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AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA VE ORGUT KULTURU
ILISKiSI

Diinya genelinde, is diinyasinin temelinde aile isletmelerinin girisimleri
bulunmaktadir. Birgok aile isletmesi, kiiresel is diinyasinin en Oonemli istthdam
merkezi olarak goriilmektedirler. Bugiin, bir¢ok uluslararasi isletmenin temelinde
aile isletmelerinin girisimciligi bulunmaktadir. Aile isletmelerinin bu durumu, bir
orgiit kiiltlirii gercegini de olusturmaktadir. Aile isletmeleri, cogunlukla, ge¢miste
olusturulan kiiltiirel degerlerinin dogrultusunda calismaktadirlar. Bazi aile isletmeleri
bu kiiltiire fazlasiyla bagli olurken, bazilari, zaman igerisinde bu kiiltiirden
uzaklagsmislardir. Bu noktada da her iki aile isletmesi tiiri i¢in de kurumsallasma
konusunun 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Aile isletmeleri i¢in genellikle kurumsallasma
bir sorun olarak goriilmektedir. Genellikle aile tiyeleri, aile isletmeleri i¢in egemen
orgiit kiltliriiniin korunmasina g¢alismaktadirlar. Bu nedenle de kurumsallagsmanin
degisim i¢in uygulamalar1 ¢esitli direnisler ile karsilasmaktadir. Bu tez ¢alismasi
icerisinde de aile isletmelerinin kurumsallagsma ile olan iliskisi ve orgiit kiiltliriiniin
bu siiregteki etkisi lizerine odaklanilmaktadir. Calismanin son bdliimiinde ise
Istanbul’da imalat sektdriinde yer alan cesitli aile sirketlerin calisan 284 kisinin
konuya dair yaklasimlarint 6lgmek adina bir anket ¢aligmasi bulunmaktadir. Anket
sonuclariyla birlikte katilimeilarin isletmelerindeki kurumsallagma ¢abalarini nitelikli
olarak degerlendirdikleri anlagilmaktadir. Anket sonucunda elde edilen verilere gore
orgit kultlri ile aile isletmelerinin kurumsallagsmasi arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Aile isletmelerinin kurumsallasmasinin saglanabilmesi, Orgiit

kiiltliriiniin buna uygun olmasina baghdir.
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ABSTRACT

THE INSTITUTIONALIZATION OF FAMILY FIRMS AND ITS
RELATIONSHIP WITH ORGANIZATIONAL CULTURE

All around the world, there are the entrepreneurship moves of family enterprises in
the basis of business world. A lot of family enterprises are seen as the most important
employment center of global business world. Today, there are the entrepreneurship
attempts of family enterprises in the basis of a lot of international enterprise. This
situation family enterprises creates the reality of organizational culture, too. Family
enterprises, mostly, work on the direction of cultural values, which were created in
the past. While some of family enterprises are loyal to this culture, some of them
walked away from this culture in time. Right in this point, the importance of
institutionalization came out for both kinds of family enterprise. Institutionalization,
generally, is seen as a matter for family enterprises Generally, family members try to
protect the dominant organizational culture for their family enterprises. That is why
the applications of institutionalization for change meet some resistance. In this study
of thesis, the relationship of family enterprises with institutionalization and the effect
of organizational culture in this process is focused on. In this last chapter of thesis,
there is a survey to measure the approaches of 284 employees, which work in various
family enterprises in Istanbul that they are in production sector. It is understood by
the survey results that the participants of survey is evaluated their enterprises’
institutionalization efforts as quality. In the end of survey, it has been reached that
there was a meaningful relationship between organizational culture and family firms.
Institutionalization of family firms depends on the compatibility between

organizational culture and institutionalization.
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GIRIS

Is diinyasinin biiyiime gelismesinde, girisimcilik odakli calismalarin ve
cabalarin biiylik bir etkisi bulunmaktadir. Buna gore séz konusu girisimciler,
kurduklari igletmeler ile birlikte hem ticari hayatin devamliligint hem de giderek
bliylimeleri sonucu toplu istihdami yonlendirmektedirler. Bu nedenle de girisimcilik
odakl1 faaliyetlerin is diinyasinin sekillenmesi adina biiylik bir 6nemi bulunmaktadir.
Aile isletmeleri de bu girisimcilik siirecinin temelinde yer alan aktorlerdir. Bir aile
olarak yapilanan s6z konusu isletmeler, zaman igerisinde kendilerine bir biiylime ve
yayilma alan1 bulabilmekte, bdylelikle de is diinyasi icerisinde kendilerine degerli bir

yer edinebilmektedirler.

Bir ailenin fertleri tarafindan bir araya gelerek kurulan aile isletmeleri,
cogunlukla aile fertlerinin nesiller boyu devamliligini getirdikleri birer yap1
olmaktadirlar. Ik kurulus aninda benimsenen degerlerin uzun yillar boyunca kabul
edilerek yasamini siirdiirdiigii aile isletmelerinde, s6z konusu degerler birer yasa
yerine de gegebilmektedir. Bu yasa dylesine giicliidiir ki aile isletmeleri agisindan,
profesyonel olarak is diinyasinin belirledigi kural kaliplarindan disar1 ¢ikilmasina
sebebiyet verebilmektedir. Bu hali ile aile isletmeleri cogunlukla i¢ yapilarina kapali,
buna istinaden de dis diinya ile baglantilar1 giiglii olmayan kuruluslar olarak
nitelendirilebilir. Bu ige kapalilik, aile isletmeleri i¢cin genel bir 6zellik olmakla

birlikte zaman igerisinde bu durumda bazi degisiklikler yasanabilmektedir.

Her ne kadar is diinyas1 i¢in temel bir unsur olsalar da aile isletmelerinin s6zii
edilen i¢ kapalilik durumu biiylimeleri, profesyonellesmeleri ve kurumsal bir yapiya
kavugabilmeleri acisindan ciddi sorunlar yatabilmektedir. Buna istinaden aile
isletmeleri ya c¢ok fazla icine ve Oziine kapali hale gelebilmekte ya da kendisini
gelistirme arzusuyla dig diinya ile baglant1 kurabilmektedir. Fakat kurumsallagsmanin
getirdigi degisim ve disa acilim, cogunlukla aile sirketlerinin tam olarak
kabullenemedikleri ve uygulama agisindan dogru sekilde bir davranis

gosteremedikleri konulardandir. Aile isletmelerinin olusumuna imkan saglayan aile
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fertlerinin konumunun sarsilmasi endisesini yaratabilecegi diisiincesi basta olmak
tizere bircok degisim odakli fikri iceren kurumsallasma, bu hali ile aile isletmeleri

igerisinde genis ¢apli bir bir huzursuzluk yaratabilmektedir.

Aile isletmelerinin kurumsallasma hamleleri ile dogru ve olumlu iletisimi
olmamasina karsina kurumsallasma faktorii isletmeler agisindan son derece degerli
olmaktadir. Degisim ve gelisim agisindan igerisinde isletmelerin ¢ikarina olmasi
kuvvetle muhtemel bir¢cok konu basligini barindiran kurumsallasma, profesyonel ve
yetkin bir yonetim ve isleyis yapisinin kurulmasi adina isletmelerin ¢alisma
sistemlerini gelistirmektedir. Bliylime ve rekabette hayatta kalma, hatta rekabetin
belirleyicisi olma hedefi bulunan isletmeler agisindan kurumsallagsma, belki de en
fazla gozetilen ve uygulanmasi adma caba gosterilen faaliyetlerdendir. Basarili
isletmelerin gelisim ve biiylime siireclerine bakildiginda da kurumsallagmanin

olumlu etkilerinin goriilmesi kuvvetle muhtemeldir.

Is diinyasinin kiiresellesme etkisi ile birlikte ciddi 6lgekli bir gelisim
kaydettigi mevcut siirecte, isletmelerin, kiiresel pazarlara acilmasalar bile kiiresel
sartlara uygun bir yapt kurmalar1 adma kurumsallagma oOnemli bir destek
saglamaktadir. Profesyonel bir ekibin kurulmasi ve onlardan miimkiin oldugunca
profesyonel bir destek alinabilmesi adimna kurumsallasma, isletmelerin ¢alisma
sekillerine rekabetci ve yenilik¢i bir yon vermeye calismaktadir. Bu rekabetciligin
temelinde de isletmelerin bunu kendileri i¢in bir kiiltir ve bir amag¢ olarak

gormelerinin biiyiik bir dnemi bulunmaktadir.

Bu vesile ile konuyla ilintili oldugu diistliniilebilecek olan orgiit kiltiiri
kavrami, isletmelerin kendilerini ifade etmeleri ve kendi kimliklerini ortaya
koymalar1 agisindan  biiyiikk bir 6neme sahiptir. Igerisinde bir isletmenin
kurulusundan bu yana gecgen siire zarfinda biinyesine kattig1 degerlerin tiimiinii
barindiran bir kavram olarak oOrgiit kiiltiiri, donemsel sartlara gore sekil alma
durumuna da sahiptir. Cogunlukla orgiit kiiltliriiniin kaliplasmis olan fikir ve
degerlerden olusmasi konusunda bazi fikirler olabilecekse de konunun igerisinde
orgiit kiiltlirlinlin, zaman dahilinde degisiklik gosterebilecegine dair de bakis agilari

da bulunmaktadir. Bu nedenle orgiit kiiltiiri, zaman igerisinde, sistematik olarak,
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cesitli degisimler yasama imkaninasahiptir. Aile isletmeleri belki de bu siiregte, sahip
olduklart 6rgiit kiiltiirline olan baglilik ile 6n plana ¢ikmis olsalar da kurumsallagma
baskisi ve oOrgiit kiiltliriiniin kokten olmasa bile kismen de olsa degisime
ugrayabilecegine dair yaklasimlar orgiit kiiltliriiniin kaliplagmis yapisinin degisimine

isaret etmektedir.

Bu tez ¢aligsmasi dort bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile isletmesi
kavrami iizerinde durulmustur. Aile isletmesinin tanimi, genel o6zellikleri, gelisim
asamalar1, glc¢li ve zayif yonleri ile aile isletmelerinde yonetim kurallarina
deginilmistir. Ikinci boliimde aile isletmelerinde kurumsallagsma kavrami iizerinde
durulmustur. Kurumsallagsmanin tanimi ve Onemi, igerigi, temel bilesenleri,
kurumsallasma siireci, aile isletmelerine yararlar1 ve aile isletmelerinin
kurumsallagmasinda yasanan sorunlara deginilmistir. Ugiincii béliimde orgiit
kiiltiirinlin tanim1 ve Onemi, belirtileri, unsurlari, O6zellikleri oOrgiit kiiltiirtinii
aciklamada kullanilan yontemler, orgiit kiiltiiriinlin boyutlar ile orgiitii kiiltiirii ve
kurumsallagma arasindaki iliskiye deginilmistir. Tezin son boliimiinde ise Istanbul’da
imalat sektoriinde yer alan ¢esitli aile sirketlerin ¢alisan 284 kisinin konuya dair
yaklasimlarimi 6lgmek adina bir anket g¢alismasi bulunmaktadir. Bu anket ile
katilimcilarin igerisinde bulunduklar1 aile isletmesinde, kurumsallasma ve oOrgiit

kiltliriine dair yerlesik olan algi incelenmeye ve degerlendirilmeye ¢alisiimistir.



BiRINCi BOLUM
AILE ISLETMESI KAVRAMI

1.1. Aile Isletmesi Tanim

Genel olarak isletmelerin ¢ok biiyiik bir bolimiiniin holding ya da daha
biiyiik sirketler olmasi nedeni ile is diinyasinin alt kademesinde kalan birgok
isletmenin varligi ve performanst goz ardi edilmektedir. Fakat s6z konusu, alt
kademede kalan isletmeler is diinyasina temelden yon veren bir kapasiteye sahiptir
ve varliklar is diinyas1 icin ¢ok fazla sey ifade etmektedir.Bu derecede 6nem tasiyan
isletmelerin basinda da aile isletmeleri gelmektedir. Her ne kadar yapilanmalari
acisindan elestirilseler de varliklar1 is diinyasinin gelecegini dolayli olarak
sekillendiren aile sirketleri birgok girisimci i¢in Oncelikli olarak tercih edilen
yontemdir. Boylelikle aile isletmesi, herhangi bir ailenin bir girisim ile meydana
getirdigi, yonetiminde sadece ya da biiyiik 6l¢iide ailenin fertlerinin yer aldigi, her
gorev alan aile sahibinin bir goreve haiz oldugu ve gelir dagilimi da aile icerisinde

s0z konusu olan organizasyon yapilaridir (Findikgi, 2005, s. 16).

Acik olarak goriilmektedir ki, bir aile isletmesi adina 6nemli olan unsur
yapilanmanin igerisinde mutlak olarak aile iiyelerinin yer almasidir. Fakat temel
olarak aile isletmelerinin igerisinde, tanimlamalarin genelinde de goriilecegi lizere
herhangi bir sekilde bir niteliksel degerlendirme, egitimsel siniflandirma ve buna
gore bir yapilanma soz konusu olmaktadir. Basit anlami ile aile isletmelerinde,
ailenin bir ferdi olma 06zelligi, birey i¢in organizasyonun bir par¢ast olmak adina
fazlasi ile yeterli gozilkmektedir. Tanimlamalara ve aile isletmelerinin yapisina dair

temel elestiriler de bu noktada yogunlagsmaktadir (Sanal, 2011).

Donelley, aile isletmelerini, en az iki kusak siiresince belirli bir ailenin
egemenliginde olan ve aile ile isletmenin beklentilerinin ortak olarak
degerlendirildigi, sonug¢ olarak bu durumun da isletmelerin ¢alismalarina dogrudan
etki ettigi Orgiit yapilar1 olarak gormektedir.Aile isletmeleri adina bu tanimlama ile

ortaya ¢ikan tabloda ise goriildiigii lizere bir aile sirketi i¢cin uzun yillardir sadece bir
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aileye ait olma durumu dikkati ¢ekmektedir. Buna gore bir aile sirketi i¢cin genel
olarak yapilan degerlendirme onun bir ailenin parcasi olarak degerlendirilmesini
zorunlu kilmaktadir. Ayni1 zamanda, bu tanimlama ile birlikte aile igletmeleri icin
ortaya cikan bir baska nokta da isletmenin aile iiyelerinin varligi ile varhigim
stirdlirmesi ve belirli bir aileye ait olma durumu ile birlikte i¢ine kapanmis olmasidir.
Isletme ne denli biiyiirse biiyiisiin, bu noktada sistemin aile fertlerinin varligina

dayanmasi 6nem arz etmektedir(Giinver, 2004, s. 170).

Bu durumu pekistiren bir tanimlamanin sahibi olarak Longenecker ve Moore,
aile isletmesini, ailenin birlik ve biitiinliigiinii saglamak, aile fertlerine is ve kazang
firsat1 yaratmak, ailenin mali birikiminin ve mirasinin dagilmasint engellemek,
yonetimi aile fertlerinin inisiyatifine birakmak adina olusturan ve karar alma
siirecinin ~ tamam1  ile  aile  fertlerine  ait oldugu yap1  olarak
gormektedirler.Longenecker ve Moore unbu tanimlamasi aile isletmesinin yapisinin
ne denli giiglii ve aile fertlerinin varligina siirsizca bagli oldugunu gostermektedir.
Fakat bu tanimlamanin i¢erisinde olan unsurlarin bir aile isletmesi i¢in sorunlar1 da
beraberinde getirebilecegi diisiiniilebilir. Ciinkii ortaya ¢ikan tabloda yiiksek olcekli
olarak aile fertlerinin isletmenin yonetim yapisina hakim olmasinin kalifiye ¢aligan,
yetkinlik ve tecriibe gibi sorunlar1 beraberinde getirmesi muhtemeldir(Karpuzoglu,

2001, s. 18-19).

Bir aile isletmesinin tanimlanmasinda bir¢ok farkli arastirmacinin birgok
farkli yaklasimi s6z konusu olabilmektedir. Fakat en 6nemlisi, bir aile sirketi i¢in kan
bagindan ekonomik ¢ikarlara, akrabalik iliskilerinin derecesinden isletmenin
icerisinde bulundugu sektdriin niteliklerine kadar farkli unsurlarin bir dagilimi s6z
konusudur ve bunlarin hepsi aile sirketinin olusumu ve Ozellikle de basarisi
konusunda dogrudan etkiye sahiptir.Boylelikle bir aile sirketi, mutlak olarak
cogunlugunu aile fertlerinin olusturdugu bir yapida olmakla birlikte s6z konusu
fertlerin kararlarimi ve gelecegini yonlendirdigi bir yapiy1 isaret etmektedir. Buna
gore de aile sirketi oncelikle aile ¢ikarlarina hizmet eden, daha sonrasinda igerisinde
barindirmas1 muhtemel c¢alisanlarin ¢ikarlarina hizmet eden, nihayetinde de is

diinyasinin bir parcasi olan organizasyon yapisidir(Akdogan, 2000, s. 32).



Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya
da hizmet tiretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklar1 kar amagl sosyal orgiitler
anlasilmaktadir. Fakat mevcut siirecte sikca telaffuz edilen “aile isletmesi” kavrami
yaygin kullanimima ragmen, kapsam ve sinirlari, kendine has ozellikleri dikkate
alinarak, farkli bakis agilarmma gore degisik sekillerde tanimlanabilmektedir. Aile
isletmeleri ¢ogunlukla kiiclik 6lgekli olup, basit Orgiit yapisina sahiptir. Yine bu
isletmelerde ¢ogunlukla tek iirlin ya da tek pazara odaklanma egilimine rastlanir.
Ayrica bu tiir aile isletmeleri, diger isletmelere kiyasla daha az degisime agiktir ve
daha diisiik oranda risk odaklidir. Dolayisiyla aile isletmelerinde yabanci sermaye ve
disaridan ortak kabul etme gibi dis kaynak kullanimi, ailenin isletme iizerindeki
kontroliinii kaybettirebilecegi endisesiyle pek kabul edilmemektedir (Kiraci ve

Alkara, 2009, s. 172).

1.2. Aile isletmelerinin Genel Ozellikleri

Biiyiik Olclide tiim aile isletmeleri birbirlerinin benzeri olacak sekilde
ozelliklere sahip olmaktadirlar ve bu 6zelliklerine her biri aile isletmelerini diger
bilindik isletme tiirlerinden ayirmaktadir. Aile isletmeleri kendine has dinamikleri
olan kuruluslardir. Yapilan aragtirmalarda, aile isletmelerinin diger isletmelere gore
kendilerine 6zgii bazi Ozelliklerinin oldugu dikkat c¢ekmektedir. Bunlardan en
onemlileri giiven, kontrol ve c¢alisan motivasyonu agisindandir. Ozellikle, ikinci
kusak aile tiyelerinin is baginda bulunmasi durumunda, tedarikgilerle ve galisanlarla
kisisel iligkiler kurulmasi sebebiyle, Onceki nesillerin kurdugu ve siirdirdigi
iliskilerin zemininde, daha giivene dayali karsilikli iliskiler gelistirilmekte ve boylece
aile isletmelerinde 1yi bir atmosfer olusturulabilmektedir. Aile isletmeleri ¢ogunlukla
kendilerine 6zgii bir yapi1 ile kurulmakta, ancak zaman igerisinde hedeflerine gore

farkliliklar gdstererek birbirlerinden ayrilmaktadirlar (Irmis ve Akga, 2011).

Yine de kendilerine 6zgii 6zellikleri ne denli farkli olursa olsun genel olarak
aile isletmeleri birbirlerine benzer 6zellikler icermektedirler ve bu 6zellikler asagida

siralanmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011, s. 85; Tuncel, 2011, s. 1);



Isletmenin sermayesinin tamammm ya da ¢ok biiyiik bir béliimiiniin
belirli bir ailenin 6z sermayesi olmasi,

Isletmenin sahibi olan ailenin fertlerinin ydnetim basta olmak iizere diger
onemli, sorumluluk sahibi ve karar verici pozisyonda konuslandirilmast,
Isletmenin tepe yonetim noktasinda, ailenin belirli ve en yaslh ferdinin ya
da ailenin yas olarak ileride olan ve tecriibeli fertlerinin yer almasi,
Isletmenin kadrosunun ¢ok biiyilk bir boliimiiniin aile fertlerinden
olusmasinin 6tesinde, gerekli goriildiiglinde, stratejik olmayan noktalara
aile disindan bireylerin yerlestirilmesi,

Isletmenin, ¢ok uzun bir siire zarfindan bu yana belirli bir ailenin
kusgaklari tarafindan idare ediliyor olmasi,

Isletmede karar alma siirecinde, ailenin neredeyse tiim fertlerinin ya da
sadece hissedar olan fertlerin s6z sahibi olmalari,

Isletme icerisinde yetki ve sorumluluk diizeyinin tam olarak
belirlenmemesi,

Aile igerisinde norm ve kurallarin isletme igerisinde gegerli olacak hale
getirilmesi,

Isletme igerisinde istihdam edilen aile fertlerinin bilgi birikimi ve kalifiye
olup olmama durumlarinin tam olarak sorgulanmamasi,

Isletmede profesyonellikten ziyade tecriibe odakli bir yapilanma soz
konusudur,

Aile fertlerinin, igletme icerisindeki isleyis ve ¢alismalart siirekli olarak
kendilerinin takip etme istegi ve egilimi igerisinde olmasi,

Isletmenin kurucusu olan aile ferdinin genis bir yetkisinin ve s6z hakkinin

bulunmasi.

Ortak ozelliklerine bakildiginda, aile isletmeleri ¢ok biiyilik dlglide iglerine

kapali olarak hareket etmeye calisan ve bu sayede de kazancin aile igerisinde kalmasi

konusuna odaklanan yapilanmalardir. Bu durum, belirli bir sirketin varligini sagliyor

olsa da aslinda giderek daha fazla bir sirketin yerellesmesine ve kiigiilmesine yol

acabilmektedir.Aslinda aile isletmelerinde en fazla dikkati ¢eken konu, aile fertlerine

cok yiiksek diizeyli olarak ortaya c¢ikan baglilik ve bagimliliktir. Bu sekilde aile
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fertlerinin kapasiteleri herhangi bir sekilde sorgulanmadan kendilerinin yonetim
stirecine katilimina izin verilmekte, ¢cok biiyiik Ol¢ekli bir gérev almalarma izin
verilmeden yiiksek unvan ve gelir elde etmelerine imkan taninmaktadir. Bu durum
aile isletmeleri agisindan aile fertlerinin bir arada tutulmasi anlamini tagisa da aslinda

verim ve performans diislikliigliniin de yolunu agmaktadir(Yolag¢ ve Dogan, 2011).

Aile isletmelerinin bu o6zelliklerine istinaden biiylimeleri son derece zor
olarak goriilse ve bu nedenle de siirekli olarak kisitli bir ¢evrede hizmet verecekleri
diisiiniilse de diinya genelinde Walt Disney, Ford Motor ve Toyota firmalar hem
uzun yillardir ayakta kalabilmeleri hem de ticari anlamda biiylik basarilar elde
etmeleri vesilesi ile bir aile isletmesi olmanin tasinilan ozelliklerinin beklendigi
kadar olumsuz etkilerinin bulunmayacagini bir bakima ispatlamiglardir (Tuncel,
2011, s. 2). Bu tip istisnalar ile birlikte aile isletmelerinin 6zelliklerinin siralanmasi

ve degerlendirilmesi konusunda ciddi bir karmasanin ortaya ¢iktig1 anlagilmaktadir.

Aile isletmelerinde bireyler birbirlerini daha yakindan tanidiklari i¢in bireyler
arasindaki baglar diger isletmelerdekilere oranla daha giicliidiir. Bu durum cogu
zaman daha sinerjik bir yapiyr meydana getirmektedir. Bunun yaninda, aile
isletmeleri ¢evrelerine karsi daha duyarlidirlar. Ailenin taninmisligi, ¢alisanlarinin
sadakati, aile isletmesinin aile olmaktan 6tiirii sahip oldugu esneklik gibi daha bir¢ok
giiclii yonden bahsedilebilir. Bu pozitif 6zellikler aile isletmeleri i¢in birer avantaj
olarak goriiliip, onlar1 basariya gotiiren temel unsurlardandir. Diger yandan, aile
bireyleri arasindaki olumsuz rekabet, akrabalar1 kayirma, bireyler arasindaki catisma,
devretme sorunu, rol karmasasi, yoneticilerin egitiminin yetersiz olusu gibi bir takim
dezavantajlardan da bahsetmek miimkiindiir. Fakat, sahip olunan avantajlarin yani
sira sahip oldugu dezavantajlar1 avantaja ¢evirebilen aile isletmeleri rekabet gli¢lerini

artirarak varliklarin1 devam ettirmektedirler (Binicioglu ve Acuner, 2015, s. 495).

1.3. Aile Isletmelerinin Gelisim Asamalar

Aile isletmeleri, her ne kadar basit yapilar olarak gbéze carpsa da aslinda

olusum agisindan bircok isletmenin genel sistemine benzer bir siireg



gecirmektedirler. Aile isletmeleri bir dizi yasam evresinden gecerek biiyiirler. Aile
isletmeleri yasam egrisinin her bir evresinde farkli karakteristikler gostermektedir.
Kurucunun isletme iizerinde olduk¢a belirleyici bir etkiye sahip oldugu
bilinmektedir. Ozellikle aile isletmelerinin kurulusu ve ilk evrelerinde bu etki daha
belirgindir. Aile isletmelerinin yagam evreleri yaninda, aile {iyelerinin kim oldugu,
aile {lyelerinin ise baslama, yonetim ve isi devretme uygulamalar1 belirleyici
olmaktadir.Genel olarak bakildiginda da bir aile isletmesi girisimcilik, gelisim,
nesiller aras1 devir ve profesyonellesmegibi dort donemden gegerek nihai sekillerini
almaktadirlar (Dogan, 2014).

1.3.1. Girisimcilik Asamasi

Her aile sirketi i¢in temel ve ilk adim bir girisimci olarak hareket etmek ve
buna gore de adimlarimi atmaktir. Bir sektdr segilmesi, o sektdorde uzmanlagmak
istegi ve belirli oranda yatirim gerceklestirilmesi bu asamada s6z konusu olmaktadir.
Girigimcilik kismen aileden gelen bir kiiltiirel alginin eseri olsa da diger yandan
bireyin zaman igerisinde ticaret ile olan iligkisi dahilinde ortaya ¢ikmaktadir. Ticarete
olan ilgi, bir isletme kurma arzusu ve bunu bir aile isletmesi ¢ergevesinde siirdiirme
diisiincesi bu asamanin énemli adimlaridir. Kimi zaman girisimciler, bir aile sirketi
kurmalarina karsi, aile fertlerinin destegi ile pazarda biiylimeyi, pazardan onemli
Ol¢iide pay almayr ve fark yaratacak {iirlin ya da hizmetler ortaya koymay:
amaglamaktadir. Ayn1 zamanda girisimcilik agamasinda isletmenin kurucusu olan ile
ferdinin mutlak bir hakimiyeti s6z konusudur ve bu durum aile isletmesinin uzun

yillar sonrasina dek devam etmektedir (Ates, 2005, s. 49).

Aile isletmeleri i¢in girisimcilik asamasi, ¢ogunlukla ailelerinin ilk ya da
ikinci nesilleri sayesinde miimkiin kilinabilmektedir. Bu neslin iiyeleri, girisimcilik
ruhuyla bir isletme kurma c¢abasi i¢erisinde olmakta, boylelikle de bu isletmenin hem
kendileri hem de kendilerinden sonraki nesil i¢in yeterli diizeyde bir maddi gelir ve
manevi prestij saglamasi amacglanmaktadir. Girisimcilik asamasinda, taraflarin
beklentileri birbirlerinden farklilik arz edebilmekte, ancak genel beklenti anlik degil,

gelecege yoneliktir (Dogan, 2014).Aile isletmeleri kurulus asamasinda olmalar
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sebebiyle bu evrede nakit akisinin diizenli olmamas1 ve istikrarin saglanamamasi
sebebiyle isletmeye karsi giiven eksikligi olabilir. Bu evre de tek kisi hakimiyeti, aile
iliskilerinin ise yansimasi, is ve iliskilerde yazili prosediirlere 6nem verilmeden
gecici ¢oziim yontemleri ile ¢oziilmeye calisiimasi nedeniyle belirsiz bir yapi,
piyasaya tutunma ve finansman sorunlar1 gibi temel sorunlar goriilmektedir(Ates,

2005).

1.3.2. Gelisim Asamasi

Aile fertlerinin de artik siirece katilimi ile birlikte olusturulan gelisim evresi,
aile isletmesinin, kurucu aile ferdi etkisi ile artik biiylimeye ve gelismeye
basladiginin bir gostergesidir. Bu siirecte ailenin tiim fertlerinin yavas yavas, kendi
istekleri dogrultusunda siirece katilmast ve isin belirli bir noktasinda
konuslandirilmasi s6z konusu olmaktadir. Fakat herhangi bir kalifiye dl¢iitiiniin s6z
konusu olmamasi belirli oranda bir sorun yaratabilmektedir. Bu asama aile isletmesi
kazang ve karlilik oranini yiikseltir, miilk edinimine baslar, calisan sayisinda bir artis
gbzlenir ve aile fertlerinin yasam standartlar diizeyi gozle goriiliir sekilde yiikselir.
Bu durum borg¢lanma ihtiyacini azaltir, hizmetler ve iirlinler tiiketiciler tarafindan
bilinir ve talep edilir. Bununla birlikte, aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli
olmast ve aile biitiinliigiiniin saglanmasinda ve korunmasinda isletmenin aracilik

gorevini tistlenmesi durumlar1 bu evre de gortiliir (Ak, 2006, s. 149).

Bu evrede isletme ne formalizasyon siirecine gegmistir ne deherkes tarafindan
ayni sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir.Bu asama, aile isletmesinin
belki de en kritik siireclerinden biridir. Ciinkii gelisim asamasinda isletmenin ne
sekilde biiyliyecegi, biinyesine kimleri katacagi, disa acilma konusunda gosterecegi
kararlilik/kararsizlik ve gelecege dair stratejilerinin diizeyi ve niteligi isletmenin
basari/basarisizlik eksenin hareket etmesine yol acacaktir. Bu siireci miimkiin
oldugunca yatirim odakli gegiren aile isletmeleri i¢in gelisim siireci miimkiin
olabilecekken bu siiregte kazanimlari ile yetinerek yasamini siirdiiren isletmeler icin

gelecege dair endiselerin yaganmasi s6z konusudur (Kose, 2010).
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1.3.3. Diger Kusaga Devir Asamasi

Gelisim asamasi sonrasinda bir aile isletmesi agisindan kritik olan diger bir
asama da isletmenin yonetiminin diger kusaga devredilmesidir. Ozellikle yetisme
ortami agisindan birbirinden biiylik 6l¢lide farkli olan kusaklar arasindaki yonetim
gecisi s0z konusu aile igletmenin gelecegine dair ¢ok kritik kararlarin alinmasini
gerektirmektedir ve alinamayan her bir faydali karar isletmenin yoOnetim siirecini
zorlastirmaktadir. Bu asamadaki dikkat edilmesi gereken 6nemli birkonu, firmanin
Olcek olarak biiylimesine ragmen, girisimcilik ruhu, kiiciikliglin ve esnekligin
avantajlarin1 kesinlikle kaybetmemesi gerekliligidir. Bunun yani sira, verimsizlige
engel olacak bi¢imde yonetim giicii olusturulmali, biitceleme, stratejik planlama,
hedeflerle =~ yOnetim,  standart  maliyetleme  sistemleri  gibi  araglar

kullanilabilecektir(Ates, 2005).

Aile isletmesinin diger kusaga devredilmesi konusunda ortaya ¢ikan iki kritik
nokta bulunmaktadir. Bunlarin birincisi, s6z konusu yeni kusagin, isletme yonetimini
devralmadan 6nceki siirecte, isletme dahilinde belirli bir egitimden gecirilmesi ve bu
sekilde de gelecekte isletme yonetimini basari ile yerine getirmek adina belirli bir
bilgi birikiminin temelinin atilmasidir. Ikincisi ise yeni jenerasyonun isletmede
herhangi bir sorumluluk alma isteginin bulunmamasina karsin bu jenerasyona isletme
yonetiminin devredilmesine calisilmasidir. Bu durum belirsizlikler yaratmakta ve
dolayisi ile de aile igletmesinin bagariya ulasmamasi ve diger nesillere aktariminda

sorunlar yasanmasi gibi endiseler yaratmaktadir (Findike¢i, 2008, s. 26-27).

1.3.4. Profesyonel Yonetime Ge¢cisAsamasi

Aile isletmelerinin basariya ulagsmalar1 ya da basarisiz olmalar1 durumunda,
sonuglara bakilmaksizin bir profesyonel yonetim ve yonetici ihtiyact sz konusu
olmaktadir. Bu durum, modern is diinyasinin bir gerekliligi olarak, kiigiik ya da
bliyiik, aile isletmesi ya da holding olmasina bakilmaksizin tiim rekabetin igerisinde
yer alan isletmeler agisindan son derece 6nemlidir. Bu asamada kurumsallagsmanin

temel gostergelerinden olan yazili plan ve program bulundurmak ve bunlara
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olabildigince sadik kalmak gereklidir. Ciinkii artik plan ve program haricinde hareket
etmenin yanlis oldugu ve bu sekilde devam edildigi takdirde isletmenin en yakin
zamanda ¢okiis slirecine gidecegi bir gergektir. Bunun yani sira artik sadece patronun
dedigini degil, tiim ¢alisanlarin dediklerini esas almak suretiyle sistem kurmanin ve
bu ¢ergcevede hareket etmenin gerekliligi {izerinde durulmalidir(Tetik ve Uluyol,
2005).

Profesyonellesme konusunda herhangi bir sorunu olmadan, bir sekilde
profesyonel adimlar atmaya ¢alisan aile isletmeleri agisindan disaridan profesyonel
bir yonetici transfer etmek son derece kolay olmaktadir. Fakat profesyonellesme
acisindan ciddi zorluklar yasayan aile isletmeler i¢in profesyonel ¢alisanin disaridan
getirilmesi zorlu bir siireci ifade etmektedir. Bunun yani sira bir aile isletmesi artik
daha fazla bir profesyonel yoneticiye ve yonetim anlayisinin benimsenmesine ihtiyag
duymaktadir. Aksi takdirde aile isletmesinin biiylimesi ve yiiksek karlilik ile
caligmas1 miimkiin olmayacaktir (Findikg1, 2008, s. 27-28).

1.4. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile isletmeleri ekonomide Onemli bir yer tutmaktadir. Bunlarin ulusal
ekonomi icindeki varligi onemlidir. Aile isletmelerinin basarili olmasi iilkenin
gelecegini belirleyen en 6nemli gostergelerden biri olarak goriilmektedir. Kiigiik
birikimler ile aile birikimlerinin dogrudan yatirimlara yansitilmasinda bu kiigiik
isletmeler yararli islevler yerine getirmektedir.Aile isletmeleri, ¢alisma prensibi
acisindan, kendi icerisinde ve genel olarak is dilinyasinda, farkli agilardan
degerlendirilebilecek giiclii ve zayif yonlere sahiptir. Bu yonler, bir aile olarak
hareket etmekten profesyonel yapiya kavusma konusundaki sorunlara dek uzanan bir

silsilede, farkli agilardan ele alinmaktadir (Sanal, 2011).

1.4.1. Giiclii Yonleri

Bir aile isletmesi, temel olarak, belirli bir ailenin fertlerinin bir araya gelmesi

ile birlikte olusturulan giiclii bir yapr olarak goziikmektedir ve bu sayede birbirine
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bagli olarak hareket eden bir yapinin olusturulmas: miimkiin hale gelmektedir. Aile
biitinligii, aile isletmeleri agisindan genel olarak bir avantaj olarak
nitelendirilebilecegi gibi ayn1 zamanda aile isletmelerinin zorluklara karst manevi

direnis gostermesi konusunda da yardimci olabilmektedir (Yelkikalan, 2006).

Genel olarak bir aile isletmesinin, aile fertleri ve ailenin genel kiiltiirel
degerleri ile olusan, yine aile iiyeleri tarafindan devamliliginin saglanabilecegi giiglii
taraflarina bakilacak olursa asagidaki noktalar dikkati ¢cekmektedir (Yolag ve Dogan,
2011, s. 87);

e Aile fertlerinin geleceginin diislinlilerek uzun vadeli planlama
yapilabilmesi,

e Daha rahat hareket etme imkaninin bulunmasi,

e Sira dis1 bir durum yasanmadikga isletmenin bir bagka tarafin hakimiyeti
altina girmesinin ¢ok zor olmasi,

¢ Olumlu yonde var olan aile kiiltliriiniin is hayatina entegre edilmesi ve
bunun finansal bagariya yardimci olmasi,

e Liderin varligina, hakimiyetine ve yonetim sekline, ailenin en tecriibeli
bireyi olmasi sebebi ile fazlasi ile saygi duyulmasi,

¢ Bu duruma istinaden ortaya ¢ikan hizli ve etkin orgiitsel baglilik duygusu
ve bunun ise yansimalari,

e Zorlu is donemlerinde elde edilen gelirin paylasimi konusunda anlayisin
hakim olmasi vesilesi kurumsal zorunluluklardan siyrilmasi sansz,

e FElde edilen gelirin yatirnma doniismesi konusunda hizli bir sekilde
saglanan konsensiis,

e Aile fertlerinin hemen hepsinin ¢ikarlarinin aile isletmesi igerisinde ortak
olmas1 ve bunun rekabet ile catismay1 engelleme sansinin bulunmasi,

e Nitelikli bir mesleki egitime gerek duyulmadan, kii¢lik yaslardan itibaren

baslayan isletme i¢i egitimle is siirecine daha hizli uyum saglanmasi.
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1.4.2. Zayif Yonleri

Her ne kadar birlik ve beraberlik ortamu ile birlikte basarili bir sekilde isleyen
bir aile isletmesi siireci s6z konusu olsa da kurumsal faaliyetlerin kisitli kalmasi ve
rekabette geride kalma konusunda yasanan sorunlar, aile isletmelerinin gidermede
biiyiikk zorluk yasayacaklarindandir. Bir aile olmak, beraberinde her ne kadar
birliktelik duygusu getirse de is diinyasi agisindan beklenen tiirden etkiyi yapmasinin

kolay olmadigin1 gérmek gerekmektedir(Sanal, 2011).

Genel olarak bir aile isletmesinin, sadece aile birlikteligi ve aile {iyelerinin
istthdamina dayali, sinirli 6lgekteki bakis agisi temeline dayanarak ortaya ¢ikabilecek
cesitli zayif taraflarina bakilacak olursa asagidaki noktalar dikkati ¢ekmektedir
(Yolag ve Dogan, 2011, s. 87);

e Sermaye piyasalarindaki sinirli faaliyetler nedeni ile biiylime sansinin son
derece kisitli olmasi,

e Isletmenin dagmik ve tam anlamu ile kurumsallasamamis bir yapisimin
olmasi,

e Gorev dagilimini kalifiye bir sekilde gerceklestirilememesi ve bu sekilde
de sorumluluk ile ilgili sorunlarin ortaya ¢ikmast,

e Isletme icerisinde, yetenekleri ve tecriibe diizeyleri son derece kisitli olan
aile fertlerinin Onemli gorevlere getirilmesi, bu sekilde nitelikli is
diizeyinin gerilemesi,

e Isletme igerisinde var olmasi muhtemel aile dis1 calisanlara karsi aile
fertlerinin kayrilmasi ve onlarin tiim faaliyet ve c¢ikarlarina Oncelik
taninmasi (nepotizm) sorunu,

e Ailenin kendi igerisindeki sorunlarin is hayatina hizli ve etkin bir sekilde

yansimast riski,

e Tek bir lider (kurucu lider) baskisi altinda ilerleyen siirecin baski

yaratmasi ve verimlilige olumsuz etkide bulunmasi,

e Degisime kapali olma ihtimali,
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e Aile fertlerinin belirli bir kesiminin isletmeyi kendi ¢ikarlar1 adina

kullanmalar ile yasanan finansal zorluklar,

e Yetki ve sorumluluk devrinde yasanan sorunlar.

1.5. Aile Isletmelerinde Yonetim

Aile isletmeleri her ne kadar aile fertlerinin olusturmus oldugu bir yapi
seklinde goriilse de kendi igerisinde bir kurallar biitiinii bulunmaktadir. Hatta mevcut
siiregte modern ve kurumsal bir yapiya erisme istegi igerisinde olan aile
isletmelerinin yonetim konusunda daha dikkatli ve istekli olarak hareket ettigi
gbzlemlenebilmektedir. Clinkii s6z konusu aile isletmeleri, bir aile olmanin yani sira
bir isletme olmanin biling ve ciddiyetini de tasiyabilmektedirler. Boylelikle aile
isletmelerinde gelenekselden moderne gegen bir yonetim anlayist farkliliginin

yasanmasi s6z konusudur(Sanal, 2011).

Her isletmede rastlandigi gibi bir aile isletmesinde de otorite ve bu otoritenin
islevselligi konusu biiyilk 6nem tasimaktadir. Bunun yani sira hiyerarside sahip
olunan konum ve isletmenin hisse dagilimindaki pay da yonetim sekli, anlayis1 ve
diizeyi konusunda isletmenin farkliligin1 ortaya koymaktadir. Burada profesyonel
olarak goze carpan unsurlarin yam sira aile iliskileri ile birlikte ailenin isletme
disindaki sosyal ortamindaki yonetim iliskileri aile isletmesinin yonetim sistemini

dogrudan ya da dolayl olarak etkileyebilmektedir (Giiney, 2008, s. 266-267).

Aile isletmelerinin ekonomi igerisindeki agirliklarimi dikkate alirsak bu tip
isletmelerin  varliklarin1  devam ettirebilmeleri son derece Onemlidir. Aile
isletmelerindeki kurucu kisi faktorii, ataerkil yapi, isi paylasamama duygusu,
isletmeyle aile kavraminin ayrilamamasi gibi faktorler aile isletmelerinin kisa dmiirli
olmasima neden olmaktadir. Tipik bir aile isletmesinin dmriiniin ortalama 24 yil ile
siirli oldugu belirlenmistir. Aile igletmelerinin dmriinii uzatmak ve “kalic1” kilmak
biitiin ekonomilerin cevap aradigi en Onemli sorunlarin basinda gelmektedir.
Isletmelerimizin uzun &miirlii olmalari, ekonomiye faydalarinin siirekli olmas1 ve

kokli isletmelerin ¢ogalmasi aile isletmelerinin kurumsallagsma konusuna verdikleri
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Onemin artmasiyla ve bu konuda ciddi gayret gdstermeleriyle baslamaktadir
(Cemberci, 2013, s. 2). Seklin 1’de goriildiigii gibi baslangi¢c asamasiyla birlikte tek
adam yonetiminden akrabalarin birlikte hareket etmesine; kuzen sifatina haiz

bireylerden kardeslerin olusturdugu ortakliga kadar uzanan bir silsilenin bulundugu

goriilmektedir.
Olgunluk t
Genisleme/ Isletme
Formalizasyon t FEkseni
Geng I3 Cocuklarin Birlikte Bayragi
Baglangig t Ailesi Ise Girigi Calisma Devretme
<Tr T T Tr
Tek Patr : ;
atron Aile Ekseni
Kardes
Ortaklif Millkiyet
Ekseni
Kuzen
Konsorsiyvumu

Sekil 1. Aile isletmelerinde Yénetim Modeli

Kaynak:Yolag, S. ve Dogan, E. «Kiiresellesme Siirecinde Aile Isletmelerinde
Yonetim ve Kurumsallasma.» Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi Mecmuasi, Cilt:
61, Say1: 2, ss. 83-110, 2011, s. 89.

Isletme ve miilkiyet ekseni ayrimini getiren bu durum aile isletmesinin kalict
ve degismesi kolay olmayan yapisini da ortaya koymaktadir. Aile ekseni bazinda
yap1 incelendiginde ise bir ailenin neredeyse tiim iiyelerinin siirece dahil oldugu ve

giinii geldiginde de bayragi diger aile iiyelerine devrettigi goze ¢arpmaktadir. Aile
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isletmelerinin yonetiminde, aile fertlerinin ve bilhassa isletmeyi kuran aile bireyinin
O6nem vermis oldugu, hatta ailenin belki de zaman igerisinde anayasasi haline
gelebilecek olan, yonetim bazli kriterleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Aydemir,

Seymen ve Tasc1, 2004, s. 611):

e Eger isletme icerisinde aile disindan bireyler calisiyorsa bunlarin
denetlenmesine imkan veren bir sistemin varligi,

e Ailenin, sartlar her ne sekilde cereyan ederse etsin, her tiirlii degisiklige
acik olmasi,

e Eger isletme igerisinde aile disindan bireyler ¢alisiyorsa bunlarin yetki ve
sorumluluklarinin  kidem, basari, yetenek ve tecriibelerine gore

dagitilmasi.

Bu ii¢ nokta, hem aile fertleri i¢in hem de aile disindan isletme igerisinde
istthdam edilen calisanlar i¢in gegerli olmaktadir. Ciinkii aile isletmesinin olumlu
yonde bir yonetiminden bahsedilecek olursa, her kademedeki ¢alisanin siirece hak
ettigi sekilde ve hak ettigi diizeyde katiliminin saglanmasi kurumsal basariy1
beraberinde getirecektir. Bu nedenle bir aile isletmesinin yonetiminde mutlak ve
kalict basarmin saglanabilmesi admna asagidaki noktalarin Onem arz ettigi

gorilmektedir (Aydemir, Seymen ve Tas¢1, 2004, s. 611):

e Her ne kadar aile fertleri arasinda bir iligki ve iletisim olsa da is ortaminda
departmanlar arasinda daha ciddi, nitelikli ve iyi iliskilerin kurulmasi,

e Isletmenin, ailenin kendi 6z degerleri ile de eslestirilebilecek olan isletme
kiiltiir ve degerler biitiiniiniin olmasi,

e Personel temini siirecinde ailenin sistemine ve yaklasimlarina uygun
olmaktan ziyade isin niteliklerine ve beklentilerine uygun bireylerin tercih
edilmeye gayret gosterilmesi,

e Hem is silireci hem personel alim siireci hem de gelecek odakli stratejiler
konusunda belirli bir planin olmasi,

e Mutlak olarak kisa ya da uzun vadede kurumsallasma konusunda somut
adimlarin atilmasi.
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IKiINCi BOLUM
AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA

2.1. Kurumsallasmanin Tanimi ve Onemi

Isletmelerin gelisim konusunda bilyilk bir ©nem vermis olduklari
kurumsallagsma konusu, ¢cogunlukla sadece bir profesyonel yapinin kurulmasini ifade
etse de daha fazlasini ortaya koymaktadir. Buna gore kurumsallagsma, bir isletmenin
bireylerden ote kurallara, kanunlara, standartlara ve prosediirlere gore kendi
olusturdugu, rasyonel sisteme dayali olarak islemesi beklenen ve isletmeyi ayirt edici
ozellikleri olusturan kavramdir (Karpuzoglu, 2004, s. 71). Sekil 2’de bir isletme
acisindan kurumsallagsma siirecinin tagimis oldugu anlama yer verilmektedir. Buna
istinaden de kurumsallasmanin, oncelikli olarak isletmelerin istekliliginden ziyade,

isletmenin ¢evresinde bulunan baskilardan kaynaklandigi goriilmektedir.

Cevredeli Knrumlardan KURUMSALLASMA Kurumsallasmadan
Kaynaklanan Baskilar Beklenen Sonuglar

Diizenleyici baskilar L » Formallesme — Mesrulagma
Normatif baskilar Profesyonellegme Tahmin edilebilirlilik
Bilingsel baskilar Hesap verebilirlilik Denge
Kiiltiire] giic Kaynak artirma
Tutarlilik Uygunluk

Sekil 2. Genel Kurumsallagsma Siireci

Kaynak: Apaydm, F. «Kurumsal Teori ve Isletmelerin Kurumsallagsmasi.» C.U.
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 10, Say1 1, ss. 1-22, 2009, s. 3.

Sekil 2’de goriildigli gibi isletmeler, bu baskinin bir sonucu olarak
kurumsallagsma adimi atmakta ve ikinci asamada da kurumsallagmanin getirisi olan
faaliyetleri uygulamaya koymaktadirlar. Son asamada ise isletmeler icin
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kurumsallasma adina ortaya ¢ikan beklentiler sirasiyla dile getirilmektedir.
Isletmelerin kurumsallagsma siireclerinden beklentileri mutlak olarak gelisim ve

sartlarinda iyilestirilmesi olmaktadir (Apaydin, 2009).

Greif’in (2005) yaklagimina goére kurumsallagsma, bir isletmenin bir kurallar
cergevesine bagli olarak hareket etmesini dngdrmektedir. Bu siiregte isletmeler,
kendilerini gelistirebilmek adina, belirli bir kurallar g¢ercevesinde hareket etme
zorunluluguna sahip olmanin yani sira bunu herkesin kabul edecegi sekilde
tasarlamak durumundadirlar. Buna gore de kurumsallagsma, bu hali ile herkesin kabul
gosterebilecegi bir sistem halini alabilecektir (Aslan ve Cnar, 2010, s. 91). Sekil
3’de ortaya koyulmaya c¢aligilan bu goriintii, bir isletmenin kurumsallagsma ile birlikte

tam anlamiyla kusursuz bir yonetim ve uyumluluk s6z konusu olmamaktadir.

Hizlarma Denge Goziime

Megrulagma
‘Yayilma

T30 w3 I am

Y enilik ‘

=N Eal's]

Zaman

Sekil 3. Ortalama Bir Orgiitiin Kurumsallasma Cizgisi

Kaynak:Kobal, K. E. S. ve Yildirim, O. B. A.«Aile Isletmelerinin Kurumsallasma
Siirecinde Ikinci Kusagin Yasadigi Sorunlar Uzerine Bir Arastirma.» Marmara
Universitesi Oneri Dergisi, Cilt: 12, Say1: 46, ss. 97-120, 2016, s. 101.
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Sekil 3°de gorildigii gibi isletmeler, kurumsallasma siirecinde yenilik,
yayllma ve mesru olarak kurumsallasmay1 kabullendikleri siire zarfinda 6nce biz
hizlanma, daha sonrasinda bir denge bulma, ancak daha sonraki siirecte de
istenmeyen bir c¢Oziilme yasayabilmektedir. Bu durum isletmelerin yonetim
anlayiglarindaki sorunlardan ya da ¢alisanlarin uyumsuzluklar1 gibi sorunlardan
kaynaklanabilmektedir.Kurumsallagsmanin, bir isletmenin, mevcut rekabet kosullart
igerisinde, ayakta kalabilmek ve s6z konusu rekabetin bir pargasi olabilmek adina
onemine bakildiginda ise asagidaki noktalar 6n plana ¢ikmaktadir (Ozler, Ozler ve
Gilimiistekin, 2007, s. 439);

e Ilsletme yonetimlerinin bir c¢ati altinda toplanmasmin saglanmasina
yardimci olur,

e Kurallarin herkes i¢in uygulanmasi konusunda baskin bir rol iistlenir,

e Modern is diinyasinin getirilerini son derece olumlu bir sekilde isletmeye
uygulanmasini saglar,

e lsletmenin calisma yapisinin ve ortaminin esnek bir hal almasini

saglamaktadir.

2.2. Kurumsallasmanin i‘;erigi

Kurumsallagma siirecinin tamamlanabilmesi adina isletmelerin sahip olmasi
gereken bazi Ozellikler bulunmaktadir ve bu oOzellikler bir isletmenin
kurumsallagsmaya dair genel olarak ne sekilde uyum gosterip gosteremeyecegini de
ortaya koymaktadir. Kimi isletmeler adina bu siireg, genel olarak uyumlu ve kolay
bir sekilde isleyebilirken bazi isletmeler adina ortaya ¢ikan uyumluluk sorunlari
kurumsallasmanin uygulamaya konmasi adina ciddi bir sorun teskil edebilecektir. Bu
nedenle de isletmeler agisindan kurumsallagmaya uyumluluk ve onun sunduklar
dikkatle incelenmek durumundadir. Kurumsallagmanin igeriginde yer alan bu

Ozellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Ates, 2005, s. 53):

e Orgiit kiiltiirii: Isletmelerin kurumsallasma konusunda uyumluluklarinin

son derece st seviyede olabilmesi adina belki de en O6nemli konu
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isletmenin buna uygun bir kiiltliriiniin olmasidir. Bir baska deyisle
isletmenin sahip oldugu kiiltiiriin disipline, degisime, yeniliklere ve
esneklige miimkiin oldugunca uygun olmasi gerekmektedir. En 6nemlisi,
orgiit kiiltiiri, miimkiin oldugunca kabul edilebilir ve olusturulduktan
yillar sonrasinda dahi kabul gorebilir nitelikte olmalidir. Bu sayede

kurumsallagma siireci daha kolay atlatilabilir.

Profesyonellesme: Kalifiye olmayan calisanlarin yiiksek mertebelere
getirilmesi ya da siradan gorevler icin olsa dahi niteligi bulunmayan
calisanlarin istihdami, isletmelerin kurumsallasma konusunda ciddi
sorunlar yasamalarima sebebiyet verebilecektir. Aksi halde ise
profesyonellesmenin  s6z konusu oldugu ve isletmelerin farkli
kademelerinde sadece profesyonel olarak gorevlerini yerine getiren
bireylerin bulundugu bir ortamda, isletmelerin miimkiin oldugu sekli ile
kendilerini gelistirmeleri ve mevcut piyasa sartlarina uyumlu hale

getirmeleri miimkiin olmaktadir.

Egitim ve gelistirme: Kurumsallasma konusunda etkili olan ya da olmak
isteyen bir isletmenin herhangi bir sekilde egitim ve gelistirme
faaliyetlerinden bagimsiz olarak hareket etmesi s6z konusu olmamaktadir.
Egitim ve gelistirme hususunda isletmelerin yapacagi yatirim,
calisanlarinin gerceklestirecegi katilim ve uygulamalar, kurumsallasmanin

gergek bir nitelik kazanmasini saglayacaktir.

I¢ denetim faaliyetleri: Kurumsallasmanin disipline bir yap1 icerisinde
gergeklestirilmesi, kurumsallasmanin sagliklt bir sekilde yasanmasi ve
stirekliligi ag¢isindan 6nem kazanmaktadir. Bu vesile ile s6z konusu olan
i¢c denetim faaliyetleri, isletmelerin kurumsallasma konusunda ne noktada

olduklarini ve neler yapmalar1 gerektigini ortaya koymaktadir.
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2.3. Kurumsallasmanin Temel Bilesenleri

Kurumsallagmanin gergek anlamda bir yarari olabilmesi adina, bu konuda
odaklanan orgiitlerin mutlak olarak iizerine diismeleri gereken bazi1 faktorler
bulunmaktadir. S6z konusu faktorlerin hemen hepsi, oOrgiitiin kurumsallagmanin
faydalarindan kendisine olumlu bir getiri saglamasi adina yardimci olmaktadir.
Genel-geger olarak kabul edilen kurumsallasmanin temel bilesenlerini formallesme,
profesyonellesme, sosyal sorumluluk, tutarlilik, 6zerklik ve seffafliktir(Yazicioglu ve
Kog, 2009).

2.3.1. Formallesme

Isletmelerin icerisinde, kesinlige biiyiik bir dnem veren formallesme faaliyeti,
sinirlarin ve sorumluluklarin belirlenmesi agisindan 6neme sahiptir. Buna gore
isletmeler, biinyelerindeki calisanlarinin ve diger tiim birimlerinin gorevlerini,
yetkilerini, sorumluluklarmi ve sinirhiliklarini yazili olarak belirledikleri siire
zarfinda bu durum formallesmeyi ifade etmektedir. Ozellikle isletmenin nitelikli
olarak yonetimi acisindan da formallesme kesin sinirlari ortaya koymak adina son
derece onemlidir. Bu sekilde isletmenin birey ve birimlerinin birbirlerini olumsuz

yonde etkileyecek hareket etmesinin 6niin ge¢ilmektedir (Cevher, 2014, s. 588).

Cogunlukla isletmelerin igerisinde goreve ve sorumluluk dagilimlar1 en basta
nitelikli olarak yapilsa da ilerleyen siire zarfi igerisinde s6z konusu gorev ve
sorumluluklarin dagilim ve degisimi konusunda ¢esitli sorunlarin yasanma ihtimali
bulunmaktadir. Bu durum, daginik bir sistem iizerinden ¢alisan isletmeler agisindan
bliyiilk bir sorun yaratabilmekle birlikte, zaman igerisinde formallesme,
kurumsallasmanin bir parcasi olarak bu dagimikligin bir diizene konmasi ve hatta
gore ve sorumluluklarin yazili olarak belirlenmesine imkan sunmaktadir.Bir
isletmede planlamanin formallesme ile birlikte etkin birbigimde uygulaniyor olmasi o
isletmenin kurumsallagtiginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir (Sungurtekin,
2008).
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2.3.2. Profesyonellesme

Yapilan is ile alakali olmaktan ziyade tutum, davranis ve uygulama agisindan
bir olumlu adim atmay1 miimkiin kilan profesyonellesme, isletmelerin yaptiklar1 tim
eylemlerinde duygusalligi ve donemsel uygulamalar1 geride birakmasini, bunun
aksine, mimkiin oldugunca yogun bir sekilde rasyonel ve nitelikli olarak hareket
etmesini 6ngdrmektedir. Bunun yani sira, kurumsallagmanin profesyonellesme algisi
igerisinde, isletmelerin karar verme mekanizmalarinda ortak olarak c¢ikarlarin
gozetilmesi, bu vesile ile de isletmenin tiim noktalarina sirayet edecek bir yapinin

kurulmasi amaglanmaktadir (Apaydin, 2003, s. 123).

Siradan isletmeler ile kurumsallagmis isletmeler arasinda bir fark yarattig
diisiiniilebilecek olan profesyonellesme, isletmelerin kendilerini nitelikli bir ¢alisan
kitlesi ile donatmasina imkan saglamaktadir. Profesyonel ¢alisanlar hem isletmenin
faaliyetlerinin ve hedeflerinin bilince olabilmekte hem de bireysel ve kurumsal
anlamda sorumluluk istlenme becerisine sahip olabilmektedir. Bu nedenle de
profesyonellesme, kurumsallasma noktasinda isletmelerin 6zellikle calisanlarinin
niteligi acisindan Onem arz etmektedir. Bu sayede calisanlarin bilindik gorev
algisindan uzaklagmasi saglanabilmektedir. Sonug olarak, isletmelerinin ne oranda
profesyonellestigi ve profesyonelliklerinin verimliligi profesyonel olan kisilerin

otoritelerinin korunmasina ve 6zerkliklerine baglidir (Yazicioglu ve Kog, 2009).

2.3.3. Sosyal Sorumluluk

Son yillarda isletmelerin kendilerini dogru sekilde ifade edebilmeleri
acisindan normal is alanlari ile ilgili olan faaliyetleri ciddi 6lgekli olarak zamanlarini
almakta ve yatinm gerektirmektedir. Fakat kurumsal bir yapinin igerisinde,
isletmeler sadece is alanlar1 lizerine odaklanmamakta, ayni zamanda kendilerini
dogru tanitacak ve kendi lizerlerine diisen sosyal gorevlerini yerine getirmelerini
saglayacak hamleler yapmak durumundadirlar. Sosyal sorumluluk olarak
adlandirilan bu faaliyetler, kurumsal anlamda, c¢esitli sorumluluklar1 oldugunu

diistinen tim igletmelerin imaji ve kendilerini is diinyasiyla kamuoyuna dogru
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sekilde ifade edebilmeleri agisindan son derece yararli olmaktadir (Cevher, 2014, s.

588).

Her ne kadar ge¢mis yillarda isletmelerin kurumsallagma siire¢lerinde biiyiik
bir 6nemi bulunmasa da sosyal sorumluluk, gecen zaman igerisinde 6nemli bir ivme
kaydetmis ve isletmelerin kurumsal bir sorumluluk algisinin varligina isaret etmistir.
Bu vesile ile isletmeler, sosyal sorumluluk faaliyetleri gergeklestirirken sadece bir
gorevi yerine getirmemekte, ayn1 zamanda kendi tanitimlar1 adina da 6nemli bir ivme
kaydetmektedirler. Prestijin ve imajin son derece biiylik bir ivme kazandigi son
yillarda sosyal sorumluluk, kurumsallasma silirecinin yeni sayilabilecek
ogelerindendir.Ancak sosyal sorumlulugun i¢inde bulunulan sistemin zenginligi ile
isletme ¢ikarlariin birlikte diisiiniildiigi ve bu ¢ikarlar1 arttiric1 eylemler oldugu
diisiiniilerek gerekli bir faaliyet oldugu ve isletmelerin basarisin1 arttirdigi

sOylenebilir(Sanal, 2011).

2.3.4. Tutarhhk

Kurumsallagmada kritik bir unsur olarak tutarlilik, yine isletmenin i¢ ve dig
imaj1 agisindan dnem tasimaktadir. Isletin yapilma sekli, disiplin uygulamalari, iicret
tespiti, sosyal icerikleri uygulamalar, terfi kararlari vb. durumlarin hemen hepsi
isletmenin i¢ tutarliligina 6rneklerdir. Bunun disinda ise baglilik, is akdine uyma,
zamaninda teslimat vb. konu bagliklar1 da isletmelerin tutarlifi konusunda bilgi
vermektedir. Bunun yani sira isletmeler, tutarlilik agisindan mutlak olarak kalicilik
saglamak ve bunun c¢alisma sistemlerinin bir parcast oldugunu gdstermek
durumundadirlar. Bu sayede isletmelerin kurumsallasma yolunda giivenilirlikleri de

artmaktadir (Apaydin, 2003, s. 124).

Glivenilirlik agisindan 6nemli olarak goriilebilecek olan tutarlilik, isletmelerin
kurumsallagsma siirecinde profesyonel ve bilingli olarak hareket ettiklerinin bir
gostergesi olarak algilanabilir. Is siireclerini diizgiin ve nitelikli olarak idare eden
isletmeler acisindan tutarlik zaman igerisinde kimligin bir parcasi olmakta ve

isletmelerin kendilerini ifade etmelerine olanak tanimaktadir. Kurumsallasmada
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soyut kavramlarin isletmenin tanitimma olumlu etkileri diisiiniilebilecek olursa,
mevcut  goriintide  tutarlilk  kimligi  giiclendirici  bir  etkiye  sahip
olabilecektir. Tutarliligin saglanabilmesi i¢in her seyden Onceisletme yoneticilerinin
kararlar1 ile faaliyetlerinin birbiriyle uyumlu olmasigerekmektedir. Isletmelerin
tutarli olabilmesi i¢in giivenilir olmasi, saydam olmasigerekmektedir. Yonetimin
karar alma mekanizmasmnin tarafsiz karar almasi veuygulamasi beklenmelidir

(Sungurtekin, 2008).

2.3.5. Ozerklik

Kurumsallagsmanin beraberinde getirdigi profesyonellesme, isletmelerin
icerisinde profesyonel olan birim ve bireylerin, 6zerk ve kendi meziyetleri dahilinde
istlendikleri sorumluluklar1 ekseninde islemektedir. S6z konusu 6zerklik yaklasima,
isletmelerin uzmanlagmasi agisindan bir yol agmakla birlikte uzmanlagma ve kalifiye
olma durumunu da beraberinde getirmektedir. Rekabetin yogun oldugu mevcut
siirecin is diinyas1 igerisinde, kurumsal bir yapimnin icerisinde 6zerk hareket etmek

tiretkenligi ve 6zgilinliigii tetikleyebilmektedir (Cevher, 2014, ss. 588-589).

Modern yonetim anlayisinin benimsendigi kurumlar i¢in baskin ve zorlayici
bir yonetim anlayisinin benimsenmesi bagari ve iiretkenlik igin cesitli engeller
yaratabilmektedir. Bu noktada da isletmeler acisindan daha demokratik bir yonetim
diisiincesinin benimsenmesi bir zorunluluk haline gelebilmektedir. S6z konusu
zorunlulugun bir ¢iktis1 olarak goriilebilecek olan 6zerklik, c¢alisanlara ve orgiit
birimlerine ¢esitli acilardan bir Ozgiirliiglin ve otonom hareket kabiliyetinin
saglanmasini miimkiin kilmaktadir. Kurumsallasan yapilar icin 6zerklik demokratik
bir yonetim algisinin yerlesmesine de imkan saglamaktadir.Sektorel kurumlarla ve
sosyal birimlerle uyum i¢indeyasayan isletmelerin kurumsallasmasinin hizli oldugu

goriilmektedir(Ozdevecioglu, 2004).
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2.3.6. Seffafhik

Kurumsallagmanin beraberinde gelen disiplin, her ne kadar isletmeler
acisindan bir zorlayicilik sunuyor gibi goziikse de aslinda ortaya koymus oldugu
tablo belirli oranda seffaf olmay1 ve seffaf davranmayi zorunlu kilmaktadir. Buna
gore igletmeler, kurumsal bir yapida olduklarini gostermek adina faaliyetlerini,
hatalarini, basarilarim1 ve belirli dlgiideki planlarint kamuoyu ile ve en Snemlisi
calisanlariyla paylasmak durumundadirlar. Bu paylasim, sadece haberdar etmek
seklinde olmamali, detay vermeli, sorgulanabilir olmali ve buna istinaden de

isletmelerin samimiyetini ortaya koymalidir (Apaydin, 2003, s. 126).

Ozellikle ~ orgiitlerin ~ yonetim  yapilar1  agisindan  onemli  olarak
nitelendirilebilecek olan seffaflik yonetimin, kurumsal yapi igerisinde, kendisinin alt
kademesin kalan tiim taraflara kars1 sorumluluklarini yerine getirip getiremediginin
degerlendirilmesi adina 6nemlidir. Bu agidan degerlendirildiginde seffaflik gercek
anlamda bir biitiinlik saglayabilmektedir. Bu biitiinliiglin igerisinde seffaflik ile
birlikte  karsilikli  bir  uzlaginin  ve anlagsmanin  saglanmast  miimkiin
olabilmektedir.Biitiin isletmeler piyasada giivenilir olanisletmeler ile ¢aligmak

isterler. Bu da isletmelerin basarisini olumlu yondeetkileyecektir (Tavsanci, 2009).

2.4. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Siireci

Aile sirketleri, kurulus siirecinden itibaren baglayarak devam eden
asamalarda, ciddi Olgekli bir bilylime ivmesi yakalamakla birlikte, bu biiylime
tvmesinin siirekliliginin isletmenin ciddi 6l¢ekli olarak kendisini yenilemesine ve
baz1 noktalarinda degisime gitmesine bagli oldugu goriilmektedir. Fakat aile
isletmelerinin genel yapisi, degisim ve gelisime, Ozellikle de yeni ¢alisanlarin
istthdamiyla birlikte disa acilima miisait olmamast sebebiyle, bu tir bir
kurumsallasma hamlesinin miimkiin olmas1 beklenmemektedir (Ugkun ve Yiiksel,

2007, s. 34).

Isletmelerin kurumsallasma agisindan belki de ne biiyiikk zorlugu yasamis

oldugu kesim, ailenin liderleri konumunda olan ve isletmeyi kuran bireylerdir. Ik
26



kusagi olusturan bu bireyler, isletmenin mevcut, sahip oldugu yapinin devamlilig
acisindan son derece baskin bir kiiltiirel alg1 ile hareket etmektedirler. Onlarin kabul
etmis olduklar1 diislince isletmenin sahip oldugu nitelikli degerlerin korunmaya
calisilmasinin kati 6nemidir ve bundan vazgec¢ilmemelidir. Fakat bu neslin ardindan
gelen ikinci ve iiglincli nesil kurumsallasma konusunda aile igletmelerinin fikrini
kokten degistiren ve onlarin disa agilimi1 konusunda ilk adimi atan kesimlerdir. Zaten
bliyiik 6lgekli bir aile isletmesinin kurulmasi siireci de bu nesiller sayesinde miimkiin

olmaktadir (Kobal ve Yildirim, 2016, s. 103).

Bu jenerasyon farkliligy, aile isletmelerinin degisime ugrayarak disa agilma ya
da ice kapanma konusundaki keskin tercihinin temel nedenini de olusturmaktadir.
Hazir bir sirketin sistemi igerisine dahil oldugu diisiiniilebilecek olan ikinci ve
liclincli jenerasyonlar, aile isletmeleri acisindan modern diisiinme noktasinda bir
degisim saglamaktadirlar. Birinci nesil i¢in eldekini koruma arzusu sebebi ile aile
isletmelerinin koklerine olan bagliligi devamliligint korurken isletmeler bu acidan
ciddi sikintilar ile karsilagabilmektedirler. Biiyiime, yatirrm yapma ve dis pazarlara
acilma gibi cesaret isteyen tercihler, ¢ogunlukla yeni nesil aracilifiyla

yapilabilmektedir (Yola¢ ve Dogan, 2011).

Kurumsallagsmanin, kurucu nesil ile birlikte riske girdigi bir ortamda, aile
isletmeleri agisindan temel sorun, giicii ve etkililigi aile tiyeleri arasinda tutarak disa
dagilima izin vermeme istegidir. Bu nedenle de aile isletmeleri ¢cok fazla kendi i¢
yapilarina bagh kalmakta ve aile iiyeleri disindan gelebilecek olan tiim bireyleri,
meziyetleri ve isletmeye olacak muhtemel katkilar1 s6z konusu olsa dahi hos
karsilamamaktadirlar. Disa kapali, profesyonellesmeyi kabul etmeyen ve bununla
birlikte de yenilikleri benimseme noktasinda yetersiz kalan aile igletmeleri, ilk neslin
baskisinin yaratti§1 etkiyi uzun siire hissedebilmektedirler. Bu da kurumsallagma

acisindan bir alg1 yerlestirilmesini engellemektedir (Yildirim, 2011, s. 189).

Yine de aile isletmesi olup, diinya genelinde genis ¢apli olarak biiyiiyen de
birgok aile isletmesinin bulundugu goriilmektedir. Buna gore aile isletmelerinin
kurumsallasarak, geliserek ve biiyiiyerek hareket etmesi konusunda da bir istek

oldugu goriilmektedir. Fakat bu noktada aile isletmeleri agisindan en fazla 6n plana
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c¢ikan konu, jenerasyonlar arasi fikirsel ayriligin yiiksek derecede olmasi ve
isletmenin mevcut yonetiminin, bliyiime diislincesi olmasa bile degisim konusunda
bir fikrinin bulunmasi ve bunun {izerine odaklanmasidir. Bu tiir bir degisim odakl
hamle bile kurumsallasma konusunda bir aile isletmesinin karar mekanizmasinin
degisimine zemin hazirlayabilecek ve olumlu katki saglayabilecektir (Yolag ve

Dogan, 2011, s. 98).

2.5. Kurumsallasmanin Aile Isletmelerine Yararlar

Kurumsallagma agisindan bir isletmenin 6n plana ¢ikarmis oldugu en énemli
konu, daha once de deginildigi iizere, disipline bir yapi ile is ile sosyal iliskileri
birbirinde ayirabilmesi ve bu anlamda da ¢alismalara belirli bir diizen getirilmesidir.
Diizen, sistem ve uygulanis agisindan da aile isletmeler bu duruma biiyiik olciide zit
bir sekilde islemektedirler. Aile koklerine baglilik, kurumsallagmanin 6niine ciddi bir
set ¢ekerken, ayn1 zamanda disiplinli bir sekilde is ile aileyi birbirinden ayirmay1
miimkiin kilmamaktadir. Bu nedenle de kurumsallasmanin uygulanmasiyla birlikte
bir isletmeye neler kazandirabilecegi konusu hi¢ giindeme

getirilmemektedir(Findikg1, 2005).

Kurumsallagma siireci aile isletmeleri tarafindan bu denli elestirel bir gozle ve
uzak bir durusla degerlendirilse de aslinda aile isletmeleri agisindan farkli yararlar
da beraberinde getirebilmektedir. Bu yararlarin hemen hepsi aile isletmelerinin
rekabette hayatta kalmasini sagladigi gibi gelecek igin biiylime hesaplarinin da
gercege doniismesi adina bir firsat yaratmaktadir. Bu nedenle de kurumsallasma,
kacimilsa da aile isletmeleri adina beklentilerin tistlinde olumlu gelismelerin
yasanmasi konusunda yoOnlendirici olmaktadir. Bu yararlar su sekilde

stralanmaktadir(Ozkaya ve Sengiil, 2006, ss. 111-112);

e Aile tliyelerinin, aldiklar1 gorev dahilinde uzmanlagmasi, islerine olan
baglilik bu uzmanlik isletmeye katki saglamasi,
e Disaridan alinan calisanlarin kalifiye olmasi dahilinde, isletmenin giderek

profesyonellesmesi,
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e Aile i¢ine kapali durumdan disar1 agilarak, pazarin rekabet diizeyine
erisebilme imkaninin elde edilmesi,

e Teknoloji ile olan uyumlulugu arttirarak aile {iyelerinin bu uyumluluk
diizeyinin gelistirilmesi,

e Isletmenin iiretmek ve pazarlamaktan =ziyade, bu davranislarinin
gelistirilmesinin saglanmast,

e Aile yasas1 olarak goriilebilecek isletme kurallarmin, disaridan alinan
personel ile birlikte nitelikli ve kaliteli bir diizeye ¢ikartilmasi,

e Rekabette hayatta kalmaktan ya da isletmenin harcamalarini
kargilamaktan ziyade biiylime odakli hareket edilmesi,

e Jenerasyonlar arasi geciste, isletmenin her biri iiyesine miimkiin
oldugunca nitelikli diistinme ve uluslararasi standartlara uyum saglama

firsatinin sunulmasi.

Her ne kadar aile isletmelerinin biiylik dl¢iide iclerine kapali olma durumlari
olsa da pazarin sunmus oldugu ya da dayattig1 sartlar neticesinde bir degisim sart
olmaktadir. Bununla birlikte aile isletmeleri, bliylimek, basarili olmak, rekabet etmek
ve karlilik oranlarmi arttirmak adina belirli standartlara uymak durumunda
kalmaktadirlar. Bu durum da beraberinde kurumsallasmanin aile isletmeleri i¢in
belirli oranda bir fayda saglamasina imkan sunmaktadir. Bu noktada 6nemli olan ise
aile isletmelerinin degisime ve gelisime kapali olmalar1 sonucunda pazarin igerisinde
hayatta kalmakta zorlanacaklari gercegi ile yiizlesmeleri, boylelikle de

kurumsallagsmalaridir (Findike1, 2005, s. 84).

2.6. Aile isletmelerinin Kurumsallasmasinda Karsilasilan Sorunlar

Aile isletmeleri acisindan kurumsallasma gelisim ve basar1 getirme
konusunda son derece yararli olabilecekse de ige kapalilik ve jenerasyonlar
arasindaki diislince farkliliklar1 gibi sorunlar kurumsallagsma faaliyetlerinin 6niinde

ciddi bir sekilde engel teskil etmektedir. Bununla birlikte aile isletmeleri,
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kurumsallasma konusunda engellerin disaridan kendilerine baski uygulamasindan

ziyade, engelleri kendileri yaratma durumu igerisindedirler(Kiraci ve Alkara, 2009).

Temel olarak bakildiginda aile isletmelerinin kurumsallasma siirecinde
karsilastig1 engeller ve sorunlar, aile isletmelerinin ¢ogunlukla kendilerinin yaratmis
oldugu, zeminini yarattig1 ya da tetikledigi engel ya da sorunlardir. Buna istinaden
aile isletmelerinin ¢alisma sistemi, sorun ¢ézme konusunda etkili olmalarina engel
oldugu gibi kurumsallasma konusunda da sorunlar yaratmaktadir. S6z konusu engel
ve sorunlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Kobal ve Yildirim, 2016, s. 102;

Cevher, 2014, s. 592):

e Jenerasyonlar arasindaki diisiince ve uygulama farkliliklarinin ortak karar
alma mekanizmasini olumsuz etkilemesi,

e lsletmenin finansal kaynak yapilanmasinin biiyiikk &lgiide dénemsel
harcama ve giderler i¢in yeterli olmasi; bunun disindaki, gelisime yonelik
yatirimlar i¢in biitge bulunmamasi,

e Disardan calisan teminine karsi aile {iyelerinin tamaminin ya da karar
veren kesiminin karsi ¢ikmasi,

e Aile iiyelerinin, disarinda calisan temini siirecinde, konumlarini kaybetme
korkusu ve bunu yaratmis oldugu ice kapalilik,

e Aile tlyesi olmanin disinda herhangi bir kalifiye durumun caligsanlar
nezdinde aranmamasi ve buna istinaden sadece aile iiyeleri iizerine
odaklanilmasi,

e lsletme icerisinde mesleki egitim konusu iizerine odaklaniimamasi,
boylelikle de bireylerin en azindan bir mesleki egitim almalarinin
engellenmesi,

e Profesyonel, kurumsalliga yonelik olarak belirlenmis olan kurallardan

ziyade, aile yasasi1 gibi temel ve koklii kurallara olan inanis ve baglilik.
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU

3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi ve Onemi

Kurumsal olarak orgiitlerin kendilerini ifade edebilmeleri agisindan yapmis
olduklart is ve sahip olduklar1 sorumluluklarin disinda, olusturmus olduklar: kiiltiirel
degerler biitiinii, onlarin taninmasi ve bilinmesi adima yararl olmaktadir. Ozellikle de
kiltiirel degerlerini tarihsel koklerinden alan orgiitler icin bu kavram ¢ok daha biiyiik
bir dnem ve tanitma Ozelligi tasimaktadir. Buna bagh olarak orgiit kiiltiirii, bir
kurumun, gerek gecmis yillardan beri sahip oldugu degerler gerekse de zaman
icerisinde elde ettigi degerlerin, kendisini tanimlayacak sekilde yerlesmesi ve bu
sayede de kimligin olusmasina imkan saglayan biitiindiir (Oriicii ve Ayhan, 2001, s.
87).Basgka bir tanimlama da ise Orgiit kiiltiirii, gecmisten gelen degerler biitiiniiniin
zaman igerisinde, toplumsal ve sektorel degisimler neticesinde degisime ugramasi
sonucunda, kimi yerlesik inanmig ve degerlerin korunmasi suretiyle, bir Orgiitiin
taninmasina, sevilmesine ya da yergi ile karsilasmasina sebebiyet veren unsurlarin

hepsini ifade etmektedir (Erdem, Adigiizel ve Kaya, 2010, s. 75).

Manevi anlamda ciddi bir getirisi oldugu diisiiniilebilecek olan orgiit kiiltiirt,
isletmeler acisinda kendilerini ifade etmek adina 6nemli bir prestij ve imaj etkenidir.
Buna istinaden de isletmelerin sahip olduklar1 6rgiit kiiltiirleri, beraberinde ciddi
olgekli bir olumlu getiriler biitiiniinii getirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin isletmeler
acisindan olan 6nemine bakildiginda ise su noktalar 6n plana ¢ikmaktadir (Aydogan,
2004, s. 208):

e Isletmenin saglam bir temel iizerinde yiikselmesini saglamak,

e Istihdam edilen ¢alisanlarin, gercek anlamda bir kiiltiirel mekanizmasinin
icerisinde calistiklar1 bilinci ile hareket etmelerini saglamak,

e Kurumsal prestijin digsarida tanitimi acisindan bir model olusturmak ve bu

modele gore isletmenin nesillerini tesvik etmek,
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e Isletmenin sadece kimligi ile degil faaliyetleri ve uygulamalariyla da
biitiinlesmek,
e Ortak bir amaca hizmet edecek bir yapinin olusturulmasini saglamak,

e Isletmelerin yonetim anlayislar1 adina bir hareket noktasi belirlemek.

Orgiit  kiiltiirii,  orgiit  {iyelerinin  inanglarindan,  degerlerinden,
davraniglarindan, goriislerinden olusan ve Orgiit iiyelerince paylasilan diisiinceler,
hisler, beklentiler, faaliyetler, inanglar, degerler ve kaidelerden olusan bir biitiindiir.
Orgiit kiiltiirii, Orgiitiin calisma seklinden orgiit iiyeleri arasindaki tutumlara,
ticretlendirmeye, Orgiitlin yasanmisliklarina, orgiit icinde kullanilan dilden is yeri
dekorasyonuna, oOrgiit liyelerinin kullanmasi gereken kiyafet sekline kadar birgok
durumu kapsamaktadir. Sonug itibariyle ise; drgiitiin amag, strateji ve politikalarinin
olugmasinda orgiit kiiltiirii 6nemli bir etken olarak yoneticilere de yol gostermektedir.
Orgiit kiiltiirli, orgiitiin {iyesi olan bireylere farkli birer kimlik kazandirir ve
icerisinde yer aldiklar1 orgiite baglanmalarina, ortak degerler, gelenekler etrafinda

birlesmelerine yardimci olur (Sahin, 2010).

3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Belirtileri

Orgiitler yasamlarmi siirdiirmek ve gereksinimlerini karsilayabilmek igin
orgiitlerdeki mevcut kiiltlirii anlayarak kiiltiirlerini canli tutmalar1 gerekmektedir.
Dolayisiyla orgiit icindeki her seyi sekillendiren orgiit kiltirii orgilit tyelerine
Orgiitiin misyonu, vizyonu, Orgilit lyelerinin konumu, orgiit tiyeleri arasindaki
iletisimin nasil olmas1 gerektigi gibi birgok konuda bilgi saglamaktadir.isletmelerin
igerisinde orgiit kiiltiiriinlin varlig1 ve etkin bir sekilde uygulandiginin anlasilmasi
adina, isletmenin uygulamalarina ve ¢alisanlarin tutumlarina bakmak gerekmektedir.
Ciinkii orgiit kiiltiirli manevi anlamda varligimni siirdiiren bir olgu olsa da aslinda
ortaya koymus oldugu tabloda, ne gibi yansimalarinin g¢alisanlar iizerinde ortaya

ciktigina bakmak gerekmektedir(Tiryaki, 2005).
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Ortaya c¢ikan tablodaki tiim goriintiiler, isletmeler agisindan bir orgiit
kiiltiirtiniin var olup olmadigimi1 ya da nitelikli olup olmadigmni goézler Oniine
sermektedir. Bu vesile ile orgiit kiiltiirliniin bir isletme icerisinde belirtilerini dikkatli
bir sekilde incelemek ve buna gore konu hakkinda gerekli sekilde karar vermek
gerekmektedir. Buna gore, bir isletmede belirli bir orgiit kiiltiirii oldugunu ve onun
varliginin s6z konusu oldugunu anlamak adina gozetilmesi gereken faktorler agagida

siralanmaktadir (Sahin, 2010, ss. 27-28):

o Inisiyatif alma: Orgiit kiiltiirii ile birlikte ¢alisanlarin bir 6rgiit i¢in baz1
sorumluluklar1 istlenmeleri, zaman igerisinde dogal bir durum
olmaktadir. Isletmenin kiiltiirel anlamda c¢alisanlardan, gereken
durumlarda inisiyatif almalarin1 beklemeleri, bunun disinda calisanlarin
da kiiltiirel degerlerine pozitif bir sekilde yaklastiklart bir isletme igin
inisiyatif alarak hareket etmeleri miimkiindiir.

e Risk alma: Inisiyatif alma ile paralel olarak nitelendirilebilecek olan risk
alma, sorumluluk bilincinin bir kiiltiirel deger oldugu kadar s6z konusu
degerlerin c¢alisanlar tarafindan destek gordiigii bir ortamda ortak ¢ikarlara
hizmet edebilecektir.

e Katihm: Orgiit kiiltiiriiniin ~ demokratik bir anlayls temelinde
sekillendirildigine isaret eden katilim, s6z konusu kiiltiirel degerler
dahilinde Orgiitiin calisanlarinin karar aliminda, fikir iiretiminde ve
gelecek planlamasinda rol oynadigina isaret etmektedir.

e EKkip olmak: Ortak hedefler igin hareket etmeyi dgreti olarak kabul etmis
bir orgiit kiiltiirli agisindan, ortak hareket etmek ve buna istinaden de bir
ekip olmak, siirecinin 6nemli getirilerinden biri olmaktadir. Bu nedenle de
ekip halinde hareket ediliyor olmasi, oOrgiit kiiltlirliniin benimsendigi
noktasinda bir fikir vermektedir.

e Direnc: Orgiitiin tasidig kiiltiire istinaden, calisanlar, zorunlu ve stresli
caligma siireglerinde sorunlar1 ortadan kaldirmak ve stres gibi olgulara
direng gosterme kabiliyeti kazanmaktadirlar. Bu kabiliyet, orgiit kiiltiirii
ile 6zdeslesme ve buna istinaden de Orgiit icin bir seyler yapma arzusu

konusunda caligsanlar tesvik edebilmektedir.
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3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Orgiit kiiltiiriiniin varlig1 ve devamlilif1 acisindan isletmelerin ve o kiiltiirii
asil olarak yasatacak olan bireylerin, yani ¢alisanlarin ¢esitli unsurlar bazinda bir
isletmenin kiiltiirii bulunduguna ve Onemine inanmalar1 gerekmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin temel 6gelerine iliskin birgok degisik yaklagimlar mevcuttur. Literatiirde
yer alan yaklasimlar incelendiginde orgiit kiiltlirlinli meydana getiren unsurlarin
genel hatlariyla, degerler, normlar, orgiitsel faaliyetler ve simgelerbasliklar1 altinda

toplandig1 goriilmektedir(Dursun, 2013).

3.3.1. Degerler

Orgiit kiiltiiriiniin bir anlam ifade edebilmesi agisindan gecen siire zarfi
icerisinde, Orgiitii olusturan bireyler, unsurlar ve olgular, ortak degerler yaratarak
orgiit kiiltiirinli anlamli kilmaya ¢aligmaktadirlar. Buna gore gore orgiit kiiltliriiniin
unsurlarindan biri olarak goriilebilecek olan degerler, ¢ogunlukla Orgiitiin sahip
oldugu manevi degerleri ifade etmektedir. Isletmeler icin rekabet ortaminda
kendilerini dogru sekilde ifade edebilmeleri ve kendilerine 6zgiin bir yapiya sahip
olarak piyasada tutunabilmeleri agisindan, s6z konusu manevi degerler tanitict ve
aciklayict olmaktadir. Bu degerlerin yelpazesi igerisinde is ahlaki, etik degerler,
calisanlar ile olan iletisim, paydaslara saglanacak katki vb. bir¢ok konu yer almakta
ve bunlarin her biri orgiitiin kimligine arti bir deger katmaktadir. Yine de en
onemlisi, Orgiitlerin elde ettikleri degerler neticesinde, uzun siireli bir sekilde
kendilerini tanimlamalarina imkan verecek bir kimliklerinin olugsmasidir (Dursun,

2013, s. 45).

Biiyiik olgtlide bir Orgiitiin degerlerini isi yapma, ise baglilik ve olaylar ile
olgulara kars1 yaklasimlarindan olugmaktadir. Bu konudaki kalicilik ve stireklilik,
orgiitlin degerlerinin ne denli yerlesik olup olmadig1 konusunda da fikir vermektedir.
Ilkelerin orgiitler nazarinda olusturdugu model, zaman igerisinde orgiitiin isleyisi
hakkinda fikir vermekte, bu sekilde de olumlu ya da olumsuz olarak orgiitlerin

kiiltiirel yapisina dair bir fikir edinilebilmektedir. Degerler orgiitteki anlayisin temel
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dinamiklerini olusturarak hem grup disinda uyum hem de grup iginde entegrasyon

sorunlarinda ¢6ziim olarak kullanilmaktadir (Kutanis, 2006, s. 12).

3.3.2. Normlar

Orgiitlerin pozitif goriintiilerinin igerisinde, onlarin bu pozitif ve basarili
goriintiilerinin olugmasina imkan saglayan yapinin yaratilmasina imkan saglayan bir
disipline yapinin var oldugunu gérmek de miimkiindiir. Bir bagka deyisle, bir 6rgiitiin
kiltirel anlamda yerlesmis olan bir yapisinin varligi kadar, miimkiin oldugunca
disipline bir yapisindan bahsetmek de miimkiindiir. Normlar olarak goriilebilecek
olan bu disipline yapiy1 olusturan unsurlar, orgiit kiltiiriine baglilik agisindan bir
zemin de olusturmaktadir. Normlarin olusturdugu, net ve adalet ile ilintili
mekanizma, bir kurallar biitiinii olusturmakla birlikte herkesin bu kurallara uymasin
da zorunlu kilmaktadir. Oyle ki orgiitiin icerisinde, orgiitiin kural ve kanunlarimi
benimsemis olan taraflar agisindan orgiitle iletisim kurarak ona bagli olarak hareket

etmek daha kolay hale gelmektedir (Dursun, 2013, s. 46).

Normlarin olusturulma nedenlerinin basinda, ¢alisanlarin ve gelecegin c¢alisan
adaylarinin tizerinde belirli oranda bir baskinin olusturulmasi ve buna istinaden de
orgiit icerisinde var olacak taraflarin ne ile karsilasacaklarinin onlara bildirilmesi
gelmektedir. S6z konusu normlarin kabul ettirilmesiyle birlikte orgiitiin kiiltiiriiniin
olusturulmasiyla birlikte bu kiiltiiriin benimsenmesi de miimkiin hale getirilmektedir.
Disiplinin olmadig1 bir orgiit icerisinde bir Kkiiltiiriin olusturulmasina imkan
saglanmast mimkiin degildir; tersi bir durumda ise kiiltiiriin varligi kabul
ettirilebilecegi gibi ayn1 zamanda kiiltlirlin saglam bir zemin tizerine yerlestirilmesi

de miimkiin olmaktadir (Kdse, Tetik ve Ercan, 2001, s. 226).

3.3.3. Orgiitsel Faaliyetler ve Simgeler

Orgiit kiiltiiriiniin  igerisinde, grubu olusturan bireylerin bir arada
gerceklestirmis oldugu organizasyon, faaliyet, toplanti ve sosyal igerikli

programlarin ayr1 bir yeri bulunmaktadir. Birlestirici bir unsur olmanin yani sira
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orgiitin kimliginin de birer pargast olan bu tiir organizasyonlar, Orgiit kiiltiirii
icerisinde sosyal bir norma doniisebilmektedir. Her ne kadar orgiitlerin, ¢alismaya ve
iretmeye odakli kurumlar oldugu konusunda diislincesi olabilecekse de aslinda
orgiitler aslinda sosyal anlamda yasayan varliklardir ve bu halleri dolayisiyla da
kendilerine ¢esitli 6zel faaliyetler ile bir grup ortami yaratabilmektedirler (Dursun,

2013, ss. 46-47).

Bunlarin yani sira orgiit kiiltiirii igerisinde ¢esitli simgeler de orgiitiin ayirict
Ozelligini temsil edebilmektedir.Simgeler, logolar, amblemler, mottolar vb.
unsurlarin hemen hepsi, bir orgiitiin kendisini, 6zelliklerini ve kiiltiiriinii tanitabilmek
adina birer tetikleyici olmaktadirlar. Ayni zamanda tiim bu unsurlar, 6rgiitiin kiiltiirel
anlamdaki giiciine biiylik bir katki sagladigi gibi orgiitiin iiyelerinin kendilerini s6z
konusu simgeler ile 6zdeslestirerek bir baglilik duygusu yasamalarina da imkan

saglayabilmektedir (Kutanis, 2006, s. 19).

3.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin &rgiit icin anlam ifade eden diger birgok unsurdan farkini
ortaya koyan oOzellikleri bulunmaktadir. Bu o6zelliklerin hemen hepsi, Orgiit
kiiltliriiniin nasil bir diizlemde olustugunu, neye ihtiya¢ duydugunu ve neyin onu
zarara ugrattigmi anlamak admna fikir vermektedir. Orgiit kiiltiiriiniin sahip oldugu
ozellikler, orgiitiin kimlik olarak bir kiiltiirel yapiyla ne noktaya erisebilecegi
konusunda da ciddi 6lgekli bir fikir vermektedir. Fakat yine de orgiit kiiltiiriiniin
temel Ozelligi, kabul edilebilir bir yap1 kurarak Orgiitiin {iyeleri tarafindan
benimsenebilmek adina uygun bir modelinin bulunmasidir. Orgiit kiiltiirii bu sekilde

daha kolay bir sekilde kabul edilebilir olacaktir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001, s. 227).

Bazi isletmeler icin sahip olunan is faaliyetlerine dair 6zellikler orgiit kiilttirii
Ozelliklerinin belirlenmesi agisindan 6nem arz etmektedir. Bir orgiitiin 6zellikleri,
orgiitiin genel anlamdaki kiiltiirel degerlerini sinirlarini da belirleme giiciine sahip
olmaktadir. Buna gore Orgiit kiiltliriiniin  6zelliklerini su sekilde siralamak

miimkiindiir (Oriicii ve Ayhan, 2001, s. 91):
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e Orgiitlerin, digerlerinden belli ve bariz bir sekilde ayirt edilmesini
saglayacak bir kimlik kazandirmasi,

e Orgiit iiyelerinin, kendilerini 6rgiitiin kiiltiirel yapis1 ve buna bagli olarak
olusan kimligi ile dogrudan 6zdeslestirmeleri,

e Orgiit icerisinde, bireysel ¢ikarlarin biiyiik dlciide gdz ardi edilerek ortak
cikarlar iizerine odaklanilmasini saglamasi,

e Sosyal olarak hareket etme diisiincesiyle Orgiitiin hareket etmesine yon
verilmesinin saglanarak katilimc1 bir ¢alisma ortaminin yaratilmast,

e Orgiit i¢in sorumluluk iistlenerek, orgiitiin ¢ikarlarina uygun bir adim

atmak adina sorumluluk alma duygusunun orgiit tiyelerine kazandirilmasi.

3.5. Orgiit Kiiltiiriiniin A¢iklanmasinda Kullamlan Modeller

Cesitli  arastirmacilarin  zaman igerisinde Orgiit  kiiltiirii  konusunda
gerceklestirdikleri ¢alismalar oOrgilit kiiltliriiniin ifade ettigi anlamin isletmeler ve
calisanlar agisindan nasil algilandig1 konusunda ¢esitli fikirler vermektedir. Her bir
arastirmacinin  degerlendirmeleri isletmelerin  Orgiit kiiltlirli algilarinin  nasil
sekillendigi ve nasil siire geldigi incelenmistir. Orgiit kiiltiiriine ydnelik birgok tip ve
siniflama bulunmasina ragmen mimkiin oldugunca isletme islevlerine yonelik
olmasi, degisik kiiltiirlerde degisik degerlerin ve yonetim tarzlarinin olabilecegini
daha iyi anlamak amaciyla bu siniflandirmalardan bazilarina yer vermek daha dogru

olacaktir(Kalkan, 2013).

3.5.1. Deal ve Kennedy’nin Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Orgiitsel kiiltiir ile ilgili en detayll siniflandirmalardan biri T. Deal ve A.
Kennedy tarafindan ortaya konmugstur.Deal ve Kennedy tarafindan gelistirilen bu
modelde 6n plana ¢ikan faktorler, orgiitiin lideri konumundaki bireyin tavirlari,
yaklagimlari, iletisim sekli ve orgiitiin tiyelerini yonetme sekli ile bunun karsiliginda
aldig1 geri bildirimdir. Buna gore ikili yiiksek riskli, hizli geri bildirime sahip sert

erkek-mago kiiltlirinii; diisiik risk—hizli geri bildirime dayali ¢ok calis—sert oyna
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kiiltiirinti; yiiksek risk—yavas geri bildirime dayanan sirket iizerine bahse gir
kiltiiriinii ve dugiik risk—yavas geri bildirimli siire¢ kiiltiiriinii inceleme altina
almiglardir. Her bir unsur, yoOnetici-Orgiit iiyesi ya da Orgiit Uyeleri arasinda

gerceklesen iletisimine dayanmaktadir (Baysan, 2007, s. 32).

Deal ve Kennedy’nin orgiitsel kiiltiir modelinde, biiyiik dl¢lide sert, net ve
acik olarak giiclii bir sekilde yoneticilerin kontroliine dayanan bir orgiit algisinin
temelinde degerlendirmeler yapildigi goriilmektedir. Bu agidan ikilinin olusturdugu
model, orgiitiin liderleri ile oOrgiitiin diger iiyeleri arasindaki iletisimin sertlik ve
mesafe diizeyinin belirleyiciligi lizerine odaklanmaktadir ve bu noktada da bir tarafin
digerine gore daha etkin oldugu goriilmektedir. Boylelikle bir baskinlik durumunun
oldugu modelde, taraflardan biri orgiit kiiltliriiniin olusumu hususunda belirleyici

merci konumunda olmaktadir(Kalkan, 2013).

3.5.2. Harrison ve Handy’nin Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Ik olarak Handy tarafinda gelistirilmis bir model olarak bu calisma, orgiit
kiiltiirlintin orgiitte calisanlarin davraniglarini, fikirlerini ve degerlerini sekillendiren
kurallar biitiinlinden olustugunu dile getirmistir. Harrison, Handy’nin bu modeli
tizerine gelistirdigi bu modelde, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirli, giic kiltlirii ve birey
kiiltiiri  olarak bir ayrima gitmistir. Rol kiiltlirlinde glic unvanlarin elinde
bulunmaktadir; gorev kiiltlirlinde Orgiit kiiltiiriiniin yapis1 bireylere verilmis olan
gorevlerden kaynaklanmaktadir; gili¢ kiiltiirli, merkezde, gilice sahip birey ya da
konuma gore sekillendirilen bir orgiit kiiltiirii algisint ve birey kiiltiirii ise orgiitiin
yapt tas1 olarak goriilen bireylerin merkez olmasina dayanmaktadir (Kalkan, 2013, s.

41).

Hakim bir kiiltiiriin varlig1 tizerine kurulu olan Harrison ve Handy tarafindan
gelistirilmis olan bu kiiltiirel model, bir unvan ile elde edilmis olan bir konumun
miimkiin oldugunca etkin bir sekilde kullanilmasini ve buna istinaden de isletmelerin
icerisinde bu wunvanlarin bir orgiit kiiltiri unsuru olarak benimsenmesini

saglamaktadir. Cogunlukla alisilmig, hiyerarsinin etkililigine dayali olarak hareket
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eden isletmelerde Harrison ve Handy’nin orgiitsel kiiltiir modeli onciil ve kabul

edilebilir olarak goriilmektedir(Baysan, 2007).

3.5.3. Hofstede’nin Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Hofstede, orgiit kiiltliriinii kollektif olarak programlanmis fikirlerin, bir
Orgiitiin liyeleri ile diger orgiitler arasindaki farklilik seklinde gérmektedir. Kiiltiiriin
kalitimsal olmadigina inanan Hofstede, kiiltlirliin zamanla Ogrenilen bir olgu
olduguna inanmaktadir. Bu vesile ile de Hoftsede, orgiit kiiltiiriniin de zaman
igerisinde, Orgiitiin i¢ ve dis etkenleri ile 6grenilebilecek nitelikte oldugunu, bireyin
bu nu dogustan ya da bir anda algilamasinin zor oldugunu dile getirmektedir.
Hofstede icin orgiit kiiltiirline bireyin uyum saglamasi i¢in mutlak olarak bilindik
kiiltiir kavraminda oldugu gibi alisma siirecinde olmast gerekmektedir (Baysan,

2007, s. 37).

Hakim ya da kaliplasmis bir orgiit kiiltlirii algisinin disinda, farkli olarak
degerlendirilebilecek olan Hofstede’nin orgiitsel kiiltiir modeli, bir orgiitiin kiiltiirel
yapilanmasinin zamana yayilarak, donemsel sartlara gore sekillendirilmeyi
ongdrmektedir. Bu ongoriiniin igerisinde, isletmelerin daha disa agik ve daha seffaf
olmasimin akabinde cevresel sartlara uygun bir isletme kiiltiiriiniin sekillendirilmesi
ve benimsenerek isletme cevresine de kabul ettirilmesi diisiincesi genis olarak yer
almaktadir.Hofstede, farkli tilkelerdeki IBM c¢alisanlarina tutum ve degerleri tespit
etmek icin yaptiklar1 anketleri degerlendirdiklerinde, IBM calisanlarin1 birbirinden
farkli kilan dort temel deger boyutu ¢ikmistir. Bunlar; giic mesafesi, belirsizlikten
kaginma, bireycilik/kolektivizm ve erillik-disillik gibi dort temel gruptur (Terzi,
2000).

3.5.4. Kets De Vries ve Danny Miller’in Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Orgiit kiiltiirii hakkinda en detayli arastirmay1 gerceklestiren Kets De Vries ve

Danny Miller, orgiit kiiltiiriinii bes boyuta ayirmislardir. Bunlardan karizmatik orgiit

kiiltiiriinde tepedeki liderin ya da lider grubun biiyiik bir baskinligr ve etkinligi s6z
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konusudur. Paranoid kiiltiirde calisanlar ile yoneticiler arasinda bir gilivensizlik ve
siiphe durumu s6z konusudur. Cekinik kiiltiirde, yoneticilerin basiretsiz duruslari
sebebi ile basarisiz ve gelecegi belirsiz orgiit yapilarindan bahsetmek miimkiindiir.
Ihtiyatl kiiltiirde, liderin kendisini koruma amacli olarak kriz dénemlerinde geri
adim atmasi ve Orglitiin basiboslukla birlikte kaosu siirekli yasamasi séz konusudur.
Son olarak ise biirokratik kiiltiirde, biirokratik ve kat1 bir yonetim anlayisinin

benimsendigi kiiltiirdiir (Koksal, 2007, ss. 71-72).

Kets De Vries ve Danny Miller’in orgiitsel kiiltiir modelinde orgiit yonetimi
ve calisanlar arasinda bir gilivensizlik ve giivenilirlik konusunun varligindan
bahsedilmektedir. Ote yandan s6z konusu kiiltiir modelinde liderin gereken giiveni
yaratamama durumu bir risk teskil etmektedir. Bu nedenle de arastirmacilarin 6rgiit
kiiltiirti modeli icerisinde yoneten ile yonetilen arasinda ciddi 6l¢ekli bir iletisim ve
ortak hareket etme sorununun ortaya ¢iktig1 ve bunun da orgiitiin kiiltiirel yapisina
tesir ettigi gorilmektedir. Cogunlukla isletmeler, yoneticilerinin belirleyici olacaklari
bir sistemi kabul etseler de bu yetkilendirme zaman igerisinde belirli dlgiide bir

catigma sorununun tetiklenmesine sebebiyet verebilmektedir(Kalkan, 2013).

3.5.5. Kilmann Modeli

Orgiit kiiltiiriinde, orgiitin kimyasina odakli calismalar gerceklestiren
Kilmann’in c¢alismalarinda oOrgiit kiltiiri iki farkli sekilde ele alinmaktadir.
Biirokratik kiiltiir, orgiitiin kurulus yillarindan bu yana, belirli normlar iizerinden
hareket eden ve buna istinaden de kendisini yenilemekten ziyade tekrar eden bir
modeli ifade etmektedir. Yenilik¢i kiiltiirler ise Orgiitlerin, ¢evrelerindeki degisime
biliyiik 0Olgiide ayak uydurduklari ve boylelikle de yerlesik Kkiiltiirlerine sirt
cevirmeden modernlesmeyi de kabul eden orgiit kiiltiirii tiirleridir (Kalkan, 2013, s.
30).

Orgiit kiiltiirii  bilyilk oranda orgiitteki bu genel havanin belirleyicisi
oldugundan Orgiit iiyelerinin gorev bilincini, i gérme arzusunu ve is verimlerini

etkilemektedir.Kilmann’in orgiit kiiltiiriine yonelik modellemesinde, arastirmacinin
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net olarak bir ayrim yaptigi goriilmektedir. Iki modelde de isletmeler igin ya
alisilagelmis bir diizenin devamlilig1 ya da sistemin siirekli olarak degisimine hizmet
etmektedir. Fakat her iki model de orgit Kkiiltiiriniin isletmeye 6zgli bir hale

getirilmesidir(Baysan, 2007).

3.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Literatiirde orgiit kiiltliriiniin taniminin yapilmasi konusunda bir uzlagsmadan
s0z etmek miimkiin degildir. Kavramin tamimlanmasi kisminda yasanan fikir
ayriliklari, orgiit kiiltiiri boyutlar1 konusunda da giindeme gelmektedir. Bilim
insanlar1 konuyu kendi ¢alisma alanlar1 ve bakis agilarina gore nitelik ve niceliklerini
belirlemekte ve orgiit kiiltiirtinii farkli durumlarda ele almaktadir. Literatiirde
genellikle orgiit kiltirinin ~ dort  boyutundan  (yenilik¢i  kiiltiir, rekabetgi

kiiltir,biirokratik kiiltiir ve toplumcu kiiltiir) bahsedilmektedir.

3.6.1. Yenilikci Kiiltiir

Orgiitsel kiiltiir konusunda, kiiltiiriin boyutlari, giicii ve kalicilig1 konusunda
cesitli yerlesik diisiinceler bulunmakla birlikte 6rgiit kiiltiiriiniin baskin bir yapisinin
olmasi ve degisime kapal1 olmasi gibi konular siklikla tartisiimaktadir. Bu nedenle de
zaman igerisinde Orgiitiin, icerisinde bulundugu toplumsal yapinin ve sektoriin
degisimlerinden etkilenmesi ihtimali iizerinde durulmaktadir. Toplumun yenilik¢i
olarak karsiladigi bir¢ok wunsur, zaman igerisinde Orgiit yapilarma sirayet
edebilmekte, boylelikle de oOrgiit kiiltiiriinlin degisime ugramasia sebebiyet
verebilmektedir. Bu acidan yenilikei kiiltiir olarak adlandirilan 6rgiit kiiltiirii boyutu,
kaliplagsmis bir orgiit kiiltiirii anlayisinin dis etkenler ile degisimini ifade etmektedir.
Yenilikei kiltiir ile birlikte gecmis yillardan bu yana olusturulan kiiltlir yapisinin
temelli terk edilmedigi goriilse de yenilik¢i bir bakis acisinin gegmisin bazi

degerlerini yok edebilmesi miimkiindiir (Ozyer ve Goziikara, 2014, s. 24).

Yenilikei kiiltiir ile birlikte orgiitlerin yagamis olduklari ilk ciddi 6l¢ekli sorun
belirgin bazi kaliplasmis 6zelliklerin tehditler ile karsilagsmasi ve orgiit iiyelerinin
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yenilik baskisiyla oOrgiit icerisindeki bazi kiiltiirel degerleri yipratmalaridir. Bu
sekilde orgiitler, yenilige ayak uydurmak ile koklerine bagh kalmak arasinda bir
kararsizlik ve ¢ekisme yasamasi s6z konusudur. Yenilik¢i kiiltiiriin, popiiler kiiltiir ve
degisen sosyal degerleri ile ciddi Olgekli bir degisime ugramasi s6z konusudur

(Aksay, 2011, s. 90).

3.6.2. Rekabetci Kiiltiir

Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 arasinda, orgiitiin cikarlar1 iizerine en giiglii
sekilde odaklanan rekabet¢i kiiltiir modelinde orgiitler, degisen pazarin yarattigi
sartlar1 ve toplumsal baskiy1 en iyi sekilde degerlendirmeye calismaktadirlar. Bu
degerlendirmenin sonucunda dikkati ¢eken tablo, orgiitii olusturan asli degerlerden
hicbir sekilde taviz verilmedigi, ancak donemsel olarak, donemsel ¢ikarlar1 gozetmek
adina ise mevcut sartlarin ekseninde ¢esitli kiiltiirel degerlerin benimsemeye
calisildign goriilmektedir. Bu noktadaki temel amag, oOrglitsel kiiltiiriin temelini
olusturan degerlerden asla vazge¢meden, onlar1 siirekli canli tutarak, dénemsel
olarak ona destek saglayacak ve onu gii¢lendirecek sekilde bazi uygulamalarin ve
yaklagimlarin benimsenmesidir. Boylelikle pazarin degisen rekabet yapisina uyum

saglanabilecektir (Bakan, 2008, s. 9).

Rekabet¢i kiiltiiriin - olusumu tamamiyla donemsel ¢ikarlarin tatminine
odaklanmaktadir. S6z konusu doénemde, oOrgiitiin rekabet edebilmesi konusunda
destek saglayabilecek olan tiim Orgiitsel kiiltiir degerlerinin transfer edilmesi ve
uygulanmasi, rekabet¢i kiiltiir anlayisinin bir eseridir. Bu sekilde de orgiitler,
kendilerini, aslinda hi¢ alisik olmadiklar1 bir toplumsal ya da orgiitsel kiiltiirtin etkisi
altinda bularak yol haritalarin1 degistirmek durumunda kalabilmektedirler (Tiitiincti

ve Akgiindiiz, 2012, s. 62).

3.6.3. Biirokratik Kiiltiir

Biirokratik kiiltiir, sirket ici kurallara ve standartlara dayali olusturulan kiiltiir

ortamini igerir. Aym1 zamanda bu kiltir calisanlarin davraniglarini belirler.
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Biirokratik kiiltiirde ¢alisanlar belli davranis kaliplarina, sembollere ve degerlere
zorunlu olarak uymaktadirlar. Hiyerarsinin 6n plana ¢iktig1 bu kiiltiirlerde basarinin
Oniine engel ¢ekilip sirket basarisi hiz1 azalmaktadir. Bu durumda biirokrasi kiiltiirti
sirketler i¢in gereksiz goriilmektedir. Bazi yoneticiler biirokrasinin standartlasmay1
getirdigi ve standartlasmanin da verimi arttiracagini diistinmektedirler. Biirokrasi
kiiltiirii; igsel siiregler iizerinde yogunlasan ve kontroliin esas oldugu bir kiiltiirdiir.
Diizen, intizam, statiiko kiiltiiri besler. Liderlerin koordine edici ve daha gelenekgi
yapida yonetim tarzlari vardir. Kurallara uymak, yontemlere baglilik ve koruma

onemlidir (Erkmen, 2010, s. 87).

3.6.4. Toplumcu Kiiltiir

Modern ve demokratik bir orgiit kiiltlirii anlayisinin benimsenmis oldugu
toplumcu kiiltiirde, orgiitiin tiim pargalarinin siirecin igerisinde yer almasi ve buna
istinaden de herkesten bir verim alinmasina ¢alisilmasi s6z konusudur. Toplumcu
kiiltiirlin bu tesvik edici yaklagimi 6rgiit kiiltliriiniin 6rgiitiin iiyeleri tarafindan kabul
edilebilirlik diizeyinin artmasini da saglamaktadir. Boylelikle de bir orgiitsel baglilik
duygusunun yaratilmasi saglanmaktadir. Bunlarin da otesinde, toplumcu kiiltiir
igerisinde, orgiit kiiltiiriinlin igerisinde kabul goren bireysel degil, toplu ¢ikarlarin
gozetilmesine karsin da bir tutum sergilenmektedir. Bu sekilde de toplumcu kiiltiir,

oOrgiitii bir hedef altinda toplama cabasindadir (Bakan, 2008, s. 9)

Toplumcu kiiltiir, bir oOrgiiti tam anlamiyla bir aile diislincesi ile
degerlendirmektedir. Buna gore de toplumcu kiiltiir igerisinde, Orgiitiin her bir bireyi
ailenin bir Uyesidir ve onlarin ¢ikarlar1 gozetildigi gibi onlarin ¢ikarlarindan da
orgiitiin toplu ¢ikarlarina ulagilmaktadir. Aym1 zamanda toplumcu kiiltiir, orgiitiin
tiyelerini bu denli Onemserken, onlarin katilime1r bir sekilde fikirlerini dile
getirmelerini de zorunlu hale getirmektedir. Bu zorlayicilik, toplumcu bir bakis

acisiyla tesvik edici olarak da goriilebilmektedir (Tiitiincii ve Akglindiiz, 2012, s. 62).
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3.7. Kurumsallasma ve Orgiit Kiiltiirii Tliskisi

Isletmelerin kurumsallasma konusunda atmis olduklari adimlarin hemen
hepsi, is diinyasinin degisen sartlarina uyum saglamak adina biiyiik bir énem arz
etmektedir. Rekabetin diizeyinin artmis oldugu noktada isletmeler, kendilerine
rekabet, basar1 ve karlilik adina uygun bir ortam yaratmak i¢in donemsel olarak
gerekli bulunan tiim degerleri entegre etmeye calismaktadirlar. Kurumsallagsma bir
isletme agisindan ne ongdriiyorsa, isletmeler onun uygulanmasi adina ¢abalamakta
ve bu sekilde de gerektiginde, orgiit kiiltlirlerinin degisimi i¢in gereken adimlari
atmaktan da kaginmamaktadirlar. Bu nedenle de zaman1 geldiginde isletmeler, kokli
bir sekilde baghh olduklar1 Orgiit kiiltiirlerinden g¢esitli  sekillerde feragat
edebilmektedirler (Kurt, 2009, ss. 127-128).

Genele bakildiginda ise kurumsallagmanin miimkiin kilinabilmesi adina 6n
plana ¢ikan konu bir isletmenin bir 6rgiit kiiltiirii algisina sahip olup olmadigidir. Bir
isletme, belirli bir orgiit kiiltiirii diizeyine erismis oldugu siire zarfinda, bu kiiltiir
baskici ve eski diizenin sartlarina uyumlu sekilde tasarlanmamigsa, kurumsal
anlamda gereken psikolojik ve teknik zeminin hazirlanmasina yardimci olabilecektir.
Buna gore de isletmeler orgiit kiiltiirlerinin elverdigi dl¢lide kurumsallasma adina
adimlar atabilecek, hatta kendisini yogun rekabet sartlarina kars1 giiclendirmek adina
yeterli olabilecek bir model yaratmaya caligmaktadirlar. Bu noktada kurumsallasma
ile orgilit kiiltiiriiniin uyumlu olmasi, daha dogrusu kurumsallasmanin getirdigi
profesyonellik ve modernlige orgiit kiiltiiriiniin uyumluluk gdstermesi gerekmektedir
(Karacaoglu ve Sozbilen, 2013, s. 43).

Mevcut orgiit kiiltiirliniin igerisinde bulundugu yapimin kokli bir sekilde
degistirilmesi son derece zor olmaktadir. Mutlak olarak, hali hazirdaki orgiit kiiltiiri,
kendisi lizerinde baski kurmaya calisan ve degisiklige zorlayan kurumsallagma
cabalarina, belirli oranda bir direnis gosterecektir. Fakat oOrgiit kiiltiiriniin de
isletmeler acisindan cikar odakli ve gerektiginde gelisime destek verecek sekilde
dizayn edilmesinin 6nemi g6z Oniinde bulunduruldugu siire zarfinda,
kurumsallasmanin gelisim ve degisim odakli pozitif yapisi, Orgilit kiiltiiri-
kurumsallasma iliskisinde, isletme lehine sonuglar yaratabilecektir (Bayer, 2003, s.

104).
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DORDUNCU BOLUM
AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA VE ORGUT
KULTURU ILISKiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Degiskenler ve Yontem

Orgiitlerde, yoneticilerin liderlik davranmisi ve liderlerin liderlik davranisi
yonetmekte oldugu Orgiitiin basarisinin ve verimliginin {izerinde etkisinin oldugu
bilinmektedir. Literatiirde sosyal ve orgiitsel psikolojinin ve isletme yonetiminin ana
konularindan biri olan liderlik literatiiriinde genellikle liderlik tarzi ve orgiitsel
ciktilar arasindaki bir nedensellik iliskisini arastiran ¢alismalardir.Orgiitsel bagllik,
calisanlarin ~ Orglit amagclarint  benimsemesinde, kurumda kalma istegini
stirdiirmesinde, Orgiit yonetimine ve faaliyetlerine katilmalarinda, orgiit i¢in yaratici
ve yenilikgi bir davranig sergilemelerinde Onemlidir.  Diger yandan c¢evre

kosullariin hizla degistigi giiniimiizde, artan rekabet, siirekli degisen insan ihtiyaglar

gibi nedenlerle ¢alisanlarin orgiitte devamliligini saglamak giderek zorlagsmaktadir.

Bir ¢alisanin yetistikten ve ortama uyum sagladiktan sonra Orgiitten ayrilmasi
orgiite hayli yiiksek maliyetler getirmektedir. Bundan baska, toplam istthdam iginde
egitimli ve uzman is gilicii ihtiyacinin artmast ve bu nitelikli iggilicli arzindaki
yetersizlikler de konuyu daha onemli hale getirmektedir. Bu baglamda, ¢alisanlarin
orgiitsel baghliklarinin arttirilmasi, onlarin orgiite baglamasini etkileyecek unsurlarin

belirlenmesi 6nemli hale gelmektedir.

Literatiirde orgiitlerde yoneticilerin liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin orgiitsel
baghiligini etkiledigine yonelik arastirmalar yer almaktadir. Ornegin literatiirde
liderlerin ¢alisanlara iistiinliik vermesi, isle ilgili kendini gelistirme olanagi tanimasi,
sorumluluklarin1 arttirma olanagi saglamasi calisanin Orgiitsel baglihigr etkiledigi
yoniinde arastirma sonuglar1 yer almaktadir. Bu calismada c¢esitli kuruluslarda
calisanlarin algilarina gére ¢alisanlarin orglitsel bagliliklari ile yoneticilerin katilimet,

destekleyici, yonlendirici liderlik tarzlari arasindaki arastirmak amaclanmistir.
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Bu aragtirmada veri toplama metodu olarak anket yontemi kullanilmistir.
Anket, bilgi alinacak kisilerin dogrudan dogruya okuyup cevaplandiracaklari bir soru
listesinin hazirlanmasi1 seklinde yapilan gozlemdir. Yazili iletisim yoluyla veri
toplama teknigi olarak bilindigi icin, 6zellikle ylizsiize goriisme metoduyla anket
uygulanmistir. Arastirma i¢in hazirlanan anketlerde Besli Likert 6l¢egi (1-Kesinlikle
Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4—Katiliyorum, 5—Kesinlikle
Katiliyorum) kullamlmustir. Olgeklerinin hazirlanmasinda kaynaklarin giincel ve

uluslararasi alanda genel kabul gérmiis olmasina 6nem verilmistir.

Arastirmaya cesitli sektorlerde calisan toplam 95 calisan katilmistir. Yiiz yiize
goriisme ile yapilan anketlerde deneklere gorevleri, cinsiyeti, medeni hali, egitim
durumu, yas ve kurumda caligsma siiresi (kidem) gibi sorular sorulmustur. Veriler
toplandiktan sonra elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS istatistik
programi kullanilmistir.

Arastirmanin evrenini, Istanbul ilinde, imalat sanayinde faaliyet gdsteren
cesitli aile isletmelerinde ¢alisan 284 kisi olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini

ise aile isletmesi dahilinde ¢aligsan bireyler olugturmaktadir.

4.2. Uygulama Sonuglari

Istanbul bolgesindeki ¢esitli sektdrlerde calisan kisilerin ydneticilerinin
liderlik tarzi ile orglitsel bagliliklar arasindaki iliskiyi ¢alisan algilarina gore
belirlenmesi amaglanmistir. Arastirma modelinde belirtilen degiskenler arasindaki
iligkileri test etmek amaciyla faktor, glivenirlik, korelasyon ve regresyon analizlerine
yer verilmistir. Arastirmada 46 maddeden olusturulan kurumsallasma dlgegi
kullanilmistir. Olgek Sanal (2011) tarafindan literatiirde kullanilan 6lgeklerden

derlenerek olusturulmustur.
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4.2.1. Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilangirket yoneticilerinden 6lcekler yoluyla toplanan verilerin
analizi sonucunda elde edilen bulgularTablo 1’de verilmektedir. Bu c¢alismada
katilimcilarin ¢alistigi boliim ve firmadaki {invani ile firmadaki g¢alisan sayisi ve

sirketin kag yildir faaliyet gosterdigine iliskin 6zelikler Tablo 1’de 6zetlenmektedir.
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Tablo 1. Tammlayic1 Ozelliklerin Dagilin

Tablolar Gruplar Frekans(n) |Yiizde (%)
Iletisim 5 2,1
Mali Isler 27 11,6
YOnetim 50 21,5
Kargo 19 8,2
Muhasebe/finans 19 8,2
Yazilim 27 11,6
Miihendis 9 3,9

Bélim Miisteri iletisim Merkezi 23 9,9
Insan Kaynaklari 22 94
Gida 12 5,2
Mobilya 2 0,9
Satis Pazarlama 12 5,2
Giivenlik 3 1,3
Ugus Planlama 3 1,3
Toplam 233 100,0
Bagkan/sahip 24 8,5
Genel Mudiir 20 7,0
Uriin/proje Miidiirii 12 4,2
Boliim Midiiri 73 25,7

Unvan Kidemli Mihendis/tcknik Baskan |28 9,9
Miihendis 44 15,5
Diger 83 29,2
Toplam 284 100,0
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Tablo 1’de goriildiigii gibi arastirmaya katilanlarin %64,2’si kadin, %35,8’i
erkek, %49,5’1 bekar, %50,5’1 evlidir. Katilimcilarin ¢ogunlugu (%55,8) 25-35 yas
araliginda, %7,4’0 18-25 yas araliginda, %32,6’s1 35-45 yas ve 45 yas {isti
araligindadir. Katilicilarin %16,8’inin egitim derecesi lise, %24,2’sinin 6n lisans,
%26,3’1iniin egitim derecesi lisans, % 32,7’smin egitim derecesi yiiksek lisans ve
doktora diizeyindedir. Arastirmaya katilanlarin c¢ogunlugunun (%49,5) mesleki
caligsma siiresi 5-15 yil olup, %20’sinin mesleki ¢alisma siiresi 0-5 yil, %18,9’un 15-
20 yil, %11,6’smnin meslek calisma siiresi 20 yil ve distiindedir. Katilimcilarin
kurumda c¢alisma siirelerine gore dagilimi incelendiginde; %73,7’sinin 0-5 yil,
%21,1’inin 5-15 yil, %2,1’inin 15-20 yil, %3,2’sinin 20 yil ve istiinde calisma

stiresinde oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 2’de goriildiigii gibi calisan sayisi ortalamasi (2159,286 + 8737,796);
faaliyet y1l1 diizeyi (26,519 + 23,319); olarak saptanmustir.

Tablo 2. Calisan Sayisi Ve Faaliyet Yili Ortalamasi

Ortalama Standart sapma Min. Max.
Calisan sayist 2159,286 8737,796 3,000 58000,000
Faaliyet y1l1 26,519 23,319 1,000 170,000
4.2.2. Faktor Analizi

Aragtirmadan elde edilen bulgularin tutarli ve genellenebilir olmasi igin,
kavramlart 6lgmek icin kullanilan dlgeklerin gegerlilik ve giivenirlilik analizlerinin
yapilmas:1 gerekmektedir. Olgeklerin gegerliligi faktdr analizi yontemi kullanilarak
yapilmaktadir. Faktor analizi, birbirleriyle iliskili ¢cok sayida degiskeni bir araya

getirerek az sayida kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler bulmak istendiginde
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kullanilan bir analiz yontemidir. Bu ¢alismadaki kavramlart 6lgmek i¢in kullanilan
Olgeklerin yap1 gecerliligini test etmek icin faktdr analizi yapilmistir. Arastirmada
bagimli ve bagimsiz degiskenleri olusturan ifadeler faktor analizine tabi tutulmustur.

Aragtirmamiza iligkin faktor analizi degerlendirmesi Tablo 3’de gosterilmistir.

Yap1 gecgerliliginin ortaya koymak icin agiklayicifaktor analizi yontemi
uygulanmistir. Yapilan Bartlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktdr analizine
alman degiskenler arasinda iliski oldugu goriilmektedir. Yapilan test sonucunda
(KM0O=0.908>0,60) ornek biiyiikliigiiniin faktor analizi uygulanmasi i¢in yeterli
oldugu tespit edilmistir. Faktor analizi uygulamasinda varimax ydntemi secilerek
faktorler arasindaki iliskinin yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Faktor analizi
sonucunda degiskenler toplam aciklanan varyansi %67.827 olan 10 faktor altinda

toplanmustir.

Tablo 3. Faktor Analizi Sonuclar:

Kurumsallasma

1. Formallesme

formal4 ,882

formall ,881

formal3 ,875

formal2 ,862

formal5 ,684

formal8 ,681

2. Otonomi

otonom?2 797

otonom3 , 785

otonom4 741

otonoml , 730

otonom>5 ,620

3.
Profesyonellesme

profes7 ,841

profes2 ,781

profesl 751

profes6 714

profes3 ,709

profes5 ,657
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profes4

,651

4. Seffaflik

seffaf8

,788

seffaf7

(74

seffaf2

,769

seffafs

, 762

seffaf6

,720

seffaf4

,689

seffafl

,625

seffaf3

575

5. Sosyal
sorumluluk

sossorum3

799

sossorumz2

,785

sossorum?

,763

sS0ssorume6

,760

sossoruml

,750

sossorum4

, 729

sossorum5

714

sossorum9

677

sossorum8

,673

6. Tutarhilik

tutar6

,852

tutar4

,852

tutarl

847

tutar7

,7194

tutar2

793

tutarb

174

tutar8

,740

tutar3

134

tutar9

714

Orgiit Kiiltiirii

7. Yenilikgi
kiiltiir

yenikul3

,846

yenikul2

,838

yenikul4

,788

yenikull

,784

8. Rekabetci
kiiltiir

rekkul3 ,852
rekkul4 ,851
rekkul2 ,833
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rekkull ,799

9. Burokratik
kultir

burokkul3 ,876

burokkul2 ,861

burokkul4 ,826

burokkull ,802

10. Toplumcu
kiiltiir

topkul2 ,878

topkul3 ,869

topkull ,840

topkul4 771

Tablo 3’de goriildiigii gibi, yapilan degerlendirme sonucunda bazi sorularin
birden fazla faktore diistiigii ve ayrica bazilarinin ise hi¢ bir faktore yliklenmedigi
goriilmistiir. Yapilan degerlendirme sonucunda kurumsallagmanin alt boyutlarindan
formallesmefaktoriinden 2 soru (formal6 ve formal7)ilgili faktor altina diismedigi igin
cikartlmistir. Bu tlir sorularin analizden ¢ikarilmasi ile yapilan analizden elde edilen

sonuclar Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3’de goriildiigii gibi anket kurumsallagsma ve orgiitkiiltiiriiolmak {izere
iki boyuttan olugmaktadir. Kurumsallagsma6 alt boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar
formallesme, otonomi, profesyonellesme, seffaflik, sosyal sorumlulukve tutarhiliktir.
Orgiitkiiltiirii ise 4 alt boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar, yenilikgi kiiltiir, rekabetgi

kiiltiir, blirokratik kiiltiirve toplumcu kiiltiirdiir.

4.2.3. Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi

Korelasyon iki degisken arasindaki dogrusal iligkinin gliciinii gosteren
katsayidir. Korelasyon katsayis1 -1 ile +1 arasinda deger alir; korelasyonun mutlak

degeri ne kadar biiyiikse, degiskenler arasindaki iliski de o kadar giicliidiir.

Glivenilirlik analizi ile ol¢iimdeki verilerin birbirleriyle ne kadar ilgili
olduklari, birbirleriyle yakinliklari, homojen bir yapiyr agiklayabilecek sekilde bir

biitiin olusturup olusturmadiklarini aragtirilir. Giivenilirlik, katilimcilarin anket
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sorularina verdikleri cevaplar arasindaki tutarlilik olarak tanimlanabilir. Giivenilirlik,
anketin Olgmek istedigi ozelligi ne derece dogru olctiigii ile ilgilidir. Olgek
giivenirliligini test etmek i¢in Cronbach Alfa Katsayis1 kullanilir. Olgegi olusturan
ifadelerin homojen yapiya sahip olup olmadiklarini test etmek i¢in kullanilir.
Cronbach Alfa Katsayis1 0 ile 1 arasinda degisen degerler alir; giivenilirlik degeri 0,7

ve lizerinde ise o dl¢egin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Tablo 4’de bu ¢alismada kullanilan 6lg¢eklerin Cronbach Alfa giivenirlilik
katsayisi ve ve korelasyon katsayilar1 yer almaktadir. Tablo 4’de goriildiigii gibi, tiim
degiskenlerin giivenirlilik katsayilar1 esik degere (0,70) esit veya bundan biiyiiktiir.
Buda gosteriyorki, bu degiskenleri olusturan ifadeler i¢sel homojen bir yapiya

sahiptir. Yani, 6l¢eklerin giivenilir oldugunun bir isaretidir.

Degiskenler arasi1 dogrusal iliskileri gosteren korelasyon katsayilarina
bakildiginda, orgiit kiltiirii (yenilikgi kiiltiir, rekabet¢i kiiltiir, biirokratik kiiltiirve
toplumcu kiiltiir) ile kurumsallagsma boyutlar1 (formallesme, otonomi, profesyonellesme,
seffaflik, sosyal sorumlulukve tutarlilik) arasindagenel olarak %1 anlamlilik diizeyinde

pozitif bir iliski oldugu sdylenebilir (Tablo 4).
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Tablo 4.Korelasyon ve Giivenirlilik Katsayilar1 Tablosu

Ortalama Standart Sapma | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Formallesme 3,827 1,032 -
2. Otonomi 3,844 0,700 355" -
3. Profesyonellesme 3,614 0,772 366~ | ,707" -
4. Seffaflik 3,931 0,646 4707 | 685" ,631* -
5. Sosyal sorumluluk 4,165 0,611 4347 | 5087 | 484" | 658~ -
6. Tutarhihk 3,969 0,700 4927 | 7027 | 607" | 782" | 712" -
7. Yenilikei kiiltiir 4,038 0,736 370" | 508" | 504" | 5257 | 646 | 604 -
8. Rekabetci kiiltiir 3,882 0,748 4307 | 4597 | 416 | 5217 | 5707 | 573" | 709" -
9. Biirokratik kiiltiir 3,928 0,803 4817 | 5287 | 475" | 638" | 594" | 661" | 656 | 585 -
10. Toplumcu kiiltiir 3,991 0,785 196 | 485 | 3527 | 5117 | 555 | 587 | 602" | 5827 | 539 -
Cronbach Alfa Giivenirlilik katsayis 898 |,780 |[,850 |[,858 |,890 [,922 [,830 |,854 |,859 |,858

"p<0,01, " p<0,05
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4.2.4. Regresyon Analizi

Coklu regresyon analizi, bir veya birden fazla bagimsiz degiskenin bagimli
degisken iizerindeki etkisini agiklamak i¢in kullanilan bir yontemdir. Arastirma
modelinde yer alan hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi kullanilmas;
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiler incelenmistir. Bu arastirmada 6
tane bagimli degisken ve 4 tanede bagimsiz degisken bulunmaktadir. Arastirma

sonugclari tablolar seklinde verilmektedir.

Tablo 5’den goriilebilecegi gibi orgiit kiltiirii boyutlar1 ile formallesme
arasindaki neden sonug iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=36,062; Sig.=0,000). Formallesme
diizeyinin belirleyicisi olarak yenilik¢i kiiltiir, rekabet¢i kiiltiir, biirokratik kiiltiir,
toplumcu kiiltiir degiskenleri ile iliskisinin(agiklayicilik giiciiniin) giiclii oldugu

goriilmektedir (R?=0,283).

Tablo 5. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarinin Formallesme Uzerine Etkisi

Bagimh Degisken: Formallesme
Bagimsiz Degiskenler
Standart Beta (B) t-degeri p-degeri
Yenilikei kiiltiir
,013 ,183 ,855
Rekabetgi kiiltiir
,303 4,509 ,000
Biirokratik kiiltiir
,408 6,561 ,000
Toplumecu kiiltiir
-,209 -3,502 ,001
R’=,291
F= 36,062
Sig.=,000

" p<0,05; “'p<0,01
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Buna gore katilimcilarin cevaplarina gore degerlendirildiginde, rekabetin
benimsendigi ve biirokratik uygulamalarin ilkesel bir sistem olarak benimsendigi bir
ortamda, belirli bir diizen ve mantaliteye uygun olarak hareket etme duygusunun 6n
plana c¢iktig1 goriilmektedir. Fakat aymi katilimcilar, kurallardan ziyade herkesin
goriislerinin dnemsendigi bir ortamda, s6z konusu diizene ve belirli bir mantaliteye

bagli sistemin uygulanamadigini diisiinmektedirler.

Tablo 6’dan goriilebilecegi gibi orgiit kiiltiirti boyutlar1 ile otonomi arasindaki
neden sonug iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=48,440; Sig.=0,000). Otonomi diizeyinin belirleyicisi olarak
yenilikgi kiiltlir, rekabetei kiiltiir, biirokratik kiiltiir, toplumcu kiiltiir degiskenleri ile
iligkisinin(agiklayicilik giiciiniin) giiclii oldugu goriilmektedir (R?=0,355).

Tablo 6. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarmm Otonomi Uzerine Etkisi

Bagimh Degisken: Otonomi
Bagimsiz Degiskenler
Standart Beta () t-degeri p-degeri
Yenilikei kiiltiir
,157 2,287 ,023
Rekabetci kiiltiir
,068 1,066 ,287
Biirokratik kiiltiir
,276 4,662 ,000
Toplumcu kiiltiir
,201 3,543 ,000
R°=,355
F= 48,440
Sig.=,000

“ p<0,05; “p<0,01
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Bu sonuglara gore katilimcilar, isletmelerindeki yenilik¢i diistincelerin, belirli
bir ilkeler biitiiniine bagl olan sistemin ve herkesin goriislerinin sistemin igerisine
belirli oranda aktariminin, bireylerin kendi baslarina hem kendilerini hem de
kurumlarimi olumlu sekilde etkileyecek tiirden kararlar1 alacak sekilde otonom

hareket etmelerine olanak tanidigina inanmaktadirlar.

Tablo 7°den goriilebilecegi gibi oOrgiit kiiltiirii boyutlart ile profesyonellesme
arasindaki neden sonucg iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=36,376; Sig.=0,000). Profesyonellesme
diizeyinin belirleyicisi olarak yenilik¢i kiiltiir, rekabetgi kiiltiir, bilirokratik kiiltiir,
toplumcu kiiltiir degiskenleri ile iliskisinin(agiklayicilik giiciiniin) giiglii oldugu

goriilmektedir (R?=0,292).

Tablo 7. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarimin Profesyonellesme Uzerine EtKisi

Bagimh Degisken: Profesyonellesme
Bagimsiz Degiskenler
Standart Beta () t-degeri p-degeri
Yenilikei kiiltiir
,302 4,189 ,000
Rekabetci kiiltiir
,058 ,860 ;391
Biirokratik kiiltiir
,239 3,844 ,000
Toplumcu kiiltiir
,008 ,131 ,896
R=,292
F= 36,376
Sig.=,000

“ p<0,05; “p<0,01
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Bu sonuglar 1s1ginda katilimcilarin, yenilik¢i hamlelerin kabullenmesi ve
uygulanmas1 ile belirli bir diizene dayali uygulamalarin hayata gecirilmesi
konusunda atilan adimlarin varliginin, bireysel ve kurumsal olarak profesyonel hale

gelmelerine olanak tanidigini diistinmektedirler.

Tablo 8’den goriilebilecegi gibi orgiit kiiltiirii boyutlar ile seffaflik arasindaki
neden sonug iliskisini belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=74,768; Sig.=0,000). Seffaflik diizeyinin belirleyicisi olarak
yenilikei kiiltiir, rekabetei kiiltlir, biirokratik kiiltiir, toplumcu kiiltiir degiskenleri ile
iliskisinin(agiklayicilik giiciiniin) giiclii oldugu gériilmektedir (R?=0,459).

Tablo 8. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarinin Seffafik Uzerine Etkisi

Bagimh Degisken: Profesyonellesme
Bagimsiz Degiskenler
Standart Beta () t-degeri p-degeri
Yenilikgi kiiltiir
032 ,509 611
Rekabetgi kiiltiir
,139 2,366 ,019
Biirokratik kiiltiir
,443 8,156 ,000
Toplumecu kiiltiir
172 3,307 ,001
R’= 459
F=74,768
Sig.=,000

" p<0,05; “p<0,01

Bu sonuglarin ortaya ¢ikardigr lizere katilimcilar, rekabet igerisindeki bir
calisma ortaminin, biirokratik bir diizene dayali sistemin ve herkesin goriislerinin

onemsendigi bir yonetim anlayisinin, gézle goriiliir bir sekilde seffaflik yarattigini ve
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boylelikle gercekten kurumun ve sistemin ¢alisanlarla  biitiinlesebildigini

distinmektedirler.

Tablo 9’dan goriilebilecegi gibi orgiit kiiltlirti boyutlar1 ile sosyal sorumluluk
arasindaki neden sonucg iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=86,840; Sig.=0,000). Sosyal sorumluluk
diizeyinin belirleyicisi olarak yenilik¢i kiiltiir, rekabetgi kiiltiir, bilirokratik kiiltiir,
toplumcu kiiltiir degiskenleri ile iligkisinin(agiklayicilik giiciiniin) giiclii oldugu

goriilmektedir (R?=0,499).

Tablo 9. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarimin Sosyal Sorumluluk Uzerine Etkisi

Bagimh Degisken: Profesyonellesme
Bagimsiz Degiskenler
Standart Beta () t-degeri p-degeri
Yenilikgi kiiltiir
,306 5,019 ,000
Rekabetci kiiltiir
,114 2,010 ,045
Biirokratik kiiltiir
,228 4,343 ,000
Toplumcu kiiltiir
,182 3,612 ,000
R’=,499
F= 86,840
Sig.=,000

" p<0,05; “p<0,01

Buna gore yenilik¢i diisiinen, bu vesile ile yeni trendleri takip eden,
rekabetgiligi benimsemis, biirokratik sisteminin uygulanmasina bagli ve toplu olarak,
herkesin goriislerine imkan saglayan bir sistemin varligi igerisinde, kurumlarinin

sosyal sorumluluga odaklanabildigini diisiinmektedirler.
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Tablo 10°dan goriilebilecegi gibi oOrgiit kiiltiiri boyutlart ile tutarlihk
arasindaki neden sonug iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=100,642; Sig.=0,000). Tutarlilik diizeyinin
belirleyicisi olarak yenilik¢i kiiltiir, rekabet¢i kiiltlir, biirokratik kiiltiir, toplumcu
kiiltiir degiskenleri ile iligkisinin(agiklayicilik giiciiniin) gii¢lii oldugu goriilmektedir
(R?=0,536).

Tablo 10. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarimin TutarhlikUzerine EtKisi

Bagimh Degisken: Profesyonellesme
Bagimsiz Degiskenler
Standart Beta () t-degeri p-degeri
Yenilikei kiiltiir
,126 2,144 ,033
Rekabetgi kiiltiir
,126 2,313 ,021
Biirokratik kiiltiir
379 7,498 ,000
Toplumcu kiiltiir
,233 4,813 ,000
R’=,536
F= 100,642
Sig.=,000

" p<0,05; ~p<0,01

Bu vesile ile ortaya ¢ikan sonuglar, yeniliklere agik, rekabeti benimseyen,
belirli ilkeler dahilinde hareket eden ve herkesin goriislerini dile getirmesine imkan

saglayan bir sistemin kendi igerisinde tutarliliginin olacagina inanmaktadirlar.
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SONUC

Aile isletmelerinin orgiit kiiltlirii yapisi, isleyisi ve ¢alisma diizeni farkl
sekillerde ele alinacak olsa da bu tiir isletmelerin ticari hayatin temelindeki, girisimci
kurumlar oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu kurumlarin varlig1 sebebiyle ticari
hayatin ve istihdam konusunun stirekliligi s6z konusu olmakla birlikte aile
isletmeleri miimkiin olan en iist diizeyde, ticari hayatin tabanini besleyen bir
durumdadir. Diinya genelinde de birgok gii¢lii, koklii ve uluslararasi alanda yayilmis
olan aile sirketlerinin varlig1 bu noktada destekleyici bir unsur olmaktadir. Her ne
kadar zaman igerisinde yapilar1 degisime ugramis olsa da aile isletmelerinin aile

kadrosu varligini biiytik 6lciide nesilden nesle gegecek sekilde korumaktadir.

Aile igletmelerinin bu olumlu goriintlisii ger¢ek olmakla birlikte bir baska
gercek, aile igletmelerinin igerisinde bulundugu durumda, aile fertlerine bagimlilik
konusundaki sikintili durumudur. Buna gore aile isletmeleri, miimkiin oldugunca aile
tiyelerinin varligiyla ile yasamak zorundaymisc¢asina bir yapi olusturulmakta ve bu
yapmin mesrulugunu ve siirekliligini saglamak adina da aile disindan bireylerin
istihdamina izin verilmemekte ya da kisith sayida tutulmaktadir. Bu diisiincedeki aile
sirketleri i¢in rekabetin giiclii bir unsuru olmak, biiyiimek ve karlilik oranini
yiikseltmek gibi durumlar s6z konusu olmamaktadir. Buradaki temel sorun, yapinin
her ne kadar aileye ait olsa da bir isletme oldugu ve bu nedenle de profesyonellik

bakis agisi ile yonetilmesi gerektigi gergeginin géz ardi edilmesidir.

Bu acgidan bakildiginda aile sirketleri ac¢isindan profesyonellesme ve
yenilenme bir hedef gibi goziikse de bu hedefleri dogru sekilde sonlandirabilen
isletme sayis1 ¢cok az olmakla birlikte aile sirketleri i¢in degisim ve gelisim kolay
kabullenilebilen durumlar degildir. Aile fertlerinin konumunu korumak, ailenin
varligin1 siire¢ igerisinde 6n planda tutmak ve mevcut yapinin aile ¢ikarlarina
islemesini saglamak diisiinceleri, aile sirketlerinin kendilerini iglerine kapatarak
korumak adina benimsemis olduklari 6énemli hamlelerdir. Fakat bu hamleler, aile
sirketlerinin profesyonel hareket etme diislincesini de zor duruma sokmaktadir. Her

ne kadar pazarin ya da igerisinde bulunulan sektoriin ihtiyaci bir profesyonellesme
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ise de kurumsal olmanin algilanmas1 konusundaki engeller, aile sirketlerinin pazara

ve rekabete uyumlulugunu kisitlayabilmektedir.

Kurumsallasma 6zelinde ele alindiginda aile isletmeleri i¢in kurumsallagma
bir tereddiit nedenidir. igerisinde, isletmeye farkli kesimlerden, aile disindan fertlerin
istihdam edilmesi unsurunu barindiran kurumsallasma, aile isletmelerinin
icerisindeki bazi aile fertlerinin konuyu olumsuz sekilde degerlendirmelerine
sebebiyet verebilmektedir. Buna gore aile isletmeleri, kendilerini korumak i¢giidiisii
ile birlikte disa kapali, miimkiinse fazla sayida olmayan aile dist bireyin istihdam
edildigi ve bu yapinin da ne pahasina olursa olsun korunmasi istenen bir kurumdur.
Buna aile fertlerinin kati tutumlar1 da dahil edildigi siire zarfinda, aile isletmelerinin
profesyonel, kurumsal ve yenilik¢i bir bakis acis1 ile disa agilim ya da yenilik karari

almalar1 ¢ok kolay olmamaktadir.

Kurumsallagsmanin belki de aile sirketleri {izerinde olusturdugu en biiyiik
baski, aile fertlerinin olusturmus oldugu ve aile anayasasina dayanan isletme
normlarinin sorgulanmak ve yeri geldiginde degismek durumunda kalmasidir. Bu
durum, aile isletmelerinin kendini devam ettirebilmesini ve kendi yaratmis olduklari
stireklilik algisinin aile jenerasyonlari tarafindan kabul edilmesini saglamaktadir.
Fakat bu devamliligin ne denli basariya, rekabet giicline ve karliliga hizmet
edebilecegi bir tartisma konusu olabilecektir. Ciinkii kurumsal isletmeler acgisindan
pazarin ve rekabetin getirileri kolay bir sekilde algilanarak uygulamaya

konabilecekken bu durum aile isletmeleri agisindan son derece zor olabilecektir.

Bu nedenle de aile isletmelerinin kurumsallasmas1 konusu, temel olarak, aile
fertlerinin is diinyasina bakis acisiyla dogru orantilidir. Sadece belirli bir gelir elde
etmek ve aile fertlerinin gelir siirekliligini saglamak adina ¢abalayan aile sirketleri
icin kurumsallagsma kolay bir sekilde kabullenilebilecek bir durum degildir. Fakat her
ne kadar bir ailenin fertlerinden olusmus olsa da gelisime, degisime ve rekabete agik,
gelecek acisindan kar oranlarini yiikseltmek isteyen aile isletmeleri i¢in kurumsalliga
uyum saglamak adina kurumsalligin getirilerini ellerinden geldigince yerine
getirmeye c¢aligmaktadirlar. Boylelikle de s6z konusu aile isletmelerinin gelisim

odaklilik konusunda daha samimi ve daha basarili olduklar1 goriilebilmektedir.
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Kurumsallagmanin aile igletmelerin durumu incelenirken bu konunun orgiit
kiiltiirinden bagimsiz ele alinmast miimkiin goziikmemektedir. Ciinkii aile
isletmeleri i¢in kurumsallagsmaya olan uyum Orgiitiin kiiltiirii ile dogrudan ilintili
olmasa da aile isletmelerinin kurumsallasmay1 reddeden ve onunla uyumlu hareket
etmeyen yapilarinda 6rgiit kiiltiiriintin etkisi olabilecektir. Buna dair ilk emare, aile
isletmesinin kurucusu niteliginde olan, aile isletmesinin kurucu yasalarini olugturan
ve boylelikle de bir orgiit kiiltiiriinlin olusumuna yardimci olan bireylerin
kurumsallasma, degisim, gelisim, personel se¢imi vb. kritik konularda tek karar
merci olma istegidir. Bu durumun yarattig1 baski ile birlikte kurumsallagsma karari

alabilmek i¢in orgiit kiiltiiriiniin reddedilmesi gerekebilmektedir.

Ikinci bir emare, yaratilmig olan bu baskin kiiltiiriin ailenin, kurucular
sonrasindaki jenerasyonu tarafindan da genis Olgekli olarak kabul gormesidir.
Herhangi bir itirazin olmadigi ve kurucu tyeler ile kurucu anayasaya karsi olan
baglilik ve destek aile isletmelerinin degisim konusunda istedikleri adimlar1 atmalar
konusunda ciddi dl¢ekli bir engel teskil etmektedir. Aslinda bu sekilde aile isletmesi,
bu sekilde kendi kendisini smirlamaktadir. Kendi koymus oldugu kurallar ve
yaratmis oldugu baskiyla, kurumsallagmaya en fazla ihtiyag duydugu zaman
dilimlerinde bile, var olan orgiit kiiltiiriiniin de etkisiyle birlikte, daha ¢ok, var olani

kabul etme ve ona istemsizce de olsa destek verme duygusu olusmaktadir.

Son emare ise aile isletmesi igerisindeki yeni jenerasyonun, degisim ve
gelisim odakli diisiinmesine karsin eski neslin baskin diisiincelerine gore hareket
edilmesi, kurumsallasmadan wuzak hareket edilmesi ve isletmelerin yeni
jenerasyonlariin da kendilerine baska bir isletme kurma ya da baska bir isletmede
calisma hedefi komalaridir. Bu sayede, zaman igerisinde aile isletmesinin dagildigi
ve mevcut igletme yapisinin giderek basarisiz olarak isletmenin kapanma riski
yasadig1 goriilebilir. Isletme icerisindeki bu karsilikli direnis ile birlikte isletmenin
siirekliliginden uzaklasilarak sayede hayatta kalma miicadelesi verme riski ortaya

¢ikmaktadir.

Tez calismasi igerisinde, Istanbul ilinde yer alan cesitli aile isletmelerinde

calisan 284 kisi ile gerceklestirilen bir anket calismasi dahilinde, katilimcilarin
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icerisinde bulunduklari aile isletmesinde, kurumsallasma ve oOrgiit kiiltiiriine dair
yerlesik olan algi incelenmeye ve degerlendirilmeye ¢alisilmigtir. Buna gore, anket
caligmas1 araciligiyla elde edilen sonuglar arasinda goéze c¢arpan en Onemlileri

asagidaki gibi siralanmistir:

e Anketin katilimcilari, igerisinde bulunduklar1 aile isletmelerinin
kurumsallasma konusunda faaliyetlerinin niteliginin yliksek degerde
oldugunu diisiinmektedirler. Katilimeilarin verdikleri cevaplari sonrasinda
elde edilen bilgilere gore katilimcilarin aile isletmeleri, kurumsallasma

konusunun ¢esitli diizeylerine dair yiiksek bir algi icerisindedirler.

o Katilimcilar, farkli sekillerdeki kiiltiir diizeylerini son derece yiiksek
nitelendirmektedirler. Yenilige aciklik ve uygunlugun gostergesi olarak
yenilikei kiiltiir; rekabete uyum saglamak adina anlik degisimleri dngdren
rekabetci kiiltiir ve disiplinli bir sekilde mevcut, belirlenmis kurallarin
uygulanmasina baglilig1 temsil eden biirokratik kiiltiiriin igletme igerisinde
uygulanmas1 konusunda tiim katilimcilar isletmelerinin yiiksek bir

algisinin bulundugunu belirtmektedir.

e Katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplara istinaden bakildiginda, bagl
bulunduklar aile isletmeleri, is hayatinin zorluklar1 ve rekabetin baskisi
altinda hayatta kalabilmek adina, sahip olduklar 6rgiit kiiltiirii degerlerini,
donemsel olarak degisiklige ugratabilmekte ve boylelikle de kendilerine

baski unsuru olusturan piyasa sartlarina karsi diren¢ kazanmaktadirlar.

e Katilimcilar, bagh bulunduklar1 aile sirketlerini, geleneksel Orgiit
kiiltiiriiniin kabul edilmesi anlamini tagiyan biirokratik kiiltlirlinden, s6z
konusu oOrgiit kiiltiirii anlayisinin degisime ugrama sansinin bulundugu
yenilik¢i kiiltiire kadar gegen siire zarfi i¢erisindeki diisiince ve uygulama

degisikligi ile kendisini gelistirmeye agik bir sekilde gormektedirler.

e Katilimcilarin verdikleri cevaplara gore anlasilan, kendilerinin bagl

olduklart aile igletmelerinin kiiltiir diizeylerinin yiiksek 6lcekli oldugu ve
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boylelikle de bagli olduklar1 ve muhafaza ettikleri bir kiiltiiriin var

oldugudur.

o lsletmeleri 40 yil ve iizeri siiredir varligmi siirdiiren isletmeler icin
kaliplasmis ve genel gecer olarak kabul edilen kiiltiirel 6gelerin iginde
bulundugu biirokratik kiiltiire dair alginin daha yiiksek olmasi
beklenirken, bu siire zarfi dahilinde hizmet veren aile isletmelerinin
yenilik¢i ve rekabetci kiiltiire dair algilarinin ¢ok daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

e Katilimcilarin bagli bulunduklar aile igletmelerinde, yenilike¢i kiiltiir,
kurumsallasmanin formallesme, otonomi, profesyonellesme, sosyal
sorumluluk ve tutarlilik konularinda dogrudan ve yiiksek olgekli bir etki
yaratarak oOrgiit kiiltiiriinlin yenilige acik olmasinin kurumsallasma ile bir

uyuma yardimci olacagina isaret etmektedir.

Calismanin anketi ile birlikte ortaya g¢ikan tabloda, katilimcilarin, bir aile
sirketi icerisindeki yenilikgilik, rekabet, biirokratik isleyis ve katilimciligin, sistemin
sagligina ve sirketin i1yi bir performans ortaya koymasina yardimei olacagina
inandiklar1 gériilmektedir. Buna istinaden de aragtirmanin ¢iktilarinda, katilimeilarin,
alisilagelmis bir aile sirketinden daha farkli bir yapiyr tanimladiklar1 goriilmekte,
bunun yani sira da tanimladiklar1 bu yapinin, aslinda siirekliliginin olmasin1 temenni
ettikleri bir halde oldugunu sdylemek de miimkiindiir. Ozellikle katilimcilarin vermis
olduklar1 cevaplarda goze carpan katilimciligin varligi, aile sirketlerinin dikkat
etmesi ve slirecin sadece aile fertleri Ozelinde degerlendirilmemesi gerektigi

konusunda bir mesaj1 igerdigi de diisiiniilebilecektir.
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EKLER

Ek 1: Anket Formu Ornegi
Sayin Tlgili,

Bu anket formu, Beykent Universitesi yiiksek lisans tezi i¢in yiiriitiilen “Aile
isletmelerinde kurumsallasma ve orgiit kiiltiirii iliskisi” konulu arastirmanin
uygulama kismu ile ilgilidir. Bu anket ¢alisan orta ve {ist diizey yoneticiler tarafindan
doldurulacaktir. Gonderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler kesinlikle gizli
tutulacak olup, elde edilecek sonuglar sadece akademik amagli kullanilacaktir. Bu
calismadan elde edilen sonuglarla yoOnetim biliminin ilerlemesine ve Tiirk is

diinyasinin gelisimine katkida bulunmay1 arzuluyoruz.

Anketi olusturan sorular1 cevaplandirmak siiphesiz ¢ok kiymetli zamaninizin
bir kismim1 alacaktir. Ancak is diinyas1 ile {niversite arasindaki iliskileri
giiclendirmek ve elde edilen sonuglardan ortaklaga yararlanmak diisiincesi ile bize
yardimct olacagmizi imit etmekteyiz. Gonderilecek cevaplar ve elde edilecek
sonuclar kesinlikle gizli tutulacaktir. Istenildigi takdirde sonuglar arastirmamiza
katilan isletmelere -isletme adi belirtilmeksizin, genel ve ortalama ozellikler

seklinde- bildirilecektir. Ilginiz icin tesekkiirlerimizi sunar, ¢alismalarmizda basarilar

dileriz.
© 2016 Prof. Dr. Salih Zeki IMAMOGLU
Senay ILGIN
Beykent Universitesi
Kisisel Bilgiler:

e (Calistigimiz boliim:

e Firmadaki unvaniniz? (liitfen birini se¢iniz)

1 Bagkan/Sahip 2 Genel Miidiir 3 Uriin/Proje Miidiirii____ 4
Bolim Midiiri =~ 5 Kidemli Miihendis/Teknik Baskan 6 Miihendis veya
Teknisyen 7 Diger:

Sirketinizdeki calisan sayisi:
Sirketin kac yildir faaliyet gosteriyor:

Firmanizin sektorii (iskolu):
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Asagidaki sorular1 kesinlikle katilmiyorumdan kesinlikle katilivorum olcegine
gore cevaplayiniz.

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim;

4=Katihyorum; 5=Kesinlikle Katilryorum)

Kurumsallasma
Formallesme
1. Firmamizda giivenlik ve ¢alisma sartlari gibi konulari

iceren bilgi kitap¢ig bulunmaktadir. 112 |3 |4 |5
2. Firmamizda ¢aligsanlar i¢in yazili operasyon talimatlari

bulunmaktadir. 112 (3 |4 |5
3. Firmamizda prosediirleri ve sabit kurallari igeren el

kitap¢ig1 bulunmaktadir. 112 (3 |4 |5
4. Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari yazil hale

getirilmistir. 112 |3 |4 |5
5. Yonetimi devralabilmesi i¢in bir sonraki kusaga gerekli

egitim verilir. 112 |3 |4 |5
6. Firmamizda aile iiyeleri de performans denetiminden

geger. 112 |3 |4 |5
7. Firmamizda acik ve adil bir terfi sistemimiz vardir. 112 |3 |4 |5
8. Calisanlarin gorev dagilimini yansitan resmi bir orgiit

semasi vardir. 112 |3 |4 |5
Otonomi
9. Calisanlar toplum yararini gézeterek islerini

yiriitmektedirler. 112 |3 |4 |5
10. Calisanlar mesleki alanlariyla ilgili ilke ve kurallara

uygun kararlar vermektedir. 112 |3 |4 |5
11. Calisanlar mesleklerine baglidir. 112 |3 |4 |5
12. Firmamizdaki profesyonellerin karar verme 6zerklikleri

yuksektir. 112 (3 |4 |5
13. Firmamizda ¢alisanlarin yetki ve sorumluluk alanina

miidahale edilmez. 112 |3 |4 |5
Profesyonellesme
14. Calisanlar isi yapmalarina ve yeteneklerine gore terfi

alirlar. 112 |3 |4 |5
15. Firmamizda uzmanlasma vardir. 112 |3 |4 |5
16. Ise yeni alinacak kisilerin belirlenmesinde profesyoneller

s0z sahibidir. 112 (3 |4 |5
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17.

Calisanlar isi yapmalarina ve yeteneklerine gore
odillendirilmektedir.

18.

Amaglarin belirlenmesinde aile dis1 ¢calisanlarin da
fikirleri alinir.

19.

Finansman yonetimi sorumlulugu uzman Kisilere
devredilir.

20.

Stratejik kararlarin alinmasinda profesyonellerin goriisii
alinir.

Seffaflik

21.

Firmamizda, yonetim kurulunda gérev yapacak
yoneticilerin belirlenmesine yonelik tarif edilmis standart
kriterler bulunmaktadur.

22.

Firmamizin faaliyetleri sektorel, mesleki ve devlet
kurumlarinca belirlenen standartlara uygun olarak
yiritilmektedir.

23.

Firmamazla ilgili bilgilere ilgili kisi ve kuruluslarca
ulasilabilmektedir.

24,

Firmamizda davranislarimizi yonlendirip, dogru ile
yanlis1 ayirmamizi saglayan kurumsal ahlaki kurallar
vardir.

25.

Firmamiz, verdigi taahhiitlere uyar.

26.

Firmamiz, yonetimsel anlamda galisanlarina karsi
seffaftir.

217.

Firmamiz, paydaslarina (hissedar, miisteri, kamu
kurumlari vs.) karsi her konuda seffaftir.

28.

Firmamizda denetim kolaylikla saglanir.

Sosyal sorumluluk

29.

Firma yonetimi ¢alisanlardan sosyal degerlere uygun
davranig gostermesini beklemektedir.

30.

Firmamizda yonetim ¢alisanlarin etik kurallara uymasini
beklemektedir.

31.

Firma yoOnetimi ¢alisanlarin mesleki ve sektorel normlara
uygun davranmasini beklemektedir.

32.

Firmamiz toplumsal degerlere uygun eylemler
gergeklestirmektedir.

33.

Firmamiz eylemlerinden dogan sonuglarin sorumlulugunu
istlenmektedir.

34.

Firmamizda calisanlarin eylemleri kontrol edilir.

35.

Firmamiz, toplumun géziinde saygi duyulan bir firma
olmay1 6nemser.
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36. Firmamiz, sosyal sorumluluk ¢aligmalar1 kapsaminda
toplumun bazi ihtiyaglarint (egitim, saglik, ¢evre vs.)
karsilamaya calisir.

37. Firmamiz, uzun vadeli stratejik planlarini olustururken,
toplumun refah diizeyini de dikkate alir.

Tutarhhk

38. Firmamizin misyon, strateji ve eylemleri birbiriyle
uyumludur.

39. Firmamizda is siirecleri ile orgiit yapist uyumludur.

40. Firmamiz diger kurumlara, miisterilere ve ¢alisanlara
verdigi sozleri tutmaktadir.

41. Firmamizdaki is siiregleri stratejiye uygundur.

42. Firmamiz benzer durumlarda benzer tepkiler verir.

43. Firmamizda alinan kararlar, firma vizyonuna, misyonuna
ve stratejisine uygundur.

44, Firmamizda is siirecleri ile ¢alisanlarin teknik
yeterlilikleri uyumludur.

45. Firmamizda uygulanan eylem, siire¢ ve yapilar dis
denetgilere sdylenenden farkli degildir.

46. Firmamizda 6diillendirme ve cezalandirma benzer
sartlarda herkese ayn1 uygulanmaktadr.

Orgiit Kiiltiirii

Yenilik¢i Kiiltiir

1. Firmamiz i¢in biiyiimede ve yeni kaynaklarin edinimi
sirasinda karsilasilabilecek her tiirlii zorluga karsi her
zaman hazirlikli olmak ve bununla basa ¢ikabilmek
onemlidir.

2. Firmamiz dinamik ve girigimei bir yapiya sahiptir ve
calisanlarimiz gerektiginde risk almaya isteklidirler.

3. Firmamiz yenilik ve gelistirmeye kars1 bir baghiliga ve
sektoriinde birinci olma arzusuna sahiptir.

4. Firmamizda yoneticiler girisimci yenilik¢i ve risk
alabilme 6zelligine sahiptirler.

Rekabetci Kiiltiir

1. Firmamizda gorev ve hedeflerin basariyla
tamamlanmasini vurgulayan iiretim ve ¢ikt1 odaklilik
mevcuttur.

2. Firmamizda iireticiler, teknisyenler veya isini hirsla yapan
calisanlar vardir.
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Firmamizda rekabet, rekabetci davranislar ve elde edilen
basarilar 6nemlidir ve bunlarin gerceklestirilebilmesi i¢in
calisanlara Olgiilebilir hedefler belirlenir.

4. Firmamuz iiretim ve is odaklidir ve temel diisiince,
gorevlerin tamamlanmasi esnasinda calisanlarin kisisel
katiliminin saglanmasidir.

Biirokratik Kiiltiir

1. Firmamizda resmi kural ve politikalar, diizgiin ve
sorunsuz isleyen bir sirket yapisina sahip olmak i¢in
onemlidir.

2. Firmamizda organizasyon yapisi oldukca resmi ve
biirokratiktir ve ¢alisanlarin neyi, nasil ve ne sekilde
yapacagi ile ilgili onceden belirlenmis prosediirler vardir.

3. Firmamizda koordinatdrler, igi drgiitleyenler ve idareciler
vardir.

4. Firmamizda siireklilik ve istikrar esas alinir ve

operasyonlarin verimli ve diizgiin bir sekilde
gerceklesmesi 6nemlidir.

Toplumcu Kiiltiir

1.

Firmamizi bir arada tutan unsurlar, kuruma olan baglilik
ve kurumun gelenekleridir.

Firmamizda ¢alisanlara biiyiik bir ailenin fertleri olduklar
hissettirilir.

Firmamizda ¢alisanlarin morali ve birbirleriyle uyumlari
olduk¢a 6nemlidir.

Firmamizda yoneticiler iyi bir danigman, anne-baba, yol
gosterici ve bilge kisiler olarak goriiliir.
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