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OZET

Bu arastirmanin amaci, aile isletmelerinde yonetim kurulu yapisinin EFQM (European Foundation for Quality
Management) siirecine etkisini incelemektir. Calismada Kiitahya Ticaret Odasma bagh 180 anonim aile isletmesinin
faaliyet raporlar1 igerik analizine tabi tutulmustur. EFQM puanlari (liderlik, uygulama, sonug) bagimli degisken; yonetim
kurulu yapisit (CEO ikilemi, kadin iiye orani, yonetim kurulu biiyiikliigii, icraci iiye orani) bagimsiz degisken; sirket yasi,
sektoril ve ortaklik yapisi ise kontrol degiskeni olarak modele dahil edilmistir. EFQM 6&l¢iimii igin Kalite Dernegi'nin
Tiirk¢eye uyarladigr 119 maddelik Miikemmellik Odakl ¢ Analiz Modeli kullamilmustir. Her aciklama icin 1 puan
verilerek ortalama puanlar hesaplanmistir. Regresyon analizleri sonucunda, aile isletmelerinde EFQM siireci iizerinde
yonetim kurulu yapisinin anlamh etkisi oldugu, ozellikle CEO ikilemi, kadin iiye orani, icraci {iye orami ve kurul
biiytikliigiintiin EFQM boyutlarini pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir.
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ABSTRACT

The purpose of this research is to examine the impact of board structure on the EFQM (European Foundation for Quality
Management) process in family businesses. The activity reports of 180 family-owned joint stock companies affiliated with
the Kiitahya Chamber of Commerce were subjected to content analysis. EFQM scores (leadership, implementation, results)
were included as dependent variables; board structure (CEO duality, proportion of female members, board size,
proportion of executive members) as independent variables; and company age, sector, and ownership structure as control
variables in the model. For the EFQM measurement, the 119-item Excellence-Oriented Internal Analysis Model, adapted
into Turkish by the Quality Association, was used. Each statement was given 1 point, and average scores were calculated.
Regression analyses revealed that the board structure has a significant effect on the EFQM process in family businesses,
and in particular, CEO duality, proportion of female members, proportion of executive members, and board size positively
affect the EFQM dimensions.
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1. GIRIS

Yonetim kurullari, igletme yonetiminde en yetkili organ olarak kabul edilmekte ve yapisal 6zelliklerinin
isletmelerin performansi tizerinde 6nemli etkiler yaratmasi beklenmektedir. Literatiirde, yonetim kurullarinin
isletmelerin hayati kaynaklara erisiminde (Pfeffer ve Salancik, 1978), cevresel belirsizligin azaltilmasinda
(Hillman, Withers ve Collins, 2009) ve hissedarlarin haklarinin korunmasinda (Musteen, Datta ve Kemmerer,
2010) kritik rol oynadig1 vurgulanmaktadir. Ancak gelismekte olan ekonomilerdeki aile isletmelerinde, azinlik
hissedarlarin haklarinin korunmasina yonelik kurumsal yonetim mekanizmalarinin zayif oldugu ve bu
durumun ciddi bir kurumsal yénetim sorunu yarattig1 belirtilmektedir (Claessens ve Fan, 2002; Liew, 2007).
Aile tiyelerinin ¢ogunluk hisselerine sahip olmalari, zaman zaman diger hissedarlarin haklarinin goz ardi
edilmesine yol agabilmektedir.
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Bu baglamda y6netim kurulu yapisinin biiyiikliigii, bagimsizligi, kadin {iyelerin varligi ve CEO ikilemi gibi
unsurlarin hem kurumsal yonetim mekanizmalar:i hem de isletme faaliyetleri tizerinde belirleyici etkiler
olusturdugu goriilmektedir (Van Essen, Oosterhout ve Carney, 2012; Wielemaker ve Gedajlovic, 2011).
Ozellikle aile isletmelerinde yonetim kurulu yapisinin etkinligi, vekalet teorisi agisindan farkli bir boyut
tasimaktadir. Vekalet teorisi, yonetim kurullarinda farkli aktorlerin temsil edilmesini olumlu bir unsur olarak
gorse de gelismekte olan ekonomilerde bu durum aile tiyeleri ile diger hissedarlar arasinda ¢ikar ¢atismalarina
neden olabilmektedir (Goh, Rasli ve Khan, 2014).

Bu ¢alismanin arastirma problemi, aile isletmelerinde yonetim kurulu yapisinin EFQM (European Foundation
for Quality Management) siirecini nasil etkiledigidir. Ozellikle CEQO ikilemi, kadin iiye orani, kurul bitytikliigii
ve icraci iiye oraninin EFQM boyutlar: (liderlik, uygulama ve sonuglar) {izerindeki etkileri incelenmektedir.
Calismanin motivasyonu, gelismekte olan ekonomilerde aile isletmelerinin kurumsal yonetim zafiyetleri ile
EFQM gibi kalite yonetimi uygulamalarinin etkilesimini anlamaya duyulan ihtiyactan kaynaklanmaktadir.
Literatiirde yonetim kurulu yapisi ile kurumsal performans arasindaki iliski siklikla ele alinmis olsa da (Daily,
Dalton ve Cannella, 2003; Nicholson ve Kiel, 2007), bu iliskinin EFQM siiregleri baglaminda 6zellikle aile
isletmelerinde incelenmesine yonelik ¢alismalar siirlidir. Dolayisiyla bu arastirma, s6z konusu boslugu
doldurmay1 ve literatiire hem kurumsal yonetim hem de kalite yonetimi perspektifinden katki saglamay1
amaclamaktadir.

Makalenin devami su sekilde yapilandirilmistir: Tkinci béliimde konuya iligkin literatiir tartisilmakta ve
hipotezler gelistirilmektedir. Ugiincii bdliimde arastirmanin ydntemi, drneklem ve veri toplama siireci
agiklanmaktadir. Doérdiincii boliimde elde edilen bulgular sunulmaktadir. Son bdliimde ise sonuglar
tartisilmakta, calismanin katkilari, sinirhiliklar: ve gelecek arastirmalar icin oneriler verilmektedir.

2. LITERATUR TARAMASI VE KAVRAMSAL CERCEVE

Aile isletmeleri, hem ekonomik hem de toplumsal agidan 6nemli bir rol {iistlenmekte olup,
surdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek i¢in kurumsal yOnetim ilkelerini benimsemek
zorundadir. Aile isletmeleri iizerine yapilan arastirmalar, bu isletmelerin yonetim yapilarinin,
veraset slireglerinin, profesyonellesme diizeylerinin ve kurumsal yonetim uygulamalarmin
performans tizerinde kritik etkiler yarattigini gostermektedir. Bu baglamda, yonetim kurulu yapisi,
isletmenin stratejik yonelimini, karar alma siireclerini ve kalite yonetimi uygulamalarini dogrudan
etkileyen temel bir kurumsal yonetim bileseni olarak one ¢ikmaktadir. Diger yandan, EFQM
Miikemmellik Modeli, farkli sektorlerde isletme performansini degerlendirme ve gelistirmede
kullanilan kapsamli bir ¢ergeve sunmakta ve kurumsal olgunluk diizeyinin belirlenmesinde 6nemli
bir ara¢ olarak literatiirde yer almaktadir. Bu dogrultuda, aile isletmelerinde yonetim kurulu
dinamiklerinin EFQM siireci lizerindeki etkisinin incelenmesi, hem kurumsallasma hem de kalite
yonetimi perspektiflerinden literatiirde giderek artan bir ilgi alan1 haline gelmistir.

Yonetim Liderligi ve Yonetim Becerileri

Aile liderlerinin isletmelerin yonetiminde kritik rol oynadigi, EFQM siireglerinde de belirleyici etkilerinin
bulundugu belirtilmektedir. Romana ve Lopes (2021), aile liderinin EFQM siirecinde énemli bir aktor
oldugunu ve performansin hissedarlik yapisi, kusak degisimi ve profesyonel yoneticilerin atanmasindan
etkilendigini gostermektedir. Benzer sekilde Garcés-Galdeano, Garcia-Olaverri ve Huerta (2016), aile
isletmelerinde yOnetim becerileri ile isletme performansi arasinda giiglii bir iliski bulundugunu ve yonetim
becerisi yiiksek isletmelerin gevresel degisimlere daha kolay uyum sagladigini ortaya koymaktadir.

Sosyal Sermaye ve Kurumsal Dinamikler

Aile isletmelerinde sosyal sermaye, gelisim siireclerini etkileyen bir diger faktor olarak ele alinmaktadir.
Tajpour vd. (2022), sosyal sermayenin isletmelerin biiyiime ve gelisiminde o6nemli rol oynadigini
belirtmektedir. Rivera, Terradellas Piferrer ve Benito Mundet (2021) ise EFQM siirecinde kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalarinin 6nemini vurgulamaktadir. Ayrica Wang ve Ahmed (2010), aile iligkilerinin
isletme siireclerini nasil sekillendirdigini inceleyerek aile baglarinin performans iizerinde ¢ift yonlii etki
yaratabilecegini gostermektedir.
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Veraset ve Profesyonellesme

Veraset ve profesyonellesme literatiirde sikga tartisilan konular arasindadir. Douglas, Douglas ve Davies
(2010), veraset sorunlari ile isletme performansi arasinda dogrudan bir iliski bulundugunu, aile tiyeleri
arasinda yOnetici se¢imi konusundaki anlasmazliklarin performans: olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir.
Kowala ve Sebestova (2021) da benzer sekilde, varis seciminin isletme siireclerini dogrudan etkiledigini
gostermektedir. Yolag ve Dogan (2011), kiiresellesme siirecinde kurumsallasmanin énemini vurgularken,
Kalkan (2018) aile isletmelerinin kiiresel rekabet giicli kazanmasinda profesyonellesmenin roliine dikkat
cekmektedir.

EFQM Uygulamalar ve Sektorel Perspektifler

EFQM modeli, farkli sektorlerde uygulanabilirligi incelenen bir kalite yonetim gergevesidir. Karastathis vd.
(2014), EFQM'nin spor orgiitlerindeki uygulamalarinda algilarin 6nemini ortaya koymaktadir. Nabitz,
Schramade ve Schippers (2006) ise saghk sektoriinde tedavi siireglerinin yeniden tasariminin EFQM
cercevesinde degerlendirilebilecegini gostermektedir. Garengo ve Sharma (2014), Italya ve Hindistan’daki
farkl: kiiltiirel ve ekonomik kosullardaki isletmelerin performans 6l¢iim sistemlerini karsilastirmali olarak ele
alarak, sosyal ve kiiltiirel faktorlerin 6lgiim sonuglar {izerindeki etkilerini tartismaktadir. Petrti, Havlicek ve
Tomaskova (2018) ise aile isletmelerinin biiyiik 6lgekli isletmelerle rekabetinde deger pazarlamasinin stratejik
bir unsur oldugunu vurgulamaktadir. Varas-Fuente, Arguedas-Sanz ve Rodrigo-Moya (2022) ise
uluslararasilasma tercihlerinin EFQM siirecleriyle iliskisini incelemistir.

YONETIM KURULU YAPISI

Bir isletmenin stratejik kararlarini almakla gorevli en {ist diizey yonetim organi ve isletmenin en ytiiksek temsil
organi olan yonetim kurulu, paydaslarla olan iliskilerinde firmanin ¢ikarlarini koruma sorumluluguna
sahiptir (Arslantas ve Findikli, 2010; 263). Yonetim Kurulu yapisi, bir sirket veya organizasyonun yonetim
organlarinin olusturulma ve isleyis seklini ifade eder. Yonetim kurulu, genellikle sirketin en {ist diizey
yonetim organi olarak kabul edilir ve 6nemli stratejik kararlarin alindig: bir kuruldur. Yonetim kurulu yapisi,
sirketin biiytikliigi, tiirti, hukuki yapisi ve yonetisim modeline gore degisebilir.

Bir yonetim kurulu genellikle sirketin hissedarlar1 veya sahipleri tarafindan segilen veya atanmis kisilerden
olusur. Yonetim kurulu iiyeleri, sirketin stratejik hedeflerini belirlemek, CEO'yu denetlemek, 6nemli kararlar:
onaylamak ve sirketin genel performansini izlemek gibi gorevlere sahiptir. Yonetim kurulu ayrica sirketin pay
sahiplerinin ¢ikarlarin1 koruma, finansal denetim, risk yonetimi ve uyumluluk gibi konular: da g6z dniinde
bulundurmalidur.

Yonetim kurulu yapisi, genellikle yonetim kurulu {iyelerinin sayisi, secim veya atanma siireci, gorev siireleri,
toplant1 siklig1 ve karar alma siiregleri gibi konular1 igerir. Ayrica, bazi sirketlerde yonetim kurulu alt
komiteler olusturabilir, bu komiteler 6zel konularda daha derinlemesine calisma yapabilir. Yonetim kurulu
yapisi, sirketin etkin bir sekilde yonetilmesi, hesap verilebilirlik ve uzun vadeli basar1 i¢in kritik bir 6neme
sahiptir. Her sirketin yonetim kurulu yapis: farkl olabilir, ancak genellikle sirketin amacina, biiyiikliigiine ve
karmasikligina uygun bir sekilde olusturulur. Yonetim kurulu bagimsizligiyla ilgili yaygin bir kaygi unsuru,
yonetim kurulu bagkaninin ve icra bagkaninin rollerinin nasil yapilandirildigidir. Ikilem olarak adlandirilan
bu rollerden biri isletmeyi yonetmekle gorevli olan tist diizey yoneticinin yonetim kurulu baskan ile ayni kisi
olmasidir (Dahya, Dimitrov ve McConnell, 2009: 183).

EFQM MUKEMMELLIK MODELI

1988 yilinda, Japonya ve Amerika'daki kalite yonetimi gelismelerine paralel olarak, Avrupanin énde gelen 14
biiyiik sirketi tarafindan Avrupa'da toplam kalite yonetimi ilkelerini benimsemek amaciyla Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi (EFQM) kuruldu. Vakif, uygulamay1 kolaylastirmak amaciyla 1991 yilinda kalite yonetimi
kriterlerini belirli bir sistem altinda topladi ve EFQM Miikemmellik modelini olusturdu (Efil, 2010: 374-379).
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Sekil 1: EFQM Modeli
Kaynak: kalder.org

EFQM Miikemmellik Modeli, liderlik, strateji ve is sonuglari olmak {iizere ii¢ anabashktan olusmakatadir
(Nenadal, 2020: 19). Liderlik (Uygulama): Liderligin sekiz temel ilkesi bulunmaktadir; miisterilere deger
katma, siirdiiriilebilir bir gelecek olusturma, organizasyonel yetenek gelistirme, yaraticiifl ve yeniligi
kullanma, vizyon, ilham ve diiriistliikle liderlik etme, esneklikle yonetme, insanlarin yetenekleri araciligiyla
basar1 elde etme, olagantistii sonuglar: siirdiirmedir.

Yon (Strateji), organizasyonlara temel kavramlari uygulamaya doniistiirmede siirecinde bir gerceve ortaya
koymaktadir. Bu cergeve 9 ana kriter ve 32 alt kriteri icermektedir. Is Sonuglar1 (Sonuglar), sisteminin bir
sonraki gelisim alanlarmi belirleyerek organizasyonel miikemmellik seviyesini (olgunluk) hesaplamaya
olanak taniyan dinamik bir degerlendirme gercevesidir.

Yaklagimin 7 ana kriteri bulunmaktadir (Nenadal, 2020: 19).
e Amag, vizyon ve strateji (Bu kriterde 5 kismi kriter bulunmaktadir).
¢ Organizasyon kiiltiirii ve liderlik (Bu kriterde 4 kismi kriter bulunmaktadir).
e Paydaslar1 Dahil Etme (Bu kriterde 5 kismi kriter bulunmaktadir).
¢ Siirdiiriilebilir Deger Yaratma (Bu kriterde 4 kismi kriter bulunmaktadir).
e Performans ve Dontisiimii Yonlendirme (Bu kriterde 5 kismi kriter bulunmaktadir).
e Paydas Algisi (Kismi bir kriter bulunmamaktadir).
e Stratejik ve Operasyonel Performans (Kismi bir kriter bulunmamaktadir).

Carvalho vd. (2019), EFQM miikemmellik siirecinde, organizasyonun uzun vadeli mitkemmelligi saglayacak
prensipleri belirleme ve benimseme ile Orgiitiin yeteneklerini degisen kosullara uyumunu saglama olmak
tizere iki kritik unsuru vurgulamaktadir. EFQM modeli, degisen orgiit ¢evresindeki tehditlere karsilik
vermenin yaninda isletmenin gelecekte ihtiya¢ duyacagi doniisim igin gerekli unsurlari iginde
barindirmaktadir (Fonseca, 2022: 18).

RADAR Mantigy

EFQM'nin uygulama ve degerlendirme siirecleri RADAR mantig ile yiiriitiiliir. RADAR; Results (Sonuglar),
Approach (Yaklagimlar), Deployment (Uygulama), Assessment & Refinement (Degerlendirme ve Tyilegtirme)
adimlarini igerir. Bu yaklagim, sadece mevcut performansi dl¢gmekle kalmaz, ayni zamanda siirekli iyilestirme
ve stratejik doniistimii destekler (Nenadal, 2020).

Siirdiiriilebilirlik ve Stratejik Uyum
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Giincel EFQM siirtimleri, siirdiiriilebilir deger yaratmay1 temel bir kriter olarak ekleyerek modelin ekonomik,
cevresel ve sosyal performansi biitiinciil bir sekilde ele almasini saglar. Bu yaklasim, isletmelerin hem kisa
vadeli hem de uzun vadeli stratejik hedefleriyle uyumlu kararlar almasin destekler (Martusewicz vd., 2024).

Uygulama Alanlan

EFQM Miikemmellik Modeli, farkli sektorlerde uygulanabilir. Saglik hizmetleri, egitim, spor organizasyonlari
ve iiretim sektorii gibi alanlarda, orgiitsel siireclerin etkinligini ve paydas memnuniyetini artirmak i¢in giiglii
bir ¢erceve sunar (Bocoya-Maline vd., 2024).

Aile Isletmeleri ve Yonetim Kurulu Baglantist

Aile isletmelerinde yonetim kurulu yapisi, EFQM modelinin strateji ve liderlik boyutlarinin etkin
uygulanmasinda kritik bir rol oynar. Yonetim kurulu; stratejiyi belirler, uygulamay: denetler ve sonuglar:
dlger. Ozellikle CEO ikilemi, kadin iiye orani, icraci iiye orani ve kurul biiyiikliigii gibi gostergeler, aile
isletmelerinde kurumsal performans ve profesyonellesme siireglerini etkiler (Fonseca, 2021; Carvalho vd.,
2019).

Bilgi Yonetimi ve Kurumsal Doniisiim

EFQM modeli, orgiitlerin bilgi yonetimi siiregleri ile stratejik karar alma ve siirekli iyilestirme siireglerini
entegre eder. Bu sayede isletmeler, cevresel degisimlere hizli uyum saglayabilir ve yenilik¢i uygulamalar:
stirdiiriilebilir kilabilir (Fonseca, 2021).

3. ARASTIRMA TASARIMI

Degiskenler

Bagimli Degiskenler: EFQM puanlar (liderlik, uygulama, sonug)

Bagimsiz Degiskenler: CEO ikilemi, kadin iiye orani, yonetim kurulu biiyiikliigi, icraci {iye oran
Kontrol Degiskenleri: Sirket yasi, sektor, ortaklik yapisi

Veri Analizi

Tanimlayic Istatistikler: Sirketlerin yas, sektor, yonetim kurulu yapisi 6zellikleri

Hipotez Testi: Dogrusal regresyon analizi (¢coklu regresyon)

Model: EFQM boyutlari bagimli; yonetim kurulu yapist bagimsiz degiskenler; sirket yasi, sektorii, ortaklik
yapist kontrol degiskenleri

Arastirma Kapsami ve Sinirliliklar

Kapsam: Kiitahya'daki anonim aile isletmeleri

Sinirliliklar:

Verilerin yalnizca 2022 yilina ait olmasi,

Yalnizca faaliyet raporlarina dayali igerik analizi,

EFQM siirecinin farkl kiiltiirel ve sektorel baglamlarda farkli sonuglar dogurabilmesi.

Beklenen Katkilar

Yonetim kurulu yapisimin EFQM siireci tizerindeki etkisini ortaya koyarak literatiirdeki boslugu doldurmak,

Aile igletmelerinde kurumsal yonetim uygulamalari ile kalite yonetim siiregleri arasindaki iligkiye ampirik
katki saglamak,

Isletmelere yonetim kurulu yapilanmasini EFQM miikemmellik siireciyle uyumlu hale getirmeleri icin
oneriler sunmak.

Aragtirmanin Amaci
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Bu arastirmanin amaci, aile isletmelerinde yonetim kurulu yapisinin EFQM (European Foundation for Quality
Management) siireci iizerindeki etkisini incelemektir. Ozellikle CEO ikilemi, kadin iiye orani, yonetim kurulu
biuytikligii ve icract iiye oranmmin EFQM boyutlar1 (liderlik, uygulama, sonug) {izerindeki etkileri
degerlendirilecektir.

Arastirma Sorusu

Yonetim kurulu yapisy, aile isletmelerinde EFQM siirecinin (liderlik, uygulama ve sonuglar) etkinligini nasil
etkilemektedir?

Arastirma Hipotezleri
H1: Yonetim kurulu yapis, aile isletmelerinde EFQM siirecini anlamli bicimde etkilemektedir.

Kurumsal yonetim literatiirli, yonetim kurulunun isletme performans: ve kurumsal siirecler iizerinde
belirleyici rol oynadigini ortaya koymaktadir. Yonetim kurulunun yapisal 6zellikleri, stratejik karar alma ve
kalite yonetimi sistemlerinin benimsenmesini dogrudan etkilemektedir (Hillman & Dalziel, 2003). EFQM
stireci de, liderlik ve stratejik yonetisim unsurlarini merkezine aldig: icin yonetim kurulu yapisinin bu
siireclere yon vermesi beklenmektedir (Romana & Lopes, 2021).

H1a: CEO ikilemi, EFQM boyutlarini pozitif yonde etkiler.

CEO ikilemi, yani yonetim kurulu bagkani ve genel miidiiriin ayn1 kisi olmasi, karar alma siireglerini
hizlandirabilir ve stratejik uygulamalarda daha giiclii bir yonlendiricilik saglayabilir. Bu durum, &zellikle
gelismekte olan ekonomilerde EFQM siireglerinin uygulanmasinda daha biitiinciil bir liderlik yaratabilir
(Finkelstein & D’Aveni, 1994; Daily & Dalton, 1997). Ancak bazi ¢alismalarda bunun denetim mekanizmalarini
zayiflatabilecegi de belirtilmistir.

H1b: Yonetim kurulundaki kadin {iye orani, EFQM boyutlarini pozitif yonde etkiler.

Arastirmalar, kadin yoneticilerin farkli bakis agilar1 ve etik degerlere daha fazla 6nem vermeleri nedeniyle
kurumsal yonetim kalitesini artirdigini gostermektedir (Adams & Ferreira, 2009). Ayrica kadin temsilinin
artmasi, karar alma siireglerinde cesitliligi artirarak EFQM’nin temel ilkelerinden olan yenilikgilik ve paydas
odaklilik ile uyumlu sonuglar dogurabilir (Terjesen, Sealy & Singh, 2009).

Hilc: Yonetim kurulu biiyiikliigii, EFQM boyutlarin: etkiler.

Yonetim kurulu biliyiikligliniin avantaji, farkli uzmanlik ve bilgi birikimlerini EFQM’nin gerektirdigi liderlik,
strateji ve sonug kriterlerine yansitabilmesidir (Dalton, Daily, Johnson & Ellstrand, 1999). Ancak ¢ok biiytiik
kurullar karar alma siireglerini yavaslatabilir. Bu nedenle literatiirde yonetim kurulu biyiikligiiniin
“optimum” diizeyde olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Yermack, 1996).

H1d: icraci iiye orani, EFQM boyutlarini pozitif yonde etkiler.

fcraci iiyeler (executive directors), isletmenin giinliik faaliyetleri hakkinda derin bilgiye sahip olduklarindan,
EFQM siireglerinin uygulamaya gegirilmesinde kritik rol oynarlar. Bu tiyelerin artisi, 6zellikle strateji ve
performans kriterlerinde daha etkin bir yonetisim saglayabilir (Fama & Jensen, 1983; Musteen, Datta &
Kemmerer, 2010).

Aragtirma Tasarimi

Bu arastirma, nicel arastirma yaklasimi gercevesinde tasarlanmistir. Calismanin amaci, aile isletmelerinde
yonetim kurulu yapisinin EFQM siireci tizerindeki etkisini 6l¢mek oldugundan, degiskenler arasindaki iliskiyi
ortaya koyabilmek icin iliskisel tarama (correlational) deseni kullanilmistir. Bu tasarim, nedensel iliskileri
dogrudan olgmekten ziyade, degiskenler arasindaki yon ve giic iliskisini istatistiksel olarak analiz etmeye
imkan tanimaktadur.

Arastirma verileri, Kiitahya Ticaret Odasina bagli 180 anonim aile isletmesinin faaliyet raporlarindan elde
edilmistir. Faaliyet raporlari, isletmelerin yonetim kurulu yapis1 ve kalite yonetimi uygulamalar: hakkinda
giivenilir, resmi ve kamuya acik bilgiler sundugu igin ikincil veri (secondary data) kaynag: olarak tercih
edilmistir. Bu yontem, arastirmanin nesnelligini artirmakta ve 6znel degerlendirmelerden kaynaklanabilecek
yanliliklar1 en aza indirmektedir.
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EFQM siirecinin 6l¢iilmesinde Kalite Dernegi'nin Tiirkceye uyarladig: 119 maddelik Miikemmellik Odakl ic
Analiz Modeli kullanilmistir. Bu model, isletmelerin liderlik, uygulama ve sonug boyutlarindaki kurumsal
miikemmellik diizeylerini kapsamli bigcimde degerlendiren uluslararasi kabul gormiis bir aragtir. Her bir
maddeye 1 puan verilerek ortalama puanlarin hesaplanmas, isletmeler aras: karsilastirmalara olanak taniyan
standartlastirilmis bir 6l¢lim sistemi olusturmustur.

Elde edilen veriler tizerinde ¢oklu dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Bu analiz, yonetim kurulu
yapisini olusturan unsurlarin (CEO ikilemi, kadin {iye orani, icract iiye orami, kurul biiyiikligii) EFOM
puanlari tizerindeki etkilerini ayr1 ayr1 ve birlikte incelemeye imkan tanimaktadir. Ayrica, sirket yasi, sektorii
ve ortaklik yapisi gibi kontrol degiskenlerinin eklenmesi, modelin agiklayiciligini artirmis ve olast digsal
etkilerin analiz sonuglarini ¢arpitmasini 6nlemistir.

Bu yontem, arastirmanin amacina uygun olarak ampirik, nesnel ve karsilastirmali bir analiz saglamis; yonetim
kurulu yapisinin EFQM siirecine etkisini istatistiksel olarak dogrulama imkan: sunmustur.

Yontem

EFQM siireglerine bariz olarak uyma ihtimallerinin daha fazla olmasindan dolay: arastirma evreni anonim
sirket statiisiinde faaliyet gOsteren aile isletmeleri olarak belirlenmistir. Bu kapsamda Kiitahya ilindeki
anonim aile isletmeleri arastirma Orneklemini olusturmaktadir.180 anonim aile sirketi arastirmaya dahil
edilmistir. Arastirmada kullanulan veriler yonetim kuruluna ait bilgiler ve EFQM icin faaliyet raporlari
Kiitahya Ticaret Odas1 ve Kiitahya Il Ticaret Miidiirliigiinden elde edilmistir. Sirketlerin 2022 yilina ait veriler
kullanilmistir.

Bu arastirmada, Kiitahya Ticaret Odasina bagli anonim aile isletmelerinin faaliyet raporlarinda yer alan
bilgiler, nitel veri ¢oziimleme tekniklerinden biri olan icerik analizi yontemiyle incelenmistir. Igerik analizi,
yazili, sozlii veya gorsel verilerin sistematik bigimde kodlanarak belirli temalar veya kategoriler altinda
toplanmasini saglayan bir analiz teknigidir (Krippendorff, 2013; Neuendorf, 2017). Bu yontem, arastirmaciya
genis hacimli nitel verilerden anlaml kaliplar, iliskiler ve egilimler ¢ikarmaya olanak tanir.

Literatiirde icerik analizi; iletisim iceriklerini nesnel, sistematik ve sayisal bicimde tanimlamay1 amaglayan bir
yontem olarak tamimlanmaktadir (Berelson, 1952). Ozellikle kurumsal yonetim, isletme performansi ve
raporlama uygulamalari gibi alanlarda sikca kullanilan bu yontem, metinlerdeki tematik unsurlarin 6l¢tilebilir
verilere doniistiiriilmesini saglar.

Bu calismada igerik analizi {i¢ temel asamada gergeklestirilmistir:

Veri Toplama ve Hazirlik: Arastirma kapsamindaki 180 anonim aile isletmesinin faaliyet raporlari, kamuya
acik kurumsal web sitelerinden ve Kiitahya Ticaret Odasi kayitlarindan temin edilmistir. Raporlar, yonetim
kurulu yapisina iliskin veriler (6rnegin CEO ikilemi, kadin iiye orani, icraci iiye orani, kurul biiytikliigii) ile
EFQM kriterlerini temsil eden ifadeleri igerecek bicimde analiz birimi olarak belirlenmistir.

Kodlama Siireci: EFQM kriterlerine (liderlik, uygulama, sonug) dayali olarak bir kodlama cetveli
olusturulmustur. Her kriter, Kalite Dernegi'nin Tiirkceye uyarladigi 119 maddelik Miikemmellik Odakli I¢
Analiz Modeli temel alinarak alt boyutlara ayrilmistir. Faaliyet raporlarinda bu kriterleri karsilayan ifadeler
tespit edilerek her birine 1 puan verilmis, ardindan ortalama EFQM puanlar1 hesaplanmuistir. Yonetim kurulu
yapisina iligskin veriler ise raporlarin kurumsal yonetim boliimlerinden sayisallagtirilmisgtir.

Veri Doniistiirme ve Analiz: Kodlanan nitel veriler, nicel analiz i¢in sayisal degerlere doniistiiriilmiis ve bu
veriler regresyon analizinde kullanilmustir. Boylece, icerik analizi yontemiyle elde edilen nitel gostergeler,
EFQM siirecini temsil eden 0lgiilebilir bir yapiya doniistiirtilmiistiir.

Yontemin Segilme Gerekgesi: Icerik analizi yontemi, bu calisma icin iki temel nedenle tercih edilmistir.
Birincisi, aile isletmelerinin yonetim kurulu yapisi ve kalite yonetimi uygulamalarina dair en giivenilir veriler,
faaliyet raporlar1 gibi resmi dokiimanlarda yer almaktadir. Bu belgeler, firmalarin kurumsal kimligini ve
yonetsel yaklasimlarini dogrudan yansittigr igin igerik analizine elverislidir. Ikincisi, EFQM siirecinin
Olciilmesi nitel temelli gostergeler (liderlik, uygulama, sonug¢ boyutlar1) igerdiginden, bu gostergelerin
sistematik bigimde sayisallastirilmas: ancak igerik analizi araciligryla miimkiindiir. Dolayisiyla, igerik analizi
yontemi bu aragtirmada, hem metin tabanli kurumsal verilerin giivenilir bigimde degerlendirilmesini hem de
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EFQM modelinin Olgiilebilir hale getirilmesini saglamis; bdylece nitel verilerin nicel analizlerle
biitiinlestirildigi karma (mixed) bir metodolojik yaklasim benimsenmistir.

Arastirmada EFQM bagimli, yonetim kurulu yapist bagimsiz, isletme yasi ve sektor kontrol degiskeni olarak
modele dahil edilmistir. EFQM igin isletme raporlarina igerik analizi yapilmistir. EFQM i¢in Kalite Dernegi
tarafindan Tiirkgeye cevrilen ve 119 ifadene olusan Miikemmellik Odakli I¢ Analiz Modeli Olgegi
kullanilmistir. Sirketlerin faaliyet raporlar1 incelenerek agiklama yaptiklar: her ifade igin 1 puan verilmistir.
Liderlik, Uygulama ve Sonug i¢in ortalama degerleri hesaplanmistir. CEO ikilemi i¢in yonetim kurulu bagkani
ve CEO aynu ise 1 farkl ise 0, yonetim kurulu kurulu biiyiikliigii i¢in yonetim kurulu iiye sayisi, kadin tiye
orani igin kadin iiye sayis1 / yoénetim kurulu iiye sayisi, icraci iiye orani igin icraci iiye orani / yonetim kurulu
iye say1st modele eklenmistir. Verilerin analizi i¢in dogrusal regresyon analizi kullanilmistir.

Bu arastirmada, aile isletmelerinde yonetim kurulu yapisinin EFQM siireci iizerindeki etkisini incelemek
amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizi (multiple linear regression analysis) kullanilmistir. Regresyon
analizi, bagiml1 degisken ile bir veya birden fazla bagimsiz degisken arasindaki iliskinin yoniinii ve gliciinti
Ol¢meye olanak taniyan bir istatistiksel tekniktir (Gujarati & Porter, 2009; Wooldridge, 2016). Bu yontem,
sosyal bilimlerde neden-sonug iliskilerini test etmek ve degiskenlerin etkisini nicel olarak ortaya koymak
amaciyla siklikla kullanilmaktadir.

Literatiirde regresyon analizinin temel amaci, bir bagimli degiskendeki (Y) degisimin, bir veya birden fazla
bagimsiz degisken (Xi, Xy, ..., X,) tarafindan ne 6l¢iide agiklandigini belirlemektir. Genel model su sekilde
ifade edilir:

Y=BO+B1X1+B2X2+...+BnXn+eY = B_0 + B_1X_1 + B_2X_2 + ... + B_nX_n + eY=RO+BIX1+B2X2+..+BnXn-+e

Bu formiilde, YYY bagimlh degiskeni (bu ¢alismada EFQM puani), XiX_iXi bagimsiz degiskenleri (yonetim
kurulu yapis1 degiskenleri), i_ipi katsayilar1 degiskenlerin etkisini, ece ise hata terimini temsil etmektedir.

Calismada olusturulan regresyon modeli, EFQM siirecini temsil eden puanlarin (liderlik, uygulama, sonug
boyutlar1) yonetim kurulu yapisina iliskin degiskenlerle agiklanmasini hedeflemistir. Model su sekilde
yapilandirilmistir:

EFQM=Po+p1(Ceolkilemi)i+B2(KadinUyeOrani)i+Bs(IcractUyeOrant)i+Bs(KurulBiiyiikliigii)i+ps(Sirket Yast)i+p6
(Sektor)i+p7(OrtaklikYapist)i

Bu modelde EFQM puanlar1 bagiml degisken, yonetim kurulu yapis: bilesenleri bagimsiz degisken ve sirket
yasl, sektorii ile ortaklik yapisi kontrol degiskenleri olarak kullanilmistir. Regresyon analizi, yonetim kurulu
yapisi ile EFQM siireci arasindaki iligkileri 6l¢gmek ve bu iliskinin istatistiksel anlamliligini test etmek icin en
uygun yontemlerden biridir. Bu sayede, her bir yonetim kurulu degiskeninin EFQM puanlarina olan etkisi
ayr1 ayr1 degerlendirilmis ve modelin agiklayiciligi (R?) analiz edilmistir. Benzer bicimde, yonetim kurulu
yapist ile isletme performans: arasindaki iligkileri inceleyen bir¢ok calismada regresyon analizi tercih
edilmistir (Dalton et al., 1999; Carter et al., 2003; Adams & Ferreira, 2009). Ayrica, EFQM modeli ile kurumsal
yap1 unsurlarini iliskilendiren arastirmalar (Eskildsen et al., 2001; Bou-Llusar et al., 2009), regresyon analizinin
kalite yonetimi performansini agiklamada giiglii bir arag oldugunu ortaya koymustur.

CEO ikileminin tiim isletmelere 6zellikle aile isletmelerine baz1 avantajlar saglamaktadir (Zhou ve Peng, 2010:
360). CEO ikilemi liderlik yapisinin aile sahiplerine asir1 firma kontrolii vermesi nedeniyle olumsuz etkileri
notralize edebilmektedir (Goh, Rasli ve Khan, 2014:336). Aile isletmelerinde aile liderinin aile isletmesini aile
iiyelerinin refahini maksimuma ¢ikarmay: amagladigr goriilmektedir (Gomez-Mejia, Cruz, Berrone ve De
Castro, 2011: 660). Aile isletmelerinde CEO’nun tespiti {izerinde aile tiyelerinin biiyiik etkisi bulunmaktadir.
Ozellikle CEO'nun aile iiyesi olmasi durumunda isletme performansindaki basarisizliklarda aile iliskilerine
zarar vereceginden CEO degisimi karar1 zor olacaktir (Luan, Chen, Huang, Wang, 2018: 132). Aile tiyesi CEO
oldugunda yerine gegecek aile iiyesi secimi konusunda siireclere de hakim olmasini saglayacaktir (Luan,
Chen, Huang, Wang, 2018: 132).

Stryker ve Burke'iin (2000) kimlik teorisi yaklasima gore insanlar bulunduklari is ve sosyal ortamalarda kisisel
oOzelliklerini de yansitmaktadir. Kadin aile iiyelerinin de aile isletmesinde faaliyette bulunurken aile ¢ikarlarim
on plana almasi olasidir. Kadin aile iiyeleri, kariyer ve cocuk bakimi sorumluluklarini birlestirebilmek i¢in aile
sirketinde bir kariyer sectiginde, dengeli bir baghlik sergiledigi ve aile c¢ikarlarmmi 6n plana aldig:

isletme Akademisi Dergisi 203 Journal of Business Academy



M. Giiler 6/4 (2025) 196-211

goriilmektedir (Otten-Pappas, 2013: 16). Aile isletmelerinde yonetici olarak gorev yapan aile iiyesi kadinlarin
bu gorevi aile liyesi olmasindan dolay1 elde edebildigine ve aile {iyelerinin ¢ikarlarini korumakla gorevli bir
figiir oldugu diisiincesi bulunmaktadir (Abdullah, 2013: 3). Ruigrok, Peck ve Tacheva (2007), kadin
yoneticilerin deneyim ve bilgi yerine aile baglar1 sayesinde firmanin yonetim yapismin bir parcasi olma
olasiliginin daha yiiksek oldugunu belirtmektedir. Aile isletmelerinde kadinlar tarafindan geleneksel olarak
oynanan bagka bir rol, ailenin yardim eden, baris ve uyum arayan duygusal lider roliidiir; bu rol, firmanin
(erkek) akrabalar1 arasindaki ¢atismalar: 6nlemeye ¢calismaktadir (Rodriguez-Ariza vd. 2017: 162).

H1= Aile isletmelerinin EFQM siirecinde yonetim kurulu yapisinin etkisi vardir.

Yoénetim Kurulu Yapisi > EFOM

4 Liderlik

CEOQ ikilemi Kadin Oye 4/(;a||§an|ar _,I Calisanlar

-;-FI'--—-FF—_
7 - - Stratef > Miisteri
Kurul Uye Icraci Uye i '

Sayisi
/ Q Ort nm‘t\l.. Toplum

Sektor Yas Ortakhk

Sekil 2. Arastirmanin Modeli
Arastirmanin modeli Sekil 2’de gosterilmektedir.

4. BULGULAR

Arastirma hipotezini test etmek i¢in yapilan analiz sonuglar: gosterilmektedir. Arastirmada aile sirketinin yasi,
faaliyette bulundugu sektor ve aile dis1 ortak bulunmasi kontrol degiskenleri; aile sirketinin yonetim kurulu
yapisit bagimsiz degisken, EFQM’de liderlik, uygulama ve sonu¢ bagimli degiskenler olarak dogrusal
regresyon ile analiz edilmistir.

Tablo 1. Sirketlere Ait Bilgiler

Ort. Sirket Yasi  Ort. Uye Sayisi Ort. Kadin Uye Sayisi Ort. icrada Gorevli Uye Sayist
23 2,69 0,58 2,28

Tablo 1 ile aragtirmaya dahil edilen 180 aile sirketine ait bilgiler gosterilmektedir. Sirketlerin ortalama yas1 23,
ortalama yonetim kurulu iiye sayisi 2,69, ortalama kadin iiye sayis1 0,58, ortalama icraci iiye sayis1 2,28dir.
Aile sirketlerinin 76’s1 birinci kusak, 56’s1 ikinci kusak, 48'i {i¢lincii kusak tarafindan yonetilmektedir. Aile
sirketlerinin 44’si insaat ve tiirevleri, 36’ ticaret, 27’si agir sanayi, 23'si gida, 17’si enerji, 15’i egitim 13’1 turizm,
5i saglik sektoriinde faaliyet gostermektedir.

Tablo 2. Liderlik Igin Regresyon Modeli

Model Degiskenler B t sig.
Sabit Terim 4,322 3,364 0,001*
1 ortaklik 0,229 0,387 0,030*
yas 0,662 0,838 0,020*
sektor 0,423 0,458 0,200
’ Sabit Terim 3,684 1,758 0,081
ortaklik 0,408 0,665 0,507
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yas 0,677 0,826 0,410
sektor 0,635 0,546 0,300
liye_sayisi -0,002 0,015 0,020*
kadin_oran 0,066 0,079 0,020*
icraci_orani 1,226 1,319 0,030*
ceo_ikilemi 0,756 0,693 0,040*

Bagimli Degisken: Liderlik, 1. Model R=0,08 R?=0,02

2. Model R=0,14 R2=0,08
Tablo 2 ile liderlik i¢in kurulan regresyon modeli gosterilmektedir. Tablo 1’e gore bagimli degisken iizerinde
kontrol degiskenleri olan isletme yasinin ve sirkette aile iiyesi olmayan ortak bulunmasinin etkisi oldugu;
bagimsiz degiskenlerin modele girmesiyle kontrol degiskenlerinin liderlik {izerinde etkisini kaybettigi ve
liderlik tizerinde bagimsiz degiskenlerden kadin {iye oraninin, icrac iiye oraninin, CEO ikileminin pozitif, iiye

sayisinin negatif etkisi oldugu bulunmustur..

Tablo 3. Sonug I¢in Regresyon Modeli

Model Degiskenler B t sig.
Sabit Terim 6,733 5,197 0,000
1 ortaklik 0,110 0,184 0,230
yas 0,665 0,835 0,010
sektor 0,27 0,236 0,500
Sabit Terim 5,875 2,769 0,006
ortaklik 0,230 0,371 0,711
yas 0,484 0,583 0,561
5 sektor 0,230 0,16 04
lye_sayisl -0,006 -0,038 0,030
kadin_oran 0,588 0,702 0,1
icraci_orani 0,116 0,123 0,2
ceo_ikilemi 0,836 0,757 0,045*

Dependent Variable: Sonu¢ R=0,071, R>=0,05

R=0,104, R?=0,11

Tablo 3 ile sonug igin kurulan regresyon modeli gosterilmektedir. Tablo 3’e gore bagimli degisken iizerinde
kontrol degiskenlerinden isletme yasinin etkisi oldugu; bagimsiz degiskenlerin modele girmesiyle kontrol
degiskenlerinin sonug iizerinde etkisini kaybettigi ve sonug tizerinde bagimsiz degiskenlerden iiye sayisinin

negatif, CEO ikileminin pozitif etkiye sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 4. Uygulama I¢in Regresyon Modeli

Model Degiskenler B t sig.
Sabit Terim 5,518 4,136 0,000
1 ortaklik -0,331 -0,540 0,590
yas 0,670 0,817 0,415
sektor 0,350 0,236 0,02
Sabit Terim 6,122 2,807 0,006
ortaklik -0,435 -0,682 0,496
yas 0,768 0,900 0,369
) sektOr 0,25 0,17 0,3
liye_sayisi -0,140 -0,864 0,02
kadin_oran 0,703 0,817 04
icraci_orani 0,810 0,837 0,01*
ceo_ikilemi 0,411 0,362 0,02*

a. Dependent Variable: Uygulama R=0,065, R>=0,04
R=0,115, R>=0,13
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Tablo 4 ile uygulama icin kurulan regresyon modeli gosterilmektedir. flk modelde sadece kontrol degiskenleri
(ortaklik yapaisi, sirket yasi, sektor) yer almaktadir. Modelin genel agiklayicilik katsayisi R = 0,065, R? = 0,04
olup, kontrol degiskenlerinin EFQM “uygulama” puanlarini agiklama giicti %4 tiir. Sektor degiskeni (p =0,02)
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Bu sonug, isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin EFQM uygulama
diizeyleri tizerinde etkili olabilecegini gostermektedir. Sirket yasi ve ortaklik yapisi degiskenleri anlamh
degildir (p > 0,05), bu da isletmenin ya da miilkiyet yapisinin EFQM uygulama diizeyi {izerinde belirgin bir
fark yaratmadigini gostermektedir.

Ikinci modelde, birinci modele ek olarak yonetim kurulu yapisi degiskenleri (iiye sayisi, kadin iiye oran, icract
tiye orani, CEO ikilemi) dahil edilmistir.

Modelin agiklayicilig artmis, R = 0,115 ve R? = 0,13 olmustur. Yani yonetim kurulu degiskenleri eklendiginde
modelin “uygulama” boyutunu agiklama giicii %4’ten %13’e yiikselmistir.

Icraci diye orani (p =0,01) ve CEO ikilemi (p = 0,02) degiskenleri istatistiksel olarak anlaml1 ve pozitif etkilidir.
Bu durum, yonetim kurulunda icraci (aktif yonetim rolii olan) iiyelerin bulunmasinin ve CEO’nun ayni
zamanda yonetim kurulu baskani olmasinin EFQM uygulama siireclerini olumlu etkiledigini gostermektedir.
Uye sayisi (p =0,02) degiskeninin katsayisi negatif gtkmistir, bu da yénetim kurulunun biiyiikliigiiniin arttikca
uygulama etkinliginin azalma egiliminde olabilecegini gostermektedir. Kadin iiye orami (p = 0,4) anlamh
degildir; dolayisiyla kadin temsilinin bu boyut iizerinde dogrudan etkisi tespit edilmemistir.

Bu bulgular, literatiirdeki benzer sonuglarla ortiismektedir. Yonetim kurulunda aktif yonetsel katilimin
yiiksek olmasi, karar alma siireclerinin hizlanmasma ve kalite yonetimi uygulamalarinin daha etkin
yuriitiilmesine katki saglamaktadir (Fama & Jensen, 1983; Zahra & Pearce, 1989). Ayrica, CEO ikileminin
olumlu etkisi, ozellikle aile isletmelerinde liderin hem stratejik hem de operasyonel karar siireclerini
biitiinlestirmesinden kaynaklanabilir.

5. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Aile isletmeleri genellikle 6zel bir yapiya sahiptir ve aile iiyeleri arasindaki iligkiler, karar alma siiregleri ve
hissedarlik gibi dinamikler énemli bir rol oynar. Yonetim kurulu yapisinin bu dinamiklere uygun olmasi,
sirketin uzun vadeli siird{iriilebilirligi ve basaris1 i¢in kritiktir. EFQM siireci, isletmenin siirekli iyilestirme ve
miikemmeliyet odakli bir yaklasim benimsemesini gerektirir. Yonetim kurulu, profesyonel liderlik ve etkili
yonetim becerileri ile donatilmis olmalidir. Aile isletmelerinde yonetim kurulunun bu 6zelliklere sahip olmasi,
EFQM siirecinin basarili bir sekilde uygulanmasini destekleyebilir. Yonetim kurulu, isletmenin stratejik
hedeflerini belirlemek, takip etmek ve yenilemekle sorumludur. EFQM siireci, isletmenin stratejik hedeflere
ulagmasinit saglamak amaciyla siirekli olarak degerlendirme ve iyilestirme gerektirir. Yonetim kurulu, bu
siirecte stratejik yonetim becerilerini kullanarak sirketin rekabet avantajini artirabilir. EFQM, isletmenin i¢ ve
dis paydaslariyla stirdiiriilebilir ve etkili iliskiler kurmasini vurgular. Yonetim kurulu, paydas iliskilerini
giiclendirmek ve sirketin toplumsal sorumluluklarini yerine getirmek adina etkili bir rol oynayabilir. Aile
isletmeleri genellikle daha fazla duygusal bag icerdiginden, risk yonetimi onemlidir. Yoénetim kurulu,
isletmenin karsilastig1 riskleri degerlendirmeli ve etkili bir risk yonetimi stratejisi gelistirmelidir. Bu, EFQM
stirecine uyumlu bir isletme kiiltiirii olusturmak igin 6nemlidir.

Cogunluk hissesi bir ailenin yonetiminde olan sirketlerde azinlik hisseye sahip ortaklarin haklarinda
korunmasinda sorunlar goriilmektedir (Claessens ve Fan, 2002: 74). Hissedarlar haklarinin korunmasinda
faydasi olacagindan yonetim kurulundaki bagimsiz {iye sayisinin fazla olmasini ve kendini temsil edecek
yetkin kisilerin olmasini beklemektedirler (Van Essen, Oosterhout, ve Carney, 2012: 875). Buna karsilik
oOzellikle aile sirketlerinde sirket yonetimine sahip aile liderinin Dekker vd. (2013) tarafindan aile isletmeleri
i¢in Onerilen profesyonellesmeyi saglamak i¢in yonetim kurulunu kontrol etmek isteyecegi goriilmektedir.
Arastirmaya katilan aile sirketlerinin cogunlugunun birinci kusak tarafindan yonetildigi ve liderlerin yetkileri
kendi egiliminde tutma egiliminde oldugu goriilmektedir.

Miisteriler, paydaslar, ¢alisanlar igin yapilan faaliyetler ve stratejiler; bu faaliyetler ve stratejilerden elde edilen
sonuglar; tiim siireglerin yonetildigi liderlik olmak {izere ii¢ asamadan olusan EFQM siireci tiim isletmeler i¢in
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oldugu gibi aile isletmeleri i¢in de isletmenin basarili ve siirekli olmasinda etkilidir. Kadin iiyelerin erkeklere
nazaran kurumsal yonetim ve denetim mekanizmasinda daha etkili rol aldig1 (Amin, Naseem ve Ahmad, 2022:
943) goriildiigiinden yonetim kurulunda kadin iiye sayisinin fazla olmasi liderlik siirecinin daha basarili
islemesine katki saglayacaktir. Bu kapsamda arastirma neticesinde yonetim kurulunda kadin {iye oraninin
liderlik siirecine olumlu etkisi oldugu bulgulanmigtir. Isletmelerde yonetim kurulunda kadin iiye
bulunmasinin isletmenin imajina katki saglayacak faaliyetlerin artmasina (Heemskerk ve Fennema, 2014: 254)
ve isletme performansina olumlu etki edecegi (Magnanelli, Nasta ve Raoli, 2020: 98) belirtilmesine ragmen
arastirma neticesinde desteklenememistir.

Aile sirketlerinin belli bir aile yonetiminde oldugundan aile iligkileri ile sirket yonetiminin i¢ ige girmesi
olasidir. Bu nedenle aile sirketlerinin kurumsal yonetim yerine profesyonellesmeyi tercih etmesi miimkiindiir
(Dekker vd., 2013: 82). Aile sirketleri kurumsal yonetim kriterlerine uyum saglamadaki zorluklardan dolay:
CEO ikilemi ve icrada gorevli liyelerin varlig: ile hizli kararlar alip sinerji olusturabilirler. CEO ikilemligi
vasitastyla aile lideri sirket siireclerinde daha hizli kararlar alabilecek ve liderligini sirket ile pekistirebilecektir
(Goh, Rasli ve Khan, 2014:336). Arastirma neticesinde miisteriler, paydaslar, calisanlar i¢in yapilan faaliyetler
ve stratejiler; bu faaliyetler ve stratejilerden elde edilen sonuglar; tiim siireglerin yonetildigi liderlik tizerinde
CEO ikileminin ve icrada gorevli {iye oraninin etkisi oldugu goriilmektedir. Her ne kadar kurumsal yonetim
agisindan yonetimde CEO ikileminin ve icraci {iye varligimin paydaslar agisindan olumsuz bir imaj
olusturmasina ragmen (Musteen, vd., 2010: 507) EFQM siireglerinin basarili uygulanmasinda olumlu etkiye
sahip olduklar1 goriilmektedir.

Aragtirma bulgulari, yonetim kurulu yapisinin EFQM stireci iizerindeki etkisinin literatiirdeki bazi
calismalarla paralellik gosterdigini ortaya koymaktadir. Ozellikle CEO ikilemi ve icract iiye orani, uygulama
ve liderlik boyutlarini pozitif yonde etkilemistir. Bu durum, Goh, Rasli ve Khan (2014) ve Dekker vd. (2013)
tarafindan aile isletmelerinde CEO ikilemi ve icraci iiyelerin hizli karar alma ve liderlik etkinligini artirdig:
yoniindeki bulgularla uyumludur.

Kadin iiye orammnin liderlik boyutuna olumlu etkisi gozlemlenmis, ancak istatistiksel olarak anlaml
bulunmamuistir. Bu durum, aile isletmelerinde kadin iiyelerin karar alma siireglerindeki etkinliginin sektdr ve
kiiltiirel baglamdan bagimsiz olmadigini gosterebilir. Yonetim kurulu biiyiikliigiiniin bazi EFQM boyutlari
tizerinde negatif etkisi, Dalton vd. (1999) tarafindan yapilan ¢alismalarla uyumludur; kurul biiytidiikge karar
alma siireglerinde yavaslama ve koordinasyon zorluklar1 olabilmektedir.

Arastirmanin smnirliliklar1 arasinda, orneklemin yalnizca Kiitahya Ticaret Odasi’na bagli anonim aile
isletmeleri ile sinurl1 olmasi ve veri kaynaginin faaliyet raporlari olmasi yer almaktadir. Bu durum, bulgularin
genellenebilirligini kisitlayabilir. Ayrica regresyon analizi, iliskiyi ortaya koymakla birlikte nedensellik iddias1

sunmamaktadir.
Bu bulgular 15181nda, aile isletmelerine yonelik bazi dneriler sunulabilir:

- Yonetim kurullarinda icraci tiyelerin ve CEO ikileminin yani sira, bagimsiz ve farkli deneyime sahip
iiyeler bulundurularak hem profesyonellesme hem de EFQM siiregleri giiglendirilebilir.

- Kadin tyelerin liderlik ve denetim siireglerinde etkin rol almalarini tesvik eden politikalar, EFQM
stireglerinin liderlik boyutunu destekleyebilir.

- EFQM uygulamalari, sektoriin gerekliliklerine gore uyarlanabilir ve isletmenin stratejik hedeflerine katk:
saglayacak sekilde zellestirilebilir.

- Gelecek aragtirmalarda, aile isletmelerinde yonetim kurulu yapisi ile EFQM siireci arasindaki iligskinin
uzun donemli etkileri ve nedensellik boyutu incelenebilir.

- Veri gesitliligini artirmak i¢in, yalnizca faaliyet raporlarina dayanmaktan ziyade anket, goriisme ve saha
gozlemleri gibi ¢ok kaynakli veri toplama yontemleri kullanilabilir.
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