun
itibari, degerleri, kiiltiirii, gelisim olanaklar1 ve toplumsal sorumluluk anlayisiyla biitiinlesik stratejik bir insan
kaynaklarn faaliyetidir (Backhaus & Tikoo, 2004).
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Gergeklestirilen arastirmalar, Z kusagi yeteneklerin ige bagvurma niyetinde geleneksel finansal tegviklerin
tek bagina yeterli olmadigini1 gostermektedir. Seffaf yan hak politikalari, kariyer gelisim firsatlari, kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalari, etik iklim, olumlu ofis atmosferi ve sosyal medya iizerinden aktarilan
isveren imaj1 adaylarin organizasyona yonelik algisini giiglendirmektedir. Ozellikle geng adaylar, isverenin
yalnizca ekonomik deger sunup sunmadigina degil; sosyal deger, gelisim degeri, organizasyonel itibar ve
deger uyumu gibi unsurlara da dikkat etmektedir (Lievens & Highhouse, 2003; Backhaus & Tikoo, 2004;
Berthon vd., 2005; Diiger & Bayram, 2023). Bu nedenle dijital ise alim araglari, agik ve kapsayici iletisim
dili, gergekei is On izlemesi ve 6zgiin isveren anlatisi, gekme stratejilerinin 6nemli bilesenleri héline gelmistir
(Backhaus & Tikoo, 2004; Vieira vd., 2024).

Yetenek elde tutma ise organizasyonun kilit ¢alisanlarini kurumda tutmaya yonelik uygulama ve politikalar
biitiinlidiir. Modern insan kaynaklari yonetiminde elde tutma, yalnizca iicret artigt veya yan haklarla
aciklanabilecek reaktif bir siire¢ degil; ¢alisan bagliligy, is tatmini, gelisim olanaklari, organizasyonel adalet
ve anlamli is deneyimiyle desteklenen siirekli bir iliski yonetimi siirecidir (Allen vd., 2010). Ozellikle geng
calisanlarda is degistirme egiliminin daha goriiniir héle gelmesi, organizasyonlarin elde tutma stratejilerini
daha biitiinciil ve proaktif bicimde tasarlamasim gerekli kilmaktadir.

Literatiirde 6ne ¢1kan elde tutma stratejileri ii¢ ana baslik altinda toplanabilir. Oncelikle esneklik ve is-yasam
dengesi, calisanlarin organizasyona baglhiligim1 giiclendiren temel unsurlar olarak ifade edilebilmektedir
(Allen vd., 2010; Vieira vd., 2024). Hibrit ve uzaktan ¢aligma modelleri, zaman ve mekan esnekligi, bireysel
smurlara saygi ve psikolojik iyi olusu destekleyen uygulamalar bu kapsamda ele alinabilmektedir (Esteve
Segui & Orero-Blat, 2025). ikinci olarak, kariyer gelisimi ve §grenme olanaklari galisanlarin organizasyonda
kalma niyetini artirmaktadir (Festing & Schéfer, 2014). Rol zenginlestirme, yatay kariyer hareketliligi, ¢apraz
fonksiyonel projeler, mentorluk ve siirekli 6grenme mekanizmalar1 bu baglamda 6nem tasimaktadir. Son
olarak ise, seffaf organizasyon Kkiiltiirii ve katilimci iletisim, calisanlarin aidiyet ve giiven algisim
giiclendirmektedir. Diizenli geri bildirim, acik kariyer yollar, ¢ift yonlii iletisim ve ¢alisan goriislerinin karar
stireclerine yansitilmasi, 6zellikle Z kusagi agisindan kritik goriilmektedir (Esteve Segui & Orero-Blat, 2025;
Kizildere vd., 2026).

Tiirkiye baglaminda ise Z kusagina yonelik ¢ekme ve elde tutma stratejilerinin ekonomik kosullardan
bagimsiz degerlendirilmesi miimkiin degildir. Hayat pahalilif1, ekonomik istikrarsizlik ve igsizlik kaygisi,
geng calisanlarin finansal giivenlik beklentisini giiglendirmektedir. Bunlardan dolay1 uluslararasi literatiirde
icretin kimi zaman daha geri planda degerlendirildigi bulgular, Tiirkiye gibi ekonomik belirsizliklerin ytiksek
oldugu baglamlarda dikkatle yorumlanmalidir. Tiirk Z kusagi i¢in adil ve rekabetci iicret, yan haklarin
seffafligi, gelisim firsatlari, esnek ¢aligma diizenlemeleri ve katilimc1 yonetim anlayisi birlikte ele alinmasi
gereken temel unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir (Deloitte, 2023; TiSK, 2023).

Belirtilen g¢ergevede isletmeler agisindan en uygun yaklagim, ¢ekme ve elde tutma stratejilerini yalnizca
kusak farkliliklar {izerinden degil, ortak payda ve farkli 6ncelikler mantigiyla kurgulamaktir (Rudolph vd.,
2021). Ortak paydada adalet, giiven, kisi-orgiit uyumu, gelisim, destekleyici kiiltiir ve is-yasam dengesi yer
alirken; Z kusagina yonelik farkli 6nceliklerde dijital deneyim, hizli geri bildirim, anlamli is, goriiniir kariyer
yollari, esneklik ve deger uyumu daha belirgin bicimde 6ne ¢ikmaktadir (Seemiller & Grace, 2016; Vieira
vd., 2024). Boyle bir yaklagim, hem kusaklara yonelik kaliplagmig yargilardan kaginmayir hem de geng
yeteneklerin 6zgiin beklentilerini insan kaynaklari stratejilerine déhil etmeyi miimkiin kilmaktadir.

3. ARASTIRMA METODOLOJiSi

Literatiir incelendiginde, Z kusagi yeteneklerinin aile isletmelerine ¢ekilmesi ve elde tutulmast konusunu
dogrudan insan kaynaklart yonetimi perspektifinden ve igveren tarafinin deneyimleri iizerinden inceleyen
calismalarin simirli oldugu goriilmektedir. Ozellikle aile isletmelerinin, kurumsal sirketler ve ¢ok uluslu
isletmeler karsisinda geng yeteneklere nasil bir deger Onerisi sunduguna iligkin literatiirde sinirlt bilgi
bulunmasi, bu arastirmanin sd6z konusu alana yodnelik derinlemesine bir anlayis gelistirme amacini
gliclendirmektedir.

Arastirmanin amaci1 degerlendirildiginde bu arastirmada veri toplama yontemi olarak nitel arastirma
yontemlerinden derinlemesine goriisme teknigi tercih edilmistir. Bulgular, aragtirma kapsamina dahil edilen
isletmelerin insan kaynaklari yoneticileriyle yapilan gériismelerde Z kusag: calisanlara iligkin ¢gekme ve elde
tutma stratejilerini incelemeye yonelik belirlenen sorulara karsilik elde edilen verilerle simirlidir.
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Nicel aragtirmalar genelleme yoluyla kapsamli bir anlay1s gelistirmeyi hedeflenirken, nitel arasgtirmalar belirli
bir olguya iligskin anlam, yorum ve siirecleri derinlemesine incelemeye odaklanilir (Patton, 2014). Bu nedenle
nitel arastirmalarda, aragtirma konusuna en uygun ve bilgi saglayici katilimecilarin kasith olarak segildigi
amach 6rnekleme gegerlilik acisindan 6nem tagir (Creswell & Creswell, 2017). Bu aragtirma kapsaminda da
amacl orneklem segimi yapilmis ve bes farkli sektorden aile isletmelerinin insan kaynaklari yoneticilerine
arastirma kapsamina dahil edilmistir.

Bu calismada 5 farkli insan kaynaklari yoneticisi ile gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis miilakatlar
sonucunda ulagilan veriler MAXQDA programi ile kodlanmig ve analizler ger¢eklestirilmistir.

4. BULGULAR

Tablo 3.1.’de aragtirma kapsaminda yiiriitillen goriismelere iliskin isletme bilgilerine yer verilmektedir.

Tablo 3.1. Gériisme Saglanan Isletmelere Tliskin Bilgiler

isletme Kodu Yaklasik Cahisan Sayisi Z Kusagimin Yaklasik Oram
Isletme 1 (K1) 1200 %13
Isletme 2 (K2) 3000 %15
Isletme 3 (K3) 1600 %16
Isletme 4 (K4) 170 %12
Isletme 5 (K5) 1200 %35

Arastirma dahilinde yer alan katilimer igletmeler; FMCG, otomotiv, perakende, enerji ve gayrimenkul
sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerdir. Katilimcilarin anonimligini giivence altina almak adina bu
bilgiler Tablo 3.1.’de detaylandirilmamistir. Ayn1 gerekge ile isletmelerin ¢alisan sayisi tam olarak
ogrenilmesine karsin en yakin tam sayiya yuvarlanarak paylagilmistir.

Goriismelerden elde edilen verilerin nitel veri analiz programi olan MAXQDA 2025°ten yararlanilarak igerik
analizi ile ¢oziimlenmesi sonucu elde edilen tema, alt tema ve kodlara iligkin bilgiler Tablo 3.2.’de
gosterildigi gibidir.

Tablo 3.2. Tema, Alt Tema ve Kodlara Iliskin Bilgiler

TEMA ALT TEMA KODLAR
Giiglii Yonler Ozgiiven, Elestirel Yaklaslm, Risk Alma Egilimi, Girigkenlik, Dijital
Adaptasyon, Yardimseverlik
Karakteristik Gelisim Alanlart Sabirsizlik, Problem Cozmekten Kaginma, Geri Bildirime Kapalilik,
Ozellikleri ve 3 Sorumluluk Bilinci Eksikligi, Kolaya Kagma,
Beklentiler - -
Anlik Takdir, Goriiniir Olma Ihtiyaci, Is-Yasam Dengesi, Net Mesai
Motivasyon ve Is Degerleri Sinirlari, Caligma Rahatligi, Serbest Zaman Izinleri, Is Yerinde
Sosyallesme.
Tletisim ve Is Tlan Stratejisi Sen Dili, Seffaf Yan Hak Beyani, Al Destekli ise Alim Deneyimi
Yetenek - - :
Cekme ve Erken Donem Entegrasyon Ogrenciyken Ise Alma, Is Basi Egitim Programlari
Isveren
Markasi Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve
Amag Odaklilik Cevre, Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Is Yasam Dengesi ve Esneklik Hibrit Caligma, Full Remote Calisma, Serbest Zaman Izni
Elde Tutma Kurum I¢i Gelisim Rol Zenginlestirme, Karma Proje Gruplari, Hat Degisikligi, Rotasyon
ve Baglilik . - o S . .
Dinamikleri Orgiit Killtiiri 'I‘rh}./.er.z.irsmz, Y‘a}ta}alletlslm, Cevik Yonetim (Agile), Tersine Mentorluk,
Biiyiik Resmi" Gosterme
Baglilik Sorunlar: Basamak Olarak Gorme, Istifa, Sabirsizlik, Vazgecme
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Gelecek Teknoloji Dijital, Adaptasyon, Kodlama
Vizyonu Gelecek Kaygilar Beyin Gogii, Caligma Siiresi, Seffaflik
4 TEMA 12 ALT TEMA

4.1. Karakteristik Ozellikler ve Beklentilere iliskin Bulgular

Arastirma dahilinde, katilimcilara Z kusaginin ayirt edici/baskin 6zellikleri ve is hayatindan beklentilerine
iliskin sorular yéneltilmistir. Elde edilen bulgular ‘Karakteristik Ozellikler ve Beklentiler’ temast altinda iig
alt tema cergevesinde toplanmistir.

‘Gliglii Yonler’ alt temasina iligkin bulgular su sekildedir:

K1: "Is hayatina dondiigiimiizde, Z kusag: bizlere gére cok daha kendinden emin."

K3: "Onceki kusaklar, yani belli bir yas grubunun iizerindeki galisanlar, cok daha saglamci hareket etme
ihtiyact hissediyorlar. Ancak Z kusagindaki arkadaglarimiz cok daha kolay risk alabiliyorlar... bahsettigim o
giriskenlik ve yardimseverliklerini Sosyal Sorumluluk projelerinde ¢ok net goérityorum...Z kusagi da bu
yiiksek dijital ortama girdigi an ¢ok rahat ve iyi bir konsantrasyonla adapte olabiliyor.

K4: "Z kusagindaki arkadaslarimiz ¢ok daha 6zgiivenliler, daha giriskenler ve daha korkusuzlar diyebilirim."
K5: "Gii¢ mesafesinin onlarda daha az oldugunu gozlemliyorum... makama saygili yaklasilirken, onlar
memnun olmadiklar bir sey varsa gelip ¢atir catir konusuyorlar ve ¢ok da iyi yapiyorlar bu arada. Ayrica ¢ok
daha elestirel bakiyorlar."

‘Gelisim Alanlar1’ alt temasina iliskin bulgular su sekildedir:

K1: "Biz kariyer basamaklarinda daha sabirli ve sebatkarken, onlar ¢ok daha hizli bir {ist seviyeye ¢ikmak
istiyorlar... Gordiigiim bir diger eksiklik; ¢6ziim bulmak i¢in kendilerini zorlamamalari... Gelisim
alanlartyla (olumsuz geri bildirimlerle) ilgili asla bir kabullenis yok... Ben Y kusagiyim ve bizimkiyle ayni
'sorumluluk bilincini' onlarda géremiyorum... Cok daha kolaya kag¢ip topu yoneticiye atiyorlar."

K2: "Ancak bu ilk aylarda dogru temeller atilmazsa ve dogru mesajlar verilmezse hig sabirl degiller."

K5: "Nagizane daha sabirsiz olduklarint séyleyebilirim. Hemen hizlica bir seylere kavugmak istiyorlar.”
‘Motivasyon ve Is Degerleri’ alt temasina iliskin bulgular su sekildedir:

K1: "...bunu fark ettikleri i¢in de hemen takdir ve 6diillendirme bekliyorlar."

K1: "Onlarin ig-yasam dengesi (work-life balance) hassasiyeti ¢ok farkli... Ancak Z kusaginda 'Saat 18:00
oldu, mesaim bitti' veya 'Sen bana esnek ¢aligma imkam sundun, ben trafige kalmamak i¢in 16:00'da ofisten

¢ikarim, kalan isimi evden yaparim' mantig1 ¢ok daha baskin."

K1: "Cok para kazanaymm degil dertleri gercekten. Mutlu calisaymm. Tabii ki para istiyorlar. Oras1 ¢ok ayr1
ama ama Onceliklerinde mutlu ¢alisayim, rahat ¢aligayim. "

K2: "Ancak 6zellikle son yillardaki gozlemim su; bu kusak takdir edilmeyi, tesekkiir almay1 ve bagarisiyla
goriinlir olmay1 ¢ok dnemsiyor... Z kusagi 'Beni takdir edin, beni motive edin, bana geri bildirim verin'
yaklagimini ¢ok net bir sekilde dile getiriyor. "

K3: "Maddi olmayan &diiller, &zellikle 'Serbest Zaman Izni' onlar1 bazen alacaklari fazla mesai iicretinden

¢ok daha fazla motive ediyor... Z kusagi kapinin 6niinde bir ¢ay i¢ip sohbet etmeyi, is yerinde sosyal vakit
gegirmeyi dnemsiyor."
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K4: "Z kusagi esnek caligsma saatlerine ve mesai dengesine ¢ok dikkat ediyor... Mesaim bittiginde igimi
birakir giderim' mantig1 yaygin."

K5: "Daha belirlenmis is standartlan i¢inde ¢aligmak istiyorlar: "Yapacagimiz is belli olsun, ne zaman
gelecegiz, ne zaman ¢ikacagiz?' gibi."

Bu tema altinda elde edilen bulgular, katilimcilarin Z kusagiin karakteristik 6zellikleri ve is yasamindan
beklentilerini gii¢lii yonler, gelisim alanlar1 ile motivasyon ve is degerleri ¢er¢evesinde degerlendirdiklerini
gostermektedir. Giiglii yonler alt temasinda katilimcilar, Z kusagin1 6zgiivenli, girisken, risk almaya agik,
dijital ortamlara kolay uyum saglayabilen, elestirel diisinen ve giic mesafesi diisiik bireyler olarak
tanimlamistir. Gelisim alanlari alt temasinda ise sabirsizlik, hizli yiikselme beklentisi, olumsuz geri bildirimi
kabul etmede zorlanma, ¢dziim tiretme konusunda yeterince ¢aba gdstermeme ve sorumluluk bilinciyle ilgili
eksiklikler ifade edilmistir. Motivasyon ve is degerleri alt temasinda katilimcilar, Z kusaginin takdir edilme,
gOriiniir olma, geri bildirim alma, esnek ¢alisma, is-yasam dengesi, sosyal etkilesim ve belirgin is standartlar
beklentilerine vurgu yapmistir.

4.2. Yetenek Cekme ve isveren Markasina iliskin Bulgular

Arastirma dahilinde, katilimcilara Z kusagl yetenekleri gekme stratejilerine iligskin sorular yoneltilmistir. Elde
edilen bulgular ‘Yetenek Cekme ve Isveren Markasi’ temasi altinda ii¢ alt tema ¢ergevesinde toplanmistir.

‘Iletisim ve Ilan Dili’ alt temasina iliskin bulgular su sekildedir:

K1: "Yaymladigimiz bir 'lletisim Manifestosu' ile biitiin sirkette birbirimize 'Sen Dili'ni kullanmaya
basladik... Gengleri hedefleyen ilanlarimizda da tiim bu sosyal haklarimizi seffaf bir dille paylasiyoruz."

K2: "[lan dilimize gelirsek; iistten bakan resmi bir dil yerine tamamen 'Sen Dili'ni kullanmaya basladik... Bu
nedenle sundugumuz yan haklar1 ve kariyer yonetimi siireglerini dogrudan ilanlarimizin i¢ine gémdiik...
Ornegin geng yetenek programmmizda Yapay Zeka (AI) teknolojisini kullanarak video miilakatlar1 ve
envanter sistemlerini dijital bir altyapryla birlestirdik... Bu hem iK icin geviklik sagladi hem de adaya
miilkemmel bir dijital deneyim yasgattt."

‘Erken Donem Entegrasyon’ alt temasina iligkin bulgular su sekildedir:
K2: "Geng yetenege ulasma siirecini son 5-6 yilda dogrudan kampiislere tagidik."

K3: "Ancak mevcut sirketimizde yeni mezunlari daha ¢ok 'Is Bas1 Egitim Programlart' ile biinyemize dahil
etme {izerine bir stratejimiz var."

K4: "X Projesi' adin1 verdigimiz bir galismamiz var. Universitelerin 2. veya 3. simifindaki 6grencileri stajyer
olarak aliyoruz."

‘Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Amag¢ Odaklilik” alt temasina iligkin bulgular su sekildedir:

K1: "Bunun yam sira Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik gengler i¢in ¢ok ¢ekici... Biz
ilanlarimiz1 ¢ok daha yeni nesil ilan olarak ¢ikiyoruz. Yaptigimiz sosyal sorumluluklar1 yaziyoruz."

K2: "Uretim yapan bir sirket oldugumuz igin cevresel siirdiiriilebilirlik bizim odagimizda... Bunun yaninda
'egitim ve Ogretime odaklanan' Kurumsal Sosyal Sorumluluk projeleri yiiriitiiyoruz. Ornegin, geg¢tigimiz
yillarda maratonda TEV (Tiirk Egitim Vakfi) i¢in kostuk ve sirket biinyesinde takimlar olugturduk."

K4: "Sifir Atik' ve "Yesil Cevre' vizyonuyla ¢alisiyoruz."

Bu tema altinda elde edilen bulgular, katilimcilarin Z kusagi yeteneklerini gekme siirecinde iletisim dili, erken
dénem entegrasyon uygulamalari ve kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine vurgu yaptiklarim
gdstermektedir. iletisim ve ilan dili alt temasinda katihmcilar, is ilanlarinda daha seffaf, dogrudan ve “sen
dili"ne dayal bir anlatim kullandiklarini; yan haklar, kariyer siirecleri ve dijital ise alim uygulamalarin
adaylarla acik bigimde paylastiklarini belirtmistir. Erken donem entegrasyon alt temasinda, geng yeteneklere
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ulagmak amaciyla kampiis etkinlikleri, staj programlari, is bas1 e§itim programlar ve genc yetenek
projelerinden yararlanildigi ifade edilmistir. Kurumsal sosyal sorumluluk ve amag odaklilik alt temasinda ise
katilimcilar, siirdiiriilebilirlik, ¢evresel duyarlilik, egitim odakli sosyal sorumluluk projeleri, sifir atik ve yesil
¢evre uygulamalarinin Z kusagina yonelik isveren markasi ¢aligmalarinda 6ne ¢ikarildigini aktarmigtir.

4.3. Elde Tutma ve Baghhk Dinamiklerine iliskin Bulgular

Arastirma dahilinde, katilimcilara Z kusagi calisanlar elde tutma stratejilerine iligkin sorular yoneltilmistir.
Elde edilen bulgular ‘Elde Tutma ve Baglilik Dinamikleri’ temasi altinda dort alt tema gergevesinde
toplanmustir.

‘Is Yasam Dengesi ve Esneklik’ alt temasina iliskin bulgular su sekildedir:

K1: "En biiyiik kozlarimizdan biri Esnek ve Hibrit Calisma modelimiz... Hatta Istanbul'dan ayrilmak isteyen
arkadaglarimiza "Full Remote" ¢aligsarak Fethiye'den, Izmir'den veya Erzurum'dan ¢alisma imkani tamdik."

K3: "Maddi olmayan 6diiller, 6zellikle "Serbest Zaman Izni" onlar1 bazen alacaklar1 fazla mesai iicretinden
¢ok daha fazla motive ediyor."

‘Kurum I¢i Gelisim’ alt temasina iliskin bulgular su sekildedir:

K1: "Ancak igeride "yetenek" olarak gordiigiimiiz, iginin ona yetmedigi anlasilan bir Z kusagi ¢calisan1 varsa
onu elde tutmak i¢in roliinii zenginlestiriyoruz."

K2: "Geng yeteneklere yeni firsatlar sunabilmek adina farkli fonksiyonlardan olusan "karma proje gruplarn"
kuruyoruz."

K4: "Onlara farkli vizyonlar katmak i¢in "Hat Degisikligi (Rotasyon)" yapiyoruz... Egitime odakli
rotasyonlar yapmazsak, gengler 2-3 yil iginde ayni isi yapmaktan sikilip sirketi kafalarinda bitirecekler."

“Orgiit Kiiltiirii’ alt temasina iliskin bulgular su sekildedir:

K1: "Kat1 bir hiyerarsik ortamimiz yok... Z kusagi bu yatay iletisime diger kusaklara gére ¢ok daha hizl
adapte oldu... Ceviklik (Agile) ofisimiz ve prensiplerimiz var... Bu kusaklar aras1 iletisimi giligclendirmek
i¢in ayrica "Tersine Mentorluk" uygulamasi yapiyoruz."

K2: "En gii¢lii yanimiz hizli ve ¢evik (Agile) olmamiz... Bu "Biiyiik Resmi" gostermek i¢in CEO iletisimini
cok aktif kullamyoruz; CEO ile kahvalti1 organizasyonlar1 veya online toplantilar diizenliyoruz."

‘Baglilik Sorunlar1’ alt temasina iliskin bulgular su sekildedir:

K2: "Ancak bu ilk aylarda dogru temeller atilmazsa ve dogru mesajlar verilmezse hi¢ sabirli degiller... "Dur
diizelir, emek harcayayim" demiyorlar; durumu kabullenmeyip rotayr amnda baska bir sirkete
cevirebiliyorlar."

K3: "Ertesi gilin size bir mesaj atip "Ben arttk yokum" diyebiliyorlar ve istifayr ¢ok hizh
normallestirebiliyorlar... Gittikleri yerde verilen sdzlerin tutulmadigini gordiikleri an sabretme egilimleri ¢gok
diisiik."

K4: "Birinci grup; ne yapacagini tam bilmeyen, is hayatina sirf "bir isim olsun" diye giren ve buradaki ilk
deneyimini daha iyi bir yere "ziplamak" basamak olarak kullanmak i¢in degerlendirenler."

K5: "Memnun degillerse ¢ok ugragsmadan ¢ekip gidiyorlar."
Bu tema altinda elde edilen bulgular, katilimcilarin Z kusagi ¢alisanlarimi elde tutma stratejilerini is-yasam
dengesi ve esneklik, kurum ig¢i geligim, orgiit kiiltiirii ve baglilik sorunlan g¢ercevesinde ele aldiklarim

gdstermektedir. Is-yasam dengesi ve esneklik alt temasinda katihmecilar, esnek, hibrit ve uzaktan calisma
modelleri ile serbest zaman izni gibi uygulamalara deginmistir. Kurum i¢i gelisim alt temasinda rol
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zenginlestirme, karma proje gruplari, fonksiyonlar arasi ¢aligma ve rotasyon uygulamalarmin kullanildigi
ifade edilmistir. Orgiit kiiltiirii alt temasinda ise yatay iletisim, ¢evik calisma prensipleri, CEO ile dogrudan
iletisim olanaklar1 ve tersine mentorluk uygulamalari 6ne ¢ikmistir. Baglilik sorunlari alt temasinda
katilimcilar, Z kusagi c¢alisanlarinin 6zellikle ilk aylarda beklentilerinin karsilanmamasi, verilen sozlerin
tutulmamasi veya memnuniyetsizlik durumlarinda isten ayrilma kararin1 hizli bigimde alabildiklerini
belirtmistir.

4.4. Gelecek Vizyonuna iliskin Bulgular

Arastirma dahilinde, katilimcilardan gelecek yillarda Z kusagini kuruma ¢ekme ve elde tutma stratejilerine
yonelik 6ngoriilerini paylagsmalan talep edilmistir. Elde edilen bulgular ‘Gelecek Vizyonu’ temasi altinda iki
alt tema cergevesinde toplanmistir.

‘Teknoloji’ alt temasina iligkin bulgular su sekildedir:

K2: "Ancak Z kusaginin arkasindan teknolojiye dogan, kodlamay1 ilkokulda 6grenen ¢ok daha giiglii ve zorlu
bir nesil giimbiir glimbiir geliyor... Z kusaginin 6niimiizdeki dénemde arkadan gelen bu giiclii rakiplere kars1
is hayatinda kendi pozisyonlarini koruma ve donanimlarini siirekli giincelleme konusunda ciddi bir ¢aba sarf
etmesi gerekecek."

K3: "Z kusag1 da bu yiiksek dijital ortama girdigi an ¢ok rahat ve iyi bir konsantrasyonla adapte olabiliyor."

K4: "Ancak 1-2 ayhk alisma siirecinden sonra gengler bu teknolojiye hizla adapte olup 'lyi ki ge¢misiz'
diyorlar."

‘Gelecek Kaygilar1’ alt temasina iligkin bulgular su sekildedir:

K1: "En biiyiik zorluk 'Beyin Gogii' ve biiylik sehirlerden kagis olacak... 5 yil i¢inde bu tersine gog¢ talebi
¢ok daha artacak."

K3: "Oniimiizdeki donemde onlar1 elde tutmak igin sirketlerin kesinlikle ok daha seffaf olmas1 gerckecek."
K4: "Haftalik 45 saatlik ¢alisma siiresi Z kusagi igin fazla; bunun esnemesi veya diisiiriilmesi gerekecek."

Bu tema altinda elde edilen bulgular, katilimcilarin gelecek yillarda Z kusagini kuruma ¢ekme ve elde tutma
stireclerini teknoloji ve gelecek kaygilan cercevesinde degerlendirdiklerini gostermektedir. Teknoloji alt
temasinda katilimcilar, Z kusagmin dijital ortamlara hizli uyum saglayabildigini; ancak teknolojik
yetkinlikleri daha erken yaslarda kazanan yeni kugsaklarin is yasamina katilimiyla birlikte Z kusaginin kendi
donanimim siirekli glincellemesi gerekecegini ifade etmistir. Gelecek kaygilari alt temasinda ise beyin gogii,
biiylik sehirlerden uzaklasma egilimi, calisanlarin seffaflik beklentisi ve haftalik calisma siirelerinin
esnetilmesi ya da azaltilmasi gerekliligi 6ne ¢ikmistir.

5. SONUC VE TARTISMA

Bu calismada, Z kusag1 yeteneklerinin aile isletmelerine ¢ekilmesi ve elde tutulmasi siiregleri, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin perspektifinden nitel bir aragtirma tasarimiyla incelenmistir. Arastirma modeli, aile
igletmelerine 6zgii yapisal ve kiiltiirel dinamiklerin ¢ekme ve elde tutma stratejileri {lizerindeki etkisini,
derinlemesine goriismeler ve yart yapilandirilmig miilakatlara dayal igerik analizi ile ¢6ziimlemek iizerine
kurgulanmastir.

Gergeklestirilen analizler sonucunda; “karakteristik 6zellikler ve beklentiler” kapsaminda, Z kusaginin dijital
adaptasyonu, 6zgiiveni ve risk alma egilimleri yoneticiler tarafindan "gii¢lii yonler" olarak tanimlanmuistir.
Bunlara karsilik; sabirsizlik, olumsuz geri bildirime kapalilik ve sorumluluk almaktan kaginma ise "gelisim
alanlar1”" olarak one ¢ikmistir. Katilimci ifadelerine gore bu kusagin temel motivasyon unsurlar1 arasinda
anlik takdir, net mesai siirlari ve is-yasam dengesi yer almaktadir. Tkinci olarak, “yetenek ¢ekme ve isveren
markas1” temasi kapsaminda isletmelerin geng yetenekleri kuruma ¢ekmek amaciyla seffaf ve dogrudan bir
ilan dili (sen dili), yapay zeka destekli miilakat uygulamalari, kampiis temelli erken dénem entegrasyon
programlar ve ¢evre odakli kurumsal sosyal sorumluluk projelerinden yararlandiklar belirlenmistir. Ugiincii
olarak, “elde tutma ve baglilik” temasi ¢ergevesinde uzaktan ve hibrit calisma modelleri, serbest zaman izni,
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rol zenginlestirme, rotasyon, yatay iletisim ve tersine mentorluk uygulamalari baslica elde tutma stratejileri
olarak tespit edilmistir. Bununla birlikte, Z kusagi ¢aliganlarinin kurumu zaman zaman kariyerlerinde bir
gecis basamagi olarak gérmeleri ve memnuniyetsizlik durumunda hizli bigimde istifa etme egilimleri,
baglilik agisindan 6ne ¢ikan sorunlar arasinda yer almistir. Son olarak, “gelecek vizyonu” temasi kapsaminda
teknolojik yetkinliklerin siirekli glincellenmesi gerekliligi, beyin gogii, biiyiik sehirlerden uzaklasma egilimi
ve ¢aligma siirelerinin esnetilmesi ya da kisaltilmasi beklentisi gelecege iliskin belirleyici dinamikler olarak
ifade edilmistir.

Elde edilen bulgular 1s181nda, aile isletmelerinin geleneksel ve hiyerarsik yapisi ile Z kusaginin ¢eviklik ve
bagimsizlik beklentileri arasindaki potansiyel c¢atismanin, stratejik insan kaynaklan uygulamalariyla
dengelenmeye calisildigi goriilmektedir. Aile isletmelerine atfedilen "kati hiyerarsi" ve "kisisel iliskilere
dayali yonetim" algisinin, aragtirmaya katilan igletmelerde yatay iletisim, ¢evik prensipler ve CEO ile
dogrudan temas gibi uygulamalarla kirtlmak istendigi anlagilmaktadir.

Z kusagimin sabirsizlik ve hizli sonug alma egilimi ile aile isletmelerinin uzun vadeli, sadakat odakli istihdam
anlayis1 arasinda belirgin bir gerilim bulundugunu gostermektedir. Bu gerilimin yonetilmesinde yalnizca
geleneksel finansal ddiillerin yeterli olmadigi; serbest zaman izni, esneklik ve otonomi gibi maddi olmayan
unsurlarin psikolojik sozlesmeyi giliclendiren araglar olarak One ¢iktif1 sOylenebilir. Ayrica bulgular,
igverenlerin Z kusagini kuruma ¢ekme asamasinda erken dénem entegrasyon programlar1 ve teknolojik ise
alim uygulamalar1 aracilifiyla daha proaktif bir yaklagim benimsediklerini; buna karsilik elde tutma
siirecinde caligsanlarin hizli ayrilma egilimleri karsisinda hibrit ¢aligma, esnek zaman diizenlemeleri ve
caligma siirelerinin yeniden yapilandirilmas: gibi daha uyumlayici stratejilere yoneldiklerini gdstermektedir.

Aile isletmelerinin geleneksel (hiyerarsik, kisisel iligkilere dayali) yapist ile Z kusaginin ceviklik, liyakat ve
yatay iletigim talepleri arasindaki tezatlik, arastirma bulgulariyla dogrulanmis ve isletmelerin bu gerilimi
asmak icin ozgiil stratejiler gelistirdigi tespit edilmistir. Arastirma kapsaminda Z kusagi i¢in finansal
odiillerin tek basina yeterli olmadigi, "serbest zaman izninin, fazla mesai {licretinden daha fazla motive
etmesi" ve "anlamli/mutlu ¢aligma arayis1" kodlaryla somut bir sekilde kanitlanmistir. Aile isletmelerinin
aidiyet ve uzun vadeli istihdam saglama avantaji ise, Z kusaginin "sabirsizlik", "kurumu bir basamak olarak
gérme" ve "aninda istifa egilimi" gibi 6zellikleri karsisinda en ¢ok zorlanilan alan olarak saptanmistir.

Bu arastirma, literatiirde Z kusagiin esneklik, ig-yasam dengesi, kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) ve
seffaflik beklentilerine (Seemiller & Grace, 2016; Schroth, 2019) yonelik ¢aligmalar1 destekler niteliktedir.
Sirketlerin ig ilanlarinda gevresel siirdiiriilebilirlik vizyonunu 6ne ¢ikarmasi, Z kusaginin amag odakli caligma
beklentisini karsilamaya yonelik evrensel bir strateji olarak teyit edilmistir.

Arastirma bulgulari, incelenen aile isletmelerinin yapay zeka destekli ise alim, ¢evik ofis prensipleri, tersine
mentorluk ve yatay iletisim gibi olduk¢a yenilik¢i IK uygulamalarimi sisteme entegre edebildiklerini
gostermektedir. Ayrica, Tiirkiye baglamina 6zgii ekonomik ve sosyolojik dinamiklerin bir yansimasi olarak
"beyin gogii" ve "biiyiik sehirden kagis (tersine goc)" kaygilari, bu arastirmada 6ne ¢ikan farkliliklardir.

Bu aragtirmanin en temel 6zgiinliigii, analiz birimi olarak "Z kusagi calisanlarii" degil, aile igletmelerinin
"Insan Kaynaklar1 Yoneticilerini" merkeze almasidir. Mevcut literatiir cogunlukla yeni neslin ne istedigini
nicel yontemler ile 6l¢erken; bu ¢calisma, s6z konusu beklentilerin igveren tarafindan nasil algilandigini, hangi
kurumsal politikalara doniistiiriildiigiini ve uygulamadaki kisitlari (verilen sozlerin tutulmamasi durumunda
anlik istifa vb.) kurumsal bir perspektiften ortaya koymustur. Aile isletmelerinin, kusak ¢atismasini yonetmek
icin geleneksel sinirlarim esneterek "sen dili"ne gecis yapmasi ve "rol zenginlestirme" gibi modern yetenek
yoOnetimi araglarini benimsemesi, kurumsallagsma yazinina énemli bir ampirik katki sunmaktadir.

Gergeklestirilen aragtirma kapsaminda elde edilen bulgular detayli incelendiginde isletmelere yonelik bazi
stratejik Oneriler getirilmektedir.

Cekme stratejileri kapsaminda oncelikle gercekei is On izlemesi yaklasimimin benimsenmesi Onem
tasimaktadir. Bulgularda yoneticiler tarafindan dile getirilen, Z kusagi c¢alisanlarinin verilen sézlerin
tutulmamasi durumunda hizli bigimde isten ayrilma egilimi gostermesi, ise alim siirecinde beklenti
yoOnetiminin kritik oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle is ilanlarinda, miilakatlarda ve aday iletisiminde
kurumun sundugu olanaklar abartili bicimde aktarilmamali; ¢alisma kosullari, kurum kiiltiirli, kariyer
olanaklari, yonetsel yap1 ve isin gereklilikleri adaylara agik, tutarli ve gercekei bir sekilde sunulmahdir.
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Bununla birlikte, Z kusagma yonelik igveren markasi iletisiminin yalnizca ticret, yan haklar ve kariyer
firsatlar lizerinden degil, ayn1 zamanda amag odaklilik ekseninde yapilandiriimasi gerekmektedir. Kurumun
ekolojik duyarlilik, siirdiiriilebilirlik, toplumsal katki ve kurumsal sosyal sorumluluk alanlarindaki
uygulamalari isveren markasinin gériiniir bilesenleri haline getirilmelidir. Ozellikle kampiis etkinlikleri, staj
programlart ve geng yetenek programlari, kurumun yalnizca istihdam saglayan bir yap1 degil; ayn1 zamanda
toplumsal ve ¢evresel deger ilireten bir isveren oldugu mesajin1 destekleyecek sekilde tasarlanmalidir. Bu
dogrultuda ¢ekme stratejilerinde seffaflik, tutarlilik ve amag¢ odakli igsveren degeri birlikte ele alinmalidir.

Elde tutma ve baglilik stratejileri kapsaminda; esnek zaman sistemi veya 6diil izin sistemleri tasarlanmalidir.
Z kusagimn maddi 6diillerden ziyade serbest zamana deger verdigi bulgusundan hareketle, gelencksel fazla
mesai licretlendirmesi yerine ¢alisanlarin inisiyatifinde kullanilabilecekleri esnek zamanli ¢alisma ya da elde
ettikleri basarilar kapsaminda o6diil izin sistemleri tasarlanmalidir. Bunlarin yani sira, mikro kariyer
basamaklari ve capraz rotasyon uygulamalari gergeklestirilmelidir. Bu kusagin "sabirsizlik" ve "hizli
ylikselme" beklentisini geleneksel uzun vadeli terfi sistemleriyle karsilamak miimkiin degildir. Bu nedenle,
organizasyon semasinda yatay kariyer yollar1 olusturulmali, 6-12 aylik periyotlarla departman igi/arast hat
degisiklikleri (rotasyon) ve proje bazli otonom roller verilerek kurumu "basamak" olarak gérme egilimi
kurum igi hareketlilige donistiiriillmelidir. Cift yonlii ve anlik geri bildirim mekanizmalari benimsenmelidir.
"Olumsuz geri bildirime kapalilik" ve "anlik takdir beklentisi" bulgularina istinaden, yillik performans
degerlendirmeleri yerine oyunlastirilmig, kisa dongiilii ve gelisim odakli anlik geri bildirim uygulamalar
sisteme entegre edilmelidir. Ayrica, "tersine mentorluk" uygulamalar sistematik hale getirilerek kusaklar
aras1 empati ve bilgi transferi kurumsallastiriimalidir.
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Dijital doniisiim, glinlimiiz rekabet¢i is ortaminda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinde
kritik bir unsur haline gelmistir. Ozellikle yeni nesil iletisim teknolojileri olan 5G teknolojisi ve gelecekte
gelistirilmesi beklenen 6G teknolojisi, yiiksek veri iletim kapasitesi, diisiik gecikme siiresi ve gelismis
baglanti altyapisi sayesinde isletmelerin iiretim, yonetim ve miisteri iligkileri siire¢lerinde 6nemli doniisiimler
yaratmaktadir. Bununla birlikte aile isletmeleri, teknolojik adaptasyon, kurumsallagma ve stratejik yonetim
alanlarinda ¢esitli yapisal zorluklarla kars1 karsiya kalabilmektedir. Bu baglamda ¢aligmanin amaci, 5G ve
6G teknolojilerinin aile isletmelerinin rekabetgilik diizeyi tizerindeki etkilerini Porter Elmas Modeli
cercevesinde analiz etmektir. Aragtirmada yontem olarak literatiir taramasi ve dokiiman analizi kullanilmistir.
Elde edilen bulgular, 5G ve 6G teknolojilerinin iiretim verimliliginin artirilmasi, veri temelli karar alma
stireclerinin  giliclendirilmesi, tedarik zinciri entegrasyonunun gelistirilmesi ve miisteri odakli dijital
hizmetlerin yayginlastirilmas1 agisindan aile isletmelerine Onemli avantajlar saglayabilecegini
gostermektedir. Ayrica dijital altyapr yatirimlari, teknolojik yetkinlikler ve yenilik¢i yonetim anlayiglarinin
rekabet avantaji olusturma siirecinde belirleyici oldugu tespit edilmistir. Caligma, aile isletmeleri literatiiriinii
dijital doniisiim ve yeni nesil iletisim teknolojileri perspektifiyle ele alarak literatiire teorik katki sunmay1
amagclamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Dijital Doniisiim, Biligim Sistemleri ve Teknolojileri, Zekd Teknolojileri ve Yonetimi

1. Giris

Dijital doniisiim, kiiresel ekonomide isletmelerin rekabetgilik diizeylerini belirleyen en onemli stratejik
unsurlardan biri haline gelmistir. Ozellikle Endiistri 4.0 siireciyle birlikte yapay zeka, biiyiik veri, nesnelerin
interneti (IoT), bulut bilisim ve yeni nesil mobil iletisim teknolojileri isletmelerin iiretim, yonetim ve karar
alma siireclerini yeniden sekillendirmektedir. Bu doniisiim siirecinde 5G teknolojisi, yiiksek veri aktarim
kapasitesi, diigiikk gecikme siiresi ve gii¢lii baglanti altyapisiyla isletmelerin dijitallesme siire¢lerinde 6nemli
bir rol iistlenmektedir. Bunun yaninda gelecegin iletisim altyapisi olarak degerlendirilen 6G teknolojisinin
ise yapay zeka destekli ag sistemleri, otonom tiretim yapilari ve gergek zamanli veri yonetimiyle isletmelerin
rekabet avantajlarini daha ileri seviyeye tasimasi beklenmektedir (Saad et al., 2020).

Kiiresel ekonomilerin temel yap1 taslarindan biri olan aile isletmeleri, bir¢ok iilkede toplam isletmelerin
biiyiik bir kismini olugturmaktadir. Tiirkiye’de de aile igletmeleri ekonomik faaliyetlerin 6nemli bir boliimiinii
temsil etmekte; istihdam, {iretim ve ihracat agisindan kritik bir rol {istlenmektedir. Ancak aile isletmeleri;
kurumsallagma eksikligi, profesyonel yonetim sorunlari, teknolojik adaptasyon yetersizligi ve yenilik¢i
yonetim anlayislarinin sinirli olmasi gibi nedenlerle dijital doniisiim siireglerinde ¢esitli zorluklarla karsi
karstya kalmaktadir (Rondi et al., 2021). Ozellikle dijital teknolojilere uyum saglayamayan aile isletmelerinin
rekabet gliclerinin azalabilecegi ve siirdiiriilebilir biiylime agisindan risklerle karsilasabilecegi
belirtilmektedir (Kraus et al., 2020).

Literatiirde dijital doniisiimiin isletme performansi iizerindeki etkilerini inceleyen ¢ok sayida uluslararasi
akademik galisma bulunmaktadir. Ozellikle yiiksek etki degerine sahip uluslararasi dergilerde yayimlanan
arastirmalar, dijital teknolojilerin isletmelerin yenilik kapasitesini artirdigini ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 sagladigini ortaya koymaktadir (Verhoef et al., 2021). Benzer sekilde farkli akademik ¢alismalarda,
dijital doniigiim siireglerinin isletmelerin ¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglamasina katkida
bulundugu ifade edilmektedir (Vial, 2019).
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Aile isletmeleri {izerine gergeklestirilen arastirmalarda ise dijitallesme siireclerinde liderlik yapisi, orgiitsel
kiiltiir ve kusaklar arasi yonetim anlayislarinin belirleyici oldugu vurgulanmaktadir (Kraus et al., 2020).
Ayrica uygulamalh ve sektorel arastirmalar, dzellikle KOBI ve aile isletmelerinde 5G tabanli dijital altyapt
yatirimlarinin operasyonel verimlilik, miisteri memnuniyeti ve tedarik zinciri yonetimi iizerinde olumlu
etkiler olusturdugunu gostermektedir.

Bu baglamda ¢aligmanin temel problemi, aile isletmelerinin 5G ve gelecekte uygulanmasi beklenen 6G
teknolojilerine uyum siireglerinin rekabetgilik {izerindeki etkilerinin yeterince biitiinciil bi¢imde
incelenmemis olmasidir. Literatiirde dijital doniigiim ve aile igletmeleri tizerine gesitli caligmalar bulunmasina
ragmen, yeni nesil iletisim teknolojilerinin aile isletmelerinin rekabet¢ilik diizeyi iizerindeki etkisini Porter
Elmas Modeli ¢ercevesinde degerlendiren ¢aligmalarin sinirlt oldugu goriilmektedir.

Bu ¢alismanin amaci, 5G ve 6G teknolojilerinin aile isletmelerinin rekabetgilik diizeyi lizerindeki etkilerini
Porter Elmas Modeli kapsaminda analiz etmektir. Aragtirmada Porter’in modelinde yer alan faktor kosullart,
talep kosullart, ilgili ve destekleyici endiistriler ile firma stratejisi ve rekabet yapisi boyutlan dikkate alinarak
dijital doniigiimiin aile isletmelerine saglayabilecegi rekabet avantajlari degerlendirilmistir.

Calismanin akademik katkisi, aile isletmeleri literatiiriinii dijital doniisiim ve yeni nesil iletigsim teknolojileri
perspektifinden ele almasidir. Ayrica ¢alisma, 5G ve 6G teknolojilerinin rekabetcilik tizerindeki etkilerini
Porter Elmas Modeli ile biitiinciil bi¢imde inceleyerek literatiire teorik bir katki sunmaktadir. Uygulama
acisindan ise arastirmanin, aile isletmelerinin dijital donilisiim stratejilerinin gelistirilmesine ve teknoloji
yatirimlarinin rekabet avantaji olusturacak sekilde planlanmasina katki saglamasi beklenmektedir.

2. Literatiir Taramas1 / Kuramsal Cerceve

Dijital doniigiim, giiniimiiz is diinyasinda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinde kritik
rol oynayan temel stratejik unsurlardan biri haline gelmistir. Ozellikle Endiistri 4.0 siireciyle birlikte biiyiik
veri, yapay zeka, nesnelerin interneti (IoT), bulut bilisim ve yeni nesil mobil iletisim teknolojileri igletmelerin
iretim, yonetim ve miisteri iligkileri silireclerinde 6nemli degisimlere neden olmaktadir. Bu teknolojik
doniisiim siireci, yalnizca igletmelerin teknik altyapilarini degil; ayn1 zamanda organizasyon yapilari, yonetim
anlayislar ve rekabet stratejilerini de yeniden sekillendirmektedir.

Bu kapsamda 5G teknolojisi, yiiksek veri aktarim hizi, diisiik gecikme siiresi ve gelismis baglant1 kapasitesi
sayesinde isletmeler acisindan onemli firsatlar sunmaktadir. Ozellikle iiretim siireglerinde otomasyonun
artirilmasi, gercek zamanli veri yoOnetiminin saglanmasi ve dijital tedarik zinciri entegrasyonunun
gelistirilmesi agisindan 5G teknolojisinin stratejik bir rol iistlendigi goriilmektedir. Bunun yaninda gelecegin
iletigsim altyapist olarak degerlendirilen 6G teknolojisinin ise yapay zeka destekli ag sistemleri, holografik
iletisim, akilli iiretim altyapilar1 ve ultra diisiik gecikme siiresi sayesinde isletmelerin dijital doniisiim
stireclerini daha ileri seviyeye tasimasi beklenmektedir (Saad et al., 2020).

Literatiirde dijital doniisiim kavrami farkl perspektiflerden ele alinmaktadir. Vial (2019), dijital doniistimii
isletmelerin deger yaratma siireglerinin dijital teknolojiler aracilifiyla yeniden yapilandirilmasi olarak
tanimlamaktadir. Verhoef et al. (2021) ise dijital donilisiimiin yalnizca teknoloji yatirnmlarindan ibaret
olmadigini; organizasyon kiiltiirii, liderlik yapisi, miisteri odaklilik ve stratejik yonetim anlayisi ile birlikte
degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Uluslararasi akademik c¢aligmalarda dijital doniistimiin
isletmelerin yenilik kapasitesini artirdig1, operasyonel verimlilik sagladig: ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
olusturdugu belirtilmektedir.

Aile isletmeleri agisindan degerlendirildiginde ise dijital doniisiim siirecinin daha karmasik bir yapi
sergiledigi goriilmektedir. Aile isletmeleri, uzun vadeli diisiinme yapisi, hizli karar alma yetenegi ve giiclii
kurumsal baglilik gibi avantajlara sahip olmalarina ragmen; profesyonel yonetim eksikligi, kurumsallagma
sorunlart ve teknoloji adaptasyonundaki yetersizlikler nedeniyle dijital doniisiim siireglerinde cesitli
zorluklarla kars1 karsiya kalabilmektedir (De Massis et al., 2016). Literatiirde aile isletmelerinin dijital
doniisiim siireglerinde 6zellikle liderlik yapisi, kusaklar aras1 yonetim anlayis1 ve orgiitsel kiiltiiriin belirleyici
oldugu ifade edilmektedir (Rondi et al., 2021).

Akademik c¢aligmalarda dijital doniisiimiin aile isletmeleri iizerindeki etkileri farkli boyutlariyla
incelenmektedir. Ozellikle veri temelli ydnetim anlayiginin isletmelerin stratejik karar alma siireglerini
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giiclendirdigi belirtilmektedir. Ayrica dijital teknolojilerin miisteri iligkileri yonetimini gelistirdigi, liretim
stireglerini optimize ettigi ve tedarik zinciri entegrasyonunu giiclendirdigi ifade edilmektedir (Khin & Ho,
2019). Bunun yaninda dijital altyapr yatirimlarinin isletmelerin ¢evresel degisimlere daha hizli uyum
saglamasina katki sundugu vurgulanmaktadir.

Yeni nesil iletisim teknolojileri tizerine gerceklestirilen arastirmalar incelendiginde, 5G teknolojisinin {iretim
stireglerinde otomasyonu destekledigi, ger¢ek zamanli veri paylasimini artirdigi ve isletmelerin dijitallesme
kapasitesini gili¢lendirdigi goriillmektedir (Javaid et al., 2023). Bununla birlikte 6G teknolojisinin gelecekte
yapay zeka ile entegre ¢alisan akilli ag sistemleri sayesinde isletmelerin daha esnek, hizli ve veri odakli hale
gelmesini saglayacagi ifade edilmektedir (Zhang et al., 2022).

Ozellikle KOBI ve aile isletmeleri iizerine gergeklestirilen uygulamali arastirmalar, dijital déniisiim
yatirimlarinin operasyonel maliyetlerin azaltilmasi, miisteri memnuniyetinin artirilmasi ve kiiresel rekabet
giiciiniin gelistirilmesi agisindan dnemli katkilar sagladigini gostermektedir. Bunun yaninda dijital doniisiim
stirecinde insan kaynagi niteligi, teknolojik yetkinlikler ve dijital liderlik anlayiginin kritik dneme sahip
oldugu belirtilmektedir.

Bu ¢alismanin kuramsal temelini Porter ElImas Modeli olusturmaktadir. Porter (1990) tarafindan gelistirilen
model, rekabet avantajin1 dort temel unsur lizerinden agiklamaktadir: faktdr kosullari, talep kosullar, ilgili
ve destekleyici endiistriler ile firma stratejisi, yap1 ve rekabet. Faktor kosullar1 kapsaminda dijital altyapi,
insan kaynag1 ve teknolojik kapasite on plana ¢ikarken; talep kosullar1 miisteri beklentilerinin dijitallesme
diizeyiyle iliskilendirilmektedir (Fainshmidt et al., 2016). Ilgili ve destekleyici endiistriler kapsaminda
telekomiinikasyon, yazilim ve teknoloji saglayicilart 6nemli rol oynarken; firma stratejisi ve rekabet boyutu
isletmelerin dijital doniisiim siireclerine uyum saglama kapasitesiyle iligkilendirilmektedir.

Bu kapsamda literatiir bulgularina dayanarak asagidaki dnermeler gelistirilmistir:
Onerme 1: 5G ve 6G teknolojileri aile isletmelerinin iiretim siireclerinde verimliligi artrrmaktadar.

Onerme 2: Dijital altyap: yatirimlar aile isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesini olumlu
yonde etkilemektedir.

Onerme 3: Veri temelli yonetim anlayist aile isletmelerinin stratejik karar alma siireglerini giiclendirmektedir.

Onerme 4: Dijital doniisiim siireclerine uyum saglayan aile isletmeleri kiiresel rekabet ortamima daha hizli
uyum saglamaktadir.

Tablo 1. 2024-2026 Yillar1 Arasinda Dijital Doniisiim ve Aile igletmeleri Literatiirii

Yazar / Y1l Calisma Konusu Temel Bulgular Cahsmanin Katkisi

Nuel-Okol (2026)

Dijital doniisiim ve
rekabetgilik

Dijital doniisiim aile isletmelerinin
rekabet avantajini artirmaktadir

Dijital doniisiim ve rekabet iliskisini ampirik
olarak ortaya koymaktadir

Savchenko (2025)

Kigiik isletmelerde
dijitallesme

Dijital dontisiim kiigiik isletmeler
icin stratejik zorunluluk haline
gelmistir

KOBI’lerde dijital doniisiim stratejilerini
degerlendirmektedir

Juchniewicz Aile igletmelerinde Dijital teknolojiler aile igletmelerinin | Dijitallesmenin aile igletmelerindeki roliinii
(2025) dijitallesme suirdiiriilebilirligini artirmaktadir aciklamaktadir
Family Aile yo6netimi ve dijital Dijital l,lde{mi Ve teknik insan Yonetim yapisinin dijital doniisiim iizerindeki

Management dbniisiim kaynag1 doniigiim basarisini etkisini aciklamaktadir

Study (2025) artirmaktadir

Porfirio et al. Aile isletmelerinde dijital Dijital doniisiim siireglerinde kritik | Aile isletmelerinin dijital adaptasyon siirecini
(2024) doniisiim basari faktorleri belirlenmistir aciklamaktadir

Chen et al. (2024)

Dijital doniisiim ve i§ ¢evresi

Is cevresi kosullari isletmelerin
dijital doniisiim kapasitesini
etkilemektedir

Dijital doniisiimiin gevresel faktorlerle
iliskisini agiklamaktadir

Jarzebowski &
Borkowski (2024)

Dijitallesme ve rekabetgilik

Dijitallesme isletmelerin rekabet
giiciinii artirmaktadir

Dijitallesmenin rekabet avantaji tizerindeki
etkisini a¢iklamaktadir

Sonug olarak literatiir incelendiginde, dijital doniisiimiin aile isletmeleri a¢isindan yalnizca teknolojik bir
yenilik siireci olmadigi; ayn1 zamanda stratejik yonetim, rekabetcilik ve siirdiiriilebilir biiyliime agisindan
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kritik bir doniisiim alan1 oldugu goriilmektedir. Ozellikle 5G ve gelecekte uygulanmasi beklenen 6G
teknolojilerinin  aile isletmelerinin rekabetcilik diizeyini artirabilecek Onemli firsatlar sundugu
degerlendirilmektedir. Bu ¢alisma, dijital doniisiim ve yeni nesil iletisim teknolojilerini Porter Elmas Modeli
cercevesinde ele alarak aile isletmeleri literatiiriine teorik katki sunmayi amaclamaktadir.

3. Yontem

Bu ¢alismada, aile isletmelerinde dijital doniigiim siirecinde 5G ve 6G teknolojilerinin rekabetgilik lizerindeki
etkilerini incelemek amaciyla nitel aragtirma yaklasimi benimsenmistir. Arastirma, kesfedici ve agiklayici
ozellik tasiyan kavramsal bir ¢alisma niteligindedir. Bu kapsamda yontem olarak literatiir taramasi ve
dokiiman analizi tekniklerinden yararlanilmistir. Nitel arastirma yontemi, dijital doniisiim gibi ¢ok boyutlu
ve dinamik siireclerin derinlemesine incelenmesine olanak saglamasi nedeniyle tercih edilmistir (Creswell,
2018).

Aragtirmanin deseni, kuramsal inceleme ve kavramsal analiz yaklagimina dayanmaktadir. Bu dogrultuda aile
isletmeleri, dijital doniisiim, rekabetgilik, 5G ve 6G teknolojileri ile Porter Elmas Modeli lizerine uluslararasi
literatlirde yer alan akademik ¢aligmalar sistematik bigimde incelenmistir. Literatiirde yer alan uluslararasi
hakemli dergilerde yayimlanan caligmalar degerlendirmeye alinmistir. Sistematik literatlir incelemesi
yontemi, belirli bir arastirma konusundaki mevcut bilgilerin biitiinciil sekilde analiz edilmesine ve kavramsal
cercevenin olusturulmasina katki saglamaktadir (Snyder, 2019).

Aragtirmanin veri kaynagim uluslararast indekslerde taranan akademik makaleler, raporlar, kitaplar ve
kurumsal yaynlar olusturmaktadir. Veri toplama siirecinde Scopus, Web of Science, ScienceDirect, IEEE
Xplore ve Google Scholar veri tabanlarindan yararlanilmigtir. Literatiir taramasi siirecinde “digital
transformation”, “family business”, “5G”, “6G”, “competitiveness”, “Porter Diamond Model” ve “Industry
4.0” anahtar kelimeleri kullanilmistir. Ayrica konu biitiinliigiinii saglamak amaciyla son on yil igerisinde
yayimlanan ¢aligmalar oncelikli olarak degerlendirilmistir.

Calismada 6lciim araci olarak kavramsal siniflandirma ve igerik analizi yaklagmmi kullanilmustir. Igerik
analizi, belirli bir konuya iliskin akademik ¢aligmalarin sistematik bi¢imde degerlendirilmesini saglayan
onemli yontemlerden biridir (Krippendorft, 2018). Bu dogrultuda elde edilen ¢alismalar; dijital altyapi,
teknolojik yetkinlikler, veri yonetimi, rekabet avantaji, miisteri iligkileri ve yenilik¢ilik boyutlan agisindan
analiz edilmistir. incelenen calismalar Porter Elmas Modeli’nin dort temel bileseni olan faktér kosullari, talep
kosullari, ilgili ve destekleyici endiistriler ile firma stratejisi ve rekabet yapisi ¢er¢evesinde siniflandirilmastir.

Analiz siirecinde tematik analiz yonteminden yararlanilmistir. Tematik analiz, arastirma verilerinde tekrar
eden kavramlarin ve iligkilerin belirlenmesine yardimci olan etkili bir yontemdir (Braun & Clarke, 2006). Bu
kapsamda literatiirde yer alan ¢aligmalar incelenerek dijital doniisiimiin aile isletmelerinin rekabetgilik diizeyi
iizerindeki etkileri belirli temalar altinda degerlendirilmistir. Ozellikle iiretim verimliligi, dijital yonetim
stiregleri, tedarik zinciri entegrasyonu, miisteri odakl: dijital hizmetler ve teknolojik adaptasyon gibi temalar
on plana ¢ikmistir.

Arastirmanin gegerlilik ve giivenilirligini artirmak amaciyla farkli veri tabanlarindan elde edilen ¢aligmalar
karsilastirmali olarak degerlendirilmistir. Ayrica farkli disiplinlerden elde edilen ¢alismalarin birlikte ele
alinmasiyla kavramsal ¢ergevenin daha kapsamli bigimde olusturulmasi hedeflenmistir. Literatiirde farkli
arastirmacilar tarafindan kullanilan yontemsel yaklagimlarin karsilastirilmasi, ¢alismanin teorik tutarliligini
gliclendirmistir.

Sonug olarak bu ¢alismada kullanilan yontem, aile isletmelerinde dijital doniisiim siirecinin rekabetgilik
iizerindeki etkilerini teorik ve kavramsal acidan degerlendirmeye yonelik sistematik bir yaklagim
sunmaktadir. Ozellikle 5G ve 6G teknolojilerinin Porter Elmas Modeli kapsaminda analiz edilmesi,
¢aligmanin literatiire 6zgiin katki saglamasina olanak tammaktadir.

4. Bulgular

Bu calismada gerceklestirilen literatiir incelemesi ve dokiiman analizi sonucunda, 5G ve 6G teknolojilerinin
aile isletmelerinin rekabetgilik diizeyi {lizerinde onemli etkiler olusturdugu belirlenmistir. Elde edilen
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bulgular, Porter Elmas Modeli kapsaminda degerlendirildiginde dijital doniisiim siirecinin aile isletmeleri
acisindan stratejik bir gereklilik haline geldigini ortaya koymaktadir.

Tablo 2. Porter Elmas Modeli Kapsaminda 5G ve 6G Teknolojilerinin Aile Isletmelerine Etkileri

Porter Elmas Modeli Boyutlar: Bulgular

ﬂ . 5G ve 6G teknolojileri dijital altyapiyi, veri yonetimini,
1. Faktor Kosullar
otomasyonu ve iretim verimliligini gelistirmektedir.

RAAN Dijitallesen miisteri beklentileri isletmeleri daha hizli,
2. Talep Kosullar: erisilebilir ve kisisellestirilmis hizmet sunmaya

yonlendirmektedir.

3. ilgili ye Diesteklivici Te};!komliinikdaf.yoil;i}faz"lhfn, billutlbil-is'%m ve teknoloji
Endiistriler saglayicilari dijital dontigtim stireglerini
desteklemektedir.

4, Firma Stratejisi; Dijital liderlik, yenilikci organizasyon yapasi ve veri temelli

Vaptwe Rekibet karar alma stirecleri siirdiirtilebilir rekabet avantaji

E X 30 B

olusturmaktadr.

Tablo 2’de gosterildigi gibi, faktdr kosullar1 acisindan degerlendirildiginde, ozellikle dijital altyapi
yatinimlari, teknolojik kapasite ve nitelikli insan kaynaginin aile isletmelerinin rekabet avantaji elde
etmesinde belirleyici oldugu goriilmektedir. 5G teknolojisinin sundugu yiiksek veri aktarim kapasitesi ve
diisiik gecikme siiresi sayesinde {iiretim siireclerinde otomasyonun arttigi, veri yonetimi siire¢lerinin
hizlandig1 ve operasyonel verimliligin gelistigi anlagilmaktadir (Javaid et al.,, 2023). Ayrica gelecekte
yayginlagmasi beklenen 6G teknolojisinin yapay zeka destekli akilli ag sistemleri ile igletmelerin daha hizl,
esnek ve veri odakli yonetim anlayigina gegis yapmasini saglayacagi degerlendirilmektedir (Zhang et al.,
2022).

Talep kosullar1 boyutunda ise dijitallesen miisteri beklentilerinin aile isletmelerini doniigiime zorladigi
goriilmektedir. Giiniimiizde miisteriler hizli hizmet, dijital erisilebilirlik ve kisisellestirilmis deneyim
beklentisi icerisindedir. Bu durum aile isletmelerinin dijital miisteri iligkileri yOnetimi sistemlerine
yénelmesine neden olmaktadir. Ozellikle veri temelli miisteri analizleri sayesinde isletmelerin miisteri
ihtiyaclarin1 daha dogru analiz edebildigi ve rekabet avantaji elde edebildigi belirlenmistir (Chen et al., 2024).
Benzer sekilde Verhoef et al. (2021), dijital doniisiim siire¢lerinin miisteri odakli stratejilerle birlikte
isletmelere siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigini ifade etmektedir.

Ilgili ve destekleyici endiistriler agisindan degerlendirildiginde, telekomiinikasyon altyapisi, yazilim
sirketleri, bulut bilisim hizmetleri ve teknoloji saglayicilarinin dijital doniisiim siirecinde kritik rol oynadigi
goriilmektedir. Dijital ekosistem igerisinde gelistirilen is birliklerinin aile igletmelerinin yenilik kapasitesini
artirdig1 ve teknolojik adaptasyon siire¢lerini hizlandirdigi anlagilmaktadir (Autio et al., 2021). Ayrica dijital
altyapi yatirnmlarinin igletmelerin rekabet giiciinii artirdigi ve kiiresel pazarlara uyum siirecini hizlandirdig
belirtilmektedir (Kraus et al., 2022).

Firma stratejisi, yap1 ve rekabet boyutunda ise dijital liderlik anlayisinin ve yenilik¢i organizasyon kiiltiirliniin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji agisindan énemli oldugu belirlenmistir. Ozellikle dijital doniisiim siireclerine
uyum saglayabilen aile igletmelerinin ¢evresel degisimlere daha hizli uyum sagladigi, veri temelli karar alma
stireglerini daha etkin kullandig1 ve pazardaki rekabet giiciinii artirdigi goriilmektedir. Bunun yaninda dijital
yetkinliklerin ve miisteri odakli dijital stratejilerin isletmelerin rekabet avantajini giiglendirdigi ifade
edilmektedir (Matarazzo et al., 2021).
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Genel olarak degerlendirildiginde, c¢alisma bulgulart 5G ve gelecekte uygulanmasi beklenen 6G
teknolojilerinin aile isletmeleri agisindan yalnizca teknolojik bir yenilik olmadigini; ayn1 zamanda stratejik
yonetim, rekabetgilik ve siirdiiriilebilir biiyiime agisindan kritik bir doniisiim siireci olusturdugunu
gostermektedir. Bu nedenle aile isletmelerinin dijital doniigiim stratejilerini uzun vadeli planlamalarla
desteklemeleri, dijital altyap1 yatirimlarini artirmalari ve teknolojik yetkinliklerini gelistirmeleri bitylik onem
tasimaktadir.

5. Tartisma

Bu calismada elde edilen bulgular, 5G teknolojisi ve gelecekte yayginlagmasi beklenen 6G teknolojilerinin
aile isletmelerinin rekabetgilik diizeyi {izerinde 6nemli etkiler olusturdugunu gostermektedir. Ozellikle dijital
altyapt yatirimlari, veri temelli yonetim anlayisi, miisteri odakli dijital hizmetler ve tedarik zinciri
entegrasyonu gibi unsurlarin aile isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinde belirleyici
oldugu tespit edilmistir. Bu bulgular, dijital doniisiimiin yalnizca teknolojik bir yenilik degil, ayn1 zamanda
stratejik bir yonetim siireci oldugunu ortaya koyan akademik calismalarla paralellik gostermektedir (Warner
& Wiger, 2019).

Arastirma bulgular1 Porter Elmas Modeli cergevesinde degerlendirildiginde, ozellikle faktdr kosullar
boyutunda dijital altyapimin kritik bir unsur oldugu goriilmektedir. Literatiirde yiiksek hizli baglanti
teknolojilerinin iiretim siireclerinde otomasyonu artirdigi ve veri yonetim kapasitesini gelistirdigi
belirtilmektedir (Khin & Ho, 2019). Bu calismada da benzer sekilde 5G teknolojisinin aile igletmelerinde
operasyonel verimlilik ve karar alma siiregleri {izerinde olumlu etkiler yarattig1 belirlenmistir. Bununla
birlikte dijital yetkinliklere sahip insan kaynagi eksikligi ve teknoloji yatirimlarinin maliyeti doniisiim
stirecinin onilindeki temel engeller arasinda yer almaktadir.

Talep kosullar agisindan degerlendirildiginde, miisteri beklentilerinin dijitallesme siireciyle birlikte 6nemli
olgiide degistigi goriilmektedir. Ozellikle miisterilerin hizl, erisilebilir ve kisisellestirilmis hizmet
beklentileri aile isletmelerini dijital donisiime yonlendirmektedir. Literatiirde miisteri odakli dijital
stratejilerin isletmelerin rekabet avantajim giiclendirdigi ifade edilmektedir (Zou & Huang, 2023). Ayrica
teknoloji saglayicilar, yazilim sirketleri ve telekomiinikasyon altyapisinin aile isletmelerinin dijital doniisiim
stireclerinde onemli rol oynadigi belirlenmistir (Autio et al., 2021). Bu durum Porter’in destekleyici

endiistrilerin rekabet avantaji tizerindeki etkisine iligkin yaklagimini desteklemektedir.

Firma stratejisi, yap1 ve rekabet boyutunda ise dijital liderlik anlayisinin ve yenilik¢i organizasyon kiiltiiriiniin
doniisiim siirecindeki belirleyici rolii dikkat gekmektedir. Literatiirde aile isletmelerinin geleneksel yonetim
yapilar nedeniyle dijital doniisiime daha temkinli yaklastiklari ifade edilmektedir (Matarazzo et al., 2021).
Ancak bu ¢alismanin bulgulari, teknoloji yatirimlarini stratejik bir bakis agisiyla yoneten aile isletmelerinin
pazardaki rekabet giiclerini artirabildigini gdstermektedir. Ozellikle veri temelli karar alma mekanizmalarinin
isletmelerin ¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglamasina katkida bulundugu anlagilmaktadir.
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Tablo 3. Porter Elmas Modeli Kapsaminda Dijital Déniisiim ve Rekabetgilik Mliskisi

Porter Elmas Modeli
Boyutlar:

Dijital Doniisiim Unsurlar: Rekabetcilik Uzerindeki Etkisi

n 1. Faktér Kogullar S?/()G alty.ap'l.SL veri yonetimi, @ Operasyonel verimlilik ve iiretim
Dﬂ[@ dijital yetkinlikler

Dijital miisteri beklentileri Miisteri memnuniyeti ve miisteri
3 3 . e
2. Talep Kosullar . ’ . v 5

Q
QRQ kisisellestirilmis hizmetler SD% baghhginin artmasi

kapasitesinin artmasi

& ee e — v~ Teknolojik adaptasyon ve
3. Ilgili ve Destekleyici | Telekomiinikasyon, yazilim ve -@. ) S
a5l_? B . Y/~ inovasyon kapasitesinin
E Endiistriler bulut bilisim hizmetleri = 2 )
0 giiclenmesi

2 4. Firma Stratejisi, Dijital liderlik, veri temelli /\/'[] Siirdiiriilebilir rekabet avantaji

onetim, yenilik¢i organizasyon " o
Yap: ve Rekabet 4 4 il 4 elde edilmesi
yapisi

Tablo 3’te incelendiginde, dijital doniisiim unsurlarinin Porter Elmas Model’inin tiim boyutlar iizerinde etkili
oldugu goriilmektedir. Ozellikle 5G ve 6G teknolojilerinin sagladig: yiiksek baglant1 kapasitesi, veri yonetimi
ve dijital entegrasyon olanaklari aile isletmelerinin rekabetgilik diizeyini artirmaktadir. Dijital misteri
beklentilerinin artmasi isletmeleri daha yenilik¢i hizmet modelleri gelistirmeye yonlendirirken; teknoloji
saglayicilan ve destekleyici dijital ekosistemler igletmelerin doniisiim siireclerini hizlandirmaktadir. Ayrica
dijital liderlik anlayisi ve veri temelli yonetim yaklagimlarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturma
stirecinde belirleyici oldugu degerlendirilmektedir.

Sonug olarak ¢aligma bulgular, 5G ve gelecekte uygulanmasi beklenen 6G teknolojilerinin aile isletmeleri
agisindan yalnizca teknolojik bir yenilik degil; ayn1 zamanda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan stratejik
bir doniisiim araci oldugunu gostermektedir. Bu nedenle aile isletmelerinin dijital doniisiim stratejilerini uzun
vadeli planlamalarla desteklemeleri, dijital altyapr yatirimlarini artirmalart ve teknolojik yetkinliklerini
gelistirmeleri biiyiik 6nem tagimaktadir.

6. Sonuc ve Oneriler

Bu calisma kapsaminda elde edilen bulgular, 5G ve 6G teknolojilerinin aile isletmelerinin rekabetgilik diizeyi
iizerinde onemli etkiler olusturdugunu gostermektedir. Ozellikle dijital altyap: yatirimlari, veri temelli
yoOnetim anlayisi, miisteri odakl dijital hizmetler ve teknoloji destekli organizasyon yapilarinin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji agisindan kritik 6neme sahip oldugu belirlenmistir. Calisma kapsaminda Porter Elmas
Modeli ¢ergevesinde yapilan degerlendirmeler, dijital doniisim unsurlarinin modelin tiim boyutlarini
dogrudan etkiledigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 4. Calismanin Temel Sonuglar1

Degerlendirme Boyutu Elde Edilen Sonug

(( § )) Dijital Altyapi 5G ve 6G teknolojileri liretim ve veri yonetim

kapasitesini artirmaktadir.

Dijitallesme stirdiirtilebilir rekabet avantaj

/\/<J D | | Rekabet Avantaji

olusturmaktadir.
L. B . Veri temelli karar alma siirecleri stratejik yonetimi
Yonetim Siirecleri . . )
gliclendirmektedir.
iy . B e Dijital miisteri deneyimi ve hizmet kalitesi
P g Miisteri Iliskileri ; )
gelismektedir.
R . Dijital liderlik ve yenilik¢i yonetim anlayis1 6nem
8r—fﬁ8 2 Organizasyon Yapisi Vomsriilibaiio:

Tablo 4 incelendiginde, dijital doniisiimiin aile isletmeleri agisindan yalnizca teknolojik bir yenilik siireci
olmadigr; ayn1 zamanda stratejik yonetim, organizasyon yapisi ve rekabetcilik agisindan doniistiiriicii etkiler
olusturdugu goriilmektedir. Ozellikle dijital altyapi yatirimlari sayesinde isletmelerin operasyonel
verimliliklerinin arttig1 ve ¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglayabildigi anlagilmaktadir.

Bununla birlikte ¢alismanin bazi sinirliliklart bulunmaktadir. Arastirma, literatiir taramasi ve belge analizine
dayali kavramsal bir ¢aligma niteligindedir. Bu nedenle elde edilen bulgular dogrudan saha arastirmalariyla
desteklenmemistir. Ayrica 6G teknolojisi heniiz gelistirme asamasinda oldugundan, degerlendirmeler biiyiik
olciide teorik ongoriilere dayanmaktadir.

Tablo 5. Arastirmanin Simrhiliklar: ve Gelecek Caligmalar Igin Oneriler

Arastirma Sinirliliklari Gelecek Calismalar igin Oneriler

Nicel ve ampirik arastirmalar
yapilmasi

Calismanin kavramsal

d | !\ yapida olmasi
Saha verilerinin
® bulunmamasi

6G\% 6G teknolojisinin heniiz 6G uygulamalarinin gelecekte

%
2 B

Farkli sektorlerde vaka analizleri
gerceklestirilmesi

F2;
B

yayginlasmamis olmasi ampirik olarak incelenmesi
% Belirli sektorlere ? Sektorel karsilastirmali
odaklaniimamasi (’v‘ galismalar yapilmasi
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Arastirma sonuglar1 dogrultusunda Tablo 5°de goriildiigii lizere aile isletmelerine yonelik ¢esitli uygulama
onerileri gelistirilmistir. Ozellikle dijital doniisiim stratejilerinin uzun vadeli planlamalarla desteklenmesi,
dijital altyapr yatirnmlarimin artirilmasi ve galisanlarin dijital yetkinliklerinin gelistirilmesi biiyiik énem
tagimaktadir. Bunun yaninda iiniversite-sanayi ig birliklerinin artirilmasi ve teknoloji odakli devlet
tesviklerinin giiglendirilmesi aile isletmelerinin dijital doniisiim siireglerine 6nemli katkilar saglayabilecektir.

Sekil 1. Aile Isletmeleri i¢in Dijital Déniisiim Onerileri

@

Dijital altyap Veri temelli
yatinmlarinin yonetim analizinin
artinlmasi benimsenmesi

000

£ g @
a B8] {®
Calisanlara dijital Aile iSLETMELERi Universite-sanayi
yetkinlik egitimleri ICIN DIJITAL is birliklerinin
verilmesi DONUSUM gelistirilmesi
ONERILERI

5G/

Yapay zeka ve biiyiik 5G ve gelecekte
veri uygulamalarinin 6G uyumlu sistemlere
yayginlastirilmasi gecis yapilmasi

Sekil 1 incelendiginde, aile isletmelerinde dijital doniisim siirecinin ¢ok boyutlu bir yapr tasidigi
goriilmektedir. Ozellikle dijital altyapr yatirimlarimn artirilmasi, isletmelerin 5G ve gelecekte yayginlagmasi
beklenen 6G teknolojilerine uyum saglayabilmesi agisindan temel bir gereklilik olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Bunun yaninda veri temelli yonetim anlayisinin benimsenmesi, isletmelerin stratejik karar alma siireglerini
giiclendirerek rekabet avantaji elde etmelerine katki saglamaktadir.

Calisanlara yonelik dijital yetkinlik egitimlerinin verilmesi, dijital doniisiim siirecinin siirdiiriilebilirligi
agisindan kritik oneme sahiptir. Ciinkii teknolojik altyapinin etkin kullanilabilmesi, nitelikli insan kaynagi ile
dogrudan iliskilidir. Ayrica iniversite-sanayi is birliklerinin gelistirilmesi, aile isletmelerinin yenilikgi
teknolojilere erisimini kolaylagtirmakta ve bilgi paylagimini desteklemektedir.

Sekilde yer alan yapay zeka ve biiyiik veri uygulamalarinin yayginlastirilmasi 6nerisi ise isletmelerin miisteri
davraniglarini analiz edebilmesi, operasyonel siire¢lerini optimize edebilmesi ve veri temelli rekabet avantaji
olusturabilmesi a¢isindan 6nem tagimaktadir. Son olarak 5G ve gelecekte 6G uyumlu sistemlere gegis
yapilmasi, aile igletmelerinin dijital ekosistem igerisinde daha hizli, esnek ve siirdiiriilebilir bir yapiya
kavusmasini saglayacaktir.

Genel olarak degerlendirildiginde Sekil 1, aile isletmelerinde dijital doniisiim siirecinin yalnizca teknolojik

yatirimlarla sinirli olmadigini; insan kaynagi, stratejik yonetim, is birlikleri ve yenilik¢i organizasyon
yapilanyla birlikte ele alinmasi gereken biitiinciil bir doniisiim siireci oldugunu ortaya koymaktadir.
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Tablo 6. Porter Elmas Modeli Cercevesinde Aile Isletmeleri I¢in Dijital Déniisiim Onerileri

Porter Elmas Modeli
Boyutlar

i Faktor ((co)
ho Kosullan

= e

6/6G
~

[ ] Talep 7=
=
&'Q Kosullari =
ilgili ve
S
Destekleyici mp |2
Endiistriler -—O

Dijital Doniisiim Onerileri

5G/6G uyumlu dijital altyapi

4

yatinmlaninin artinlmasi ve ‘ ]
calisanlara dijital yetkinlik _llo
egitimleri verilmesi

Veri temelli misteri analiz ﬁ?
sistemlerinin ve kisisellestirilmis » °oQ0
dijital hizmetlerin gelistirilmesi o

Universite-sanayi is birliklerinin S
gelistirilmesi ve teknoloji » = @ %
saglayicilanyla entegrasyon . .
saglanmasi <
Dijital liderlik anlayiginin
benimsenmesi ve yapay zeka

Beklenen Rekabet Avantaji

Uretim verimliliginin ve
operasyonel kapasitenin
artirilmasi

Muisteri memnuniyeti ve
misteri baghhginin
gug¢lendirilmesi

Yenilik kapasitesinin ve
teknolojik adaptasyon
hizinin artinlmasi

Surdirilebilir rekabet avantaji
ve stratejik esneklik

ISy @: (Y

destekli yonetim sistemlerinin

saglanmasi
kullanilmasi g

Firma Stratejisi, 3
Yapi ve = @ =3 @
Rekabet

Tablo 6’da incelendiginde, aile isletmelerinde dijital doniisiim siirecinin Porter Elmas Modeli’nin tiim
boyutlartyla dogrudan iliskili oldugu goriilmektedir. Faktor kosullar1 kapsaminda dijital altyap: yatirimlarn
ve ¢aliganlarin dijital yetkinliklerinin gelistirilmesi, isletmelerin teknolojik kapasitesini gii¢lendirerek iiretim
verimliligini artirmaktadir. Talep kosullar1 agisindan dijital miisteri beklentilerinin analiz edilmesi ve
kisisellestirilmis hizmet modellerinin gelistirilmesi isletmelerin miisteri odakli rekabet avantaji elde etmesine
katk: saglamaktadir.

[lgili ve destekleyici endiistriler boyutunda iiniversite-sanayi is birlikleri ile teknoloji saglayicilar1 arasinda
kurulacak entegrasyonlarin dijital doniisiim siirecini hizlandiracag1 degerlendirilmektedir. Firma stratejisi,
yapt ve rekabet boyutunda ise dijital liderlik anlayis1 ve yapay zeka destekli yonetim sistemlerinin aile
igletmelerinin ¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglamasina ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmesine katkida bulunacagi ongoriilmektedir. Bu baglamda Porter Elmas Modeli, aile isletmelerinin dijital
doniisiim stratejilerinin planlanmasinda 6nemli bir kuramsal ¢er¢eve sunmaktadir.

Sonug olarak ¢alisma bulgulari, dijital doniisiim siire¢lerine uyum saglayan aile isletmelerinin kiiresel rekabet
ortaminda daha giiclii konuma ulasabilecegini gostermektedir. 5G ve gelecekte uygulanmasi beklenen 6G
teknolojilerinin yayginlasmasiyla birlikte dijitallesme siireclerini basartyla yoneten aile isletmelerinin
sirdiriilebilir bliyime ve rekabet avantaji elde etme potansiyellerinin daha yiiksek olacagi
degerlendirilmektedir.
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oz

Bu c¢alisma, aile sahipligindeki hastanelerin subelesme ve zincirlesme evrelerinde uyguladiklart igveren
markasi stratejilerinin galisan algisi lizerindeki etkilerini karsilastirmali olarak incelemeyi amaglamaktadir.
Nitel arastirma deseninin benimsendigi ¢alismada, yeni subelesen ve kurumsal zincir yapisina doniigmiis
hastanelerde goérev yapan profesyonellerle yart yapilandirilmis miilakatlar gergeklestirilmistir. Bulgular,
kurumsallagsma diizeyi arttikca "aile sicakligi" algisimn yerini "sistem giivenligine" biraktigim
gostermektedir. Subelesme evresindeki kurumlarda rol belirsizligi, unvan karmasasi ve psikolojik sdzlesme
ihlalleri 6n plana cikarken; zincir yapilarda prosediirel netlik, liyakat odaklilik ve ulusal marka imajinin
sagladig1 mesleki itibarin calisan bagliliginmi besledigi saptanmistir. Aile isletmelerine 6zgii diisiikk maas
politikasinin kurumsallasma diizeyinden bagimsiz bir yapisal 6zellik oldugu, ancak zincir yapilarn bu
dezavantaj1 giiclii yan haklar ve CV degeri ile tolere ettigi goriilmiistiir. Sonug olarak, aile hastanelerinde
igveren markasinin inandiriciligi, ailenin insani dokunusunun profesyonel hiyerarsiyi bozmadan seffaf
sistemlere doniistiiriilebilme yetenegine baglidir.

Anahtar Kelimeler: i;veren Markasi, Aile igletmeleri, Saglhk Yonetimi, Nitel Arastirma, Aile Hastaneleri

ABSTRACT

This study aims to comparatively examine the impact of employer branding strategies on employee
perception during the branching and expansion (chaining) stages of family-owned hospitals. Adopting a
qualitative research design, semi-structured interviews were conducted with professionals working in
hospitals that are either newly branching or have evolved into a corporate chain structure. The findings
indicate that as the level of institutionalization increases, the perception of "family warmth" is replaced by
"system security." While role ambiguity, title confusion, and psychological contract violations come to the
fore in institutions at the branching stage, it was found that in chain structures, procedural clarity, merit-based
advancement, and the professional reputation provided by a national brand image foster employee
commitment. It was observed that the low-wage policy characteristic of family businesses is a structural trait
independent of the level of institutionalization; however, chain structures offset this disadvantage through
robust fringe benefits and "CV value." In conclusion, the credibility of the employer brand in family hospitals
depends on the ability to transform the family’s human touch into transparent systems without undermining
the professional hierarchy.

Keywords: Employer Branding, Family Businesses, Health Management, Qualitative Research, Family
Hospitals

1. GIRIS

Saglik sektoriinde yogunlasan rekabet ve nitelikli personeli elde tutma zorlugu “isveren markas1” kavramini
stratejik bir zorunluluk haline getirmistir. Emek yogun yapisi, 7/24 kesintisiz hizmet gereksinimi ve sifir hata
tolerans1 gibi sektdrel dinamikler, saglik kurumlarimn siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 dogrudan insan
kaynaginin kalitesine ve sadakatine baglamaktadir. Modern isletme literatiiriinde insan kaynaginin stratejik
bir varlik olarak konumlandirilmasi, kurumlarin rekabet avantaji elde etmesinde "Isveren Markas1" kavramini
merkezi bir noktaya tagimistir. Teorik temellerini atan Ambler ve Barrow (1996), isveren markasini; istihdam
edilen kurum tarafindan saglanan ve o kurumla 6zdeslesen islevsel, ekonomik ve psikolojik faydalar paketi
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olarak tanimlamaktadir. Sullivan (2014) ise kavram1 hem mevcut ¢alisanlarin hem de potansiyel yeteneklerin
farkindalik ve algilarin1 yonetmeye odaklanan ¢ift yonlil bir strateji olarak nitelendirir.

Tiirkiye saglik sisteminde 6zel saglik hizmetleri arzinin 6nemli bir bolimi, miilkiyeti ve yonetimi ailelere
ait olan hastaneler tarafindan yiriitiilmektedir. Laczko (1997)’ya gore aile isletmeleri; ailenin birikimleri ve
iiyelerinin uzmanliklartyla yonetilen, stratejik kararlarin dogrudan aile tarafindan alindigi ve kararlarin
nesillerin kaderini etkiledigi yapilardir. Bu tiir isletmeler, pazar paylarim artirma ve 6l¢ek ekonomisinden
yararlanma hedefleri dogrultusunda tekil bir yapidan ¢ikarak subelesme ve nihayetinde kurumsal zincir
hastanelere doniisme siire¢leri gegirmektedir. Biiyiime ve kurumsallagma olarak adlandirilan bu evreler, 6rgiit
yapisinda, iletisim kanallarinda ve liderlik stillerinde koklii degisimleri zorunlu kilmaktadir. Kurumsallagma
diizeyi artsa dahi "aile isletmesi DNA’sinin" temel bazi alanlarda varligini korudugu, ancak bu DNA'nin
calisan algisindaki yansimalarinin evrim gegirdigi goriilmektedir.

Ozellikle aile sahipliginde hastanelerde uygulanan isveren markas stratejileri ve bu stratejilerin personel
tarafindan nasil algilandigi 6nemli bir aragtirma sorusu olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Organizasyonel
biiylime siirecinde, yeni subelesen yapilar ile zincirlesmis yapilar arasinda igveren markasi insas1 baglaminda
ciddi asimetriler mevcuttur. Literatiirde "rol belirsizligi" olarak tanimlanan ve profesyonellesmeyi engelleyen
bir karmasay1 da beraberinde getirmektedir.

Literatiirde igveren markasi iizerine yapilan ¢aligsmalarin biiylik ¢cogunlugu, kurumsallagsmasini tamamlamis
cok uluslu sirketlerin veya bilylik lgekli sanayi isletmelerinin statik yapilari iizerine odaklanmaktadir
(Botero, 2014; Tumasjan vd., 2011; Kashyap & Verma, 2018). Aile kokenli saglik isletmelerinin, tekil
yapidan zincir yapiya gecis (Ssubelesme) evrelerindeki dinamik krizlerinin ve bu krizlerin ¢alisanlarin
psikolojik sozlesmeleri iizerindeki etkilerinin kargilagtirmali olarak incelenmesi literatiirde belirgin bir
bosluktur. Bu ¢alisma, ailenin baslangigtaki "deger odakli" yaklagimi ile sistemin "mekaniklesme riski"
arasindaki ¢atismayr merkeze almaktadir. Isletmelerin biiyiime evrelerinin (yeni subelesen vs. ¢ok subeli
zincir) bagimsiz birer degisken olarak ele alinmasi ve igveren markasinin inandiriciligi tizerindeki etkilerinin
arastirilmasi, ¢calismanin temel 6zgilinliiglinii olusturmaktadir.

Tiim bu teorik ve pratik gerekgeler 15181nda bu ¢aligmanin amaci, aile sahipligindeki hastanelerde uygulanan
igveren markasi stratejilerinin, hastanelerde gorev alan profesyoneller tarafindan nasil algilandigi ve
anlamlandirildigini derinlemesine incelemektir. Elde edilecek olan veriler 1s181nda, isletmelerin uygulamakta
oldugu igveren markas: stratejilerinin algilanan igveren markasina doniisiim siire¢lerinin, yeni subelesen ve
zincirlesen hastaneler baglaminda karsilagtirmali olarak degerlendirilmesi hedeflenmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. isveren Markasi: Kavramsal Temeller ve Boyutlar

Stratejik yonetim literatiiriinde kaynaklara dayali goriis, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantajini taklit
edilemez ve ikame edilemez i¢sel varliklarina (insan sermayesine) dayandirir. Bu baglamda insan kaynagi,
operasyonel bir gider kalemi degil, rekabet stratejisinin temel belirleyicisi olarak konumlanmaktadir. Bu
kavramin teorik temellerini atan Ambler ve Barrow (1996), isveren markasini; istihdam edilen kurum
tarafindan saglanan ve o kurumla 6zdeslesen islevsel, ekonomik ve psikolojik faydalar paketi olarak
tanimlamaktadir.

Isveren markasi, bir kurumun mevcut ve potansiyel ¢alisanlarmin zihninde olusturdugu deger teklifidir.
Backhaus ve Tikoo (2004) ise isveren markasinin sadece digsal bir ise alim arac1 olmadigini, ayn1 zamanda
icsel bir kiiltiirel taahhiit (psikolojik s6zlesme) yarattigini savunmaktadir. Saglik sektoriinde igveren markasi
yonetimi, hekimler ve hemsireler gibi spesifik uzmanlik gerektiren yeteneklerin elde tutulmast i¢in kritik bir
rekabet avantajidir (Lievens & Highhouse, 2003).

Isveren markasi, digsal isgiicii piyasalarinda yetenekli personeli gekme unsuru iken, kurum igerisinde mevcut
yetenekleri elde tutma stratejisinin merkezidir. Sullivan (2014) kavrami, hem mevcut ¢alisanlarin hem de
potansiyel yeteneklerin farkindalik ve algilarini yonetmeye odaklanan c¢ift yonlii bir strateji olarak
nitelendirir. Sinyal teorisi ¢cer¢cevesinde degerlendirildiginde; kurumun sundugu egitim olanaklari, seffaf terfi
sistemleri ve yan haklar, disaridaki adaya kurumun i¢ isleyisi hakkinda giivenilir sinyaller génderir (Spence,
M., 1973). Kurumun sundugu sembolik ve psikolojik faydalar (marka itibarinin CV'ye katkis1), nesnel ve
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ekonomik faydalarla (iicret, yan haklar) desteklenmediginde ¢aligan algisinda bir igsveren markasi asimetrisi
ortaya gikar.

2.2. Aile isletmelerinde Kurumsallasma, Subelesme ve Yonetisim Dinamikleri

Aile igletmeleri, miilkiyet ve icra fonksiyonlarinin i¢ ige gectigi, kurumsal yonetisim mekanizmalarinin
formel kurallardan ziyade gayri resmi iliskiler ve hiyerarsiler {izerinden sekillendigi yapilardir. Laczko
(1997)’ya gore aile igletmeleri; ailenin birikimleri ve tiyelerinin uzmanliklariyla yonetilen, stratejik kararlarin
dogrudan aile tarafindan alindig1 ve kararlarin nesillerin kaderini etkiledigi yapilardr.

Bu organizasyonlarin temel karar alma paradigmasi, salt finansal maksimizasyon degil; ailenin kontroliini,
itibarin1 ve orgiit lizerindeki otoritesini ifade eden sosyo-duygusal zenginligi korumaktir (Gémez-Mejia vd.,
2007). Isletmenin tekil bir yapidan subelesme evresine gecisi, kontrol alaninin genislemesini, yeni
departmanlarin kurulmasini ve profesyonel yoneticilere yetki devrini zorunlu kilar. Ancak ailenin geleneksel
mikro-yonetim refleksleri, bu yapisal doniisiimii yavaglatir. Literatiirde kurumsallagma sancisi olarak
adlandirilan bu evre, subelesen yapilarda "rol belirsizligi" ve "unvan karmagasi" yaratir. Zincirlesme evresi
ise ailenin inisiyatif ve degerlerinin, kisilerden bagimsiz, rasyonel sistemlere (standart operasyon
prosediirleri, liyakat sistemleri) entegre edilmesini gerektirir. Kurum zincirlesmis yapilara doniistiik¢e ailenin

fiziksel varlig1 operasyonel siireglerden geri plana cekilir.

2.3. Aile isletmelerinde Kurumsallasma, Subelesme ve Yonetisim Dinamikleri

Orgiitsel davrans literatiiriinde "Psikolojik S6zlesme", yasal is akdinin Stesinde, calisan ile kurumu temsil
eden yoneticiler/igverenler arasindaki yazili olmayan, karsilikli beklenti ve yiikiimliiliiklere dayali inanglar
biitiintidiir. Aile hastanelerinin subelesme ve zincirlesme siiregleri, psikolojik sézlesmenin dogasinda keskin
bir yapisal kirilma yaratir (Rousseau, D. M., 1989).

Erken evrelerde aidiyet "paternalist (babacan)" bir liderlik anlayisiyla dogrudan kurucuya (patrona) yonelir.
Bu iligkisel sézlesme modelinde, sadakat ve esneklik 6n plandadir. Ancak subelesme siirecinde yapinin
geniglemesiyle birlikte yonetimin uzun vadeli planlar yerine giinliik ¢oziimler {iretmesi ve tutulmayan sozler,
caliganda bir "psikolojik s6zlesme ihlali" algis1 yaratir. Kurumsallagmasini tamamlayan zincir hastanelerde
ise psikolojik sozlesme, kisilerden ya da aileden sisteme kayarak islemsel bir forma biiriiniir. Kurallarin ve
siirlarin netliginin sagladig1 6ngoriilebilirlik, diisiik personel devir orani ile birleserek ¢alisma arkadaglarina
ve kuruma duyulan uzun vadeli sadakati (sisteme duyulan giiveni) insa eder. Gii¢lii ulusal marka imaji,
caliganlara yliksek profesyonel 6zgiiven ve itibar saglayarak, salt ekonomik kisitlar tolere edilebilir kilan bir
psikolojik getiri islevi goriir.

3. ARASTIRMA METODOLOJISI

Bu calismanin arastirma konusu, isletmelerin uygulamakta oldugu igveren markasi stratejilerinin algilanan
igveren markasina doniisiim siireglerini karsilagtirmali olarak degerlendirmektir. Calisma, kurumsallagsma
evresinin (subelesen ve zincirlesen) isveren markasi ve calisanlarin psikolojik sozlesmeleri tizerindeki
etkilerini somut verilerle ortaya koymasi bakimindan literatiire 6zgiin bir katki sunmaktadir.

Arastirma, nitel aragtirma desenlerinden yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi ile tasarlanmistir. Elde edilen
veriler icerik analizi ve betimsel analiz yontemleri ile incelenmistir.

Nicel arastirmalar genelleme yoluyla kapsaml bir anlayis gelistirmeyi hedeflenirken, nitel arastirmalar belirli
bir olguya iligkin anlam, yorum ve siiregleri derinlemesine incelemeye odaklanilir (Patton, 2014). Bu nedenle
nitel aragtirmalarda, aragtirma konusuna en uygun ve bilgi saglayicit katilimcilarin kasith olarak secildigi
amagch 6rnekleme gegerlilik agisindan 6nem tagir (Creswell & Creswell, 2017).

Arastirma verileri, amagh &rneklem yontemiyle elde edilmistir. Orneklem grubu, yeni subelesme siirecine
girmis hastaneler (Katilime1 1/K1) ile mevcutta ¢ok sayida subesi bulunan zincir hastanelerde (Katilime1

2/K2) gorev alan profesyonellerden olugmaktadir.

Bu caligmada 2 farkli insan kaynaklari yoneticisi ile gergeklestirilen yar1 yapilandirilmis miilakatlar
sonucunda ulagilan veriler MAXQDA programi ile kodlanmig ve analizler gerceklestirilmistir.
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4. BULGULAR

Goriismelerden elde edilen verilerin nitel veri analiz programi olan MAXQDA 2025’ten yararlanilarak igerik
analizi ile ¢oziimlenmesi sonucu elde edilen tema, alt tema ve kodlara iligkin bilgiler Tablo 3.1.’de
gosterildigi gibidir.

Tablo 3.1. Tema, Alt Tema ve Kodlara Iligkin Bilgiler

Katilimer 1 Katilimei 2

Rol Belirsizligi ve Unvan Karmasasi
Kurumsallagsma eksikliginden dolay1 "direktor",
"koordinator" gibi unvanlarmn altinin bos kalmasi
Fonksiyonel ve Gelisim ve alt-iist iliskilerinde belirsizlik

Boyutu Kariyer Firsatlar:
Yeni subelerde liyakate dayal kariyer yollarinin
kapali olmasi, mevcut rollerin sadece is yiikii
olarak artmasi

Sistematik Diizen ve Zaman Tasarrufu
Oturmus prosediirler sayesinde "igin nasil
yapilacag1" karmagasinin ortadan kalkmasi

Liyakat ve Kidem Odakhhk
Terfilerin aile yakinligindan ziyade "is
bitiricilik", kidem siiresi ve liyakate bagl
olarak daha seffaf ilerlemesi

Giiclii Yan Haklar

Goriintiide Kalan Iyilestirmeler Ciplak maas yiiksek olmasa bile,

Subelesmenin maag ve haklarda maddi bir

Ekonomik Boyut o . icretsiz/indirimli saglik hizmeti gibi yan
iyilesme yaratmamasi, motivasyonun sadece L . .
h "o < haklarin ¢alisan i¢in vazgegilmez bir
unvan" verilerek saglanmaya ¢alisilmasi g
ekonomik giivence olusturmasi
Orgiitsel Yapi ve iletisim Akisi ___Dolayh Aile Sicaklign Hissi
- Ailenin insani dokunusunun dogrudan
Calisanlarm kurucu/patrona dogrudan B, . .o
. . . . degil, ailenin yetki verdigi profesyonel
ulasabilmesinin sorunlar1 hizli ¢6zmesi ancak Sneticilerin inisivatifivie dolavl olarak
Sosyal ve Psikolojik kurumsallig1 ve orta kademe yoneticinin iisse dilmesi yatiy Y
Boyut otoritesini zedelemesi R~ i
Smirh itibar 1 dii Guglq Mark? Ima{(l
Biiyiimenin anlik bir "gurur" yaratmasi ancak U;::IS;Iiﬁﬁgﬁibl}?:;bfo?;r (?I?;?
markalagmanin heniiz tamamlanmamasi p Q i yu - P Y
Ozgiiven ve itibar saglamasi
Psikolojik So6zlesme Ihlali Sisteme Duyulan Euyen e
Yénetimin uzun vadeli planlar yerine giinlik Kurallarin ve sinirlarin netliginin sagladig:
Psikolojik Sozlesme ongoriilebilirlik. Disiik personel devir

¢oziimler liretmesi, tutulmayan sozler ve

psikolojik sozlegmenin zayif kalmast oraninin ¢alisma arkadaslarina ve kuruma

olan uzun vadeli sadakati artirmasi

Elde edilen miilakat verileri, dort temel tema (Fonksiyonel ve Gelisim, Ekonomik, Sosyal ve Psikolojik,
Psikolojik Sézlesme) altinda katilimce1 gruplarin beyanlar1 dogrultusunda kodlanmustir.

4.1. Fonksiyonel ve Gelisim Boyutuna iliskin Bulgular

Subelesen yapilarda kurumsallagsma eksikliginden dolay1 "direktor", "koordinator” gibi unvanlarin altinin bos
kaldig1 ve alt-iist iliskilerinde belirsizlikler yagandigi tespit edilmistir. Yeni subelerde liyakate dayal kariyer
yollariin kapali oldugu, mevcut rollerin sadece is yiikii olarak arttig1 belirlenmistir.

K1: "Bir direktor kime cevap verir, bir hastane ¢alisan1 kime cevap verir gibi konularda kafa karigiklig
yastyorduk... Bu tinvanlarin tam olarak neye hizmet edecegini bilmeden igeride atamalar yapilmigt1".

Zincir yapilarda oturmus prosediirler sayesinde "igin nasil yapilacagi" karmasasimn ortadan kalktigs;

gOriilmistiir.

K2: "Nasil yapilacagi 6nceden kurgulandigi, bilindigi ve tecriibe edildigi igin... bize ¢ok ciddi bir zaman
tasarrufu kazandirdi. Gereksiz detaylara bogulmadik ve esas isimizden uzaklasmadik".

4.2. Ekonomik Boyuta iliskin Bulgular

Subelesen yapilarda subelesmenin maas ve haklarda maddi bir iyilesme yaratmadigi, motivasyonun sadece
"unvan" verilerek saglanmaya calisildig1 (goriintiide kalan iyilestirmeler) bulunmustur.
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K1: "Devam eden siirecte iigiincii sube acilis1 oldu fakat maddi anlamda herhangi bir degisiklik olmadi.
Sadece bazi kisilere gorsel olarak giizel goriinsiin ve gorev yiiklemek i¢in iinvanlar verildi".

Zincir yapilarda ¢iplak maas yiiksek olmasa bile, ticretsiz/indirimli saglik hizmeti gibi yan haklarin ¢aligan
i¢in vazgecilmez bir ekonomik giivence olusturdugu saptanmistir.

K2: "Maddi anlamda o kadar ¢ok harikalar yaratmiyor... Maas olarak harikalar yaratmiyor ama saglik
hizmeti ihtiyacinin sizin i¢in bir maliyet kalemi olmaktan ¢iktigini... anliyorsunuz. Biz iicretsiz bir saglk
hizmetini hem kendimiz hem de ailemiz i¢in kullaniyorduk".

4.3. Sosyal ve Psikolojik Boyuta iliskin Bulgular

Subelesen yapilarda ¢alisanlarin kurucuya dogrudan ulagabilmesi sorunlart hizli ¢ézse de, bu durumun
kurumsallig1 ve orta kademe yoneticinin otoritesini zedeledigi goriilmiistiir.

K1: "Yonetim Kurulu Bagkani da birebir hastanede hekim olarak bulundugu i¢in... kisiler iist mercilere tabi
kalmadan dogrudan ona ulasarak ¢ozebiliyorlardi... Cogu zaman alt-list iliskilerini ve kurumsallig
bozuyordu". Bilylimenin yarattigi etkinin anlik bir gururdan ibaret oldugu vurgulanmistir: "Evet bir
gururlanma oluyordu. 'Ugiincii subeyi acryoruz, demek ki bu basariy1 gosteriyor, geriye degil 6ne dogru
gidiyoruz' gibi bir hissiyat olusuyordu".

Zincir yapilarda ailenin insani dokunusunun dogrudan degil, yetki verilen profesyonel yoneticilerin
inisiyatifiyle dolayli olarak hissedildigi saptanmistir.

K2: "Siz dogrudan aileyle o ilk halkada degilsiniz... Eger o ilk halkadaki yoneticiler ailenin o sicak ruh halini
ve inisiyatifini yansitiyorsa bunu hissediyorsunuz". Ulusal bilinirligin sagladigi giiclii marka imaji
belirgindir: "Yani 'nerede ¢alisiyorsun?' sorusunun cevabini bilinen bir markayla vermek... 'ha, evet, oray1
biliyorum' (tepkisini almak)... Dolayisiyla bu sizin hem 6zgiiveninizi artirtyor hem de o bilinirligin bir pargasi
size de yanstyor".

4.4. Psikolojik Sozlesmeye iliskin Bulgular

Subelesen yapilarda yonetimin uzun vadeli planlar yerine giinliik ¢éziimler liretmesinin, tutulmayan sdzlerin
psikolojik s6zlesmeyi zayiflattigi (psikolojik sdzlesme ihlali) goriilmiistiir.

K1: "Hastane tam anlamiyla kurumsallig1 tatmadigi ve yap1 tam oturmadigi igin yonetim biraz giinii kurtarma
pesindeydi. Uzun vadeli planlar ¢ok azdi". Buna ragmen, kurumun "10 yildir burada, bizim evladimiz gibi
oldu" yaklasiminin ¢alisanda "beni kolay kolay gondermezler" hissiyati yarattigi ifade edilmistir.

Zincir yapilarda kurallarin ve simirlarin netliginin 6ngoriilebilirlik sagladigi, diisiik personel devir oraninin
caligma arkadaglarina ve kuruma olan giiveni artirdig1 (sisteme duyulan giiven) goriilmiistiir. Ayrica yap1 ne
kadar biiyiik olursa olsun ailenin etkisinin yadsinamaz oldugu vurgulanmustir.

K2: "Sistemin sartlar1 ve siirlar ¢ok net... Benim igin giiven hissini yaratan sey kurumun biiyiikligiiyle
orantili olan personel devir orantydi. Ayn1 insanlarla uzun siire giivenle birlikte ¢alisabiliyor olmak benim
i¢in ¢ok kiymetli bir konfordu...Biiyiik yapilarda da olsa her tiirlii sirkette ailenin etkisi yok denemeyecek
kadar vardir.”

5. SONUC VE TARTISMA

Elde edilen bulgular, aile hastanelerinin subelesme ve zincirlesme evrelerinde igveren markasi ingasinin
evrimsel bir siire¢ oldugunu gostermektedir. Subelesme evresinde, organizasyonun hacmi bilylirken yonetim
zihniyeti "kiigiik isletme" reflekslerinde kalmaktadir. Bu asimetri, "unvan enflasyonu" yaratilmasina ancak
altinin maddi ve yonetsel yetkilerle doldurulamamasina neden olmaktadir. Organizasyon teorisinde "rol
belirsizligi" olarak tanimlanan bu durum, ¢alisanlarin motivasyonunu yiizeysel olarak artirsa da, uzun vadede
psikolojik s6zlesme ihlallerine zemin hazirlamaktadir.

Ote yandan, zincirlesmis yapilarda ailenin fiziksel varligmim geri plana gekildigi; isveren markasi algisimn,
ailenin sahsindan ziyade kurumun sundugu teknolojik altyapi, prosediirlerin netligi ve operasyonel verimlilik
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iizerine inga edildigi yorumlanmaktadir. Zincirlesen hastanelerde kurulan "sistem giivenligi", baslangigtaki
"aile sicakliginin" yerini alarak daha rasyonel ve saglam bir aidiyet mekanizmasi kurmaktadir.

Ekonomik beklentiler baglaminda carpici bir sonug olarak; aile isletmelerinin maliyet odakli yapisinin,
kurumsallagma diizeyinden bagimsiz bir degisken oldugu gézlemlenmistir. Her iki grupta da nakdi maaglarin
sektor ortalamasinda (tutucu diizeyde) kaldigi tespit edilmistir. Ancak zincir hastaneler bu durumu,
sunduklart yiiksek fonksiyonel degere sahip yan haklarla (iicretsiz saglik hizmeti vb.) ve kurumsal marka
prestijinin sagladig1 "6zgiiven" ile tolere edilebilir kilmaktadir.

Aile igletmesi olan hastanelerin subelesme siirecinde sadece finansal ve operasyonel bir biiyliime degil, aynm
zamanda bir "alg1 yonetimi" sinavi verdikleri ortaya ¢ikmigtir. Hastane kurumsallagma diizeyi artsa dahi "aile
isletmesi DNA’sinin" temel bazi alanlarda varligimi korudugu, ancak bu DNA'nin ¢alisan algisindaki
yansimalarinin evrim geg¢irdigi saptanmigtir. Kurum biiytidiikge "aile sicakligi" kavraminin yerini "sistem
giivenligine" biraktigi acik¢a goriilmektedir. Kurumsallagma, ailenin insani dokunusunu yok etmemeli;
aksine bu dokunusu profesyonel yoneticiler araciligiyla dolayli bir "kurum kiiltiirii" haline getirmelidir. Yeni
subelesen hastaneler i¢cin unvanlarin alti net gorev tanimlartyla doldurulmali ve kurucuya erisim kanallari
profesyonel hiyerarsiyi bozmayacak sekilde diizenlenmelidir. Zincirlesmis hastaneler igin sistemin
mekaniklesme riski gz Oniine alinarak, ailenin baslangictaki "deger odakli" yaklagimi profesyonel gelisim
programlartyla igsellestirilmelidir. Her iki yapida da liyakat sisteminin seffafli§i, igveren markasinin
inandiric1ilifi igin en kritik faktordiir.
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0z

Stirdiiriilebilirlik ve yesil doniisiim, son yillarda isletmeler agisindan ¢evresel duyarliligin 6tesine gegerek
kurumsal mesruiyet, rekabet giicii, risk yonetimi ve uzun vadeli dayaniklilik ile dogrudan iligkili stratejik bir
alan haline gelmistir. Bu doniislim, aile sirketleri agisindan ayrica 6nemlidir; ¢linki aile sirketleri yalmzca
finansal performansla degil, kurucu mirasi, aile itibari, kusaklar arasi siireklilik ve uzun vadeli yonelim gibi
sosyo-duygusal unsurlarla da tanimlanmaktadir. Bu ¢aligmanin amaci, BIST100 igerisinde yer alan secilmis
aile kontrollii sirketlerin 2020-2024 donemine ait faaliyet, siirdiiriilebilirlik ve/veya entegre raporlarinda
yesil doniisiim s0yleminin nasil kuruldugunu incelemektir. Aragtirma, nitel arastirma yaklagimi ¢ergevesinde
karsilagtirmali dokiiman analizi olarak tasarlanmis; veriler yonlendirilmis igerik analizi yoluyla
¢cozlimlenmistir. Analitik ¢erceve; iklim ve karbon sdylemi, kaynak verimliligi ve ¢evresel uygulamalar,
yOnetisim ve organizasyonel yapi, hedef-taahhiit-performans dili ile uyum ve dis referanslar olmak iizere bes
tema tizerine kurulmustur. Bulgular, incelenen sirketlerde yesil doniisiim sdyleminin 2020—-2024 déneminde
genel ve vizyoner ifadelerden daha 6lgiilebilir, standart uyumlu, yonetisimle iliskilendirilmis ve performans
gostergeleriyle desteklenen bir yapiya dogru evrildigini gostermektedir. Bununla birlikte aile sirketi
kimliginin sOyleme yansima diizeyi sirketler arasinda farklilagmakta; bazi sirketlerde kurucu mirasi ve
gelecek kusaklara karsi sorumluluk vurgusu acik bigimde goriinlirken, bazilarinda bu vurgu daha c¢ok
kurumsal itibar, uzun vadeli deger yaratimi1 ve modern yonetisim dili i¢inde Ortiik bigimde yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile sirketleri, yegil doniisiim, siirdiiriilebilirlik raporlamasi, mesruiyet kurami, dokiiman
analizi

ABSTRACT

Sustainability and green transformation have moved beyond environmental responsibility and become a
strategic issue associated with corporate legitimacy, competitiveness, risk management and long-term
resilience. This transformation is particularly relevant for family businesses, as they are shaped not only by
financial performance but also by founder legacy, family reputation, intergenerational continuity and long-
term orientation. This study examines how the discourse of green transformation is constructed in the annual,
sustainability and/or integrated reports of selected family-controlled companies listed in BIST100 for the
20202024 period. The study is designed as a comparative qualitative document analysis, and the data are
analyzed through directed content analysis. The analytical framework consists of five themes: climate and
carbon discourse, resource efficiency and environmental practices, governance and organizational structure,
target-commitment-performance language, and alignment with external standards. The findings indicate that
the green transformation discourse of the selected companies has evolved from general and visionary
statements toward a more measurable, standard-aligned, governance-based and performance-oriented
structure. However, the visibility of family-business identity varies across companies: while some firms
explicitly connect sustainability with founder legacy and intergenerational responsibility, others embed such
concerns more implicitly within corporate reputation, long-term value creation and modern governance
narratives.

Keywords: Family businesses, green transformation, sustainability reporting, legitimacy theory, document
analysis
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1. Giris

Siirdiiriilebilirlik raporlamasi, son yirmi yilda goniillii kurumsal sosyal sorumluluk agiklamalarindan
yatirimel, diizenleyici ve paydas beklentileriyle i¢ ige ge¢mis standartlasmis bir raporlama alanina
donismiigtir. GRI, CDP, TCFD, entegre raporlama c¢ergevesi, ISSB standartlar1 ve Avrupa Birligi
diizenlemeleri, sirketlerin ¢evresel ve toplumsal etkilerini yalnizca agiklamalarini degil, bu agiklamalar
belirli bir sistematik, karsilastirilabilirlik ve dogrulanabilirlik diizeyi i¢inde sunmalarim gerektiren yeni bir
kurumsal baglam iiretmistir. KPMG’nin 2024 kiiresel raporlama bulgulari, diinyanin en biiyiik 250 sirketinin
neredeyse tamaminin siirdiiriilebilirlik raporlamasi yaptigini géstermekte; bu durum raporlamanin istisnai bir
iletisim faaliyeti olmaktan ¢ikip ana akim kurumsal yonetim pratigi haline geldigine isaret etmektedir
(KPMG, 2024).

Bu doniigiimiin en belirgin yonlerinden biri, siirdiiriilebilirlik agiklamalarinin finansal raporlama mantigina
giderek daha fazla yaklasmasidir. ISSB tarafindan 2023 yilinda yayimlanan IFRS S1 ve IFRS S2 standartlari,
stirdiiriilebilirlikle ve iklimle iligkili risk ve firsatlarin genel amach finansal rapor kullanicilan agisindan karar
yararl bilgiye doniistliriilmesini amacglamaktadir (IFRS Foundation, 2023a, 2023b). Avrupa Birligi’nde
CSRD, sirketlerin siirdiiriilebilirlik agiklamalarini daha genis kapsamli, denetime acik ve ¢iftli 6nemlilik
yaklagimina dayali bicimde sunmasini dngoérmektedir (European Commission, 2022). Tiirkiye’de ise KGK
tarafindan yayimlanan Tiirkiye Siirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlari, belirlenen kapsamdaki isletmeler
acisindan 1 Ocak 2024 sonrasinda siirdiiriilebilirlik raporlamasini yeni bir zorunlu agiklama rejimine
tasimistir (KGK, 2023a, 2023b).

Kurumsal siirdiirtilebilirlik raporlamasinin bu sekilde yayginlagmasi, raporlarin yalnizca teknik bilgi
belgeleri olarak degil, ayn1 zamanda kurumsal mesruiyet {iretim araglar olarak incelenmesini gerekli
kilmaktadir. Mesruiyet kurami, orgiitlerin toplumsal normlar, degerler ve beklentilerle uyumlu gériinmek i¢in
belirli aciklama stratejilerine bagvurduklarini ileri siirmektedir (Suchman, 1995). Sosyal ve cevresel
aciklamalar literatiiriinde Deegan (2002), O’Donovan (2002), Cho ve Patten (2007) ile Hahn ve Liilfs (2014)
gibi ¢aligmalar, ¢evresel raporlamanin ¢ogu zaman kurumsal algi yonetimi, secici agiklama ve sembolik
mesruiyet Uretimiyle iliskili oldugunu gostermektedir. Ancak son donemde diizenleyici baskilarin,
standartlarin ve dig giivence beklentilerinin gliclenmesi, raporlamanmin yalnizca sembolik degil, ayn1 zamanda
kurumsallagmis ve metriklerle desteklenen bir uyum alani olarak da degerlendirilmesini gerektirmektedir.

Aile sirketleri bu tartismada 6zel bir yere sahiptir. Aile isletmeleri literatiirli, bu sirketlerin karar alma
stireglerinde yalnizca finansal fayda maksimizasyonu ile hareket etmedigini; aile kontroliinii koruma, aile
kimligi, toplumsal itibar, duygusal baglilik ve kusaklar aras1 siireklilik gibi sosyo-duygusal unsurlarin da
belirleyici oldugunu gostermektedir (Berrone, Cruz, & Gomez-Mejia, 2012; Gomez-Mejia, Haynes, Nuiiez-
Nickel, Jacobson, & Moyano-Fuentes, 2007). Bu nedenle aile sirketleri agisindan siirdiiriilebilirlik ve yesil
doniisiim, yalnizca diizenleyici uyum veya piyasa rekabeti meselesi degil; ayn1 zamanda aile adinin
korunmasi, kurucu mirasinin siirdiiriilmesi ve gelecek kusaklara devredilebilir bir kurumsal yapi
birakilmasiyla iligkili stratejik bir anlatidir.

Tiirkiye baglami, bu tartisgmayr daha da anlamli kilmaktadir. Tiirkiye ekonomisinde ¢ok sektorlii aile
holdingleri, sanayi, hizmet, dayamkli tiiketim, enerji, finans ve gida gibi pek ¢ok alanda belirleyici
aktorlerdir. BIST Siirdiriilebilirlik Endeksi’nin 2014 yilinda hesaplanmaya baslanmasi ve sirketlerin
cevresel, sosyal ve yonetisim risklerine iligskin politika gelistirmelerini tesvik etmesi, Tiirkiye’de sermaye
piyasalar ile siirdiiriilebilirlik agiklamalar arasindaki iliskiyi giiglendirmistir (Borsa Istanbul, 2024). Avrupa
Yesil Mutabakati, SKDM tartismalari, ISSB ¢izgisindeki kiiresel standartlasma ve TSRS uygulamalari,
ozellikle uluslararasi pazarlara agik biiylik Tiirk sirketleri agisindan yesil doniisiim séylemini daha goriiniir
ve daha zorunlu hale getirmistir.

Bu ¢aligmanin amaci, BIST100 iginde yer alan se¢ilmis aile kontrolli sirketlerin 2020—2024 dénemine ait
faaliyet, siirdiiriilebilirlik ve/veya entegre raporlarinda yesil doniisim séyleminin nasil kuruldugunu
incelemektir. Calismada sirketlerin fiili ¢evresel performansini 6lgmekten ziyade, raporlarda hangi ¢evresel
onceliklerin goriinlir kilindig1, hangi kavramlarin merkezilestirildigi, hedef ve taahhiitlerin ne Olgiide
somutlastirildigi, dis standartlarla uyumun nasil kuruldugu ve aile sirketi kimliginin sdyleme nasil yansidig:
analiz edilmektedir. Bu yoniiyle calisma, siirdiiriilebilirlik raporlamas: literatiirii ile aile sirketleri literatiirii
arasinda kavramsal bir koprii kurmay1 amaglamaktadir.
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1.1. Arastirma Sorulari

Arastirma asagidaki sorulara odaklanmaktadir:

e Secilmig aile kontrollil sirketlerin kurumsal raporlarinda yesil doniisiim soylemi hangi temalar
etrafinda kurulmaktadir?

e Yesil doniisiim sdylemi 2020-2024 doneminde nasil bir degisim gostermektedir?

e Faaliyet raporlari ile siirdiiriilebilirlik/entegre raporlar arasinda séylem yogunlugu, agiklik ve hedef
dili bakimindan ne tiir farkliliklar bulunmaktadir?

e Aile sirketlerine 6zgii uzun vadeli yonelim, siireklilik ve itibar vurgusu yesil doniisiim sdylemine
nasil yansimaktadir?

2. Kuramsal ve Kavramsal Cerceve

2.1. Siirdiiriilebilirlik Raporlamasimin Kurumsallagsmasi

Kurumsal siirdiiriilebilirlik raporlamasimin gelisimi, sirketlerin ¢evresel ve toplumsal etkilerine iliskin
aciklamalarimin  giderek daha sistematik, standartlagtirllmis ve karsilastirilabilir héle geldigini
gostermektedir. Goniillii cevre ve sosyal sorumluluk raporlarindan GRI standartlarina, TCFD tavsiyelerine
ve ISSB standartlarina uzanan siireg, siirdiiriilebilirlik bilgilerinin kurumsal hesap verebilirligin ayrilmaz bir
pargasi haline geldigini ortaya koymaktadir. TCFD ¢ergevesinin yOnetisim, strateji, risk yonetimi, metrikler
ve hedefler basliklarina dayali yapisi, iklimle iligskili agiklamalarin yalnizca ¢evre birimlerinin
sorumlulugunda degil, {ist yonetim, risk yonetimi ve stratejik planlama diizeylerinde ele alinmasi gerektigini
vurgulamistir (TCFD, 2017).

IFRS S1 ve IFRS S2 standartlari, siirdiiriilebilirlik agiklamalarini finansal raporlama ekosistemine yaklagtiran
onemli bir doniim noktasidir. IFRS S1, igletmelerin siirdiiriilebilirlikle iligkili risk ve firsatlarina dair finansal
agidan onemli bilgileri agiklamasini hedeflerken; IFRS S2 iklimle iligkili risk ve firsatlara, sera gazi
emisyonlarina, ge¢is risklerine, fiziksel risklere ve iklim stratejilerine iligskin daha 6zel agiklama gereklilikleri
getirmektedir (IFRS Foundation, 2023a, 2023b). Bu standartlar, raporlamanin yalmzca “iyi uygulamalarin”
anlatildig1 bir iletisim faaliyeti olmaktan ¢ikip, yatirimcilarin karar siireclerine bilgi saglayan bir kurumsal
aciklama diizenine evrildigini géstermektedir.

Avrupa Birligi’nde CSRD ve ESRS c¢ercevesi, siirdiiriilebilirlik raporlamasim ¢iftli 6nemlilik yaklasimiyla
daha genis bir hesap verebilirlik alanina tasimaktadir. Bu yaklasim, sirketlerin yalmizca siirdiiriilebilirlik
konularimin finansal performans iizerindeki etkilerini degil, kendi faaliyetlerinin ¢evre ve toplum tizerindeki
etkilerini de agiklamalarim gerektirmektedir (European Commission, 2022). Tirkiye’de TSRS
standartlarinin yiiriirliige girmesi ise biiyiik ve halka agik sirketler agisindan siirdiiriilebilirlik agiklamalarinin
standart temelli bir zemine kavustugunu gostermektedir (KGK, 2023a, 2023b). Bu baglamda 2020-2024
dénemi, goniillii raporlama gelenegi ile zorunlu ve standart temelli raporlama rejimi arasinda kritik bir gegis
evresi olarak degerlendirilebilir.

2.2. Mesruiyet Kuram ve Cevresel Aciklamalar

Mesruiyet kurami, orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in toplumsal ¢evrenin normlari, degerleri ve
beklentileriyle uyumlu goriinmeleri gerektigini ileri siirmektedir. Suchman’a (1995) gore mesruiyet, bir
orgiitiin eylemlerinin toplumsal olarak insa edilmis deger sistemi i¢cinde uygun, dogru ve kabul edilebilir
olarak algilanmasina iligkin genellesmis bir yargidir. Suchman (1995), mesruiyeti pragmatik, ahlaki ve
biligsel olmak {izere ii¢ boyutta ele alir. Pragmatik mesruiyet paydas ¢ikarlariyla, ahlaki mesruiyet normatif
dogruluk algisiyla, biligsel mesruiyet ise Orgiitiin faaliyetlerinin dogal ve sorgulanmadan kabul edilebilir
goriilmesiyle iliskilidir.

Sosyal ve cevresel raporlama literatiirii, mesruiyet kuramim sirketlerin siirdiiriilebilirlik ag¢iklamalarini
anlamak i¢in gii¢lii bir kuramsal ara¢ olarak kullanmaktadir. Deegan (2002), sosyal ve gevresel agiklamalarin
orgiitlerin toplumla kurdugu zimni s6zlesmeyi siirdiirme veya onarma islevi gorebilecegini belirtmektedir.
O’Donovan (2002), yillik raporlardaki ¢evresel agiklamalarin mesruiyet kazanma, siirdiirme veya yeniden
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inga etme stratejileriyle iliskili oldugunu vurgulamaktadir. Cho ve Patten (2007) ise ¢evresel agiklamalarin
yalnizca performansin teknik yansimasi olmadigini; kimi durumlarda diigiik gevresel performansin yarattig
mesruiyet baskisim dengelemeye doniik pozitif agiklama stratejileriyle iliskili olabilecegini gostermistir.

Bu ¢ergevede siirdiiriilebilirlik raporlari, tarafsiz veri depolari olmaktan ziyade kurumsal anlati ve algi
yoOnetimi alanlar1 olarak degerlendirilebilir. Hahn ve Liilfs (2014), sirketlerin GRI odakli siirdiirtilebilirlik
raporlarinda olumsuz cevresel veya sosyal unsurlart diizeltici eylem, gerekcelendirme, soyutlama ve
marjinallestirme gibi stratejilerle mesrulastirabildigini gostermektedir. Boiral (2013) ise yliksek raporlama
standardina sahip sirket raporlarinin dahi gergek siirdiiriilebilirlik sorunlarini perdeleyen idealize edilmis
temsiller sunabilecegini ileri siirmektedir. Buna karsilik Clarkson, Li, Richardson ve Vasvari (2008), ¢evresel
performansi daha giiclii sirketlerin daha kapsamli ve dogrulanabilir agiklamalar yaparak pazara giivenilir
sinyaller gonderebilecegini ortaya koymustur. Dolayistyla siirdiiriilebilirlik raporlamasi, sembolik mesruiyet
iiretimi ile 6zsel performans gostergeleri arasindaki gerilim i¢inde ele alinmalidir.

2.3. Yesil Doniisiim Soylemi ve Greenwashing Riski

Yesil doniisiim, sirketlerin {iretim, tedarik, enerji, kaynak kullamimi, atik yonetimi, karbon azaltimi ve
yonetisim yapilarim ¢evresel siirdiiriilebilirlik ilkeleri dogrultusunda doniistirme yonelimini ifade
etmektedir. Ancak raporlama baglaminda yesil doniigiim yalnizca yapilan uygulamalarla degil, bu
uygulamalarin hangi kavramlar, hangi hedefler ve hangi kurumsal anlatilar tizerinden sunulduguyla da
ilgilidir. Net sifir, dekarbonizasyon, dongiisel ekonomi, kaynak verimliligi, iklim direngliligi ve siirdiiriilebilir
tedarik zinciri gibi kavramlar, kurumsal raporlarda hem teknik bir agiklama dili hem de mesruiyet tiretici bir
sOylem alani olusturmaktadir.

Greenwashing literatiirii, sirketlerin ¢evresel performanslari ile g¢evresel iletisimleri arasinda kopukluk
bulunabilecegine dikkat cekmektedir. Lyon ve Maxwell (2011), greenwashing’i olumlu ¢evresel bilgilerin
one ¢ikarildigi, olumsuz bilgilerin ise geri planda birakildigi segici agiklama problemi olarak ele almaktadir.
Boiral (2016), ozellikle olgiilmesi giic c¢evresel konularda sirketlerin izlenim yoOnetimi stratejilerine
bagvurabildigini gostermistir. Bu nedenle kurumsal raporlarda yesil doniisiim sdyleminin giivenilirligi,
yalnizca kullanilan ¢evreci kavramlarin sikligryla degil; bu kavramlarin 6lgiilebilir hedefler, zaman ufku,
performans gostergeleri, dis giivence ve standart uyumu ile desteklenip desteklenmedigiyle
degerlendirilmelidir.

Bu ¢alisma, yesil doniisiim sdylemini tamamen greenwashing olarak kabul eden indirgemeci bir yaklasim
benimsememektedir. Bunun yerine raporlarda yer alan aciklamalar1 sembolik, genel ve vizyoner ifadeler ile
daha somut, odlgiilebilir ve kurumsallasmis agiklamalar arasindaki siireklilik tizerinde degerlendirmektedir.
Boylece sirketlerin siirdiirtilebilirlik raporlarini yalnizca mesruiyet {iretimi alan1 olarak degil, aym zamanda
artan diizenleyici baskilar ve kurumsal igsellestirme siiregleri altinda bigimlenen agiklama pratikleri olarak
okumak miimkiin olmaktadir.

2.4. Aile Sirketleri, Sosyo-Duygusal Servet ve Uzun Vadeli Yonelim

Aile sirketleri literatiiri, bu isletmelerin finansal amaglarin yaninda aileye 6zgii ekonomik olmayan
hedeflerle de hareket ettigini gostermektedir. Sosyo-duygusal servet yaklagimi, aile sirketlerinin aile
kontroliinii koruma, aile {iyelerinin sirketle 6zdeslesmesi, baglayici sosyal iliskiler, duygusal baglilik ve aile
baglarmin kusaklar arasi yenilenmesi gibi unsurlan stratejik kararlarinda dikkate aldigini1 savunmaktadir
(Berrone et al., 2012). Gomez-Mejia ve arkadaslar1 (2007), aile sirketlerinde sosyo-duygusal servetin
korunmasinin kimi zaman finansal rasyonaliteye gore daha baskin bir karar kriteri olabilecegini gostermistir.

Stirdiiriilebilirlik baglaminda bu yaklagim 6nemlidir; ¢ilinkii ¢evresel sorumluluk ve yesil doniisiim aile
sitketlerinde yalnizca piyasa baskisi veya yasal uyumla acgiklanamayabilir. Dyer ve Whetten (2006), aile
sirketlerinin sosyal sorumluluk davraniglarinin aile adinin ve itibarinin korunmasiyla iligkili olabilecegini
ortaya koymustur. Bu baglamda aile ad1 ile kurumsal markanin i¢ ice gectigi yapilarda ¢evresel sorunlar
yalnizca kurumsal itibar riski degil, ayn1 zamanda aile itibar1 ve kugsaklar aras1 miras riski de yaratabilir.

Bu nedenle aile kontrollii biiyiik sirketlerin siirdiiriilebilirlik sdylemleri, mesruiyet kurami ile sosyo-duygusal
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servet yaklagimi kesigiminde incelenebilir. Raporlarda “kurucu miras1”, “gelecek kusaklar”, “uzun vadeli

deger yaratim1”, “toplumsal giiven”, “lilkeye katki” ve “sorumlu liderlik” gibi ifadeler, yalnizca genel
kurumsal iletisim unsurlar1 degil; aile sirketi kimliginin yesil doniisiim séylemine yansidig: alanlar olarak
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degerlendirilebilir. Boyle bir okuma, teknik siirdiiriilebilirlik dili ile aile sirketlerine 6zgii duygusal ve tarihsel
kurumsal anlati arasindaki iligkiyi goriiniir kilmaktadir.

3. Yontem

3.1. Arastirma Deseni

Bu caligma, nitel arastirma yaklagimina dayali karsilagtirmali dokiiman analizi olarak tasarlanmistir.
Dokiiman analizi, yazili veya elektronik belgelerin sistematik bigimde incelenmesi yoluyla aragtirma
olgusuna iligkin anlamli ¢ikarimlar {iretmeye imkan veren nitel bir yontemdir (Bowen, 2009). Kurumsal
raporlar, arastirmacinin miidahalesinden bagimsiz bigimde iretilmis, kamuya acik ve tarihsel olarak
izlenebilir belgeler olduklart i¢in bu ¢alismanin veri kaynagi olarak uygun goriilmiistiir. Bununla birlikte
kurumsal raporlarin sirketler tarafindan belirli iletisim amaglaryla hazirlandigi dikkate alinmig; raporlar
tarafsiz gergeklik belgeleri degil, sdylemsel kurumsal metinler olarak degerlendirilmistir.

Verilerin ¢ozlimlenmesinde yonlendirilmis igerik analizi kullanilmistir. Hsieh ve Shannon’a (2005) gore
yonlendirilmis i¢erik analizi, mevcut kuram veya Onceki arastirmalardan tiiretilen baglangic kodlariyla veriye
yaklagmay1 ve analiz siirecinde bu kodlarin genisletilmesini miimkiin kilar. Bu ¢alismada baslangi¢ temalar
mesruiyet kurami, siirdiiriilebilirlik raporlamasi, greenwashing ve aile sirketleri literatiiriinden hareketle
belirlenmigstir. Analiz siirecinde amag, raporlardaki kelime sikligin1 mekanik bigimde dlgmek degil; yesil
doniisiimiin hangi baglamlarda, hangi mesruiyet diliyle ve hangi kurumsallagsma diizeyiyle temsil edildigini
yorumlamaktir.

3.2. Orneklem ve Veri Seti

Calismanin evrenini BIST100 igerisinde yer alan sirketler olusturmaktadir. Ancak ¢alismada tiim evrenin
incelenmesi yerine, amagli 6rnekleme yontemiyle aile kontroliiniin goriiniir oldugu, diizenli raporlama yapan
ve sektor cesitliligi saglayan sirketlerden olusan sinirli bir 6rneklem tercih edilmistir. Bu dogrultuda Kog
Holding, Sabanci Holding, AG Anadolu Grubu Holding, Anadolu Efes, Aksa Akrilik ve Vestel Elektronik
arastirma kapsamina alinmistir. Orneklem segimi, hem holding diizeyindeki ¢ok sektorlii kurumsal yapilar:
hem de operasyonel sirket diizeyindeki siirdiiriilebilirlik soylemini karsilastirmali olarak degerlendirmeye
imkan vermektedir.

Veri seti, soz konusu sirketlerin 2020-2024 dénemine ait kamuya acik faaliyet raporlari, siirdiiriilebilirlik
raporlar1 ve/veya entegre raporlarindan olugmaktadir. Belirli yillarda miistakil siirdiiriilebilirlik raporu
bulunmayan durumlarda, siirdiiriilebilirlik agiklamalarinin yogun bigimde yer aldig: faaliyet veya entegre
faaliyet raporlan dikkate alinmistir. Analiz birimi sirket-yil-rapor diizeyinde tanimlanmistir. Bu tercih, hem
ayni sirketin yillar i¢cindeki sdylemsel degisimini hem de sirketler arasi farkliliklar izlemeyi miimkiin
kilmastr.

Tablo 1. Orneklem Segim Olgiitleri ve Analiz Mantig1

Olciit Gerekge Cahsmadaki karsihig:
Aile kontroliiniin Aile sirketi kimligi ile yesil donlisiim sdylemi | Kurucu aile, aile itibari, uzun vadeli yonelim ve
gOriiniir olmasi arasindaki iliskiyi incelemek siireklilik unsurlarinin izlenmesi
Diizenli kurumsal | Tarihsel karsilastirma ve rapor tiirleri arasi 2020-2024 doneminde faaliyet, stirdiiriilebilirlik
raporlama analiz yapabilmek ve/veya entegre raporlarin incelenmesi

Sektér cesitliligi Yesil doniisiim sdyleminin sektérel baglamdan | Holding, sanayi, gida-igecek, dayanikl tikketim ve

nasil etkilendigini gorebilmek iretim odakl sirketlerin birlikte degerlendirilmesi
. Arastirmanin izlenebilirligini ve etik Yalnizca erisilebilir kurumsal raporlarin veri setine
Kamuya acik veri < <
uygunlugunu saglamak alimmasi

Not: Tablo, aragtirmanin 6rneklem se¢imi ve veri seti olusturma mantigini 6zetlemektedir.

3.3. Kodlama Temalari ve Analitik Prosediir

Kodlama temalar literatiirden tiiretilmis ve bes ana baslik altinda yapilandirilmustir:
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Tablo 2. Kodlama Temalar1

Tema

Kapsam

Kuramsal gerekce

Iklim ve karbon sdylemi

Sera gazi emisyonlari, karbon ayak izi, net sifir,
dekarbonizasyon, iklim riski

Iklim agiklamalarinin TCFD/IFRS S2
cizgisinde merkezilesmesi

Kaynak verimliligi ve
cevresel uygulamalar

Enerji, su, atik, geri doniigiim, dongiisel ekonomi,
cevresel operasyonlar

Yesil doniisiimiin operasyonel uygulamalarla
iliskisinin goriiniir kilinmasi

Y Onetisim ve
organizasyonel yap1

Yonetim kurulu, siirdiiriilebilirlik komiteleri, risk
yonetimi, i¢ politika ve sorumluluk mekanizmalari

Mesruiyetin yalnizca sdylemle degil 6rgiitsel
yapilarla desteklenmesi

Hedef, taahhiit ve
performans dili

Olgiilebilir hedefler, zaman ufku, KPI, ilerleme, dis
glivence

Sembolik vaat ile dogrulanabilir agiklama
arasindaki ayrim

Uyum ve dis referanslar

GRI, TCFD, ISSB, IFRS S1-S2, TSRS, CDP,
SKA/SDG, BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi

Kurumsal sdylemin ulusal ve uluslararasi
normlarla baglanmasi

Kodlama siireci ii¢ asamada yiiriitiilmiistii. ilk asamada sirket raporlan sirket-yil-rapor diizeyinde
envanterlenmistir. ikinci asamada her rapor, énceden belirlenen bes tema dogrultusunda okunmus ve tematik
goriiniirliik diizeyi simiflandirilmistir. Uglincii asamada ise sirketler aras1 farklar, yillar igindeki gelisim ve
rapor tiirleri arasindaki soylemsel ayrigmalar karsilagtirmali bigimde yorumlanmistir. Nitel igerik analizinde
giivenilirligi artirmak i¢in analiz biriminin agik tanimlanmasi, kodlama semasinin seffaf bigimde sunulmasi
ve kodlama siirecinin izlenebilir kilinmasi 6nemlidir (Elo & Kyngés, 2008; Krippendorft, 2018).

3.4. Tematik Goriiniirliik Derecelendirmesi

Caligmada tematik goriinlirligii simiflandirmak amaciyla 0—1-2 dereceli bir degerlendirme mantig1
kullanilmistir. Bu yapi, bir nicel endeks iiretmekten ¢ok, raporlardaki sdylemsel derinligi karsilagtirmali
bigimde izlemek i¢in kullanilmistir.

Tablo 3. Tematik Goriiniirliik Derecelendirmesi

Puan Aciklama Yorum
0 Tema raporda yoktur veya anlamli bi¢imde yer almamaktadir. Aciklama dis1/ sessizlik
1 Ter}la g.epel, y}lzeysel, sembolik veya nitel ifadelerle gegmektedir; somut hedef veya Sembolik veya smirl agiklama
Ol¢iilebilir veri sinirlidir.
2 Tema 6lgiilebilir hedefler, performans gostergeleri, zaman ufku, uygulama 6rnekleri Somut / kurumsallagmis
veya dig giivenceyle desteklenmektedir. acgiklama

Bu derecelendirme, sirketlerin yesil doniisiim sOylemlerini yalnizca “var/yok™ diizeyinde degil, aciklama
kalitesi ve kurumsallasma derecesi bakimindan da karsilastirmaya imkan vermektedir. Bununla birlikte
puanlama kesin bir performans 6l¢iimii olarak yorumlanmamais; sdylemsel goriiniirliigiin sistematik bigimde
siiflandirilmas: amaciyla kullanilmistir.

3.5. Etik ilkeler ve Stmrhihklar

Arastirma yalmzca kamuya agik kurumsal raporlara dayanmaktadir. Bu nedenle ¢alismada sirketlerin fiili
cevresel performanslart dogrudan Ol¢iilmemis, raporlarda kurulan sdylem incelenmistir. Bu tercih,
¢alismanin bulgularinin “ger¢ek performans” iddiasi tagimadigi; sirketlerin kendilerini nasil temsil ettiklerini
analiz ettigi anlamina gelmektedir. Ayrica bazi sirketlerde rapor tiirleri ve yillar bakimindan belge kapsami
farklilagabildiginden, karsilagtirmalar rapor erisilebilirlii ve rapor tiirii farkliliklar1 dikkate alinarak
yorumlanmisgtir.
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4. Bulgular

Bulgular, secilmis aile kontrollii biiyiik sirketlerin 2020-2024 doneminde yesil doniisiim s6ylemini bes ana
tema etrafinda kurdugunu gostermektedir. Incelenen raporlarda siirdiiriilebilirlik artik yalnizca genel ¢evresel
duyarlilik veya toplumsal sorumluluk basligi altinda degil; iklim riski, karbon azaltimi, kaynak verimliligi,
yoOnetisim mekanizmalari, hedefler, standart uyumu ve dig referanslarla iligskilendirilen ¢ok katmanli bir
kurumsal anlat1 olarak sunulmaktadir. Bununla birlikte séylemin yogunlugu, tekniklesme diizeyi ve aile
sirketi kimligiyle kurdugu bag sirketten sirkete farklilagmaktadir.

4.1. iklim ve Karbon Soylemi

Iklim ve karbon sdylemi, &rneklemdeki tiim sirketlerde yesil doniisiim anlatisinin merkezi bilesenlerinden
biri olarak goriinmektedir. 2020 yili civarindaki raporlarda ¢evresel duyarlilik, enerji verimliligi, cevre dostu
iretim ve genel siirdiiriilebilirlik vurgulari daha baskinken; sonraki yillarda net sifir, dekarbonizasyon,
kapsam emisyonlari, iklim riski ve gecis plani gibi daha teknik kavramlarin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Bu
gelisim, TCFD ve IFRS S2 gibi ¢ergevelerin kurumsal iklim agiklamalarini yonetigim, strateji, risk yonetimi
ve metrik-hedef mantigiyla yapilandirma egilimiyle uyumludur (IFRS Foundation, 2023b; TCFD, 2017).

Sirketler arasinda iklim s6yleminin kurulma bi¢imi farklilasmaktadir. Sabanci ve Kog gibi holdinglerde iklim
ve karbon sOylemi daha erken dénemde stratejik {ist anlatinin parcasi olarak sunulurken, Vestel’de {iriin
verimliligi ve ¢evresel fayda eksenli s6ylemin sonraki yillarda daha teknik ve hedef odakli bir yapiya evrildigi
goriilmektedir. Anadolu Efes’te iklim sdylemi deger zinciri, su ve enerji verimliligi gibi operasyonel
bagliklarla birlikte kurulmakta; Aksa’da ise sanayi iiretimi, enerji ve ¢evresel performans gostergeleriyle daha
teknik bir karakter kazanmaktadir. Anadolu Grubu’nda sdylem, grup diizeyinde stratejik ¢ati ve alt sirketlere
yayilan hedef mimarisi lizerinden yapilandirilmaktadir.

4.2. Kaynak Verimliligi ve Cevresel Uygulamalar

Kaynak verimliligi ve ¢evresel uygulamalar, yesil doniisiim sdyleminin yalnizca karbon azaltimindan ibaret
olmadigimi gostermektedir. Enerji verimliligi, su yonetimi, atik azaltimi, geri doniisiim, ambalaj, dongiisel
ekonomi ve siirdiiriilebilir tedarik uygulamalar raporlarin 6nemli bilesenleri arasinda yer almaktadir.
Ozellikle iiretim ve gida-igecek sektdrlerinde faaliyet gdsteren sirketlerde bu tema daha operasyonel bir
nitelige sahiptir. Anadolu Efes’te su, tarim, ambalaj ve tedarik zinciri basliklarinin; Aksa’da enerji, su, atik
ve silire¢ verimliliginin daha gii¢lii bigimde goriiniir olmasi bu durumla iligkilidir.

Bu tema acgisindan dikkat g¢ekici nokta, ¢evresel uygulamalarin yillar i¢inde daha fazla performans
gostergesiyle desteklenmesidir. Erken donemde “verimlilik”, “cevre dostu liretim” veya ‘“kaynaklarin
korunmasi” gibi genel ifadeler 6ne ¢ikarken, sonraki yillarda daha somut hedefler, uygulama 6rnekleri ve
ilerleme gostergeleri goriiniir hale gelmistir. Bu durum, siirdiiriilebilirlik agiklamalarinin yalnizca mesruiyet
iiretici retorik degil, ayn1 zamanda standartlasan raporlama rejiminin etkisiyle ol¢iilebilir bilgi sunma
yoniinde gelistigine isaret etmektedir.

4.3. Yonetisim ve Organizasyonel Yapi

Yonetisim ve organizasyonel yapi temasi, yesil doniisiim sdyleminin kurumsallagsma diizeyini anlamak
bakimindan en kritik alanlardan biridir. Raporlarda siirdiiriilebilirligin yonetim kurulu, {ist yonetim,
stirdiiriilebilirlik komiteleri, risk yonetimi siiregleri ve i¢ politika belgeleriyle iligskilendirilmesi, ¢evresel
konularin yalnizca iletisim departmanlarmin degil, kurumsal y&netim mimarisinin pargasi olarak
sunuldugunu goéstermektedir. Bu yonelim, TCFD’nin iklim agiklamalarinda yonetisim ve risk yonetimini
merkezi unsurlar olarak ele alan yaklasimiyla uyumludur (TCFD, 2017).

Incelenen sirketlerde yonetisim sdylemi ozellikle 2022 sonrasinda daha belirginlesmektedir. Sabanci ve
Kog’ta siirdiiriilebilirligin strateji ve risk yonetimi siiregleriyle iligkili bigimde sunuldugu; Anadolu Efes ve
Anadolu Grubu’nda komite ve izleme yapilarinin entegre raporlama diliyle daha goriiniir hale geldigi;
Vestel’de iklim baglantili yonetisim ve risk vurgusunun sonraki yillarda giiclendigi goriilmektedir. Bu bulgu,
yesil doniisiim sdyleminin yalnizca ¢evresel uygulamalarla degil, bu uygulamalani yoneten kurumsal
diizeneklerle birlikte mesrulastirildigini géstermektedir.
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4.4. Hedef, Taahhiit ve Performans Dili

Hedef, taahhiit ve performans dili, 2020-2024 doneminde en belirgin olgunlagsma gosteren alanlardan biridir.
Ik yillarda vizyoner ve genel ifadeler daha baskinken, sonraki yillarda tarih iceren hedefler, net sifir
taahhiitleri, ara hedefler, emisyon gostergeleri, hedef-gerceklesme tablolar1 ve ilerleme beyanlar1 daha
gorlinliir héle gelmektedir. Bu doniisiim, greenwashing literatiirinde vurgulanan soyut vaatler ile
dogrulanabilir agiklamalar arasindaki ayrimi degerlendirmek bakimindan 6nemlidir (Lyon & Maxwell,
2011).

Bulgular, sirketlerin siirdiiriilebilirligi giderek “iyi niyet” veya “degerler” sdylemiyle sinirli birakmadiginy,
performans gostergeleri ve izlenebilir hedefler araciligiyla sunmaya bagladigini gostermektedir. Ancak bu
durum, tiim agiklamalarin 6zsel performansi dogrudan yansittig1 anlamina gelmemektedir. Raporlarda yer
alan hedeflerin giivenilirligi, hedeflerin dl¢iilebilirligi, baz yil tanimi, kapsam bilgisi, ilerleme verisi, dig
giivence ve standart uyumu gibi unsurlara baglidir. Bu nedenle ¢aligma, hedef dilini hem mesruiyet iiretimi
hem de kurumsallagsma gdstergesi olarak ¢ift yonlii bigimde degerlendirmektedir.

4.5. Uyum ve Dis Referanslar

Uyum ve dig referanslar temasi, sirketlerin yesil doniisiim sdylemlerini ulusal ve uluslararasi normlarla
iligkilendirme egilimini gostermektedir. GRI, CDP, TCFD, SKA/SDG, ISSB, IFRS S1-S2, TSRS, BIST
Siirdiiriilebilirlik Endeksi ve ¢esitli dig derecelendirme araglari, raporlarda yalnizca teknik referanslar olarak
degil, ayn1 zamanda kurumsal mesruiyetin dis dayanaklar1 olarak kullanilmaktadir. D1g referanslarin artmasi,
sirketlerin “biz siirdiiriilebilirlik yapiyoruz” iddiasini “belirli standartlara gére agiklama yapiyoruz” iddiasina
dontstirmektedir.

Ozellikle 2023 ve 2024 déneminde TSRS, IFRS S1-S2 ve iklimle iligkili standartlara yapilan atiflarin artmast,
Tiirkiye’de zorunlu raporlama rejimine gegisin sdylem tiizerindeki etkisini gostermektedir. Bu bulgu,
stirdiiriilebilirlik a¢iklamalarinin géniillii ve sec¢ici kurumsal anlatilardan daha kuralli, standart uyumlu ve
denetime acik agiklama yapilarina dogru evrilmekte oldugunu disiindiirmektedir. Bununla birlikte dis
referans kullanim1 tek basia agiklamanin kalitesini garanti etmemekte; referanslarin somut veri, hedef,
yonetisim ve performans gostergeleriyle desteklenmesi gerekmektedir.

4.6. Aile Sirketi Kimligi ve Uzun Vadeli Yonelim

Aile sirketi kimligi, orneklemdeki sirketlerin tamaminda ayn agiklikta gériinmemektedir. Kog, Sabanci ve
Anadolu Grubu gibi kurucu ailelerle gii¢lii bicimde 6zdeslesen holdinglerde siirdiiriilebilirlik sdyleminin
kurucu mirasi, toplumsal giiven, uzun vadeli deger yaratimi, gelecek kusaklara karsi sorumluluk ve iilkeye
katki gibi ifadelerle daha acik bigcimde iligkilendigi goriilmektedir. Bu tiir ifadeler, aile sirketlerinin sosyo-
duygusal servetini koruma ve aile itibariyla kurumsal itibar arasindaki iliskiyi siirdiirme g¢abasi olarak
yorumlanabilir (Berrone et al., 2012; Dyer & Whetten, 2006).

Buna karsilik Vestel, Aksa ve Anadolu Efes gibi operasyonel sirketlerde aile etkisi daha ortiik bigcimde
goriinmektedir. Bu sirketlerde siirdiiriilebilirlik daha ¢ok kurumsal kapasite, grup destegi, teknik uzmanlik,
operasyonel verimlilik ve modern yonetisim dili lizerinden taginmaktadir. Bu durum, aile sirketi kimliginin
yesil doniisiim sdylemine her zaman dogrudan “aile” ifadesiyle yansimadigini; kimi zaman kurucu miras,
kimi zaman kurum kiiltiirii, kimi zaman da uzun vadeli deger yaratimi ve itibar dili lizerinden gdriiniir hale
geldigini gostermektedir.

5. Tartisma

Bu c¢alismanin bulgulari, se¢ilmis aile kontrollii biiylik sirketlerin 2020-2024 doénemine ait kurumsal
raporlarinda yesil doniigiim sdyleminin giderek daha sistematik, daha 6lgiilebilir ve daha kurumsal bir yapiya
kavugtugunu gostermektedir. Bu sonug, siirdiiriilebilirlik raporlamasinin son yillarda goniilli iletisim
alanindan standartlagsmis agiklama rejimine dogru evrildigini vurgulayan literatiirle uyumludur (IFRS
Foundation, 2023a, 2023b; KPMG, 2024; Stolowy & Paugam, 2023). Ancak bulgular, bu doniisiimiin biitiin
sitketlerde ayn1 hizda ve ayni sdylemsel repertuarla gerceklesmedigini de gostermektedir.

[k olarak, bulgular mesruiyet kuraminm agiklayiciligini desteklemektedir. Sirketler, iklim duyarliligs,

kaynak verimliligi, siirdiiriilebilirlik yonetisimi, hedefler ve dis standartlar araciligryla kendilerini ¢agin
gereklerine uyumlu, sorumlu ve gelecege hazirlikli aktorler olarak konumlandirmaktadir. Bu durum, sosyal
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ve ¢evresel aciklamalarin Orgiitsel mesruiyet iiretimindeki roliinii vurgulayan ¢aligmalarla ortiismektedir
(Deegan, 2002; O’Donovan, 2002; Suchman, 1995). Ancak raporlarin tamamen sembolik kaldigini1 sylemek
de isabetli degildir. Ozellikle 2022 sonrasinda hedef, metrik, komite yapisi, risk yonetimi ve standart uyumu
gibi unsurlarin gliclenmesi, mesruiyet tiretiminin daha kurumsallagmis bir bigim aldigin1 gostermektedir.

Ikinci olarak, calisma greenwashing tartismalarina daha dengeli bir katki sunmaktadir. Raporlarda soyut ve
vizyoner ifadeler bulunmakla birlikte, giderek daha fazla dlciilebilir hedef ve dis referans kullanilmasi, yesil
doniisiim sdyleminin yalnizca imaj yonetimi olarak okunmasini zorlagtirmaktadir. Bununla birlikte Boiral
(2013, 2016), Hahn ve Liilfs (2014) ile Lyon ve Maxwell’in (2011) uyarilar1 dikkate alindiginda, kurumsal
raporlardaki her olumlu agiklamanin dogrudan fiili ¢evresel performans olarak yorumlanmamasi gerekir. Bu
nedenle raporlarin analizi, sirketlerin ne yaptigini kesin olarak 6l¢gmekten ¢ok, neyi nasil goriiniir kildiklarin
ve hangi unsurlart nasil ¢ergevelediklerini anlamaya yoneliktir.

Uciincii olarak, aile sirketi baglami bulgulara ayr1 bir yorum katmani eklemektedir. Aile kontrollii sirketlerde
stirdiiriilebilirlik soylemi yalnizca digsal diizenleyici baskilara verilen bir yanit degildir; ayn1 zamanda aile
itibari, kurucu mirasi ve kusaklar arasi stireklilikle iliskili bir kurumsal anlati olarak da islev gérmektedir. Bu
bulgu, sosyo-duygusal servet yaklagiminin aile sirketlerinde siirdiiriilebilirlik davraniglarini anlamak igin
kullanish oldugunu gostermektedir (Berrone et al., 2012; Gémez-Mejia et al., 2007). Ozellikle kurucu
ailelerle 6zdeslesmis holdinglerde yesil doniisiimiin “gelecek kusaklara daha iyi bir diinya birakma” veya
“uzun vadeli deger yaratma” gibi ifadelerle iliskilendirilmesi, siirdiiriilebilirlik sdyleminin ahlaki mesruiyet
ve aile itibartyla i¢ ice gectigine isaret etmektedir.

Dérdiincii olarak, Tiirkiye baglami ¢alismanin 6zgiin katkisini gii¢lendirmektedir. Tiirkiye’de biiyiik aile
holdingleri hem sermaye piyasalarinin hem uluslararasi ticaretin hem de sanayi iiretiminin 6nemli
aktorleridir. BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi, TSRS ve Avrupa Yesil Mutabakati gibi gelismeler, bu sirketlerin
raporlamalarinda yesil doniisiim sdylemini daha goriiniir kilmistir. Bu ¢alisma, Tiirkiye’de aile sirketleri ile
stirdiiriilebilirlik raporlamasi literatiirii arasinda heniiz yeterince incelenmemis olan sdylemsel kesisimi
gOriiniir kilmaktadir.

6. Sonug¢

Bu calisma, BIST100 icinde yer alan secilmis aile kontrollii sirketlerin 2020-2024 dénemine ait faaliyet,
stirdiiriilebilirlik ve/veya entegre raporlarinda yesil doniisiim sdyleminin nasil kuruldugunu incelemistir.
Bulgular, yesil doniigiim soyleminin iklim ve karbon agiklamalari, kaynak verimliligi, yonetisim yapilari,
hedef ve performans dili ile dis referanslar etrafinda sekillendigini gostermektedir. Incelenen dénemde
sOylemin genel ve vizyoner ifadelerden daha dl¢iilebilir, standart uyumlu ve kurumsallagmis bir yapiya dogru
evrilmesi, silirdiiriilebilirlik raporlamasinin Tiirkiye’de de yeni bir agiklama rejimine gegtigini
diistindiirmektedir.

Calismanin kuramsal katkisi, yesil doniigiim sdylemini mesruiyet kuramu ile aile sirketlerinde sosyo-duygusal
servet ve uzun vadeli yoOnelim yaklasimi kesisiminde ele almasindan kaynaklanmaktadir. Bdylece
stirdiiriilebilirlik raporlart hem dis paydaslara doniik mesruiyet sinyalleri hem de aile sirketlerinin kurucu
mirasi, itibar ve kusaklar arasi siireklilik anlatilarini tagiyan metinler olarak degerlendirilmistir. Yontemsel
katki ise kamuya acik kurumsal raporlarin yonlendirilmis icerik analiziyle incelenmesi ve tematik
goriiniirliiglin 0—1-2 diizeyinde simiflandirilmasidir.

Calismamn simirlihiklar bulunmaktadir. 11k olarak, arastirma yalnizca kamuya agik raporlara dayanmaktadir;
bu nedenle fiili ¢evresel performansla raporlardaki sdylem arasindaki fark dogrudan ol¢iilmemistir. Tkinci
olarak, drneklem alt1 sirketle sinirlidir ve bulgular tiim aile sirketlerine genellenemez. Ucgiincii olarak, rapor
tiirleri ve yillar arasinda belge kapsami farklilasabilmektedir. Gelecekteki ¢alismalar, sirket raporlarini
bagimsiz ¢evresel performans verileri, medya haberleri, dig giivence raporlart ve paydas goriismeleriyle
birlikte degerlendirerek séylem ile uygulama arasindaki iligkiyi daha derinlemesine inceleyebilir.

Sonug olarak, aile kontrollii biiyiik sirketlerde yesil doniisim séylemi, yalnizca ¢evresel sorumluluk dili
degil; kurumsal mesruiyet, standart uyumu, yonetisim kapasitesi, aile itibar1 ve uzun vadeli deger yaratim
arasinda kurulan ¢ok katmanli bir anlatidir. Bu anlatimin 2020-2024 doneminde giderek daha teknik,
Olciilebilir ve kurumsallagsmis héle gelmesi, siirdiiriilebilirlik raporlamasmnin Tiirkiye’de hem sermaye
piyasalart hem de aile sirketleri agisindan daha merkezi bir konuma yerlestigini gostermektedir.
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SINIRDA KARBON DUZENLEME MEKANiIZMASI SURECINDE AILE
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Ozet

Avrupa Birligi tarafindan uygulamaya konulan Siirda Karbon Diizenleme Mekanizmasit (SKDM),
karbon maliyetini {iretim ve dis ticaret siireglerine dogrudan dahil ederek ihracat¢i firmalar igin yeni bir
kiiresel rekabet zemini olusturmustur. Tiirkiye’de toplam ihracatin ve ekonomik iiretimin ¢ok biiyiik bir
kismini sirtlayan aile igletmeleri agisindan bu radikal doniisiim, acil ve stratejik bir uyum siirecini
zorunlu kilmaktadir. Bu ¢aligma, SKDM’nin getirdigi yeni yiikiimliiliikler kargisinda aile igletmelerinin
yesil doniigiim stratejilerini, kiiresel pazardaki rekabet konumlarmi ve bu siirecin uzun vadeli
performans algilar1 izerindeki potansiyel etkilerini analitik bir perspektifle incelemeyi amaclamaktadir.
Aragtirmada nitel arastirma yontemlerinden kapsamli literatlir analizi ve kavramsal tarama modeli
benimsenmistir. Calismanin kuramsal ve teorik altyapisi, uluslararasi ticaret teorileri ile yesil
karsilagtirmal1 Ustiinliik yaklagimina dayandirilarak sekillendirilmistir. Bu dogrultuda konuyla ilgili
giincel akademik yazin, kurumsal raporlar, AB direktifleri ve ulusal kalkinma planlar biitiinciil ve nitel
bir siizgecten gecirilerek sentezlenmistir. Literatiir taramasindan elde edilen bulgular; kurumsallagma
diizeyi yiiksek, dijital altyapisii tamamlamis ve yesil teknoloji yatirimlarina Oncelik veren aile
isletmelerinin bu siireci yapisal bir riskten ziyade siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina doniistiirme
potansiyeline sahip oldugunu gostermektedir. Bu ¢alisma, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik temelli
stratejik doniisiimiin uluslararasi rekabet giicii {izerindeki belirleyici ve doniistiiriicii roliinii kavramsal
diizeyde ortaya koyarak ilgili literatiire katki sunmay1 hedeflemektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile i§letmeleri, Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasti, Yesil Rekabet, Rekabet Giicii
Giris

Iklim degisikligiyle miicadele siirecinde gelistirilen uluslararasi gevre politikalari, yalnizca cevresel
siirdiiriilebilirligi degil, ayn1 zamanda uluslararasi ticaretin kurallarmi, amaglarmi ve isletmelerin
rekabet stratejilerini de yeniden sekillendirmektedir. Bu dogrultuda, Avrupa Birligi (AB) Green Deal
(Yesil Mutabakat) ¢ercevesinde karbon notr bir kita olma hedefini koymus ve bu hedefin en stratejik
sacayagi olarak Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi’n1 (SKDM) hayata gecirmistir (European
Commission, 2019). Smirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi, karbon kagagimi onlemeyi, Avrupa

Birligi Emisyon Ticaret Sistemi kapsamindaki karbon maliyetlerini ithal iiriinlere de yansitmay1 ve
kiiresel olcekte daha adaletli bir rekabet ortam1 olusturmay1 amaglamaktadir.

Tiirkiye'nin ihracatinin yaklagik yarisinin Avrupa Birligi iilkelerine gerceklestirilmesi, SKDM'nin Tiirk
ihracatcilar iizerindeki etkisini daha da onemli hale getirmektedir. Ozellikle demir-celik, ¢imento,
aliminyum, giibre, elektrik ve hidrojen gibi karbon yogun sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin
karbon emisyonlarin1 Olgmeleri, raporlamalari ve azaltmalar1 uluslararasi pazarlardaki rekabet
giiclerinin korunmasi agisindan kritik 6nem tasimaktadir. Yapilan ¢alismalar, SKDM'nin Tiirkiye'nin
AB'ye ihracatinda 6nemli diizeyde ek karbon maliyeti olusturabilecegini ve gerekli doniisiim
saglanmadig takdirde ihracat performansinin olumsuz etkilenebilecegini ortaya koymaktadir (Kog ve
Kaynak, 2023).

Bu doniislim siireci, Tiirkiye ekonomisinin temel dinamiklerinden biri olan aile isletmeleri agisindan
daha da 6nem kazanmaktadir. Tiirkiye'de isletmelerin biiyiilk ¢ogunlugunu olusturan aile isletmeleri;
iiretim, istihdam ve ihracata sagladiklar1 katkilar nedeniyle ekonomik kalkinmada 6nemli bir role
sahiptir. Ancak bu isletmelerin kurumsallasma diizeyi, finansal kaynaklara erigimi, dijitallesme
kapasitesi ve siirdiiriilebilir iiretim uygulamalarint benimseme diizeyleri farklilik gostermektedir. Bu
nedenle SKDM'ye uyum siireci, aile igletmeleri i¢in yalnizca yeni bir maliyet unsuru olarak degil; ayni
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zamanda yesil doniisiim, teknolojik yenilik ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilme agisindan
stratejik bir firsat olarak da degerlendirilmektedir. Nitekim mevcut literatiirde SKDM'nin Tiirkiye
ekonomisi ve ihracati {izerindeki etkilerini inceleyen ¢alismalar bulunmasina ragmen aile isletmelerinin
bu siiregte gelistirebilecegi yesil rekabet stratejilerini kavramsal agidan ele alan ¢aligmalar sinirh
oldugu goriilmektedir.

Bu calismanin amaci, SKDM siirecinde aile isletmelerinin benimseyebilecegi yesil rekabet stratejilerini
nitel arastirma yaklagimi ¢ergevesinde degerlendirmek ve bu stratejilerin uluslararasi rekabet giicii
iizerindeki olasi etkilerini ortaya koymaktir. Bu dogrultuda literatiir incelemesi gergeklestirilmis; ulusal
ve uluslararasi akademik caligmalar, Avrupa Birligi diizenlemeleri, kurumsal raporlar ve politika
belgeleri birlikte degerlendirilerek aile isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet anlayisina iliskin biitiinciil
bir kavramsal cergeve olusturulmustur. Calismanin, SKDM siirecinde aile igletmelerinin yesil
doniisiimiine yonelik stratejik oneriler sunarak ilgili literatiire katki saglamasi beklenmektedir.

1. Literatiir Taramasi

Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi (SKDM) iizerine gergeklestirilen ¢aligsmalar incelendiginde,
arastirmalarin biiylik 6l¢iide karbon maliyetlerinin hesaplanmasi, ihracat {izerindeki olasi etkilerin
belirlenmesi ve karbon yogun sektorlerin rekabet giiciinlin degerlendirilmesi iizerine yogunlastigi
gorlilmektedir. Avrupa Birligi'nin karbon emisyonlarini azaltmaya yonelik uygulamaya koydugu bu
mekanizma, 6zellikle Avrupa Birligi pazarma ihracat yapan iilkeler ve bu iilkelerde ihracat yapan
isletmeler acisindan yeni bir rekabet ortami olusturmus ve akademik ¢alismalarda farkli yonleriyle ele
alimmaya baglanmustir.

Avrupa Birligi tarafindan uygulamaya konulan Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi kapsaminda
yapilan degerlendirmeler, karbon fiyatlandirma uygulamalarmin ihracatg1 isletmeler {izerinde ilave
maliyet baskisi olusturabilecegini ortaya koymaktadir. Bu ¢er¢evede, karbon emisyonlarinin iiretim
siireclerine dogrudan maliyet olarak yansimasmin, &zellikle enerji yogun iiretim yapisina sahip
isletmelerde rekabet kosullarini yeniden sekillendirdigi ifade edilmektedir. Bununla birlikte, diigiik
karbonlu iiretim teknolojilerine gecisin hizlandirilmasi, enerji verimliliginin artirilmasi ve yesil
doniigiim yatirimlariin tegvik edilmesinin, s6z konusu maliyet baskisini azaltarak isletmelerin
uluslararasi pazarlardaki rekabet giiciinii korumasina katki saglayabilecegi belirtilmektedir. Dolayistyla
karbon diizenlemelerinin yalnizca bir maliyet unsuru degil, ayn1 zamanda iiretim siireclerinde yapisal
doniisliimii tetikleyen stratejik bir mekanizma oldugu vurgulanmaktadir (Acar vd., 2022).

Imer-Ertunga ve Seyhun (2022), SKDM kapsamindaki iiriin gruplarinmn Tiirkiye nin Avrupa Birligi’ne
ihracati igerisindeki paylarini analiz ederek mekanizmadan en fazla etkilenecek sektorleri ortaya
koymustur. Calismada, Tiirkiye’nin ihracat yapisinda karbon yogun iiretim siireglerine sahip {iriinlerin
onemli bir yer tuttugu ve SKDM uygulamasiyla birlikte bu iiriin gruplarinin maliyet baskisina daha fazla
maruz kalabilecegi vurgulanmaktadir. Bu cercevede, Tiirkiye’nin ulusal bir emisyon ticaret sistemi
olusturmasinin ve isletmelerin yesil doniisiim yatirnmlarmi hizlandirmasinin uluslararasi rekabet
giiciiniin korunmasi agisindan kritik 6nem tasidig: ifade edilmektedir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi, iiretkenlik artis1, verimlilik kazanimlar1 ve
uzun donemli maliyet minimizasyonu saglayan yesil inovasyon faaliyetleri ile dijital doniisiim
siireclerine uyum diizeyine baglidir. Bu baglamda, kurumsal yapinin kurumsallasma diizeyi de kaynak
tahsis etkinligini artirarak inovasyon kapasitesini giliclendiren 6nemli bir belirleyici olarak o6ne
cikmaktadir. Nitekim, yesil orgiit kiiltiiriiniin ¢evresel duyarliligi kurumsal diizeyde igsellestirerek yesil
inovasyon faaliyetlerini tesvik ettigi ve bu siireclerin firma performansi iizerinde pozitif ve istatistiksel
olarak anlaml etkiler yarattig1 ifade edilmektedir (Kiigiikoglu, 2018). Bu siire¢ aile isletmeleri agisindan
ayri bir onem tagimaktadir. Tiirkiye ekonomisinde igletmelerin biiyiikk ¢ogunlugunu olusturan aile
isletmeleri, uzun donemli bakis agilari, kusaklar aras1 devamliligi esas alan yonetim anlayislari ve yerel
eckonomiye sagladiklar1 katkilar nedeniyle siirdiiriilebilir kalkinmada Onemli aktorler olarak
degerlendirilmektedir.
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Aile igletmelerinde siirdiiriilebilirlik, kurumsal yap1, yonetim kalitesi ve stratejik planlama kapasitesi ile
dogrudan iligkilidir. Kurumsallagsma {iretim faktorlerinin daha etkin kullanilmasini1 saglarken,
profesyonel yonetim aile temelli karar alma siireglerinden kaynaklanabilecek etkinlik kayiplarim
azaltarak rekabet giiclinii artirmaktadir. Stratejik planlama ise belirsizlik kosullarinda kaynak tahsisini
daha rasyonel hale getirerek siirdiiriilebilir biiyiimeye katki saglamaktadir. Nitekim Aslan ve Kilig
(2017), aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in kurumsallasma, profesyonel yonetim
ve stratejik planlamanin temel basar1 faktdrleri oldugunu ifade etmektedir. Ote yandan siirdiiriilebilirlik
uygulamalari, yalnizca g¢evresel sorumluluk boyutuyla sinirli olmayip isletmelerin uzun dénemli
performansini da etkilemektedir. Bu kapsamda Eccles, loannou ve Serafeim (2014), stirdiiriilebilirlik
uygulamalarinin firmalarin uzun dénemli finansal performansini ve kurumsal istikrarini olumlu yénde
etkiledigini gostermektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde mevcut literatiiriin 6nemli 6l¢iide SKDM'nin dis ticaret, karbon
maliyetleri ve sektorler lizerindeki ekonomik etkilerine odaklandig1 goriilmektedir. Buna karsilik aile
isletmelerinin SKDM siirecinde gelistirebilecekleri yesil rekabet stratejileri, kurumsallagma diizeyleri,
dijital doniistim kapasiteleri ve siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin uluslararasi rekabet giiciine etkisini
biitiinciil bicimde ele alan ¢alismalar olduk¢a sinirhidir. Bu ¢alisma, s6z konusu literatiir boslugunu
doldurmay1 amaglayarak SKDM siirecini aile isletmeleri perspektifinden degerlendirmekte; yesil
doniisiim, siirdiiriilebilir rekabet ve kurumsal dayaniklilik arasindaki iliskiyi kavramsal bir ¢ercevede
ortaya koymaktadir.

2. Sonu¢ ve Oneriler

Tiirkiye’nin ihracatinin 6nemli bir boliimiiniin Avrupa Birligi iilkelerine yonelmis olmasi, SDKM ‘nin
Tiirk sanayisi iizerindeki etkisini daha da kritik hale getirmektedir. Bu doniisiim, Tiirkiye ekonomisinin
ihracat yapisinda 6énemli bir paya sahip olan aile isletmeleri agisindan hem yapisal bir risk hem de
stratejik bir yesil doniisiim firsati niteligi tagimaktadir.

Bu dogrultuda yapilan literatiir degerlendirmeleri, aile isletmelerinin s6z konusu yesil firsatlari
yakalayabilmesinin ve dis ticaretteki siirdiiriilebilirligi giivence altina alabilmesinin temel olarak
kurumsallagma diizeylerine baglh oldugunu goéstermektedir. Kurumsal yonetim mekanizmalar1 yetersiz
kalan, profesyonellesme adimlarini tamamlayamamis ve geleneksel yonetim kaliplarmdan siyrilamayan
aile sirketlerinde, siirdiiriilebilirlik uygulamalariin hayata gegirilmesi ve kiiresel regiilasyonlara uyum
saglanmasi noktasinda ciddi kurumsal engellerle kargilagilmaktadir; buna karsin kurumsallagma bilinci
yiiksek olan isletmeler gevre stratejilerini gok daha hizli igsellestirmektedir (Ipek, 2025). Dolayisiyla,
aile isletmelerinin SKDM gibi sert ticaret bariyerlerini agsabilmesi, yonetsel yapilarii profesyonel ve
seffaf bir siirdiiriilebilirlik zeminine oturtmalariyla dogrudan iliskilidir.

Bu kapsamda, SKDM’ye uyum siirecinin yalnizca bir zorunluluk degil, ayn1 zamanda stratejik bir
doniigiim alani oldugu dikkate alinarak aile isletmelerinin kurumsal kapasitelerini giiclendirmeleri
gerekmektedir. Ozellikle kurumsallasma diizeyinin artirilmasi, siirdiiriilebilirlik ~ siireclerinin
profesyonel yonetim yapilart iginde ele almmmasi ve emisyon yonetiminin dijital sistemlerle
desteklenmesi kritik onem tagimaktadir. Ayrica devlet desteklerinin yesil donilisim ve dijitallesme
yatirimlarina yonlendirilmesi, Ozellikle aile igletmelerinin uyum siirecini kolaylastiracaktir. Bu
baglamda, cevresel diizenlemelerin isletmelerde inovasyonu tesvik ettigi ve rekabet giiciinii artirdig1
literatlirde de vurgulanmaktadir.

Gelecek c¢alismalarin, SKDM kapsamindaki sektdrlerde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
kurumsallagma diizeyi ile yesil rekabet performans: arasindaki iligkiyi nicel yontemlerle test etmesi,
literatiire 6nemli katkilar saglayacaktir.
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AILE iSLETMELERINDE YAPAY ZEKA DESTEKLi KARAR SiSTEMLERI VE
OBJEKTIF KARAR ALMA SURECLERI: VERI TEMELLI YONETIiSIM
PERSPEKTIFINDEN KAVRAMSAL BiR DEGERLENDIRME

Dr. Ahmet Gokhan Ulucay
Istanbul Kiiltiir Universitesi, g.ulucay@iku.edu.tr
ORCID: 0009-0002-5275-2952

Dijital doniistim siireci, isletmelerin yalmzca teknolojik altyapilarini degil, yonetim anlayislarini ve karar
alma mekanizmalarii da 6nemli 6l¢lide doniistiirmektedir. Bu doniigiimiin en dikkat ¢ekici boyutlarindan
biri, yapay zeka destekli karar destek sistemlerinin isletme yonetimine giderek daha fazla entegre edilmesidir.
S6z konusu sistemler, bilylik veri setlerini analiz ederek yoneticilere daha sistematik, olgiilebilir ve veri
temelli degerlendirmeler sunmaktadir. Karar alma siireglerinde deneyim, sezgi ve aile iliskilerinin belirleyici
oldugu aile isletmeleri agisindan bu doniisiim daha kritik bir hale gelmektedir. Dijitallesme, karar alma
stireclerini kisisel degerlendirmelerden tamamen bagimsizlastirmasa da daha izlenebilir, karsilagtirilabilir ve
kurumsal bir zemine tagimaktadir.

Aile isletmeleri, miilkiyet yapisinin ve yonetim siireglerinin biiyiik Olgiide aile iyeleri tarafindan
sekillendirildigi igletmeler olarak degerlendirilmektedir. Bu isletmelerde karar alma siiregleri yalnizca
ekonomik gerekliliklere gore degil; aile ici iliskiler, kugaklar arasi yonetim anlayis1 ve yoneticilerin kisisel
yaklagimlar1 dogrultusunda da sekillenmektedir. Bu yap1 bazi durumlarda hizli ve esnek karar alma avantaji
saglasa da 6zellikle kurumsallagma, siirdiiriilebilirlik ve yonetsel seffaflik agisindan ¢esitli sinirliliklar ortaya
cikarabilmektedir. Ozellikle stratejik kararlarin kisisel deneyimlere ve iliskisel dinamiklere baglh bicimde
sekillenmesi, karar siireclerinde nesnellik ve hesap verebilirlik tartigmalarini giindeme getirmektedir. Bu
noktada yapay zeka destekli karar sistemlerinin, karar siireglerinin daha nesnel ve veri temelli ilerlemesine
katki saglayabilecegi diigiiniilmektedir.

Bu ¢aligmanin temel amaci, aile isletmelerinde yapay zeka destekli karar destek sistemlerinin objektif karar
alma siiregleri {lizerindeki potansiyel etkilerini veri temelli yonetisim perspektifi dogrultusunda kavramsal
olarak degerlendirmektir. Calisma ampirik bir saha arastirmasi niteligi tasimamakta; literatiir incelemesine
dayal1 kavramsal bir degerlendirme sunmaktadir. Bu dogrultuda aile isletmeleri yonetimi, yapay zeka destekli
karar sistemleri, dijital yonetigsim ve veri temelli yonetim alanindaki giincel ¢aligsmalar birlikte ele alinmis ve
konuya iliskin biitiinciil bir degerlendirme ¢ergevesi olusturulmustur.

Arastirmanin kavramsal cercevesi ii¢ temel eksen tizerinden sekillendirilmistir. Tlk olarak aile isletmelerinde
karar alma siireclerinin yapisal 6zellikleri degerlendirilmis ve bu siire¢lerin hangi kosullarda daha nesnel bir
zemine tasimabilecegi tartisiimistir. Tkinci olarak yapay zeka destekli karar destek sistemlerinin isletmelere
sagladigi analitik kapasite, ongorii giicli ve karar siireglerine etkisi ele alinmistir. Bu kapsamda veri analitigi,
Oriintii tanima ve senaryo modelleme gibi yapay zeka temelli uygulamalarin yonetsel siire¢lerde nasil bir
doniisiim olusturabilecegi degerlendirilmistir. Son olarak veri temelli yonetisim yaklasimi kapsaminda
seffaflik, hesap verebilirlik, izlenebilirlik ve siirdiiriilebilir karar alma siirecleri ele alinmistir.

Literatiir incelemesinden elde edilen bulgular, yapay zeka destekli sistemlerin aile isletmelerinde karar
stireclerine ii¢ temel katki sundugunu gostermektedir. Bunlar; veri temelli degerlendirme kapasitesinin
artirilmasi, karar siireglerinde seffaflik ve izlenebilirligin giiclenmesi ve duygusal ya da iliskisel etkenlerin
karar ¢iktilar1 {izerindeki etkisinin azaltilmasidir. Bunun yaninda yapay zeka destekli sistemlerin kurumsal
hafizanin siirdiiriilebilir bigimde aktarilmasina katki saglayabilecegi de degerlendirilmektedir. Bununla
birlikte aile igletmelerinde yapay zeka sistemlerinin kullanimini simrlayan bazi unsurlar bulunmaktadir.
Ozellikle drgiitsel direng, teknolojik altyapr eksiklikleri, veri kalitesi sorunlar1 ve kusaklar arasi farklilasan
teknoloji algisimn doniisiim siirecini zorlastirabildigi goriilmektedir. Ayrica yoneticilerin karar siireclerini
tamamen algoritmik sistemlere birakmasi ile yapay zeka onerilerini tamamen reddetmesi arasinda hassas bir
denge bulundugu degerlendirilmektedir.

Caligsma, aile igletmeleri ve dijital yonetisim literatiirleri arasinda kavramsal bir bag kurarak yapay zeka
destekli karar sistemlerinin aile isletmelerindeki potansiyel etkilerini veri temelli yonetisim perspektifiyle ele
almaktadir. Bu yoniiyle arastirma, aile isletmelerinde insan deneyimi ile veri temelli ydnetim anlayist
arasindaki iligkinin yeniden degerlendirilmesine katki sunmaktadir. Caligmamn kavramsal nitelik tagimasi
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temel sinirliligini olugturmaktadir. Gelecek arastirmalarda bu gergevenin farkl sektorlerde gergeklestirilecek
ampirik caligmalarla desteklenmesi 6nerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, yapay zekd, karar destek sistemleri, veri temelli yonetim, dijital yonetigim
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FIRTINAYI MiRAS ALMAK: DENIZCILIiK AILE SIRKETLERINDE KUSAKLAR
ARASI DEVAMLILIK

Sultan Serter
Yiiksek Lisans Ogrencisi, Isik Universitesi, sltn340735@gmail.com

Bu ¢aligma, denizcilik sektoriinde faaliyet gosteren aile sirketlerinin kurumsal devamlilik iizerindeki roliinii
incelemektedir. Yiiksek sermaye gereksinimi, uzun yatirim dongiileri ve yiiksek risk barindiran bu sektdrde
aile sirketlerinin nasil siirdiiriilebilirlik sagladigi, hangi yapisal sorunlarla karsilastig1 ve bu sorunlara nasil
uyum sagladigi analiz edilmektedir. Calisma, aile sirketlerinin geleneksel yonetim pratikleri ile modern
kurumsal yonetigim araglarim birlestirerek sektorde istikrar saglayan 6zgiin bir model olusturdugunu ileri
stirmektedir.

Bu ¢alismanin yapilma nedeni, denizcilik sektoriinde aile sirketlerinin nicel olarak gii¢lii olmasina ragmen
akademik literatiirde sinirli bigimde ele alinmasidir. Aile sirketleri, yalnizca ekonomik birimler degil; ayni
zamanda bilgi aktarimi, kurumsal hafiza ve sektor kiiltiirliniin tagiyicilaridir. Bu baglamda ¢aligmanin 6nemi,
aile sirketlerini “gecici” degil “devamlilik iireten” aktorler olarak konumlandirmasinda yatmaktadir. Calisma,
kurumsal siireklilik teorisi ve aile isletmeleri literatiirli ¢ercevesine dayanmaktadir.Aile sirketlerinde kusaklar
arasi bilgi aktarimi kurumsal devamliligi artirir. Kurumsallasma diizeyi yiikseldikge aile sirketlerinin krizlere
dayaniklilig artar.

Nitel arastirma ydntemi benimsenmis; derinlemesine miilakatlar ve ikincil veri analizi kullanilmistir.
Tiirkiye’de faaliyet gdsteren ii¢ denizcilik aile sirketi 0rneklem olarak secilmistir.

Bulgular, aile sirketlerinin uzun vadeli karar alma, risk yonetimi ve insan kaynag1 sadakati sayesinde sektorel
dalgalanmalara kars1 daha direngli oldugunu gostermektedir.

Caligma, aile sirketlerinin denizcilik sektdriinde yalmzca ekonomik degil, kurumsal ve kiiltiirel bir devamlilik
islevi gordiigiinii ortaya koymaktadir. Bu durum, aile sirketlerini siirdiiriilebilir kalkinma tartismalarinda
merkezi aktorler haline getirmektedir.

Dalgalar Arasinda Siireklilik: Denizcilik Sektoriinde Aile Sirketlerinin Kurumsal Devamhhk
Rolii

Denizcilik sektorii, yiiksek sermaye gereksinimi, uzun vadeli yatinm dongiileri, kiiresel piyasa
dalgalanmalarina agiklik ve yogun diizenleyici ¢ergevesi nedeniyle ekonomik agidan en riskli sektorlerden
biri olarak kabul edilmektedir. Bu yapisal 6zellikler, sektorde faaliyet gosteren igletmelerin yalmzca finansal
degil, ayn1 zamanda kurumsal ve yonetsel olarak da yiiksek dayanikliliga sahip olmasini zorunlu kilmaktadir.
Bu baglamda aile sirketleri, uzun vadeli perspektifleri, kusaklar aras1 bilgi aktarimi ve gii¢lii aidiyet iliskileri
sayesinde denizcilik sektoriinde 6zgiin bir “kurumsal devamlilik” modeli tiretmektedir. Bu ¢alisma,
denizcilik alaninda faaliyet gosteren aile sirketlerinin sektorel istikrar ve kurumsal siireklilik tizerindeki
rollinii incelemeyi amaglamaktadir.

Calismanin yapilma gerekgesi, denizcilik sektoriinde aile sirketlerinin hem niceliksel hem de tarihsel olarak
gliclii bir varlik gostermesine ragmen, bu isletmelerin akademik literatlirde genellikle ya “geleneksel ve
profesyonellesmeye direngli” yapilar olarak ya da yalnizca ekonomik aktoérler biciminde ele alinmasidir.
Oysa aile sirketleri, sadece sermaye saglayan isletmeler degil; ayn1 zamanda sektorel bilgi birikiminin, is
yapma kiiltiirliniin ve etik normlarin tastyicisidir. Bu nedenle ¢calismanin temel amaci, aile sirketlerini gegici
ekonomik birimler olarak degil, sektorel devamlilik iireten kurumsal aktorler olarak kavramsallagtirmaktir.
Bu yoniiyle calisma, aile isletmeleri literatiiriine sektdrel baglam temelli bir katki sunmay1 hedeflemektedir.

Kuramsal olarak calisma, aile isletmeleri literatiirii ile kurumsal siireklilik ve dayaniklilik (organizational
resilience) yaklagimlarini bir araya getirmektedir. Aile sirketlerinin uzun vadeli yonelimleri, kisa donemli kar
maksimizasyonu yerine kurumsal varligin korunmasini Onceleyen bir yonetim anlayisim beraberinde
getirmektedir. Bu durum, 6zellikle denizcilik gibi navlun dalgalanmalari, jeopolitik krizler, pandemi benzeri
kiiresel soklar ve cevresel regiilasyonlarla siirekli degisen bir sektorde stratejik bir avantaj yaratmaktadir.
Calismada bu c¢ergevede iki temel hipotez 6ne siiriilmektedir: Aile sirketlerinde kusaklar arasi bilgi ve deger

197



11. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitab

aktarim1 kurumsal devamliligi giiclendirir. Aile sirketlerinde kurumsallagsma diizeyi arttikga, igletmelerin
sektorel krizlere kars1 dayanikliligi artar.

Arastirma nitel yontemle tasarlanmistir. Tiirkiye’de denizcilik sektoriinde faaliyet gosteren ii¢ kokli aile
sirketi orneklem olarak secilmistir. Sirketlerin se¢imi, kusak siirekliligi (en az ikinci kusaga ge¢mis olma),
faaliyet alani ¢esitliligi (armatorliik, liman igletmeciligi ve lojistik) ve sektordeki bilinirlik kriterlerine gore
yapilmugtir. Veri toplama siirecinde yar1 yapilandirilmis derinlemesine miilakatlar gergeklestirilmis; sirket
arsivleri, faaliyet raporlan ve sektorel yayinlar ikincil veri kaynagi olarak kullamlmistir. Miilakatlar, kurucu
kusak temsilcileri, ikinci ve tiglincii kusak yoneticiler ile profesyonel yoneticilerle yapilmis ve igerik analizi
yontemiyle ¢ozliimlenmistir.

Arastirma bulgulari, aile sirketlerinin kurumsal devamlilik tiretme kapasitesinin ii¢ temel boyutta ortaya
ciktigint gostermektedir. Birinci boyut, bilgi ve deneyim aktarimidir. Kusaklar arasi aktarim yalnizca teknik
bilgiyle sinirli degildir; sektorle ilgili sezgisel bilgi, kriz donemlerinde izlenen stratejiler ve misteri iliskileri
gibi ortiik bilgi de aktarilmaktadir. Bu durum, aile sirketlerinin belirsizlik kosullarinda daha hizli ve
baglamsal olarak uygun kararlar alabilmesini saglamaktadir.

Ikinci boyut, aidiyet ve sorumluluk duygusudur. Aile iiyelerinin isletmeye yalmzca ekonomik degil, duygusal
ve sembolik baglarla da bagh olmasi, isletmenin uzun vadeli varligim bireysel cikarlarin 6niine koyan bir
motivasyon yaratmaktadir. Bu aidiyet, kriz donemlerinde kisa vadeli maliyet azaltma politikalar1 yerine
isletmenin itibarini ve ¢alisan bagliligini koruyan stratejilerin tercih edilmesine yol agmaktadir. Bulgular,
calisan sadakatinin aile sirketlerinde daha yiiksek oldugunu ve bunun operasyonel istikrar1 artirdigini
gostermektedir.

Ucgiincii boyut ise kurumsallasma ve profesyonellesmedir. Bulgular, geleneksel aile isletmesi imajinin aksine,
incelenen sirketlerin dnemli dl¢iide kurumsallastigini ortaya koymaktadir. Yoénetim kurullan olusturulmus,
aile anayasalar1 hazirlanmis ve profesyonel yoneticiler istihdam edilmistir. Bu durum, aile i¢i ¢atigmalarin
igletmeye yansimasini azaltmakta ve karar alma siireclerinin seffaflasmasim saglamaktadir. Kurumsallagma,
aile sirketlerinin geleneksel yapisini ortadan kaldirmak yerine, onu siirdiiriilebilir kilan bir ara¢ islevi
gormektedir.

Sonug olarak ¢alisma, denizcilik sektdriinde aile sirketlerinin yalnizca ekonomik aktorler degil, ayni zamanda
kurumsal hafiza ve sektorel kiiltliriin tasiyicilart oldugunu gostermektedir. Aile sirketleri, uzun vadeli
yonelimleri, kusaklar arasi bilgi aktarimi ve kurumsallasma pratikleri sayesinde sektorel belirsizlikler
karsisinda istikrar tiretmektedir. Bu yoniiyle aile girketleri, neoliberal piyasa kosullarinda siklikla vurgulanan
esneklik ve hiz kadar, siireklilik ve dayanikliligin da ekonomik basar1 icin merkezi oldugunu gostermektedir.

Calismanin literatiire katkisi, aile sirketlerini yalnizca igsel Orgiitsel yapilar lizerinden degil, faaliyet
gosterdikleri sektorel baglamla birlikte ele almasidir. Denizcilik sektorii gibi yiiksek riskli ve uzun vadeli
yatirimlar gerektiren alanlarda aile sirketlerinin rolii, siirdiiriilebilirlik tartigsmalarina farkli bir perspektif
kazandirmaktadir. Bu baglamda calisma, hem aile isletmeleri literatiiriine hem de denizcilik ekonomisi
caligmalarina kavramsal ve ampirik diizeyde katki sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Denizcilik sektorii, Aile sirketleri, Kurumsal devamlilik, Kusaklar aras: aktarim,
Kurumsallasma
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AILE ISLETMELERINDE HALEFIYET PLANLAMASININ ONEMIi: ANi LIDER
KAYBINA YONELIK NiTEL BiR ARASTIRMA
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Kiiresel ekonomide trilyonlarca dolarlik gelir yaratan ve istihdamin 6nemli bir boliimiinii {istlenen aile
isletmelerinin en kirtlgan ydnlerinden biri, nesiller arast devamliligi saglama siireclerinde karsilagilan
basarisizliklardir (EY & University of St. Gallen, 2025). Arastirmalar, aile isletmelerinin yalmzca yaklagik
%30’unun ikinci kusaga gecebildigini, sonraki kusaklara aktarim oranlarinin ise daha da diistiigiinii
gostermektedir (Poza, 2010). Bu durumun 6nemli nedenlerinden biri, miilkiyetin ve liderligin devrine iligkin
stireclerin 6nceden planlanmamasi ve sistematik bir halefiyet yaklasiminin gelistirilememesidir (Karpuzoglu,
2000). Kurucu liderlerin statii kayb1 yasama endisesi veya oliim gercegiyle yiizlesmekten kaginmalar1 gibi
psikolojik faktorler, bu planlama siireglerinin ertelenmesine yol agabilmektedir (Lansberg, 1988). Bu tiir
planlamalarin eksik oldugu isletmelerde kilit liderin beklenmedik sekilde kaybedilmesi, orgiitsel belirsizligi
artirarak isletmenin isleyisinde ciddi aksamalara neden olabilmektedir (Eddleston vd., 2025).

Halefiyet planlamasina iliskin literatiir agirlikli olarak planl liderlik gegislerine ve varislerin yetistirilmesine
odaklanirken, ani lider kaybi gibi 6ngoriilemeyen ve kriz yaratan geg¢is siireglerinin sinirli bigimde ele alindig1
goriilmektedir (Merofo-Cerdan, 2023). Bu calisma, ani lider kayiplarini yalnizca orgiitsel sonuglari
iizerinden degil, aym1 zamanda gii¢ iliskileri, anlamlandirma siirecleri ve duygusal deneyimler baglaminda
ele alarak literatiirde sinirli diizeyde incelenmis olan insani ve iliskisel boyuta nitel bir katki sunmay1
amagclamaktadir. Bu noktadan hareketle ¢alismanin temel amaci, halefiyet planlamasindan yoksun bir aile
igletmesinde kilit liderin ani kaybinin, aile {iyeleri tarafindan nasil anlamlandirildigini ve bu siirecin orgiitsel
ve ailesel yapida ne tiir doniisiimler yarattigin1 ortaya koymaktir. Bu dogrultuda arastirma, su temel soru
etrafinda sekillendirilmistir: “Beklenmeyen lider kaybi krizi aile iiyeleri tarafindan nasil deneyimlenmekte
ve ortaya ¢ikan otorite boglugu baglaminda orgiitsel ve ailesel dinamikler nasil yeniden sekillenmektedir?”

Ongoriilemeyen ydnetsel krizlerin sosyal etkilerini kendi dogal baglaminda biitiinciil bir sekilde analiz
edebilmek amaciyla nitel arastirma yaklagimlarindan tekil 6rnek olay deseni benimsenmistir. Aragtirmanin
orneklemini, Eskisehir'de iiretim alaninda faaliyet gosteren ve yakin ge¢miste kurucusunu ani bir trafik
kazasinda kaybeden bir aile isletmesi olugturmaktadir. Veriler, birinci ve ikinci nesle mensup on fig
katilmeryla gergeklestirilen yari yapilandirilmig derinlemesine goriigmeler araciligiyla elde edilmistir.
Toplanan veriler igerik analizi teknigiyle kodlanmigtir. Elde edilen bulgular, Anlamlandirma Teorisi (Weick,
1995), Sosyo-Duygusal Zenginlik yaklasimi (Gomez-Mejia vd., 2007) ve Orgiitsel Adalet Teorisi
(Cropanzano vd., 2007) ¢ercevesinde yorumlanmuistir.

Arastirma bulgulari, kilit liderin aniden sistemden ¢ikiginin kurum i¢inde yogun bir belirsizlik ve biiyiik bir
otorite boslugu yarattigini ortaya koymaktadir. Planli ve kurall1 bir halefiyet planinin yoklugu, yetki ve gérev
siirlariin birbirine girmesine ve karar mekanizmalarinda ¢ok bagliligin olusmasina neden olmustur.
Liderlik koltugunun liyakatten ziyade hisse oranlarina ve miilkiyet giiciine dayali olarak doldurulmaya
caligilmasi, isletmedeki dagitimsal ve islemsel adalet hissini zedeleyerek yeni yonetimin mesruiyetini
sorgulatmistir. Aile flyeleri bu karmagsik siiregte yogun kimlik c¢atigmalar1 yasamis, profesyonel
sorumluluklarn ile ailevi baglar1 arasinda kalarak zorunlu bir aidiyet hissiyle miicadele etmek zorunda
kalmislardir. Ote yandan kriz, kusaklar arasi farkliliklarin daha goriiniir hale gelmesine de zemin
hazirlamigtir. Birinci kugak meveut yapimin korunmasina yonelik bir tutum sergilerken, ikinci kusak daha
kurumsal, sistematik ve yenilik¢i bir yonetim anlayisim talep etmektedir. Siiregte verimlilik diisiisti, gliven
zedelenmesi ve motivasyon kaybi gozlemlense de siireg ilerledik¢e bu kriz bir orgiitsel 6grenme firsatina
doniismiis; tiyeler iliskileri onarmak ve sistemi kurumsallastirmak tizere inisiyatif almislardir.
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Elde edilen bulgular, halefiyet planlamasinin bulunmadigi aile isletmelerinde kilit liderin ani kaybinin
yalnizca operasyonel bir sorun degil, orgiitsel yap, giic dengeleri ve duygusal iligkiler tizerinde ¢ok boyutlu
etkiler yaratan kritik bir kirilma noktasi oldugunu géstermektedir. Bu dogrultuda, isletmelerin benzer krizleri
daha etkin yonetebilmeleri i¢in halefiyet siireclerini 6nceden planlamalari, aile anayasasi gibi kurumsal
diizenlemeler gelistirmeleri ve liderlige iligkin ortiik bilgiyi orgiitsel hafizaya doniistiirmeleri 6nerilmektedir.
(Ergin & Nayir, 2024). Ayrica, farkli kusaklarin beklenti ve bakis acilarini ortak bir vizyon cergevesinde
biitiinlestirecek mekanizmalarin olusturulmasi 6nem tagimaktadir. Gelecek arastirmalarin, ortaya konan bu
nitel ¢iktilar1 daha genis 6lgekli sektorel verilerle nicel ve karma desenli ¢aligmalarla test etmesi ve kriz
ortaminda yonetsel sorumlulugu devralan haleflerin basa ¢ikma stratejilerine odaklanmasinin alan yazinini
zenginlestirecegi disiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Halefiyet Planlamasi, Ani Lider Kaybu, Isletme Devamlilig
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SHAKESPEARE’IN KRAL LEAR’I TAHTINI 3 KIZINA MIRAS VERIR, SONUC:
EVLAT NANKORLUGU!

Kutlay ARTUC, Ogretim Gorevlisi
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Biga UBF, kutlayartuc@comu.edu.tr

“Insan nankérdiir” (Zuhruf/15.Ayet ve Machiavelli, Prens Kitabu).

Kardes katli, namus cinayeti, gelin-kaynana ¢ekigmesi (ilging ki damat-kaynata yok), i¢ savas, eltiler savasi
Ingilizce “kin” kelimesinin Tiirkge anlam1 “akraba”y1 teyit gibidir. Kuran-1 Kerim ve miras hukukunda da
diizenlenen miras ise, maalesef, ¢cogu kez kardes davasi, kavgasi, kini dogurmaktadir. J. Hughes “savag en
onemli ekonomik girisimdir” der. Miras’in kavga nedeni olmasi ise savag tanrisi olan Mars kelimesinden mi,
Mars-Miras Misali, tiiremistir? Ama, “Aglarsan Anam aglar, gerisi yalan aglar” soziinii hatirlayarak Rahmetli
Annecigimin “miras durur biraz” s6zii var. Babacigima da Allah rahmet eylesin. W. Buffett, cocuklara asirt
miras/baba mal1 birakmayi 6nermez, vakfa katki yapin der. Ekonomi; “eco:ev”, “nomy:ydnetim” ile “ev
yonetimi”’dir. Mahfuz hisse sakli olmak iizere bu “ekonomi” i¢in insan, mirasini 6lmeden 6nce mirasg¢ilarina
boliistiirmeli midir? Shakespeare’nin “Kral Lear” kitabinda ensest iligki, Oedipus ve Elektra Kompleksi yok
ve Anne hig¢ sahne almaz. “Insan ihtiyarlar ama iki 6zelligi geng kalir: Uzun yasama ve mal hirs1,” Hadis-i
Serifi aksine Britanya Krali Lear 80 yasinda daha sag iken, tahtin1 3 kizina miras dagitir. Kral Lear, 6ldiigiinde
kendisinden nefret edenlere mal biriktirmekten ziyade sevdigi ve kendisini sevdigini diislindiigii kizlarina
daha 6lmeden mirasin1 birakir. Ama Tiirkiye’de erkek degil de kiz ¢ocugu yaslaninca sana daha iyi bakar
diislincesini ¢iiriitiicii sekilde evdeki hesap carsiya uymaz. Biiylik kizi Goneril ve ortanca Regan muvazaa
denilebilecek siislii sozlerle babasini sevdiklerini sdyleyerek primus inter pares ile mirastan biiyiik paylar
kaparlar. Ancak, 3. yani en kii¢iik kiz Cordelia, babas1 Kral Lear’a sevgi siislii sdzler sdylemez ve “Baba sizi
sevmem gerektigi kadar seviyorum. Ne ¢ok, ne az” deyince Kral Lear ebeveyn zorbalig1 & nankorligii ile
“payma ancak diiriistliik diistii” diyerek Cordelia’ya miras vermez. Goneril ve Regan’in kendi kocalarini ayni
kisi ile (Edmund) ile gayrimesru aldatma yamnda bu iki kiz kardes paylarin1 babalarindan alinca, yapilan
iyiligin azalan marjinal faydasi ile babalarina “evlat nankorliigii”, kiz kardesleri Cordelia’ya da kardes pay1
degil de “kardes (veya akran) zorbalig1” yaparlar. Zaten, “besle kargay1 oysun goziinii” destekler sekil de G.
Soros “iyilik, alan1 da vereni de yozlastirir,” der. Sende mi Briitiis, kizim, kardesim, babam? Vefa sadece
Istanbul’da bir semt ad1 gibi! Oysa Isra/23. Ayet yaslanan anne ve babaniza iif bile demeyin ifadesi, evlat
nankorliiglinlin veya nesil ¢atigmasinin panzehri olmalidir. Kartalin ¢ocuklarindan biiyiik kardesin, kii¢iik
kardesini 6ldiirmesi, Kabil’in kardesi Habil’i 6ldiirmesi, Hz. Yakup ile kardesi Esav arasindaki ¢ekisme ve
Osmanli’daki kardes katlinin aksine Aristoteles’in Retorik kitabi, Sophokles’in Antigone kitabinda
Sokrates’in soyle dedigini anlatir; “Antigone, kardesini ve kocasini ¢ocuklarindan daha ¢ok sever, ¢iinkii
cocuklar oOlseler onlarin yerine yenilerini koyabilecektir; ‘Ama babam ve anam mezarda iken, nerden
bulurum bir kardes daha?’ ”” Feministlerin gonliinii almak i¢in olmali Japon Y&netmen Akira Kurosawa nin
“Ran” (1985) filmi Kral Lear’in erkek ¢ocuklu versiyonudur. Kral Lear’in, Anthony Hopkins bagrolii ile
2018 yapmmi modern versiyon filmi de var. Machiavelli’nin “Prens”te “sevilmekten ¢ok korkulmak daha
giivenlidir” soziini dogrular gibi, Kral Lear’in “iyiliginden maraz dogmas1” ile “evlat nankdrligi” hig
anakronik degildir, tarih hep tekerriir eder. Tiirkiye’de Huzur Evleri doludur ve insanlar arasi kiisliik orani
yiiksektir. “Kari-koca arasina girmeyin”, “Akraban ile ye i¢ ama ticaret yapma” ve “Akrabanin akrabaya
yaptigin akrep bile akrebe yapmaz” sozleri var. Tiirkiye’de giiven endeksinin diplerde gezmesi “babana bile
giivenmeyeceksin” soziinii destekleyicidir. Bugiin, ingiliz Krali III. Charles esi Leydi Di’den bosanmus,
kardesi Andrew’in prens {invani alinmis ve Kral Charles’in kiiciik oglu Harry ve esi Kraliyeti terk edip
ABD’ye yerlesmistir. Iste Kral Lear gibi aile facias1 yasayan 2026’1n Ingiliz Kraliyeti ve tiim insanlar damdan
diisen Kral Lear’dan kadim benchmark alirlarsa Kral Lear da mezarinda dejavu demeyebilir! Nitekim
“kefenin cebimi var?” serzenisine ragmen Tiirkiye’de yaglilarin 6lmeden mirasini, mirasgilarina vermek
istememelerinin sebebi, damdan diisen yani 6lmeden mirasini kiz ¢ocuklarina veren ama evlat nankdrliigii
yasayan Kral Lear durumuna diismek istemedikleri icin olmali. Ibrahim Tatlises “Urfa’da Oxford vardi da
Biz mi okumadik” der ama kizdigi oglu Ahmet i¢in sdyledigi “hayatimdan A harfini ¢ikardim. Bana
babamdan bir sey kalmadi. Herseyi ben kazandim. Bu kazandiklarimi ¢gocuklarima miras birakmayacagim,
devlete birakacagim” sozleri ile Urfa’da Oxford olmasa da sanki Kral Lear’1 okumus, ders almis gibidir.
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Aslinda miras konusunda en ideal durum su Hadis-i Serif olabilir; “Insan 6ldiigiinde, biitiin amellerinin sevabi
da biter. Su ii¢ sey bundan miistesnadir: Sadaka-i cariye, istifade edilen ilim, kendisine dua eden hayirh
evlat.” Voltaire “Candide” kitabinda Leibniz’in optimistik (belki de Pollyannaci) felsefesini karikatiirize eder.
A. Schopenhauer de ac1 ve mutsuzlugun her yerde olmasina dayanarak pesimistik¢e diinya, olasi diinyalarin
en kotiisiidiir der. Nazim Hikmet “Yasamak Giizel Sey Be Kardesim” dese de Zhuangzi der ki; « Oliilerin de
yasamis olmaktan pismanlik duymadiklarini nereden bilebilirim?” Disiitopik “Cesur Yeni Diinya”nin yazari
A. Huxley de “Belki de diinya, baska bir gezegenin cehennemidir,” der. Japon yazar R. Akutagawa’nin
1927°de 35 yasinda yiiksek dozda barbital igerek intihar etmesinin nedeni de su diigiincesi olmali; “Hayat
cehennemden daha cehennemdir. Mutlak 6liimiin tatli, sessiz gecesi (bu diinya) cehenneminin yok olusudur.”
Mevlana’nin “6liim, Allah’a kavustugumuz i¢in Seb-i Ardis”tur s6zii Akutagawa ile ayni anlama ¢ikar gibidir.
Iste, gergekler acidir. Dolayisiyla Kral Lear’in basina gelenler, optimistik Leibniz ve Nazim Hikmet’i degil
de pesimistik Schopenhauer, Zhuangzi, Huxley ve Akutagawa’y1 onaylar gibidir de. Nitekim Kral Lear kitab1
tiim miras aligverisine ragmen mutlu degil mutsuz sonlamr. Kral Lear ve 3 kiz1 6liir. fsra Suresi 29. Ayet “Eli
sik1 olma, biisbiitiin eli agcik da olma; sonra kinanacak, kendi kendine hayiflanacak duruma diisersin!”.
Oyleyse tiim bu bilgilerden sonra yaslilar miraslarim 6lmeden cémertge dagitmali m1 yoksa cimrilik yapip
ancak oOliince miras, dogal olarak zaten dagilacak ki durumundan hangisi dogrudur icin kesin bir cevap yok
gibidir. Hz. Muhammed, Atatiirk ve Don Kisot’un miras kilgilart bizlere benchmark olabilir. “Han sahibi
miilk sahibi hani bunun ilk sahibi s6zii gibi” Halil Cibran da “Ermis”te “veren el, alan elden iistlindiir” Hadisi
Serifini destekler sekilde sdyle der; “Sanki alikoyabilecegimiz bir sey mi var? Tiim sahip olduklariniz bir
giin verilecek. Oyleyse simdiden verin de, size ait olsun verme mevsimi, miras¢ilariniza kalmasin.” Su sz
Marcus Aurelius’a atif edilir; “Diinyadaki hicbir sey aslinda sana ait degilken, neyi kaybetmekten
korkuyorsun?” Keza Asik Veysel’in “benim sadik yarim kara topraktir” dizeleri gibi 1964 yapimi “Iguana
Geceleri” filminde sdyle bir siir dizesi var; “kaybolacak tarihin altin devri topraga karisacak sonunda.”
“Mezarliklar meshur merhumlarla, vazgegilmezlerle doludur,” sozii gibi. “Giin Olur Asra Bedel”de teyit
edemesem de Cengiz Aytmatov’un bu kitabindan internette su alinti s6z dolasir; “Kaldi ki burasi diinya,
burada bir seyler hep yarim kalacak.” Cahit Zarifoglu’nunda “giizel her sey yarim kalir,” dizeleri var. R.
Akutagava da “her hikayenin bir sonu var midir? Olmak zorunda mudir?” diyerek basyapiti Ragomon’da
hayat1 cogunlukla yarim birakir. Nitekim Akutagava intihar ile hayati yarim birakmay1 hizlandirmistir. Zaten
“Bugilin/An/Simdi=1/2 Diin + Yarim Yarin” olabilir! Alvin Toffler’in klasigi “Gelecek Sok”unda dedigi
“kalicihigin 6liimii” gibi hersey gegici gibidir. W. Faulkner “Ses ve Ofke” kitabinda Jefferson’da zencilere
eski egya satarak ¢ok zengin olan bir adam parasini harcamayip kotii sartlarda (ditkkanin iistiinde domuz agili
kadar bir odada yasamasi, kendi yemegini kendisinin pigirmesi gibi vs.) yasayarak yaptigi cimrilik sonucu
hastalanir ve kiliseye baglanir ve yilda $5.000’1n1 misyonerlige verir. Faulkner bu zengin ama cimri adama
su oneri de bulunur; “dedigim gibi onun yapacagi sey hemen yolu tutmak ve 6lmek ve bdylece hi¢ olmazsa
parasini harcamamaktadir!” Nitekim Uzeyir Garih “Deneyimler” kitaplarim neden yazdigimi destek icin
Platon’un su séziinii alintilar; “Eflatun ‘Insanlar bu diinyadan gdcerken her seylerini burada birakmakla
miikelleftirler. Cogunu birakiyorlar da. Ancak beraber gotiirdiikleri cogu kez bilgi ve kiiltiirleri oluyor’,” der.
Goethe de “(Gelecege) bilgiler birakiyoruz, zihniyetleri aktariyoruz, ayni mal varhgimiz gibi.” Keza E. E.
Hirsch de “Anilarim” kitabina mal-miilkiin bize kalmadigin1 ifade eden Goethe nin su sozii ile baglar; “ Geger
gider yeryiiziinde en gilizel nimetler bile, zaman smirlarin1 asan diisiincelerimizle, yaptigimiz etki
diisiinenlere, bir tek o vardir, o kalir sonsuzluga.” Goriinen o hersey ya gegici ya da riizgar gibi geger.
Nizamiye medreselerinin de kurucusu Nizamiilmiilk, “Siyasetname”sini $6yle bitirir; “Diinyanin halini alim
adamdan (ferzane) sordum; ‘ya uykudur, ya riizgardir, ya da efsane’ dedi.” Shakespeare de Kral Lear’in 2
kizinin nankérligiine ugramasi hikayesi i¢in, Nizammiilk’iin bu soéziinden ve Tevrat’ta Siileyman’in
Meselleri Bap11/29°daki “Evine diizensizlik verenin mirasi riizgardir...” ayetinden esin almig olabilir. Elde
var sifir gibi! Ger¢i Garih kitabinin adina “Deneyimler” demis ama Hipokrat “Aforizmalar” kitabinda “her
hasta 6zgiindiir o yiizden tecriibe (deneyim) ise yaramaz,” der. Keza Eric Hoffer de “Kesin Inanglilar”
kitabinda “tecriibe dezavantajdir” der. Iste 6zetin 6zeti; “Yasarken 6liim yok, 6liince ben yokum” sozii olsa
da mal1 miilkii 6lmeden 6nce yasarken mi miras vermeli, yoksa dliimiin dogal sonucu ile zaten miras kalacak
dolayisiyla 6ldiikten sonra kalan mirasg¢ilar “birakiniz yapsinlar, etsinler mi” dogru veya yanlis cevaptir igin
herkesin durumu- durumsallik miras kilgilarini tercihlerini degistirebilir. Kesin dogru yok gibidir dolayisiyla
deneyim, tecriibe ise yaramayabilir. Nitekim Nasreddin Hoca’nin “sen de (mirasi dagitan) haklisin, sen de
(miras1 dagitmayan)...” soziinii destekler sekilde Montaigne’nin “Denemeler’de “bana dogru gelen, ayni
zamanda yanhs da gelir” sdzii gibi hersey goreceli durur. Herkesin kendi dogrusu/yanlis var gibidir. insanin
esek ve esref zaman ve tavri; kisiden kisiye farkli, farkli olabilir. Eskimolarda aci ¢ekmeden kolay 6lsiin
diye yashilarimi Kuzey Kutbunda buz iizerine birakmak evlatlarin gorevidir. “Narayama Tiirkiisti” filminde
de Japonlarda 70 yasina gelen biiyiigii Narayama daginin karl tepelerinden Oliime terk etmek, genclerin
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nankorliigii degil, vicdani istemese de, zorunlu gérevidir. Agamemnon kizi Iphigenia’1 kurban etmisti ve Hz.
Ibrahim de oglu Ismail'i nerede ise kurban edecekti. “A.Hamdi Tanpmar “Saatleri Ayarlama Enstitiisii”
klasiginde “akrabasiz adam olmaz,” der. Kimin oldugu muglak eski bir Milli Egitim Bakaninin sdyledigi “Su
Mektepler Olmasa Maarifi Ne Giizel Idare Ederdim” sdzii var. Iste “akrabasizlik da olabilseydi insan iliskileri
ne giizel idare edilebilirdi” ve Kral Lear’daki “akrabanin akrabaya yaptigini akrep akrebe yapmaz” iizerine
olan bildiriyi kaleme almak da gerekmeyebilirdi! igneyi kendine ¢uvaldizi baskasina batir” sdzii ile bu bildiri
yazarinin bir insan olarak olasi nankérliikleri ayri bir bildiridir.

Anahtar Kelimeler: Annem &Babam, Ebeveyn & Evilat & Kardes Nankorliigii, Gegici, Kral Lear,
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DIJITAL DONUSUM SURECINDE AILE iISLETMELERINDE YONETICI
YETKINLIKLERI: NITEL BIR ARASTIRMA

Ogr. Gor. Gozde Kuzu Ulucay
Istanbul Kiiltiir Universitesi, g.kuzu@iku.edu.tr
ORCID: 0009-0004-7161-7179

Dijital doniislim, isletmelerin yalnizca teknolojik altyapilarini degil, yonetim anlayislarini, karar alma
stireclerini ve yonetsel rolleri de yeniden sekillendiren kapsamli bir doniigiim siireci olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Bu doniisiim aile isletmelerinde daha farkli dinamiklerle ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii aile isletmelerinde karar
alma siirecleri yalnizca isletme gereklilikleri dogrultusunda degil; aile iliskileri, kusaklar arasi yonetim
anlayisi ve kurumsallasma diizeyi ¢ergcevesinde sekillenmektedir. Bu nedenle dijital doniisiim, aile igletmeleri
acisindan yalnizca teknik bir uyum siireci degil, ayn1 zamanda yonetsel yetkinliklerin yeniden sekillendigi
bir degisim alam olarak degerlendirilmektedir.

Literatiirde dijital doniistimiin isletme performansi, yenilik¢ilik ve rekabet avantaji tizerindeki etkileri yaygin
bigimde incelenmektedir. Ancak aile isletmelerinde gérev yapan yoneticilerin dijital doniisiim siirecini nasil
deneyimledigi ve bu siiregte hangi yetkinlik alanlarimin 6ne ¢iktigina iliskin ¢alismalarin sinirli oldugu
goriilmektedir. Ozellikle yoneticilerin deneyimlerini merkeze alan nitel arastirmalarn azhig dikkat
¢ekmektedir. Bu c¢alisma, s6z konusu bosluktan hareketle aile isletmelerinde dijital doniisiim siirecinin
yonetici yetkinlikleri {izerindeki etkisini incelemeyi amaglamaktadir.

Arastirmanin kavramsal cergevesi; aile isletmelerinde dijital doniisiim, yonetici yetkinlikleri ve World
Economic Forum’un gelecek becerileri yaklagimi temel alinarak olusturulmustur. Caligmada o6zellikle
analitik diisiinme, teknolojik okuryazarlik ve degisime uyum saglama becerileri izerinde durulmustur. Dijital
doniisiim siirecinde yoneticilerin yalnizca teknolojiyi kullanan bireyler degil, ayn1 zamanda degisimi
yonetebilen ve organizasyonel uyumu saglayabilen aktorler haline geldigi goriilmektedir.

Arastirma nitel arastirma yontemi dogrultusunda tasarlanmistir. Veri toplama siirecinde yari yapilandirilmis
derinlemesine goriisme tekniginden yararlanilmistir. Aragtirmanin ¢alisma grubunu farkli sektorlerde faaliyet
gosteren aile isletmelerinde gorev yapan yoneticiler olusturmaktadir. Katilimcilar amagl 6rnekleme
yontemiyle belirlenmis; dijital donilisiim siireglerine dogrudan dahil olan yoéneticilerin deneyimlerine
odaklanilmistir. Arastirmada kullanilan goériisme formu dokuz sorudan olusmaktadir. Elde edilen veriler
tematik analiz yontemiyle degerlendirilmistir.

Elde edilen bulgular, dijital doniisiimiin 6zellikle karar alma siire¢leri, teknolojiye uyum, ¢alisan yonetimi ve
aile yapisina bagh yonetsel yaklasimlar iizerinde etkili oldugunu gdstermektedir. Katilimcilar, dijital
sistemlerin veri temelli karar alma siireclerini giiclendirdigini ve yoneticilerin teknoloji kullanimina iliskin
becerilerini gelistirme gerekliligini artirdigini ifade etmektedir. Bunun yaninda kusaklar aras1 yaklasim
farkliliklarinin teknolojiye uyum siirecini dogrudan etkiledigi goriilmektedir. Bulgular, analitik diisiinme,
teknolojik okuryazarlik ve degisime uyum saglama becerilerinin aile isletmelerinde gérev yapan yoneticiler
acisindan daha goriiniir hale geldigine isaret etmektedir.

Calisma, aile isletmelerinde dijital doniisiimiin yoOnetsel boyutuna iligkin deneyim temelli bir bakis
sunmaktadir. Arastirmanin, aile isletmelerinde dijital doniisiim siireclerine iliskin yonetsel farkindaligin
gelistirilmesine katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Caligmanin belirli sektorlerle simirli olmasi temel
kisitlardan biridir. Farkli sektér ve orneklem gruplanyla yiiriitiilecek arastirmalarin konuya iliskin daha
kapsaml1 degerlendirmeler sunabilecegi degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile igletmeleri, dijital doniisiim, yonetici yetkinlikleri, nitel arastirma, tematik analiz
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AILE ISLETMELERI YAZININDA ULUSAL VE ULUSLARARASI CALISMALARA
DAIR BiR LITERATUR INCELEMESI

Dr. Ogr. Uy. Ash KAYA
Istanbul Gelisim Universitesi, Saglik Bilimleri Fakiiltesi, Saglik Yo6netimi, aslkaya@gelisim.edu.tr
ORCID: https://orcid.org/0009-0009-3648-6608

Dr. Ash ERCAN ONBICAK
Bagimsiz Arastirmaci, Proje Uzmani, dr.asliconb@gmail.com
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Dr. Hikmet Emir ONBICAK
Bagimsiz Arastirmaci, Dis Ticaret Uzmani, emironbicak@gmail.com
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-7876-6394

Aile igletmeleri, igletmeyi kuran, gelistiren ailenin ekonomik ge¢imini saglayan bir isletme tiiriidiir. Bu
baglamda isletme icerisinde yonetimsel kararlar aile iiyeleri tarafindan verilmektedir. En az iki kusagin
isletmede calistig1 isletmelerdir. Aile isletmelerinde, isletmeyi aym aileden birden fazla kisi yonetmekte ve
calismaktadir (Ozbay ve Ellidért, 2020). Kiiresel ekonominin temel tagim olusturan aile isletmelerine yonelik
arastirmalar, son yillarda stratejik yonetimden sosyo-teknik doniigiimlere kadar genis bir yelpazeye
yayilmigtir. Bu calisma, aile isletmeleri alanindaki akademik yazini ulusal ve uluslararasi ¢aligmalari
sistematik bir yaklagimla incelemeyi amaglamaktadir. Calisma kapsaminda, ulusal ve uluslararasi dergi
platformlarina ait veri tabanlarindan yararlamilarak, dnceden belirlenen kriterler ¢ergevesinde sistematik
literatiir taramasi1 gerceklestirilmigtir. Bu aragtirma, mevcut literatiirdeki bosluklari tanimlayarak hem
akademisyenler hem de uygulayicilar i¢in biitiinciil bir perspektif agisindan incelenecek olup, gelecek
arastirmalar i¢in Oneri sunmasi planlanmuigtir.

Calisma her ne kadar literatiir taramasina yonelik olsa da verilerin analizi ve gorsellestirilmesi i¢in nitel ve
nicel analiz programlar1 kullanilmustir. Arastirmanin iki asamasi bulunmaktadir. Belirlenen ozellikler
dahilinde ulusal yazin i¢in Dergipark veri platformundan veriler elde edilmistir. Uluslararasi yazin i¢in de
Web of Science veri platformundan veri elde edilmistir. Ulusal yazin i¢in verilerin analizi, gruplandiriimasi
ve gorsellestirilmesi MAQDA nitel veri analiz programinda yapilmistir. Uluslararasi yazin igin verilerin
analizi, gruplandirilmas1 ve gorsellestirilmesi Biblioshiny veri analiz programinda yapilmistir. Oncelikle
anahtar kelimeler belirlenmistir. Dergipark i¢in belirlenen anahtar kelimeler; “aile isletmeleri”, “aile
isletmesi” seklindedir. Web of Science veri platform i¢in de anahtar kelimeler belirlenmistir. Buradaki anahtar
kelimeler, “family business*”, “family businesses*” gibi kelime gruplaridir. ki arastirma icinde belirli bir
alan, yil, dergi secilmemistir. Buradaki ama¢ ge¢misten giiniimiize “aile isletmeleri”yle ilgili yapilan
caligmalara ulagmaktir. Dergipark’tan elde edilen verilere gore 156 makaleye ulasiimistir. WoS’tan elde
edilen verilere gore ise 1671 makale yer almaktadir.

Arastirma sonuglarina gore ulusal yayinlarda kurumsallagma temas1 6n planda olmak iizere girisimcilik,
yonetim devri- orgiitsel hafiza, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi, stratejik yonetim, finans-sermaye-
denetim, Orgiitsel davranis (nepotizm, Orgiit kiiltiirli) alanlarinda ¢alismalarin yogunlastig1 gériilmektedir.
Uluslararas1 yayinlarda ise girisimcilik, inovasyon, firma performansi, kurumsal sosyal sorumluluk,
yOnetisim, bilgi yonetimi, vekalet teorisi, slirdiiriilebilirlik konularinda aragtirma yapildig: belirlenmektedir.
Ulusal ve uluslararasi yayinlar arasinda bir diger fark, ulusal yazinda Tiirk Aile Sirketlerinde kiiltiirel kodlarin
etkisi goriilmektedir. Ileriki arastirmalarda diger veri platformlarinin eklenmesi ve sektdr alami segilmesi
onerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Sistematik Literatiir Taramast
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AILE iISLETMELERINDE AKADEMi-KAMU-SANAYi-STK-MEDYA iSBiRLiGINE
ILISKIN PERSPEKTIFLERIN DEGERLENDIRILMESi: AHP TABANLI BiR
ANALIZ

Doc. Dr. Sabri Oz
BeTa {lim Dernegi, soz.iticu@gmail.com
ORCID: 0000-0002-6280-726

Aile igletmeleri, ekonomik siireklilik, istihdam yaratma, yerel kalkinma ve girisimcilik kiiltiiriiniin kusaklar
aras1 aktarimi bakimindan stratejik bir role sahiptir. Bununla birlikte bu isletmelerin siirdiiriilebilir biiyiime,
kurumsallagma, inovasyon kapasitesi, dijital doniisiim ve yeni nesle gecis silireclerinde yalnizca igsel
kaynaklara dayanmasi ¢ogu zaman yeterli olmamaktadir. Bu nedenle akademi, kamu, sanayi, sivil toplum
kuruluslar1 ve medya aktorleriyle kurulacak ¢ok paydasli ig birlikleri, aile isletmelerinin rekabet giiciinii ve
kurumsal dayamkliligim artirabilecek dnemli bir mekanizma olarak degerlendirilmektedir. Bu ¢aligma, aile
isletmelerinin akademi-kamu-sanayi-Sivil Toplum Kururluslarr1 (STK)-medya is birligi modeline iligkin
onceliklerini Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) yontemiyle incelemeyi amaglamaktadr.

Calismanin temel arastirma sorusu sudur: Aile isletmeleri agisindan ¢ok paydasli is birliginin hangi boyutlar
daha oncelikli goriilmektedir ve bu dncelikler akademi, kamu, sanayi, STK ve medya aktorleri arasinda nasil
hiyerarsik olarak siralanmaktadir? Bu soruya yanit verebilmek icin ¢aligma, ana hedef, degerlendirme
kriterleri ve is birligi aktorlerinden olusan ¢ok diizeyli bir karar hiyerarsisi 6nermektedir. Degerlendirme
kriterleri; giiven ve iliski kalitesi, bilgiye ve uzmanliga erisim, finansal ve kurumsal destek, itibar ve
goriiniirlik olusturma, pazar erisimi, siirdiiriilebilirlik yonelimi, inovasyon potansiyeli, dijital doniisim
kapasitesi ve kugaklar arasi siireklilik gibi unsurlar etrafinda yapilandirilmaktadir. Arastirma kapsaminda
uzmanlardan ve/veya aile isletmesi temsilcilerinden elde edilecek ikili karsilastirma verileri AHP yontemiyle
analiz edilerek kriterlerin ve paydas gruplariin goreli 6nem agirliklar1 hesaplanacaktir.

Calismanin, aile isletmelerinin dig paydaslarla iligki kurarken hangi beklenti ve dncelikleri merkeze aldigini
ortaya koymasi beklenmektedir. Bu yoniiyle arastirma, aile isletmelerinde kurumsallagsma ve siirdiiriilebilir
biiylime tartismalarinmi yalnizca isletme i¢i yonetim dinamikleriyle sinirli gormemekte; aksine bilgi iiretimi,
kamu politikasi, sektorel deneyim, sivil toplum katilimi ve medya goriinlirliigii gibi digsal destek
mekanizmalariyla birlikte ele almaktadir. Bulgularin, aile igletmeleri icin daha etkin destek programlari
gelistirmek isteyen politika yapicilara, {iniversitelere, is diinyasi kuruluslarina, sivil toplum aktorlerine ve
iletisim platformlarina yol gosterici olmasi beklenmektedir. Ayrica ¢alisma, ti¢lii sarmal ve besli sarmal
yaklagimlarim aile igletmeleri baglaminda AHP temelli bir karar modeliyle biitiinlestirerek literatiire 6zgilin
bir katki sunmay1 hedeflemektedir. Ayrica ¢aligsma, iiglii sarmal ve besli sarmal yaklagimlarini aile isletmeleri
baglaminda AHP temelli bir karar modeliyle biitlinlestirirken, Tiirkiye 6zelinde akademi-kamu-sanayi-STK-
medya etkilesimini agiklayan yerli Besli Sarmal modelinden de kavramsal olarak yararlanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Akademi-Kamu-Sanayi Isbirligi, STK, Medya, Besli Sarmal, AHP
Analizi, Kurumsallagma,

Evaluating Perspectives on Academia—Public—Industry—NGO—Media Collaboration in Family Businesses:
An AHP-Based Analysis

ABSTRACT

Family businesses play a strategic role in economic continuity, employment generation, local development,
and the intergenerational transmission of entrepreneurial culture. However, relying solely on internal
resources may not be sufficient for these firms to address the challenges of sustainable growth,
institutionalization, innovation capacity, digital transformation, and succession. In this regard, multi-
stakeholder collaboration with academia, public institutions, industry actors, non-governmental
organizations, and media platforms may serve as a critical mechanism for strengthening the competitiveness
and organizational resilience of family businesses. This study aims to evaluate the priorities of family
businesses regarding academia—public—industry—Non-Goveerrnmental Organizations (NGO’s)-media
collaboration through the Analytic Hierarchy Process (AHP).
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The main research question of the study is: Which dimensions of multi-stakeholder collaboration are
considered more important by family businesses, and how are these priorities hierarchically structured across
academia, public institutions, industry, NGOs, and media actors? To address this question, the study proposes
a multi-level decision hierarchy consisting of the main goal, evaluation criteria, and collaboration actors. The
evaluation criteria are structured around trust and relationship quality, access to knowledge and expertise,
financial and institutional support, reputation and visibility building, market access, sustainability orientation,
innovation potential, digital transformation capacity, and intergenerational continuity. Pairwise comparison
data to be collected from experts and/or representatives of family businesses will be analyzed through the
AHP method, enabling the calculation of the relative priority weights of both the criteria and stakeholder
groups.

The study is expected to reveal the expectations and managerial priorities that shape family businesses’
engagement with external stakeholders. In this respect, the research does not limit the discussion of
institutionalization and sustainable growth in family firms to internal governance dynamics; rather, it situates
these firms within a broader ecosystem of knowledge production, public policy, sectoral experience, civil
society participation, and media visibility. The findings may provide practical implications for policymakers,
universities, business associations, civil society organizations, and communication platforms seeking to
design more effective support and collaboration mechanisms for family enterprises. Furthermore, by
integrating Triple Helix and Quintuple Helix perspectives with an AHP-based decision model in the context
of family businesses, the study aims to offer an original contribution to the literature on multi-stakeholder
collaboration, family business sustainability, and strategic decision-making. Conceptually, the study also
draws on the Five-Helix framework developed for the Turkish context, which integrates academia,
government, industry, civil society, and media as complementary actors of collaborative governance.

Keywords: Family Businesses, Academia—Public—Industry Collaboration, NGOs, Media, Quintuple Helix,
AHP Analysis, Institutionalization, Intergenerational Continuity
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