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AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASTIRILMASI
VE
EKONOMI UZERINDEKI ETKILERI

Aile sirketleri, 6zel sektor isletmelerin en gok rastlanan 6rnegidir. Bu sirketler,
gelismek ve mevcudiyetlerini devam ettirmek igin uzun vadeli amag ve planlar yapmali
ve sekillerini belirlemek zorundadirlar. Toplumda siirekli degismekte olan kosullar ve
rakiplere karsi, aile sirketlerinin mevcudiyetlerini 1yi bir sekilde, devam eden kusaklara
gegcirebilmeleri olduk¢a zorlasmistir. Bu gibi bir ortamda bu konumdaki sirketlerin iyi
bir sekilde idare edilebilmeleri i¢in kurumsallasmalar1 gerekmektedir. Aile sirketinden
kasit, bir ailenin herhangi bir sektérde bir is kurmus olmasidir. Yani; ailenin kurulan
isin sorumlulugunu aldigi, idarede yetkinin tek bir patronun elinde ve ¢ogunlukla da isin
merkezinde bulundugu bir orgiit seklinden bahsedilmektedir. Kurumsallasmanin
kapsaminda, yapilacak is ne olursa olsun her ¢esit etkilenmenin ve haberlesmenin, belli
bash kurallarin egemen olmasi vardir. Netice itibariyle, isletmenin isleyisindeki
stireglerin tamaminda bulunan kurallarin yararli olmasi ve ayn1 zamanda bu kurallarin
olabildigince yazili olmasi, yani bir aile anayasasinin yapilmasi ve ileride ikinci
neslinde bu goriisii benimseyerek yetistirilmesi gerekir. Is ve aile baglarmin birbirine
karismasi, aile isletmelerinde bazi avantaj ve dezavantajlara neden olmaktadir. Aile
isletmelerinin idare sekilleri, kurum igindeki iligkileri baska sirketlere oranla
degisiklikler gostermektedir. Bu farkliliklar idare teorilerinin aile isletmelerine tatbik

edilmesinde problemlere neden olmaktadir. Calismanin amaci, aile sirketlerinin



kurumsallasmas1 ve ilerleyen donemlerde yasanan problemleri belirleyerek bu

problemlere ¢6ziim onerileri getirmektir.
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ABSTRACT

INSTITUTIONALIZING EFFECTS OF FAMILY BUSINESS
AND ECONOMY

Family of companies, is the most common examples of private sector
enterprises. These companies are obliged to set long-term goals and plans should be
made to continue to evolve and shape and presence. Against opponents who constantly
changing conditions and in the community, the presence of family business in a good
way, they can have the ongoing generation has become very difficult. Of the companies
in this position in such an environment need to be institutionalized in order to be
managed in a good way. The intention with the family-owned company, has set up a
business in any industry is a family. So; Established by the family take responsibility for
the work, the competent authority in the hands of a single boss and often referred to as
an organization located at the center of the business. The scope of institutionalization,
the business will be affected by any kind whatever, and communication has to be
dominated by certain rules. As a result, to be useful rules in all of the processes in the
company's operation and at the same time be as written these rules, namely the
construction of a family constitution and the future of second generation must be grown
by adopting this opinion. Intermingling of business and family ties, family cause some
advantages and disadvantages of the business. Forms of family business management,
relations within the organization shows changes compared to other companies. These
differences to the family business management theory cause problems in applying. The
purpose of the study, the institutionalization of family companies and identifying the

problems encountered in the later stages is to bring solutions to these problems.
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GIRIS

—Cahsma Konusunun Secimi: Aile sirketleri, isletme sahiplerinin karar verme
mekanizmasiin basinda bulundugu, kurulus amaci ailenin ihtiyaclarimi karsilamak,
gelecegini hazirlamak olan sirketlerdir. Aile sirketlerinin iktisat igindeki durumlarin
g6z oOniinde bulundurursak bu sirketlerin mevcudiyetlerini siirdiirebilmeleri oldukga
onemli bir yere sahiptir. Aile sirketlerindeki patronun baba oldugu, isi kendi aralarinda
boliisememe durumu, sirket ile aile tanimlarinin birbirinden ayrilamamasi gibi etkenler
aile sirketlerinin kisa donemli varliklarimi siirdiirmelerine sebep olmaktadir. Aile
sirketlerinin uzun vadeli ve kalic1 olmasi iktisatgilarin hepsinin ¢6ziim bulmaya ¢alistigi
onemli problemlerdendir. Aile sirketlerinin uzun vadeli olmalari, iktisada yararlarinin
devamli olmasi ve koklesmis sirketlerin artmasi gibi konular aile sirketlerinin

kurumsallagmasi ¢alismasinin se¢iminde belirleyici olmustur.

—Cahsma Konusunun Amaci: Aile isletmelerinin 6miirlerinin oldukg¢a Kisa
oldugu yapilan arastirmalar ile ispatlanmaktadir. Devletlerin iktisadi 6miir seviyelerinin
yiikselmesinde aile isletmeleri araci olarak gorevlendirilirler. Bundan dolayi, devletler
ve isletme personeli aile sirketlerinin kapanmasini arzu etmezler. Kurumsallagma bu
noktada aile isletmeleri igin 6nemli bir yere sahiptir. Kurumsallagma ile sistematik bir
diizene sahip olan aile isletmeleri Omiir siirelerini uzatmis olurlar. Bu ¢alismada,
isletmelerin biiyiik bir kismini olusturan ve bulunduklar iilkelerin gelismesinde 6nemli
yere sahip olan aile isletmelerinin, baska isletmelerle birbirleri arasindaki farklar
incelenmistir. Ayrica ellerinde bulundurduklari olumlu ve olumsuz etkiler, daha uzun
bir yasama ve daha iyi bir performansa ulagsmalar1 i¢in neler yapilmasi gerektigi
konular1 incelenerek, aile sirketlerinin performansinin, kurumsallasmanin ve kiiltiiriin

etkisiyle ne gibi degisimler yagadigini tespit etmek amaglanmistir.

—Cahisma Plani: Calisma {li¢ bolim halinde hazirlanmistir. Birinci boliim de
oncelikli olarak aile sirketi kavramlar1 ve gruplari, olumlu ve olumsuz etkileri, yonetim
sekilleri ve kiiltiirel yapisindan bahsedilmistir. Ikinci bdliimde ise aile isletmelerindeki
orgiit kiiltiirii ve modelleri anlatilmistir. Ugiincii boliimde ise rgiitsel kurumsallasmanin
baslica ozelikleri ile aile sirketlerinin kurumsallasmasi ve kurumsallasamayan aile

sirketlerine diinya ekonomisinden 6rnekler verilmistir.



—Kullanilan Metot ve Teknikler: Calisma {i¢ boliimde konunun ana hatlari
taranarak, bulunan kaynaklar sayesinde arastirma anlatilmigtir. Caligma tamamen teorik
nitelik tagimaktadir. Bu nedenle tarihge metot kaynak taramasi teknigine dayalidir.
Calismaya baslarken Oncelikle kaynaklar toplanmis, toplanan kaynaklar arasindan
konularimiza uygun kaynaklar belirlenmis ve bu kaynaklardan alintilar yapilarak
arastirmanin teorik kismi hazirlanmistir. Arastirma, Aile Sirketleri ile Kurumsallastirma
lizerine bu zamana kadar yapilan calismalar iizerinden yola ¢ikilarak arastirma yontemi
uygulanmistir. Bulgular ve goriisler calismanin yapildig: siire bakimindan belirlenmis
bir ¢izgi etrafinda degerlendirilecektir. Ciinkii bakis agilarinda zaman iginde farkliliklar
olabilmektedir. Bu ¢aligmamizda konumuzla ilgili gerekli arastirmalar yapilmis ve en

uygun sekilde yazilmistir.

—Karsilasilan Zorluk ve Simirlamalar: Aile isletmeleriyle ilgili kaynaklar
incelendiginde, kavram ile ilgili ¢ok fazla farkli tanmimlara ulagilmaktadir. Aile
isletmeleriyle ilgili yapilmis olan bu tanimlarda ortak noktaya bakildiginda konunun
oziinde aile ve sirketin yer aldig1 goriilmektedir. Tanimlardan hepsinin konuya baska bir
bakis agistyla yaklastign goriilmektedir. Ornegin bazi tanimlarda aile isletmesinin ailevi
yonii ile patron kisilikleri 6n plana ¢ikarilirken, bazilarinda ise sirkette aktif yonetimde
olma durumlar1 6nemsenmektedir. Bazi tanimlarda miilkiyetin kimin elinde oldugu, bir
baska tanimdaysa isletmenin idaresi dncelikli olarak ele alinmaktadir. Calisma sirasinda
gerekli literatiire rastlanmistir. Ancak her kaynak da farkli bakis agilarinin olmasi

calismada biiyiik zorluklar ¢ekilmesine sebep olmustur.



BIiRINCI BOLUM
AILE SIRKETLERININ TANIMI, OZELLIKLERI ve YONETIM SEKILLERI
1. AILE SIRKETLERININ TANIMI ve KAPSAMI
1.1. Aile Sirketinin Tanimm

Aile isletmesi, aileye ge¢im kaynagi yaratmak ya da mirasin bdliinmesini
engellemek amaciyla kurulmus; idarecinin ailenin gegimini yiiriiten kisi oldugu, idari
basamaklarin 6nemli bir boélimiinde aile iyelerinin oldugu; kararlarin alinip
uygulanmasinda aile fertlerinin etkin oldugu ve aile iiyelerinden en az iki neslin
isletmede calismakta oldugu isletmelerdir. Aile fertlerinin igin sorumlulugunu aldig1 ve
isin merkezinde bulundugu sirket ¢esitlerini aile sirketleri olarak tanimlamak gerekir.
Bir tanima gore aile sirketleri, idareciler ile patronlarin soyadlarmin ayni oldugu

isletmeler olarak ifade edilmektedir.

Aile sirketleri ile ilgili tamimlamalarin ortak o&zelliklerine bakildiginda aile
sirketleri i¢in aile, sahiplik, idare, sirket ve kiiltiir gibi terimlerin 6n planda oldugu
izlenmektedir. Bu nedenle, aile sirketi kavrami bu terimlerin biitiinlesmesiyle meydana
gelmektedir. Bir bagka tanimda ise, kan bagi bulunmayan ancak evli olduklari i¢in bagh
olan ya da gercekten kan bagi ile bagli olan isletme sahiplerinin ya da aile fertlerinin
sirket de idareci, miidiir ya da ortak olmasi olarak tamimlanir. Iktisat ortaminda
bulundugu konumu degerlendirildiginde, aile sirketlerinin basar1 grafiginin yiiksek
olmasi devletin istikbalini tayin eden 6nemli belirtilerden bir tanesidir. Basaris1 yiiksek
aile sirketleri ise, gelismekte olan ve devamliliklarini siirdiirebilenlerdir. Yani, ikinci,
hatta li¢iincii nesle gegebilmis ve bu durumda da biiylimeye devam etmis aile sirketleri

baska sirketler iginde bir 6rnek olarak gosterilebilir. 1

Aile sirketlerinin kendine mahsus olan hareketleri vardir. Bu nedenle, oteki
sirketlerden farkli sekilde degerlendirilmesi ve incelenmesi gerekmektedir. Ciinkii, aile
sirketlerinde Oteki sirketlerden degisik olarak duygu boyutu Kkurumun igine
karistirtlmakta ve is baglar1 genel anlamda bu kapsam ¢ergevesinde olusmaktadir. Ayni

zamanda, aile fertlerinin birebir sirket ile kendilerini tamamlamalari, degisik aile

'1. Findikei, Aile Sirketleri, Istanbul, 2008, s.17



davraniglari, fertler icindeki duygu yogunlugu ve sirketle aile icinde istikrar saglama
gayretleri ¢evresinde meydana gelen kavgalarin olmasi gibi unsurlarda aile isletmelerine

kendine mahsus ozellikler eklemektedir.

Ozellikle ekonomi ve sosyoloji bakimindan degerlendirildiginde aile
isletmelerinin 6nemi biyliktiir. Aile isletmeleri hem bir iste kullanilma pay1 yaratmasi
acisindan hem de vergi gibi hususlara dikkat edildiginde devletin ekonomisine stratejik
etkilerde bulundugu sonucu ¢ikarilabilir. Bir bagka acidan, aile isletmeleri ¢ogu tilkenin
ekonomik cevresinin 6nemli yapi taslarindan biridir ve bir kismi veya tamami aile
bireylerinin tecriibe ve kapasitelerini toplayip bir biitiin halinde ortaya koymalari
neticesinde ¢alisma yapmakta ve bunun neticesinde de aileye yardim etmektedir. Aile
isletmelerinin  tanimlanmasinda kullanilan ifadeler, etkilenilen goriislere gore
degisiklikler gosterirler. Bu agidan, aile sirketleri ile ilgili arastirma yapanlar tanimlama
yapmada zorluklarla karsi karsiya kalmaktadir. Kimi arastirmacilar, ailenin en az
hissenin yaridan bir fazlasinin sahibi olmasinin gerekliligini savunurken, Kimileri ise
ailenin yalnizca hayati kararlar alirken isteklerini zorlanmadan uygulayabilmesinin
yetebilecegine inanir. Birtakim arastirmacilar, isletmenin verdigi kararlardan ¢ogu aile
bireyinin etkisi altinda kaldigmi, her isletmenin bir aile sirketi oldugunu
savunmaktadirlar. Yine birtakim arastirmacilar; aile isletmesi olarak isletmede cesitli
nesillerden aile bireylerinin aktif oldugu isletmeleri aile girketi olarak gostermektedirler.
Bazis1 ise; en az iki aile bireyinin yonetimde ya da isletme kuruculugunda aktif olmasi

gerektigini iddia etmektedirler.?
1.2.Aile Sirketini Ayiran Ozellikler

Aile isletmeleri hem rakamsal fazlalik, hem ¢alisma giicii olusturma ve hem de
yerel kalkinma bakimindan énemli bir yere sahiptirler. Bir ailenin etkin oldugu isletme
tizerinde aile isletmelerinde isle aile modelleri birbirine girmistir. Aile sirketlerini bu
ozellik, diger sirketlerden ayirip degisik bir isletme ¢esidi olarak ele almakta ve

incelemektedir.®

>N. Erdogmus, Aile Isletmeleri, Istanbul, 2007, ss. 67—68
: M. Kose, Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kadir Hag Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisti (SBE), Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi (YYLT), Istanbul, 2010, s.4



Aile sirketlerinin temel karakteristik 6zelliklerini belirlemek, aile sirketlerini
daha iyi anlayabilmemizi saglamaktadir. Ciinkii aile sirketleri ¢ok degisken bir yapida
oldugu i¢in belirli bir standarda ya da kurallara sigdirilamazlar. Bu nedenle aile sirketi
sayis1 kadar, degisik ve tiirlii modellerden bahsetmek miimkiindiir. Ancak genel hatlar1

bakimindan benzerlikleri, temel karakteristiklerini belirlemesine faydali olacaktir.

Isletme planimi basarisiz kilacak dnemli bir faktor de birbirlerini devamli ve
etkili bir bigimde etkisi altinda birakan bu yontemlerin beraber dikkate alinmamasidir.
Kimi arastirmacilar; aile sirketlerinin baska isletmelerle yer degistirme planlar
dogrultusunda daha gelecege doniik davranmalar1 ve bu sebeple aile isletmelerinin daha
uzun siire Omiirlerini devam ettirdiklerini savunmaktadir. Aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran farklarin neler oldugu hususunda, arastirmacilarin degisik bakis
acilar1 mevcuttur. Birtakim arastirmacilar ise; aile isletmelerinin daha muhafazakar,
icine kapali ve agzi siki olduklarini savunmaktadirlar. Birtakim arastirmacilar aile
sirketlerinin onur, itimat ve sevgi gibi bazi aile degerlerinden otiirti 6teki sirket tiirlerine
gore bir yaris avantajina sahip olduklarini savunmaktadirlar. Bazi arastirmacilara gore;
aile sirketlerinde sirketlere gore yapilan planlamalar yetersiz kalmakta, ayn1 zamanda
aile ile ilgili konular {izerinde calisilarak yapilan planlamalar da siirece dahil edilmesi

gerekmektedir.*

Aile isletmelerinin temel karakteristik Ozelliklerini bilmek aile isletmelerini
yakindan taniyabilmek i¢in gerekmektedir. Kaynaklarda aile isletmelerinin
tanimlanmasinda bir anlagmaya varilamamistir. Bu sebeple aile isletmelerinin
Ozelliklerinden kendine mahsus olanlarin belirlenmis olmast bu husus da yapilan
aragtirmalara faydali olacaktir. Aile sirketlerini diger sirketlerden farklilagtiran esas
karakteristik ozellikleri su sekildedir:

o “Aile sirketleri, girisimciligini aile fertlerinden veya birden ¢ok bireyin
yapmis oldugu ve daha sonra aileden bagka tiyelerin de katilabildigi, ¢ogunlukla kar

amaci giiden bir kurulustur.

*E. Karpuzoglu, "Aile Sirketlerinde Paralel Planlama: Aile Girisimi Plam ve Isletme Stratejik Plan1", 1.
Aiile Sirketleri Kongresi, Kiiltiir Universitesi, Istanbul, 2004, s. 640



e Aile sirketleri, bir yanda ailenin patron olarak bulundugu, bir yanda ise
sirketin is yaptig1 ve zaman ile ailenin talep ve gereksinimleriyle sirketin talep ve

gereksinimlerinin degisebildigi bir yapidadir.

e Aile sirketlerinde genellikle aile iliskilerinden kaynaklanan, kararlarda aile
fertlerinin etkili oldugu, aile igerisinde de biiyiiklere saygimin temel alindigi bir yapi

gorilmektedir.

e Aile sirketlerinde ilk girisimde bulunan girisimcide, gerek aileden gerekse
aile disindan uzman calisanlar1 genel olarak birebir kendisine baglanarak yonetmeye

calisma ve de otorite kdkenli davranig modeli sergileme egilimi vardir.

e Aile sirketlerinde genellikle girisimci aile fertleri, isin kolayindan geldikleri
icin isi ¢ok iyi bilmekte, iiretim ve ticarette de basarihidirlar. Ancak, genellikle yeterli
diizeyde egitim olanaklari olmamakta ve de modern idare yaklasimlarina sahip

bulunmamaktadirlar.

e Aile sirketleri, en belirgin karakteristik olarak var olan aligkanliklarin1 ve
uygulamalarin1 birakmada genel olarak zorlanan, degisime direng gosteren, yeniden

yapilanma ve kurumsallagma ihtiyaci olan sirketlerdir.

e Aile sirketlerinde is yasaminda egemen olan yiiriitme kararlari, politikalar ve

idare sekli meydana getirilirken aile menfaatleri g6z oniine alinir.

o Aile sirketlerinde kagit iizerindeki resmi durumdan ¢ok aile degeri

belirleyicidir ve aile gelenegi is yasamindaki esas belirleyici kararlarda da etkilidir.

o Aile sirketleri, aile fertligi, miilk sahipligi, sirkette ¢alisma, idari kararlarda
yer alma gibi degisik rollerin bulundugu, bazi aile fertlerinin bu rollerinden biri veya

daha ¢ogunu oynayabildigi bir kurumdur.

e Aile sirketlerinde sirket sahibiyle {ist idare genel olarak ayni kisilerdir ve

idarede aile fertleri bile olsa yetkilerin devri ¢ok kolay degildir.

e Aile sirketlerinde girisimci ekibi izleyen nesil daha ¢ok varis konumundadir.

Bu neslin yetistirilmesi, gelistirilmesi, sahip oldugu imkanlar, 6nceki nesle gore daha



gelistirilmis durumdadir. Bu nesil, isin sikintilarint goriip yasamadigi i¢in daha rahat
olmakta ve zaman ile girisimci neslin yiikiinii almakta zorlanmakta ve ise uyum

saglamada zorluk yatsamatktatdlr.”5

Aile sirketlerinin kokeninde otorite bulunan merkeziyet¢i yonetim bigiminin
kabullenilmesi, planlama azligi, anlik hareket edebilme, kurumsallasgamama gibi
birtakim olumsuzluklar da birlikte gelmektedir. Ote taraftan aile sirketleri ¢abuk karar
verebilme, gii¢ birligine varabilme, siki ¢alisma ve ¢aba gdsterebilme, kisa zamanda
biiytiyebilme gibi olumlu etkilere de sahiptir. Bu olumlu ve olumsuz duygularin neden
oldugu giiven olmayan ortamda aile sirketlerinde ekip c¢alismasinin ve beraber
calismanin  getirdigi giic ve kararlilik verimliliginin Oniinii  kapatmaktadir.
Kurumsallasmanin oniinii kapatan engeller aile sirketlerinde izlenen; israf, a¢gozliilik,
hirs, tembellik, Otke, kiskanglik, gurur ve kibir gibi yedi biiyiikk hatadan meydana
gelmektedir. Kurumsallasma yalnizca aile anayasalari ile meydana getirilmis bir
donemin kapsaminda olmayan baglarin kurumsallasmasi ve yetkilerinin sekillendigi bir
donemdir. Bu goriisle bahsedilen engellerin mevcudiyeti aile sirketlerinde baglarin

kurumsallagsmasina olanak tanimamaktadir.
2.AILE SIRKETININ OZELLIKLERI

Aile isletmesi; aileye gecim kaynagi yaratmak ya da mirast bolmemek
maksadiyla kurulmus olan, aileye ge¢im kaynagi saglayan birey tarafindan idare edilen,
idari basamaklarin biiyiik bir kismi aile fertlerince doldurulmus olan, karar almada
onemli olgiide aile fertlerinin etkin oldugu ve aileden en az iki neslin isletmede ¢alistigi
sirketlerdir. Bu tanim dogrultusunda, aile sirketi bir hissedarlik ¢esidi olsa da aile
isletmelerinin baska isletme sekillerinden fark edilmesine yardimci olan ve aile

isletmelerini karakterize eden bazi nitelikleri vardir.

Genel anlamda, aileden en az iki nesil sirket idaresi ile ilgilenir. Anne/baba-
cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve devamlilig1 olan hissedarlar
kuruluslarinda en az iki nesli bulunduran aile isletmeleridir. Kari-koca arasindaki
kurulmus olan aile isletmelerinde kusak farki olmasa da, belirtilecek baska nitelikler

biinyelerinde bulundugu igin aile isletmesi konumunda degerlendirilirler. Sirket

® Findikgt, ss.29-32



kararlari ¢ogu zaman aile menfaatlerine gore alinmaktadir. Genel olarak, aile
mevcudiyetinin ve biitiinliigiiniin bozulmamasi maksadiyla kurulmus aile isletmeleri,
aile deger ve gortslerinin etkisi atinda kalir. Aile iliskileri bagka etkenler yani sira
idareden mesul kisilerin secilmesinde etki eder. Genel olarak isletme kurucusunun aile
arasinda sevgi ve giiven duyulan bireyler, sirket icinde de aile i¢indeki gibi girisimciye
yakindir. Su an gorevinde olan ya da daha onceki donemlerde yoneticilik yapanlarin
cocuklar1 genellikle sirketin idaresinde goérev alirlar. Isletme kuruculari ileride
birakacaklar girketi, gocuklarmin taniyip benimsemelerini isterler. Cocuklarinin ileriye
doniik hayatlarm1  garanti altina almayr diisiinen kurucular, onlarin isletmeyi
benimsemelerini ve yapilan isleri 6grenip kavramasini, isletmenin ve ailenin istikbali

icin 6nemli oldugu i¢in isterler.®

Genel olarak isletmenin adi ve itibari, ailenin adi ve itibari ile beraber dogru
orantili olarak gelisir. Yani aile fertlerinin toplum igindeki pozisyonlar1 sirketin de
pozisyonunu etkilemektedir. Dolayisiyla, aile fertlerinin sirket de ¢alismis olmalari ya
da calismamis olmalar1 degil, soyadlart énemli olmaktadir. Aile fertlerinin sirketteki
pozisyonlart, aile arasindaki konumlarini da etkilemektedir. Sirkette basarili ve kuvvetli
bir statii sahibi olanin aile arasinda da kuvvetli olma ihtimali fazladir. Bu tip
isletmelerde koruyuculuk s6z konusu olacaktir. Bagka bir sekil ile ¢alisma sartlar aile
fertlerinin hayatin1 tehlikeye atmayacak bigimde diizenlenecektir, dogum ve senelik
izinler ile ¢alisma siireleri hususunda inisiyatif kullanilabilir. Ailenin var olan kurallari,
aile igletmelerinin onemli bir bolimiinde kullanilmaktadir. Aile deger ve gorisleri,
kurumdaki islerin yapilis bigimini, bireyler arasindaki baglari, islerin yapilis asamasinda

kullanilan metotlar1 6zetle orgiit kiiltiiriinii biiyiik 6l¢iide etkilemektedir.

Aile igletmeleri genel olarak aile fertleri araciligiyla kurulmus oldugundan kapali
bir goriiniime sahiptir. Dolayisiyla, bu isletmeler mali sikintiya girdiklerinde halka
acilmak veya borglanmak yerine aile fertlerinin finansal destegini almayi
yeglemektedirler. Bu tercihte isletmeye dair bilgileri benimsememek asildir. Aile
isletmelerindeki yonetim kadrosu genel olarak aile ve akrabadan secilir. Aile
isletmelerinde giiven duygusu profesyonellikten once gelmekte ve aile fertleri varken

aile ferdi olmayan yonetim kadrosu olusturmak cok tercih edilen bir durum degildir.

® ..., http://www.wikiturk.net/Madde/43596/aile-sirketi-nedir-temel-ozellikleri-nelerdir, (08.11.2014)



Dolayisiyla, ¢alisanlart se¢ip yerlestirme konusunda ¢ogunlukla aile fertlerine oncelik
verilir. Aile isletmelerinde sirket sahibi ile iist yonetici genellikle ayni kisiden olusur.
Isletme sahibi hissedarlarin &nemli bir kismi, saglik ve durumlar iyi iken isletmelerini
baska birine devretmezler. Ayn1 zamanda isletme kurucusu olduklari i¢in genel miidiir
veya idari kurul baskani da kendilerinden olusur bu durumu da normal karsilarlar. Bu
niteliklerin tek ortak noktasinda sirketin biiyiik bir bolimiiniin idarede ve denetimde bir
ailenin hakim olmasi vardir. Bu olayin asil sebeplerinden bir tanesi, sermayenin biiyiik

bir béliimiiniin idareyi elinde bulunduran aile araciligiyla yiiriitiilmesi olarak gosterilir.’
2.1.Aile Sirketi Gruplari

Aile sirketleri yonetim sekillerine, miilkiyet esasina ve kurulus sekillerine gore
siiflandirilabilir. Bu siniflandirmalar incelendiginde sirketlerin biiylimeye dogru

gittikge farkli siniflandirmalara da gittigi gé’)n'ileceldir.8
2.1.1.Girisimci Yonetimindeki Aile Sirketleri

Sirketin denetiminin bir tek kiside oldugu yani girisimcinin patron oldugu
durumdur. Genellikle aile sirketleri ilk kurulma asamasinda karsilastigi bir durumdur.
Isletme biiyiidiikce ve mali agidan degerlendirildiginde “tek patron” sirketi finanse
etmek de zorlandiginda sirkete bir ortak alarak “tek patron” kavramini ortadan kaldirir.
Sirketin hisselerinin borsada satisa ¢ikmasi kaynak bulma agisindan yapilan bir diger
yontemdir. Bundan dolay1 da gelecek olan yeni yontemlerle birlikte problemlerde ortaya
cikmaktadir. Isletme sahibinin kendine olan agir giiveni ve calisan personelini
isteklendirmesinin yaninda ¢ogu seyi kontrol eden otokratik bir yapisi vardir.
Dolayisiyla, son karari patronun kimseye danigmadan aldigi bu yonetim seklinde,
isletmede gorevde bulunan idarecilerin tamaminin ya da biiyiik bir bolimiiniin aile
fertleri oldugu, patronun goriis ve degerlerinin, isletmenin degerlerini tlimiiyle
degistirdigi goriilmektedir. Oysa, isletmenin gelismesi, 6zellikli ¢alisanlarin goéreve

almmas ve diizenli denetim sistemlerinin var olmasin gerektirir.’

7 ..., http://www.wikiturk.net/Madde/43596/aile-sirketi-nedir-temel-ozellikleri-nelerdir, (08.11.2014)

® E. Yilmaz, Tiirkiye’de Kurumsallasma Asamasina Gelmis Orta Olgekli Aile Sirketlerinin Sorunlari ve
Coziimleri, Istanbul Universitesi (IU), SBE, YYLT, Istanbul, 1993

% A. T. Us, Gelecegin Lideri, istanbul Miistakil Sanayici ve isadamlar1 Dernegi Yayinlari, S. 43, istanbul,
2003, s.50



2.1.2 Kardesler Yonetimindeki Aile Sirketleri

Bu sirket grubu iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Birincisi iki kardesin birleserek
ortak olarak sirket kurmasi durumudur. ikincisi ise, babadan ¢ocuklara gecen yani
patron olan babadan kalan sirketin ¢ocuklar arasinda boéliistiiriilmesi durumudur. Bu
sirketlerde sirketin cogunlugu kardeslerde bulunmaktadir. Bu sirket grubunda yasanan
en biiyilk sorun ise hissedarlar arasindaki uyusmazliklardir. Kardes ortakligi olan
isletmeler, patronun denetimindeki isletmelerden daha blyiiktir. Birtakim aile
isletmelerinde kardesler miilkiyet denetimine sahiptirler ve patron sirketin idaresinde
etkin rol oynar. Bu isletmelerde babanin otoritesi oldugu siirece sirket, tek kurucunun
bulundugu sirket niteligini siirdiiriir. Baska bir kardes ortakligi ise, kardeslerden biri
ebeveyn gibi onderlik roliine biiriiniir ve tek kurucu sirket niteliklerini kabullenmesi ile
olusur. Bu durum genel anlamda kardesler arasi yas araliginin ¢ok oldugu isletmelerde
goriiliir. Babaerkil tarzi ile ebeveyn gibi davranan kardes, 6teki kardesler ile tartismaya
meyillidir. Bir bagka kardes ortakligi sekli ise, isletmenin hedefine yaklasan, diger
kardeslerinde saygili oldugu ve net bir iletisim kurdugu kardesin diger kardesler

araciligiyla onder olarak secerek gergeklesir.™?
2.1.3.Gelismis Aile Sirketleri

Bu sirket gruplar1 ¢ogunlukla aile sirketlerinin biiylime sathasinin sonlarina
dogru olusan bir durumdur. Baska aile sirketi gruplarina gore daha fazla anlagsma
problemi yasanmaktadir. Aile iiyelerinin ¢ogunlugunun aktif olarak sirketin kurulus
asamasinda caligmamasindan kaynaklanan sorunlardir. Bu sirketler yalnizca sirket
olarak degil aile bireyleri olarak da biiyliyen sirketlerdir. Sirketin sahibi olan yetki talep
eden aile liyelerinin sayist artmis olacaktir. Ko¢ ve Sabanci ailelerini bu duruma 6rnek

olarak verebilir.*!
2.1.4.Profesyoneller Yonetimindeki Aile Sirketleri

Cok biiyiiyen aile sirketleri i¢in gecerli olan bir aile sirketi grubudur. Zaman

icinde aile fertlerinin sayisinin artisindan ve sirkette calisacak personellerin nitelik

0 C. Asan, Aile Sirketlerinin Performansinda Kurumsallasmanin ve Kiiltiirin Etkisi, Kadir Has
Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2010, s. 5
1 Agan, 5.6
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bakimindan degil personelin sayisinin ¢ok fazla artmasindan kaynaklanan sagliksiz bir
ortam1 engellemek amaci ile isletme kurumsallagsmaya, isletmeyi uzmanlara birakmaya
gitmektedir. Sirket patronunun da idarecinin de ayni insan oldugu aile isletmelerinde
eger var olan aile fertleri gerekli yetenege ve isle ilgili bilgilere hakim degillerse bu
durumda uzman idarecilere gereksinim duyulur. Pazarlama, mali, reklam, adli, calisan
ve egitim gibi hususlarda teoride ve pratik de bilgiye sahip uzman idareci, isletmenin
gelismesinde ve kurumsallasmasinda 6nemli rol oynar. Uzman idareciler, bu gorevi
sirketin patronu olmadan kurucunun yapmis oldugu isleri yapabilen ve bu hizmetlerinin

bedelini alan kisidir.*?

“Profesyonel yoOnetim anlayisinda, aile yeleri ve isletme sahipleri birebir
miidahale halinde olmamaktadirlar. Ancak aile iiyeleri, profesyonel yoneticileri
secmekte, yOnetime bizzat miidahale etmemekle beraber, sirket politikalari, genel
isletme bi¢imi, sirket i¢in alinan stratejik Kkararlar yine aile fertleri araciligiyla
alinmaktadir. Bir bagka ifade ile profesyonel ydnetimde, isletmeyle ilgili stratejik
kararlarin alinmasindan aile bireyleri, isletmenin yonetilmesinden ise, yoneticiligi
meslek edinen kisiler sorumludurlar.” Profesyoneller yonetimindeki aile sirketleri aile
fertlerinin, ozellikle patronun giindelik isleyislerden ayrilarak, ileriye doniik planlar
yapilmasini saglamaktadir. Bu yonetim seklinde ast-iist iliskisi daha oturmus, idareciler,

biitiin kaynaklarin kullanim, is akis1 evrelerde faal olarak karar alabilmektedirler.
2.2.Aile Sirketlerinin Olumlu ve Olumsuz Etkileri
2.2.1.Aile Sirketlerinin Olumlu Etkileri

Aile isletmesi, hem biinyesinde hem biiyiimesinde hem de miilkiyet sahibi
olmasinda en dénemlisi de bir yaris i¢inde kuvvetli olumlu etkilere sahiptir. Bu etkilere,
cabuk karar verebilen, kararlilikla davranabilen, oldurulabilirligi ¢ok zorlayan, aile
biitiinliigiinden gelmis olan giicii kullanabilen, amatdr ruhu kaybetmeyen, birbirine karsi
saygl ve boyun egmenin daha kolay saglanmasi gibi ¢ok onemli olumlu etkiler aile
isletmesi icin sayilabilecek etkilerdendir. Isletmenin gelisebilmesi ve biiyiiyebilmesi

acisindan “biz” bilincinin hizli bir sekilde gelistirilmesi ve uyarlanmasi gerekmektedir.

12
Asan, 5.6
BE. Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, Istanbul, 2001, .35
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Zira, firmalarin menfaatlerini kendi ¢ikarlariymis gibi gosteren personellerin sayisi
arttikca firmanin basari orani da artmig olacaktir. Aile isletmesinde ¢ok calisma
aligkanlig1 bahsedilmis olan olumlu etkiler i¢inde biiyiik bir yere sahiptir. Bu nedenle
devamlilik gosteren bir ¢alisma kapasitesi ¢ok c¢alisma yerine tercih edilmektedir.
Dolayisiyla, hedeflenen, calisma diizeninin devamliligi belli bir yiiksek seviyede

bulunmalidir.**

Aile isletmelerinde aile fertlerinin is basinda olup isleri yiiriitmesi gereklidir ve
bu ¢ok Onemlidir. Fakat mekani, vadesi, yeri geldiginde isin patronunun yetki ve
vazifelerini aile fertleri kisiler ile veya uzman c¢alisanlarla paylasmasi gerekmektedir.
Aile sirketi kurucusunun; c¢evresindekilerle rekabet i¢inde olmamasi, fikir yarisina
girmemesi, ister kan bagi olsun ister uzman olsun bireyleri tehlike gibi gérmemesi,
onlardan faydalanma yontemlerini kibir duygusuna biirinmeyecek bir yetiskinlige
ulagsmak i¢in biiyiik gayret sarf etmesi olduk¢a 6nemlidir ve ayni zamanda gereklidir.
Ikinci nesil aile isletmelerinde is igin ya da kendileri i¢in degil ilk olarak bilgi, yetenek
ve sahsiyet niteliklerine yarasir bir sekilde yetistirilmeleri esas alinir. Bu yoniiyle aile
sirketleri olumlu etkilenmektedir. Aile tiyelerinin imkani varsa kurumlarinin disinda bir
baska igyerinde, imkénlar1 yoksa kurumunun ona uygun bir alt boliimiinde stajyerlik
yaparak baslamalari saglanmalidir. Bu sekilde ilerisi igin sirketin basina gelecek
oldukga basarili bir insan, oldukga iyi bir vatandas, oldukga sadik bir sirket personeli
yetismis olacaktir. Boylece, yeni nesil en 6nemli yatirim olacak ve yetisen yeni nesil,
aile sirketini ciddi anlamda olumlu etkileyecektir. Netice itibariyle aile igletmesi
olmanin olumlu etkileri finansal, yonetsel ve kurum kiiltiirii agisindan olmak {iizere ii¢

sinifta toplamr.15

2.2.1.1.Aile Sirketlerinin Finansal A¢idan Olumlu Etkileri

Aile, sirketin mali kaynagi olup aile sirketleri ailenin ge¢imini saglamak
amacindadirlar. Isletme personeli gerektigi zaman sirketten maasimi bile almaz hatta
kendi malindan da yardim ederler. Disardan bor¢lanma kaynagi olmayip sirketin maddi
yapist ile birlikte manevi yapisi da disariya karst menfi bir kanattan korunmus olacaktir.

Aile sirketleri sermaye sorunlarini sermaye piyasalarinin az gelismis oldugu iilkelerde

14 Kose, s.18
® Findikgy, ss. 75-76
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cogunlukla kendileri ¢ozmeye c¢alisirlar. Sermaye piyasalarinda fon temini ve
kullanimina yoénelik araci kurumlarin yaygin olmadig: iilkelerde aile sirketleri sermaye
sikintisina girdiklerinde ¢ogunlukla ailenin menkul, gayrimenkul, nakdi kaynaklarindan,
var olan fonlarin kullaniminda ise aile biiyiiklerinin fikirlerinden faydalanirlar. Sirket,
mali bakimdan sikintili bir donem gecirdiginde hissedarlar kazanglarindan feragat
ederler. Isletmenin iflasim engellemek igin aile fertleri ellerinden geleni yapmak igin

korkmazlar; bunun sebebi, sirketin aile ile biitiinlesmis olmasidir.*®
2.2.1.2.Aile Sirketlerinin Yonetsel A¢idan Olumlu Etkileri

Aile sirketleri baska sirketlere gore daha gelisen bir girisimcilik ruhuna sahiptir.
Bu durumun en biiyiik olumlu etkisi ise, hiyerarsinin hizli bir sekilde ilerlemesiyle
birlikte alinacak kararlarin da ¢ok hizli sonuca ulagmasidir. Ayn1 zamanda aile igindeki
birbirlerine olan saygi ve sevgi “bana ne” duygusunu iclerinde barindirmalarina izin
vermez ve daha ¢ok benimsetilen bir sirket yapisinin ortaya ¢ikmasina sebep olur.
Ayrica, profesyonel bir aile sirketinde ¢ocuklarin kiigiik yastan baslamak tizere sirket
icinde veya sirket disinda olumlu olarak sekillendirilmeleri gelecek igin yonetici
kadrosuna kalifiye birey yetistirilmesine imkan saglamaktadir. Aile sirketlerinde alinmig
olan teknik ve yonetsel boliimlerde yeni metotlar uygulama ve yeni yatirimlar yapma
kararlar1 sermayenin biiyiik bolimiine sahip olmanin verdigi rahatlikla hizli bir sekilde
alinir. Boylece alinan kararlarda uygulamaya ge¢gme asamasinda uzun bir imza
biirokrasisini agmaya gerek olmamaktadir. Ayrica, ¢alisanlarin cogunlugunun aile tiyesi
olmasinin vermis oldugu rahatlikla, sirket fertleri diisiincelerini hiir bir ifade ile
paylasabilirler, hatta bu durum c¢alisanlar arasinda pozitif bir enerji yarattigi da
sOylenebilir. Ayn1 zamanda, isletme personelleri i¢in yapilan seminer programlar sirket
kapsamindaki aile fertlerine yapilmis yatirim sayildigindan egitime ve gelisime c¢ok

onem verilmektedir.!’

te Kose, s.18
1 Asan, S.7
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2.2.1.3.Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Olumlu Etkileri

Aile sirketlerinin 6nemli bir diger olumlu etkisi ise, ailelerin geg¢misinden
bugiine kadar gelen orfleri, adetleri, gelenekleri ve degerlerinin isletmeye ayni sekilde
aksettirilmesidir. Ailenin taniminda bulunan beraberlik kavramui, isletmelerde de kendini
hissettirmektedir.’® Firma personellerinin 6nemli bir kismu aile fertleri olmasindan
dolayr firma durumu cok cabuk kabullenilir ve isletme ¢alisanlart kurumlarmi daha
kolay benimserler. Bu durum ayrica isletme kiiltiiriiniin olusturulmasina ve
personellerin kendi i¢inde giiglii bir bigimde yayilmasina da yardimct olur. Saglam bir
isletme kiiltliriniin zorlanmadan sahiplenmesi igin iletisimin, eskiden gelmekte olan
birlikteligin, tutumun, deger ve inanclarin arasindaki benzerliklerin 6nemi biiyiiktiir.
Ailenin benimsedigi inanglar1 ve 6nem verdigi degerlerin etkisiyle olusan kurum

kiiltiirli, calisanlar tarafindan kabul edilebilirlik seviyesini arttirmaktadir.*®
2.2.2.Aile Sirketlerinin Olumsuz Etkileri

Aile sirketi olmanin olumlu etkileri kadar olumsuz bazi etkileri de vardir ve bu
etkileri de ayn1 basliklar altinda toplayabiliriz. Bazi arastirmacilara gore aile isletmesi
olmanin yarattig1 olumsuz etkiler, “isletme sahipligi ve rol belirsizligi” ile “geleneksel
degerlere” olan bagimliliktan ortaya ¢ikmaktadir. Aile sirketlerinin benimsedigi olumlu
etkiler aile fertleri tarafindan dogru yonlendirilmezse bu olumlu etkiler olumsuz etkilere
dontisebilmektedir. Sirketi sahiplenme giidiisii, en 6nemli olumlu etkidir ancak bu etki

diizgiin olarak kullanilmazsa, ailenin i¢inde ¢atigsmalara yol ac;maktadlr.20
2.2.2.1.Aile Sirketlerinin Finansal A¢idan Olumsuz Etkileri

Onemli bir olumlu etki olan sirketin aileye bor¢lanmasi ve sermayeyi aile
icinden elde etmesi ayn1 zamanda sirketi iflasa gotiirecek kadar biiyiik bunalimlara yol
acabilir. Ayrica aile sirketlerinin cari hesaplardan ¢ikan problemlerinden kaynaklanan
sorunlar da cok sik karsi karsiya kalinan bir durumdur. Isletmelerde bulunan kisilik
kavram, aile sirketinde cogunlukla yok edilir. Isletme sahibinin yapmis oldugu

harcamalar genellikle sirket harcamalari ile birbirine karistirilir. Bu durum bilangonun

18 Asan, s.7
¥ Findiket, .75-76
20 Kose, s.19
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hazirlanmasinda sorun teskil etmektedir. Ailenin tasinir, tasinmaz mallarinin veya
nakdinin az olmasi ya da isletmenin bor¢lanmasinin istenilmemesi durumunda
isletmenin biiyiime hizi biliyiik ihtimalle yavaslamaktadir. Bunun yani sira isletme
karinin boélistiiriilmesi konusunda aile fertleri arasinda uyusmazlik ¢ikmaktadir. Karin
boliisiimii  konusunda kararli bir politikanin belirlenmis olmasi aile iiyelerince
tartismalara neden olmaktadir. Aile isletmesinde ¢alismakta olan iki kusak i¢inde karin

boliistimii ile ilgili tartismalar yasanmaktad1r.21
2.2.2.2.Aile Sirketlerinin Yonetsel A¢idan Olumsuz Etkileri

Genel anlamda, varis olan gelecek kusak, kurumsallasma ve profesyonellik
konularmma olumlu bakmayan aile isletmelerinde, ¢ok fazla meslek bulma ya da
bulundugu statiide tutunma kaygisi tasimamaktadir. Bu durumun sonucu olarak gelecek
kusak egitimlerine ¢ok 6nem vermemekte, kendilerini ¢ok fazla gelistirememekte ve
bundan dolay1 gelecek kusak yonetici kadrosunun “kaliteli yonetici” olamamasi sonucu
ortaya c¢ikmaktadir. Kurucunun vefati durumunda patron olacak bir sonraki kusagin
adeta “taht kavgas1” sorunu ile kars1 karsiya kalmasi olasi sorunlardandir. Bu sekildeki
sorunlar1 Onleyebilmek icin Aile Anayasast veya Aile Heyeti olusturulmasi
gerekmektedir. Aile Anayasasinda bulunan en 6nemli konu, yOnetimin ne c¢esit

kosullarda kimlere devredilebilecegi hususudur.?

Aile liyesi olmayan yiiksek kapasiteye sahip ve yetenekli uzman personellerin,
aile isletmelerinde yiikselme imkanlarinin belirlenmis oldugu distiniiliip sorumlulugunu
tizerine almamak istemeleri ve diger isletmelere transfer olmak igin firsat gézetmeleri
aile isletmesi olmanin yonetsel olumsuz etkilerinin basinda gelmektedir. Aile
isletmelerinde ¢alisanlar, iliski diizeyleri ya da tepe yoneticisine yakinliklarina gore
yerlestirildikleri i¢in genelde aile fertlerinin yetenek ve bilgilerine bakilmaz. Bundan
dolay1 aile isletmeleri yetenekli personellerden mahrum kaldig1 gibi, aile iiyesi olmayan
calisanlar motive eksikligi ve verim diisiikliigli yasamaktadirlar. Bu olumsuz etkinin
ortadan Kaldirilabilmesi i¢in yoOnetim sisteminin objektif kriterlere dayanmasi
gerekmektedir. Ayrica sirkette gercekten calisan aile fertleriyle ¢alismayan personel

arasindaki iligskilerde ve veliaht secimlerinde siklikla ¢ikar catigsmalar1 yasanabilir. Bu

2 Asan, s.7
%2 Asan, s.8
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durumun sonucu olarak maliyetler yiikselir ve verimlilik diiser. Sirket verimliligi, aile
menfaatleri ile isletme menfaatleri uyusmadigi zamanlarda azalmaktadir. Bu
uyusmazliktan kaynaklt ¢atismalar c¢ogalmakta, i3 tatmini azalmakta ve
motivasyonsuzluk artmaktadir.  Aile sirketi kurumsallasmadigi zamanda yonetici
kurucu olan aile ferdinin vefati veya ¢alisgamayacak diizeyde olmasi durumunda aile
bireyleri i¢inde olusacak yarista olumsuz etkilerinden biri olarak gosterilebilir. Bu
durumda olusan belirsizlik sebebiyle sirketin basaris1 ve gelecegi tehlikeye girmektedir.
Yeterli diizeyde kurumsallasmamis ve boliimiinde uzman ¢alisanlarin fazla oldugu aile
sirketlerinde ¢ikan yenilikleri kabullenmek ve takip etmek oldukca gii¢ bir durumdur.
Calisanlar yapilacak yeni yatirimlara veya olacak bir degisime karsi ¢ikmaya baslarlar.
Bu tarz muhafazakar hareketlere, uzmanlarin var oldugu, ¢abuk ve daimi gelisimin
saglanabilmesi igin akademik incelemelerin kontrol edildigi ve degisimlere
zorlanmadan ayak uyduruldugu isletme biinyelerinde c¢okca karsilasilmaz. Aile
kararlarinin ig kararlari ile i¢ ige gegmis durumda olmasi da baska bir yonetsel olumsuz
etki olarak gosterilebilir. Bu iki karar arasinda denge bulunmadigi takdirde bu iki

boliime dair kararlar is ve aile i¢in yeterli bir etkinlige erismesini engelleyecektir.23
2.2.2.3.Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Olumsuz Etkileri

Zamanin getirmis oldugu is yontemleri ve idare yerine, babadan ogula gecen
usta ¢irak iligkisine dayanan bilgiler aktarilmaktadir. Aile sirketleri kendi kurallarina
bagli olduklar igin orgiitsel degisime tepki gostermektedirler. Aile degerleri yerine is
degerlerinin 6nemli oldugu sirketlerde istatistikler ve raporlamalar dikkate alinmayarak
daha ¢ok deneme-yanilma yontemleri kullanilir. Bu sayede nesnel bi¢gimde veri toplama
ve degerlendirme diizeninin olmamasi, giivenilen bireylerin diisiinceleri 6nemsenerek
doldurulmaya calisiimasi profesyonel bir hareket olarak degerlendirilemez. Ote yandan,
is hayatina iligkin degerlerin aile degerlerinin istiinde oldugu aile sirketlerinde ise
calisan aile tiyelerinin egitim diizeyleri oldukca diisiiktiir. Bu nedenle yeterli 6zelliklere
sahip olmayan aile liyeleri sirket yapisinda yer alirlar ancak bu durum ¢ogunlukla giinii
kurtaracak olsa da uzun vade de isletmenin amaglarindan uzaklasilmasina sebebiyet
vermektedir. Aile sirketleri detayli bir bicimde incelendiginde, olumlu ve olumsuz

etkiler cok net bir sekilde fark edilebilmektedir. Bu noktalar degerlendirilerek sirket

2 Kse, $5.20-21
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hakkinda bilgilere ulasilabilir ve etkinligi c¢ogaltabilir. Zira, burada &nemli olan
isletmenin aile olma 0&zelligini koruyarak, yani amatér ruhunu kaybetmeden

kurumsallasabilmesi ve olumsuz etkilerini asgariye indirmeye calismasidir.”*
2.3.Aile Sirketlerinde Yonetim Sekilleri ve Kiiltiirel Yapisi

Profesyonel olarak yonetilen sirketlerle mukayese edildiginde aile isletmelerinin
ne gibi ayricaliklar gosterdigi incelemelere konu olmustur. Bu incelemelerin sonucunda
orgiitsel iklim, orgiitsel siirecler ve etki yapilar gibi asil boliimlerde ayricaliklar oldugu
gbzlemlenmistir. Bu sebeple aile sirketlerinin idare sekli ve yasanan problemler, aile
sirketlerinin diger sirketlerden farkinin anlagilabilmesinde ve bundan dogacak

problemlerin anlagiimasi bakimindan 6nemli bir nokta olmaktadir.?®
2.3.1.Aile Sirketlerinde Yonetim Sekilleri

Profesyonel yonetim bulunan sirketlere gore aile sirketi yoneticileri daha fazla
tutucu hareket iginde olduklarini, daha agir gelistiklerini, uzun vadeli sadakat
amagclarina meyilli olduklarini, kendi beklentilerine bagli var olan degerlerini, misyon
ve vizyonlarmi meydana getirme meyilinde bulunduklarini, tepe yonetici ekibinin
birbirine olan sadakatinin basarisi izerinde avantaja sahip oldugu yapilan aragtirmalarda
da gosterilmektedir. Bu nedenle aile sirketlerinin yonetim sekilleri de diger isletmelere
gore cesitlilik gostermektedir. Bu yonetim sekilleri: Merkeziyet¢i Yonetim, Katilimci

Y6netim, Profesyonel Y 6netimdir.?®
2.3.1.1.Merkeziyet¢i Yonetim

Merkeziyetci yonetim anlayigina sahip isletmelerin yetki sahibi olan yoneticisi
en Onemli isletme sahibidir. Bu tiir idarelerde isletme sahipleri ayn1 zamanda yonetici
olan birey, tiim ayrintilara karisma meylinde olup, oteki c¢alisanlarina s6z hakki
vermemektedir. Sirket sahipleri calisanlarini korumakla gorevlidirler, g¢alisanlarin

islerini yapmasina engel olmaz fakat yapilan islerin {izerinde egemen bir durum sergiler.

* Kose, $5.20-21

% 0. Erdil- E. Cigerim- M.S. Gok, “Aile Isletmelerinde Yénetim Bigimleri Uzerine Bir Literatiir
Arastirmast”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul, 2004, s. 66

B A. Atilgan, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Markalasma Tiirkiye’de ileri Gelen Aile Sirketlerinin
Kurumsallasma ve Markalasma Ornekleri ile Tiirk Hazir Giyim Sektdriinde Bir Uygulama,
Dogus Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2011, 5.19

17



Burada 6nemle vurgulanmasi gereken konu, son karari sirketin kurucusunun kendi
kendine almis oldugu bu idare seklinde, sirketteki idarecilerin tamamiin ya da biiyiik
bir boliimiiniin aile fertleri oldugu ve patronun goriis ve degerlerinin, isletmenin
degerlerini tiimiiyle etkiledigi hususudur. Bu yonetim seklinin dezavantaji sirket
sahibinin en detayli iglerle ugrasirken hem miihim noktalar1 gézden kagirmakta hem de
giinliik rutin iglerin takibinde bogulmaktadir. Ayrica yonetim kadrosundaki yonetici
pozisyonundaki bireyler bazi zamanlarda onemsenmemis, islerle ilgili sorunlarla birebir
kurucu alakadar olmus bu durumda yonetici pozisyonundaki kisilerin yaptirim giictinii

zedelemektedir.?’

Merkeziyet¢i (merkezi) yonetim seklinde, kararlarin hepsi, yetkili {ist yonetim
tarafindan alinmaktadir. Bu yoOnetim sekli, ozellikle birinci nesil yoOnetiminde
goriilmekte olup isletme kararlari, tepe yonetiminde idareci durumunda olan kurucu
tarafindan alinmakta ve sirkette her gesit karar da kurucu araciligiyla verilmektedir.
Isletme kurucusu olan kurucu ¢alisanlarinin gereksinimlerini belirleyip karsilamakta ve
onlar1 korumakta ancak ¢alisan personele soz hakki vermemektedir. Bu idare seklinde,
isletmedeki yonetim kadrosunun tamamu aile fertlerinden olugsmaktadir bu nedenle bazi
durumlarda aile ferdi olmayan calisanlara kars1 giivensizlik s6z konusu olmaktadir.
Kurucu sirket sahibinin, deger ve inanclar sirket kararlarmi tiimiiyle etkiledigi gibi
kurucu, ayn1 zamanda sirketteki her seyi denetimi altinda tutmak istemektedir.”® Bu
durumdan dolayr merkeziyet¢i yoOnetim seklinde sirket personeli yeteneklerini
gosterebilecekleri, kendilerini sirketin bir liyesi olarak gorebilecekleri ve karar verme
yetkisi tasiyabilecekleri bir ortamda hissedememektelerdir. Bu yonetim sekli igin,
sirketin gelecegi i¢in Onemli kararlar alarak dogru girisimciligi engelledigini ve
personelin isler ilizerinde farkli kararlar alabilmelerini zorlastirdigini sdyleyebiliriz.
Merkeziyetci yonetim bigiminde, aile fertleri, sirketteki isleri ¢cok yakindan takip ederler
ve hiyerarsik bir yonetim s6z konusudur. Bu yonetim bi¢imi, 6zellikle biiylimekte olan
aile sirketlerinde uzman yoneticileri yonetim konusunda bazi problemlerle birlikte
calismaya itmektedir. Merkeziyet¢i yonetim bi¢iminin gecerli oldugu aile sirketlerinde,

sirket sahibinin ailede babaerkil aile kiiltiiriinli benimsedigi soylenebilir. Ancak

77 K. Karayormuk- M.A. Késeoglu, “Aile isletmelerinde Cinsiyet Temelli Ayrimeiligin Kokenleri:
Afyonkarahisar’da Bir Alan Arastirmasi”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul Kiiltiir
Universitesi, Istanbul, 2006, s.378

B\. Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Istanbul, 2003, s.44
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babaerkil ailelerde verilen kararlar kurucu pozisyonundaki aile reisi araciligiyla
verilmektedir ve belirtilmis oldugu gibi merkeziyet¢i yonetim seklinde de biitiin kararlar

tepe yonetici araciligiyla alinmaktadir.?®
2.3.1.2. Katihmc1 Yonetim

Katilimcer yonetim sekli, bir sirkette bulunan her ¢esit boliimlerdeki calisanlarin
dogrudan ya da temsilciler aracilifiyla karar verme siirecinin tiirli asamalarina
katilmalar1 anlamina gelmektedir. Katilimci yonetim bigiminde aile fertleri paylarin ve
idarenin birgoguna sahip olmakla birlikte, sirket de uzman personellerde calismaktadir.
Idarenin genelinin aile fertlerinden olusmasindan kaynaklanan sorumluluk ve yetki
kavgalarinin yasanmamasi i¢in karar ve sorumluluklar, yapilacak islere uygun gorev
tanimlar1 onceden belirtilmektedir. Katilime1 yonetim bigiminde uzman personellerinde
yer almalar1 -yani aile fertlerinin yetersiz kaldigi gorevleri profesyonellerin icra
etmeleri- isletmenin daha faal ve verimli bir sekilde g¢alismasina olanak saglar.
Belirtildigi gibi katilimei yoOnetim bigiminde aile degerlerinin oldugu kadar is
degerlerinin de dnemi biiyiiktiir ve asil olan ise uygun personelin gorevlendirilmesi ve
calistirilmasidir. Bu tarz yonetimlerde bazi zamanlar da konusunda uzman yoneticilerle
aile bireyleri arasinda ast-iist iliskilerinden dogan problemler yasansa da Onceden
belirlenen yetki ve sorumluklarin olmasi bu problemleri ortadan kaldirmak icin alinan
Onlemler arasinda sayilabilir ancak yaptinm asamasinda problemler olusabilecegi

gézlemlenmektedir.30

Katilimer yonetim seklinde, sirketin paylarimin ¢ogunlugu aile fertlerinde
bulunmakta olup, isletmede teknik boliimlerde uzmanlik kazanmis profesyonel
personelde ¢alistirilmaktadir. Katilimci yonetim seklinde aile degerleri 6nemli olsa da is
degerleri daha onemli yer tutmaktadir, bu nedenle yapilacak ise en uygun personelin
istihdam edilmesini benimseyen bir yonetim seklidir. Bundan dolayr bu yonetim
seklinde ayrimcilik gibi uygulamalar yapilmamaktadir. Ote yandan bu ydnetim sekli,
katilimcilarin tecriibbe kazanmasini saglayabilmektedir. Ancak, bu yonetim seklinin

uygulandigr aile sirketlerinde, sirket ortaginin fazla olmasi ve sirketteki aile fertleri ile

20, Ates, Aile Sirketlerinde Degisim ve Siireklilik, Ankara Universitesi, SBE, Yayimlanmamis Doktora
Tezi (YDT), Ankara, 2003, s.70-71
%0 T, Kogel, isletme Yoneticiligi, istanbul, 2003, 5.110
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aile ferdi olmayan profesyonel calisanlarin birlikte ¢aligmasi bazi sorunlara yol agacagi
icin yapilacak islerin, yetki ve sorumluluklarin 6nceden belirlenmesi gerekmektedir. Bu
sekilde yapilirsa aile ferdi ¢alisanlar ile aile ferdi olmayan c¢alisanlarin arasindaki
igbirliginin artirilmasi1 saglanmis olmaktadir. Katilimc1 yonetim seklinin uygulandigi

aile sirketlerinde, kurucu aile isbirlik¢i aile kiiltiirtinii benimsemektedir.**

Katilimcr yonetimlerde ise isletme servetinin biiyiik orani aile fertlerine ait olsa
da isletme boliimiinde profesyonellesmis uzmanlar da yer almaktadir. Profesyonel bir
yaklagima oranla, ailesel degerlerin yani sira is degerleri lizerinde de durulur. Aile
fertleri ile disaridan atanan uzman kadrosu arasindaki kavgalar ise igbolimi ile

¢oziimlenir.*?

2.3.1.3.Profesyonel Yonetim

Profesyonel yonetim seklinde, isletme patronlar: ve diger aile fertleri kendileri
islerin basinda bulunmamaktadirlar. Ancak, sirketin yonetim kadrosu aile fertleri
tarafindan secilmekte olup yatinm kararlar1 ve genel politikalar gibi isletmenin
tamamin1 ve istikbalini etkileyen kararlar girketin kurucusu olan aile fertleri araciligiyla
alinmaktadir. Bagka bir ifadeyle; sirketle ilgili 6nemli kararlar alinmasinda aile fertleri,
uygulanabilir kararlar ve islerin takibinden uzman yéneticiler sorumlu tutulmaktadir.®
Profesyonel yonetim seklinin aile fertlerinin, 6zellikle kurucunun gilindelik islerinden
kacarak, gelecege dair planlar yapmasini yani biiyiik resmi gormesini saglamaktadir. Bu
yonetim seklinde ast-iist iliskisi daha oturmus, idareciler, her sekilde kaynaklarin
kullanimini, is akisin1 vb. asamalarda faal olarak kararlar alabilmektedirler. Tiirkiye’de
profesyonel yonetime gecis igin biiyiik girisimlerde bulunan isletmeler vardir. Ulker
grubu ve Sabanci Holding bu girisimlerde bulunan, 6nemli ¢alismalar yapan aile
isletmeleri arasinda yer almaktadir. Profesyonel yonetim seklinin uygulandigi aile

sirketlerinde, aile ¢atismaci aile kiiltiirtinii benimsemektedir.*

Vadesi kisa olan aile sirketlerinin 6nemli bir kismi, idaredeki nesil degisikligi

esnasinda kiigiilmeye baslamaktadir. Patron, nesil ile isi aktaracagi ikinci ve tigiinci

SLE. T. Arslan, Aile Sirketlerinde Profesyonel Yoneticinin ikilemleri, Siileyman Demirel Universitesi,
SBE, YYLT, Isparta, 2006, s.74

82 Kose, s.14

% Alayoglu, s.45

“E. Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma, Istanbul, 2004, 5.30
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neslin kendi i¢indeki fikir ve usul ayriliklar1 ¢oziim bulamayinca, isletme degisen
sartlara ayak uyduramaz ve kaybolur. Kurucularin, yapmis olduklari planlama hem
aileyi toplayarak birlikte tutmak hem de isin olmasi gerekenlerini uygulamaktir.
Alacaklari tedbirler isletmeyi imkansiz gibi goriinen bu sonucgtan kurtarabilir. Kurucu,
ilk kurulus asamasindan itibaren yetismis ve calisma hayatindaki tecriibeleri olan,
cocuklarin ise iyi bir egitim aldig: aile isletmelerinde gen¢ nesle yetki ve sorumluluk
aktarmas1 daha problemsiz olacaktir. Ikinci ve iigiincii neslin, var olan isletmeyi
genclestirmesi ile zaman icinde gelistirme politikas1 ise genellikle iyi neticeler
verecektir. Geng kusak, i¢ ve dis piyasalarda olusan degisiklikleri daha temkinli bir
bicimde takip edip ¢abuk karar alma {stlinliigiinii kullandiginda aile isletmesinin piyasa
hissesi devamli bir bigimde ¢ogalacaktir. Kurucunun gelecege yonelik goriisleri olmasi
ve aile ile is problemlerini karistirmayacak gilice sahip olmasi, isletmenin en biiyiik

teminatidir.®®
2.3.2.Aile Sirketlerinin Kiiltiirel Yapis1

Aile isletmesi olarak dikkat edildiginde, kiiltiir karmasik bir sekil almaktadir.
Patronun egemenliginin sebebi ile yalnizca girisimcilik asamasinda degil, sonraki
basamaklarda dahi, mal ve deger sahibi olan motivasyonu kuvvetli kiiltiir etkenleridir.
Isletme sahipleri birey olduktan sonra ve bazi zamanlarda ikilemdeki fikir ve degerleri
olmasindan 6tiirti bu durum Kkurulan sirketlere aksetmektedir. Bu kiiltiirel benzersizlik
anlasilir ve gelistirilir ise, o isletmenin en biiylik yararlarindan biri haline gelebilir.
Isletme sahipleri sirket kiiltiiriiniin olugsmasini, transfer edilmesini ve yerlestirilmesini,
patronlarin i¢ ve dis sosyal baglantilar1 ne sekilde yaptiklarini ve {ist yonetimin kendi
icindeki ¢alisma ortaklig1 diizeyini etkisi altina almaktadir. Ekip olmanin desteklendigi
atmosfer de, isletme sahiplerinin tepe yonetimin davranisi iizerindeki etkisine

baglanrnaktadlr.36

Toplumun c¢evresi ile miicadelesi ve beraber yasamaktan ¢ikan problemlerin
¢ozililmesi asamasinda 6grenilmis ve fonksiyonelligi sebebiyle yeni eklenen fertlere
aktarilmak istenen becerisi, deneyimi, aligkanligi, yontemi, gelenegi, gorenegi, degeri

ve inanglarinin bitiind kiltiirdiir. Cesitli insan topluluklarinin sahip oldugu, degisik

¥ Kose, s. 15 _ ) .
% C. Cetin, Aile Kiiltiiriiniin Aile isletmesi Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi, istanbul, 2010, 5.37
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yasama bic¢imleri genel anlamiyla kiiltiirii tanimlayabilmektedir. Aile isletmelerinin
kiiltiirel yapist incelenirken aile degerlerini de Onemsemek gerekir. Aile Ogeleri
isbirlik¢i, catismacit ve ataerklik olmak {izere ii¢ boliimde incelenir. Ataerklik
merkeziyet¢i yonetim ile ayni anlami ifade eder. Isbirlik¢i sirket sahibinin baskalarinin
disiincelerine  6nem verdigi durumda ortaya ¢ikarken, catigmact yOnetimin

profesyonellere birakildigi durumda ortaya gikar.*’

Aile sirketinin patronu pozisyonundaki kisilerin kiiltiirii adapte etme ugruna
kullandig1 yaklasim, aslinda kiiltiirii biitiin isletmeye yerlestirmesine ve yaymasina
yardimci olmaktadir. Aile sirketinin patronu Onemsedigi seylere 6zen gostererek,
bunlar1 tartarak ve denetleyerek tepe yoOnetime ve Orgiitiin geride kalanlarina ne
istendigini ve nelere dikkat edilmesi gerektiginin mesajin1 aktarmaktadir. Aile
isletmesinde, kiiltiir yaratma evresinde isletme kiiltiirii patron olan kusagin kisiligi,
degerleri ve goriislerinden ¢ok etkilenmektedir. Kiiltiir biiylidiikge, isletme sahibinin
degerleri, gorisleri, talepleri, istekleri ve algilar1 6rgiitsel hayatin bir boliimii haline
gelmistir. Ust yonetimde dahil olmak iizere ¢alisanlarin patronun énem verdigi personel
secme, ise alma, gorevde yiikselme, isten atma, rol modeli olma, 6gretme, kaynak
dagilimi, patronun krizleri ele alip degerlendirme bigimi, karar alma, ekonomik kararlar
alma ya da tatbik etme gibi hususlara deger verdigi goriilmektedir. Bu boliimlerin
tamami strateji aragtirmacilart ve idarecilerinin alakali oldugu alanlardir ¢iinkii bu
alanlar igletmenin stratejik tutumunu, vizyonunu, hareketlerini ve tercihinin temelini
olusturmaktadir. Isletmenin stratejik egilimi ve degisimlere ayak uydurmasi ve degisimi
idare etme yetenegini kavramak icin kiiltiir olusturma, adapte etme ve yayma
asamalarmin idareciler, isletme sahipleri ve arastirmacilar tarafindan mutlak sekilde
kavranmas1 gereklidir. Aile sirketlerinin kiltiirel goriintiisiiniin sekillenmesinde bir
taraftan katilimci, profesyonel, hitkkmedici ve serbest birakici olarak siniflandirilabilen
idare sekilleri bir taraftan ataerkil, isbirlik¢i ve ¢atismaci olarak gosterilen aile unsurlari
bir taraftanda kagit lizerinde komite, tasdikleyici komite, 6giit verici komite ve

denetleyici komite olarak gruplandirilan yonetim &geleri 6n plana ¢ikmaktadir.

% Asan, s. 11
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Ozellikle aile dgelerinin aile kiiltiirii iizerinde dnemli bir etkisi bulunmakla birlikte bu

- . 38
konunun tizerinde dnemle durulmalidir.

Sekil 1: Aile Isletmeleri ve Kiiltiir iliskisi

Isletme Ogeleri Yonetim Ogeleri
e Hiikmedici Yonetim e Kagit Uzerinde Komite
e Serbest Birakicit Yonetim e Tasdikleyici Komite
e Katilimer Yonetim e Ogiit Verici Komite
e Profesyonel Yonetim e Denetleyici Komite

Aile Isletmelerinin Kiiltiirel
GOrtintimii

T

Aile Ogeleri
o Ataerkil
o Isbirlikci
e (atismaci

Kaynak: E. Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmelerinde Kurumsallasma,
Istanbul, 2001,5.31

Onder olan, aile fertleri isletmenin arasinda daha zorlayici goriinmektedirler
ciinkii gecerliliklerini iki sekilde elde edebilirler: Isletme idaresindeki rolleri ve aile
icindeki rolleri. Aile isletmeleri, kuvvetli goriis ve temel degerlerle iliskilerinin hakiki
ve dinamik oldugu benzersiz ve ¢ok basarili bir konumdadir. Isletme sahibinin rolii; bir
orgiitiin  kisiligini, temel degerlerini ve hedeflerini olusturma hususunda Onem
tasimaktadir. Isletme sahibinin etkisi cogunlukla hayat boyu siirmektedir ve bu durum

iyeliklerin yapisina, konumuna, ebadina veya sanayisine umursamadan nesiller arasi

% Cetin, s. 38
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basarilarina gegmektedir. Bununla birlikte uzun vadeli basar1 ve hayat giicii i¢in yapilan
savasta, en ilhamli kiiltiir bile ¢evresine ve ¢esitlere ve miras¢ilarin bireyciligine duyarl
kalmalidir. Isletme sahiplerinin degerlerine vekaleten hareket etmek, bireyin bireysel
inanglarina sadik kalirken, hem gii¢lii bir meydan okuma hem de aile i¢in bir firsat

ortaya gikartir.*

Bu daha kapsamli kisi hissi ve degerler iizerinde odaklanma, kurulusta calisma
olarak daha sik dogal olarak daha iyi isletme sonuglarina neden olan yiiksek performans
davraniglariyla neticelenir. Giiglii bir aile kiiltiirdi ile saglam bir orgiit kiltiiriini birlikte
uyumlastirmak ve yeni kusaklarin paylasilan degerleri benimsemeleri aile isletmelerinin

basarili olabilmesini saglamaktadirlar.*?

¥ Karpuzoglu, s.31
'S Giiney, Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar, istanbul, 2008, 5.83
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IKINCI BOLUM
AILE ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU ve FONKSIYONLARI
1.AILE ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU ve MODELLERI
1.1.0rgiit Kiiltiirii Kavrami ve Bashca Ozellikleri

Orgiit kavrami, insanlarin bazi ortak misyonlar, hedefler dogrultusunda
olusturduklar1 bir uzlasmay1 ve beraberligi kapsamaktadir. Bu anlamda orgiit kiiltiiri,
orgiit arasindaki kisiler ile ekipler araciligiyla paylasilan ve uyum gosterilen degerlerdir.
Herhangi bir soruna karsi bulunan ¢6ziim bireylerin bu husus da yogunlasmasina ve
gittikce bu ¢oziimleri paylasilan bir deger olmasina neden olmaktadir. Bu bakimdan
orgiit kiiltiirti, bireyleri bir arada tutacak sosyal bir baglayicidir. Yapilan arastirmalarin
sonucunda, orgiit kiiltliriiniin temelinde degerler, teoriler, kurallar, goriisler, semboller,

hikayeler, kahramanlar tanimlanmaktadir.**

Orgiit, sirketin kiiltiiriinii olusturan ve yeni fertlerin kiiltiirii benimsemelerini
saglamis aracilar, sirketteki deger diizeni, mitler, semboller, adetler gibi kiiltiirel
Ogelerdir. Bu baglamda orgiit kiiltilirliniin sirket idaresinde basar1 ve orgiitsel etkilesimi
¢ogaltmaya iliskin bir ara¢ oldugu sdylenebilir. Orgiit kiiltiiriinii var eden hususlar
idarece belirlenen politika, hedef ve uygulama usulleri ile istikrarli olanlar1 onaylayip,
gecerlilik kazanmasini, istenilen hareketleri sekillendirmesi s6z konusudur. Bu sebeple,
son donemlerde Orgiit kiiltiiriinlin, yonetimde etkilesimi, Orgiitsel basar1 ve verimliligi

arttirmasinda 6nemli bir yerinin oldugu Vurgulanmaktadlr.42
1.1.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Meslek ve calisma orgiitleri, insanligin gelisimiyle beraber meydana gelen ve
giiniimiize gelinceye kadar zamanla degisen en 6nemli orgiitlenme bigimlerinden biridir.
Isletme orgiitleri, sanayi devrimiyle birlikte iiretim sekillerini, kapitalist gereklere
yonelik olarak doniistiirmiis, beraberinde meydana ¢ikan ve kendi arasinda gelisim

asamasinda iken hem kisileri tesir altina almis hem de toplumlarin tesiri altinda

1z Sabuncuoglu- M. Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 2001, s. 28
42 Ates, s. 57
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kalmistir. Isletme orgiitiiniin igine doniik ve kendi dis diinyasindaki ortam ile iliskisi

olabildigince karisik bir biitiiniinii olusturmaktadir.®

Orgiitlerin mevcudiyetini devam ettirme miicadelesinin temelinde etkilesimi
cogaltma ve rekabet giiclinii muhafaza etmenin sartlari, sirket idaresi konusunda zaman
icinde ¢esitli degiskenlere baglanarak agiklanan asil problemi ortaya ¢ikarmaktadir.
Isletmeler ilk asamalarda, bir sira mekanik iliskiden ibaret goriilmiis, kisiler de bu
mekanik iligkilerin bir boliimii olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda sirket
etkilesimi, yol ve yoOntem avantajina ve lretim Olcilisiine bagl olarak bir degisim
gosterirler. Ancak, bir orgiitiin sekilsel bazi sistemler, ast-iist iliskiler, gérev tanimlari,
raporlamalar, makine veya hammaddelerden baska, biitin bunlari temel hayati somut
sonuclara doniistiiren bir insani boyuta da sahip oldugunun vurgulanmaya baslamasiyla
birlikte, sirket basarisinin sartlarina dair yorumlar da degisik bir alana ge¢mistir. Orgiit,
insanlar ve ekipler arasi iligki baglarindan ¢ogalan ortak bir degerler diinyasini, ruhsal
ve duygusal iligkileri organize eden formatinda olmayan bir yapiy1 da gelistirip idame
ettirmektedirler. Bu orgiitii bigimlendiren ruhsal ve duygusal diinya ise orgiitiin, rgiit
kiiltiiriinii meydana getiren sistemleri kapsamaktadir. Insanlar igin ortaya koyulan bazi
miisterek hedefler ve degerler i¢in bir anlasma ve beraberlik Orgiit kavramini

kapsamaktadm44
1.1.2. Orgiit Kiiltiirii Bashca Ozellikleri

Literatiirde orgiit kiiltiirii, sirketlere has birtakim fonksiyonel nitelikleri, evreleri
ve yapilar1 dikkate alarak incelenmistir. Bu orgiitsel nitelikler kiiltiir i¢indeki baglar

analiz etmesi bakimindan 6rgiit kiiltiiriine dair olarak su nitelikler sayilmaktadir:

o “Sirket kiiltiirti, biitiinsel bir nitelik tasimaktadir. Dolayisiyla, kiiltiiriin kendi,

kiiltiri meydana getiren boliimlerin toplamindan degisik bir nitelige sahiptir.

o Kiiltiir, sirketin o giine kadar olan birikimlerini igeren tarihi bir perspektifi
yansitmaktadir. Kiiltlirin yapilanmasi, 0 sirketi meydana getiren insanlar igerisinde

uzun bir etkilesimi ve sosyallesme siirecini gerektirmektedir. Bu etkilesimlerin tiriinii

3 Ates, 5.61
“ Ates, 5.61
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olan kiiltiirel faktorler (deger, inang, tavir, sembol...vb.) insanlarin algi ¢ercevelerini

olusturmustur.

o Kiiltiir, sirketin sekilsel nitelikleriyle alakali kavramlar ile degil yalnizca,

antropolojik kavramlar ile ifade edilebilir.

o Kiiltiiriin degisimi zor ve uzun donemlidir. Biitiiniinde degil kimi degiskenlerde

(normlar, semboller, anlamlar, degerler) degisime ugrayabilir.

e Kiiltiir, insan faaliyetlerinin ifade boyutu ile alakali sembolik birikimler
icermektedir. Dolayisiyla, kiiltiir teorisinde, orgiit i¢erisinde sdylenilmekte, yapilmakta,

iiretilmekte ve goriinmekte olanlarin i¢indeki sembolik anlamlar 6nem tasimaktadir.

o Kiiltiirtin faktorleri duygu yiiklidir. Kiiltiir, duygularin toplumsal bakimdan
kabul edilen kanallara devredilmesinin bir yoludur. Kiiltiirel unsurlarin meydana

gelmesinde, insanlar igindeki duygularin paylasimi 6nemli rol oynamaktadir.

o Kiiltiirtin temelini, sirkette ¢alisan personelin akillarinda olusturduklari dis
diinyayla alakali tecriibelerine diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu arastirilmadan

kabul gormiis biling dist seviyedeki varsayimlar olusturmaktadir.”*

Orgiit kiiltiirii, sirket idaresinde idari performansi ve orgiitsel verimliligi
cogaltmaya iligkin bir ara¢ olarak algilanmaktadir. Kiiltlir ise personelin orgiitteki
konumu ve 6nemine, onun iligkilerine bireysel olarak degil idare kapsamli bir goriis
getirilerek kullanilmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii meydana getiren hususlarin idarece
belirlenmis stratejik, hedef ve uygulama usulleri ile birbirine bagli, onlar1 tasvip edip
resmilestiren, istenen hareketleri bigimlendiren bir sekle doniistiirmesi, son olarak
kiiltiirel etkilerin idari hedefler dogrultusunda manipiile edilmesinden bahsedilir. Bu
kapsamda orgiitlerde olusturulan kiiltiirel yap1 idare uygulamalarinin performansi i¢in

bir destek araci olarak gosterilmektedir.

Her kisinin kendine has bir kisiligi bulundugu gibi, her 6rgiitiin de kendine 6zgii
onu oteki Orgiitlerden ayiracak ozellikleri vardir. Orgiitiin gesitli tipik dzellikleri ve

yapilar1 bu kiiltiirii belirli kilar ve o orgiitii diger orgiitlerden ayirir. Bu tipik 6zellikler

S, Tevriiz, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Ankara,1996, 5.88
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dogrudan ya da dolayl1 yoldan kiiltiiriin bir boliimii olan 6rgiitiin verimliligini ve orgiitte

calisan personelin motivasyonunu e‘[kileyecektir.46

Biitiin orgiitler, hedeflerine erisebilmek adma fertlerinin onaymi ve onlarin
verimli destegini ister. Fertlerin ¢evreye ayak uydurmasi orgiitle etkinlik ve verimliligin
onemli bir unsurudur. Orgiitte kabul edilen kiiltiirel 6zellikleri gecerli sayan kisiler,
orgiitiin ve idarenin hedeflerine olumlu katki saglar. Kisinin i¢inden ¢iktigi kiiltiirel
gevre, oOrgiitte gegerliligi olan kiiltiir ile benzerlik gosterse de fertlerinin uyum
problemleri en az diizeyde seyredecektir. Orgiit, meydana getirilecek orgiit kiiltiiriiniin

personelin basarisina pozitif destek de bulunabilecegini diisinmelidir.*’
1.1.2.1.Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda cesitli etkenlerin etkileri bulunmaktadir. Bu var
olus asamasinda Orgiitii kuranlarin 6nemli payr vardir. Ciinkii orgiitii kuranlar daha
onceden bulunan felsefeler ve ideolojilerle sinirlanmadigi igin, sahip olduklari inang ile
degerlerini diizenleyecekleri orgiitiin {istiinde etkilerin olusumu normal bir durumdur.
Orgiit kiiltiiriiniin var olusu yalnizca kuranlarmn pay: ile kisith degildir. Uyeler de
orgiitsel ortamda kendilerine ait norm ve degerlerden olugmus bir kiiltiirden var
olmuslardir. Calisanlarin toplu yasamasinin sonucu Orgiit kiiltiiriniin gelismesini

saglamaktadlr.48

Orgiit kiiltiiri pek ¢ok yolla olusturulabilir. Ancak baslhica su kademeleri

igermektedir:

e “Ilk kademede, sadece bir kisi, yani orgiitiin ya da kurumun kurucusu, yeni

bir girisim diislincesine sahiptir.

e lkinci kademede, orgiitiin patronu bir veya daha fazla kilit bireyi orgiite

getirir ve diisiincelerini bu ekiple paylasir. Bu gelen bireyler, sirket sahibinin goriislerini

% G. Berberoglu- B. Baraz, “Tusas Motor Sanayi A.S." de Orgiit Kiltiirii Arastirmasi”, Anadolu
Universitesi (AU), [IBF Dergisi, C.2, S.2, Eskisehir, 1999, s.64

*1'S. Kose- S. Tetik- C. Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, C.7,
S.1, Manisa, 2001, s. 222

*® AR. Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Ankara, 2000, 5.25
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benimserler. Tiim ekip ¢alisanlart bu fikrin dogru, iyi ve degerli olduguna, az da olsa

risk tagidigina, zaman, para ve enerji harcamaya deger olduguna inanmaktadirlar.

e Uciincii kademede, sirket sahibinin meydana getirdigi bu ekip, orgiit icinde

bina, mekan, fon vb. bulmaya ¢alisirlar.

e Dordiincii ve son kademedeyse, birgok birey oOrgiite alinir ve genel orgiit

kiltiirii hikayesi olusmaya baglamis olur.”*®

Goriildugii tizere, orgiitii kuranlarin orgiit kiiltlirliniin meydana gelmesine olan
etkileri oldukca fazladir. Cilinkii Orgiitiin kuruculari, ilk Once kendisi ile benzerlik
gosteren degerlere sahip olanlar ile toplanmak i¢in gayret gostermislerdir. Bu bireyler
de orgiit kurucularina yardim ederken kendi kabullendikleri inanglarla bezemekte ve
onlar1 da bu degerleri benimsemeye dogrudan veya dolayli olarak zorlamaktadirlar. Bu
sayede, Orgiite yeni iiye olan kisiler de degismekte, yeni kurulacak bir orgiitiin kiiltiirii
de bicimlenmeye baglayacaktir. Yani her birey orgiite katildiginda, o orgiitte yeni bir
degerin var olmasina yardimci olmaktadir. Bu yardim ise, orgiit kiiltiiriiniin gelecegi

igin dogrudan veya dolayl olarak pozitif veya negatif bir etki saglayacaktir.>

Orgiit kurucusunun kiiltiiriin  olusmasindaki sorumluluklar1 sadece bu
sayilanlarla kisith degildir. Orgiit personeli tarafindan kabullenebilecek, onlara yol
gosterecek, siirekli ve mesruiyetini kolay kolay kaybetmeyen degerler diizeni yaratmasi
bu degerleri somutlagtiracak olup calisanlara rol modeli olacaktir. Calisanlari
isteklendirebilecek kahramanlar yaratmasi, is gorenlerin arasinda bulunan takim ruhu
bilinci, baglhilik ve aitlik duygularini olusturarak c¢alisanlarin birbirlerine yakinlagmasini
saglamak amaci ile Orgiitte tOrenler organize etmesi ve Orgiitiin asil degerlerinin
kusaktan kusaga gecebilmesi i¢in 6rgiit kahramanlarina ait efsaneler olusturmak isletme

onderinin orgiit kiiltlirlinii olusturma asamasindaki sorumluluklarin icermektedir.™

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasindan sonra bu kiiltiiriin yeni gelen ¢alisanlara

aktarilmas1 gereklidir. Ozellikle bu husus da orgiitte bulunan personel isleri

*°S. Dogan, “insan Kaynaklari Potansiyelini Arttirmada Isletmeleri Etkinlige Gotiiren Yol: Orgiit
Kiiltiirii”, Amme Idaresi Dergisi, C.30, S.4, Ankara, 1997, ss.63-64
%0 ..., http://politikadergisi.com/sites/default/files/kutuphane/orgut_kulturu.pdf (14.11.2014)
e u. Alganer, Orgiitlerin Kurulus Dénemlerinde Orgiit Kiiltiirii Olusturmalari Sirasinda Karsilastiklar
Sorunlar, Ankara Universitesi, SBE, YYLT, Ankara, 2000, s.85
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yiritilirken kiiltiiriin hem gelisimi hem de temelinin saglamlastirilmasinda biiyiik
onem tasgimaktadir. Ornek olarak, personelin se¢iminde, is tanimlarina orantil sekilde
gorevlerine yerlestirilmesinde, basarilarinin belli kriterlere gore degerlendirmesinde,
odiillendirme sisteminin uygulanmasinda, devamli mesleki gelistirme seminerleri ve
egitimler dilizenlemesinde, gorevde yiikselme islemlerinin yiiriitilmesinde, ise ilk
alinacaklarin kiiltiire uyum saglamalarinda, kiiltiir yanlis1 olanlarin édiillendirilmesinde,
kiltire karsi hareket edenlerin ve =zarar verenlerin de cezalandirilmasimi takip
etmektedir. Ote taraftan, orgiit kiiltiirii alisan bireylere sosyallesme evresi arasinda;
hikdye, adet, sembol ve orgiit dili gibi unsurlar tarafindan aktarilmaktadir. Orgiit

kiiltiirintin olusumu ile ilgili ti¢ goriis bulunmaktadir.

e “Orgiit patronu ve oteki idareciler orgiite kendilerinin varsayim, deger ve

artifaktlarin1 getirir ve bunlart 6rgiit fertlerine kabullendirirler.

o Orgiit kiiltiirii, 6rgiit fertlerinin, i¢ biitiinlesme ve ortama ayak uydurma

problemlerini ¢6zmek amaci ile girmis olduklari etkilenmelerden dogar.

e Orgiit fertlerinin orgiit kisiligi, kontrolii, kisisel ihtiyaclar ve kabul edilen

problemlere yonelik gelistirmis olduklari ¢oztimler, 6rgiit kiiltiiriini olugturmaktadir.”®?

Orgiitiin yonetmenleri, ozellikle de en {ist ydnetmeni, orgiitiin kiiltiiriiniin
meydana gelmesinde nemli bir katki saglarlar. Ust yonetmenin dnemsemedigi bir
deger veya diizen orgiite kolay bir sekilde dahil olmaz. Ust ydénetmenin énem verdigi
degerler ve diizen basit bir sekilde yayginlasir. Ust ydnetmen, bu durum igin,
haberlesmeyi kontrol etmeden, 6diil ve ceza diizenlerini g¢alistirarak, ¢ok fazla yol ve
teknikleri denemektedir. Orgiitiin kiiltiirii, iist ydnetmenden ve diger yonetmenlerden bu
kadar etkilenmesi sonucu, istese de istemese de yonetmenlerin kisilik niteliklerini de
akseder. Bu durumun tersi de miimkiindiir, orgiitiin kiltiirti, tist yonetmenin ve onu

takip eden diger yonetmenlerin kisilik niteliklerine gore 6zellik gosterir.

Eger iist yonetmenin ve onu takip eden diger yonetmenlerin hareketlerinde
bozukluk var ise, etkilemenin kademesine goére, bu hareket bozukluklari, Orgiitiin

kiiltiirtiniin de verimini diisiiriir. Temeli saglam olmayan bir orgiit kiiltiirti, bu kiltiirti

%2 ..., http:/lwww.ogretmeninsesi.com/makale/oki.htm, (01.11.2014)
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yasamakta olan isverenleri de olumsuz yonde etkilemektedir. Vries ve Miller adli
aragtirmacilar, tepe yonetmenin bireysel nitelikleri sebebiyle verimi diisen Orgiit
kiiltiirlerini, bes grupta belirleyerek bu kiiltiirlerin isverene ihtimal olan tesirlerini

aciklamaya ¢alismiglardir.

“Paranoid Kiiltiir: Hiyerarsik yapida asir1 silipheci, giivensiz bir ortam
mevcuttur. Ustler, alttaki personeli siirekli denetlemektedir. Altta calisan personelde sik

stk kagma egiliminde olup bunun yollarini ararlar.

- Depresiv kiiltiir: Ust ve astlarin arasinda olan iligkiler problemlidir. Coziim

bulmaktan ka¢inma vardir.

- Karizmatik Kkiiltiir: Orgiit, sanki c¢ok Onemli bir kisi araciligiyla

yonetilmektedir. Idareci her seyi bilmektedir.

- Biirokratik Kkiiltiir: Idareci, yapilan biitiin isleri dokiiman haline getirme

istegindedir.

- Politik kiiltiir: Bu kiiltiirde, biitiin isler astlara devredilir, idareci bir kenara

cekilir.”*®

Bu kapsamda, orgiitsel kiiltiir ile alakali olarak su istatistikler yapilmaktadir.
Orgiit kiiltiirii; her zaman degismenin ve bir olusumun icindedir, insan davranislarmnin
biitiin yonlerini kapsamaktadir, 6rgiitiin dis uyum ve i¢ biitiinlesmesi gibi problemleri
¢ozmek icin yontemler bulmak amacindadirlar. Sonug olarak, birbirlerini etkilemek i¢in
kaliplasan esas teoriler dizini bigimindedir. Orgiit liderinin politikas1, se¢im Kriterleri,
tepe yonetiminin uygulamalari, personelin ise girisinde birlikte getirdigi deneyimleri ve

toplumsallagma evresi Orgiit kiiltiirlinii olusturan etkenlerdir.

Orgiit kiiltiirii orgiit fertlerini birlikte tutan ortak degerlerden olusmaktadir.
Orgiit kiiltiiri yapilan hareketler ve orgiitiin belleginde toplanan bilgilerin, degerlerin,
kurallarin bir biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirii fertler ve ekipler icindeki iliskileri, ortam ile
iligkileri, davranislar1 diger bir ifadeyle orgiitsel hayat1 diizenler, orgiitiin ileriye doniik

planlarini belirler. Orgiit i¢inde degisiklik yapabilmek igin, idare kademesinin kendisini

% ..., http:/lwww.ogretmeninsesi.com/makale/oki.htm, (01.11.2014)
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giindelik islerden alip orgiit i¢inde kiiltiirel degisime yonlendirmeyi, bunun yani sira
degerlere, adetlere ve kurallara itina etmesi gerekir. Orgiit kiiltiirii kurumlarin yaris
ustiinligii elde etmelerinde 6nemli yer tutmaktadir. Zira, oOrgiit kiiltiiri kurumun
hedefleri, 6nemli kararlar1 ve politikalarinin meydana getirilmesinde biiyiik bir etkiye
sahiptir ayrica, idareciler i¢in secilmis olan politikanin uygulanmasini kolaylastiran ya

da zorlastiran bir aragtir.>
1.1.2.2.Diinya’ daki Yonetsel Gelisim Siirecinde Orgiit Kiiltiiriiniin Yeri

Sirketlerin devamliligini siirdiirebilmeleri; piyasa, yarisma sartlar1 ve alicilarin
taleplerindeki degisikliklere ayak uydurmalarina baghdir. Bu baglamda, yonetimden
verilmis olan degisiklik kararlarin1 uygulayabilmesi de orgiitteki her seviyenin ve
tinitenin istirakini, benzer hedefler i¢in 6rgiitsel bir egilim gerekmekte olup, karar verme
ve uygulama asamalar1 hem teknik, hem de davranigsal analizleri ve araclar1 kapsayan
bir 6zellige sahip olmustur. Basta koordinasyon ve denetleme fonksiyonlarinda insan
etkeninin sahiplendigi roliin degismesi, orgiitteki insanlar arasindaki baglari, diizenin ve
insana Ozgii etkenlerin géz Onilinde bulunmasi karar verme ve uygulanmasin da
gereklidir. Bu husus da kiiltlir teriminin, son zamanlardaki degisim ve gelismeler
dogrultusunda isletmelerin gereksinim duyduklari idari bakis acis1 degisiklikleri ve bu
durum Kkarsisinda yapilan yeni Orgiitsel organizasyonlar1 izah etmede bir kaynak

¢erevesinde kullanildigr gozlemlenmistir.>

Sirketler, hem rakip sartlardaki degismelerin getirmis oldugu yeni iktisadi
beklentiler, hem de cemiyet alaninda gelismekte olan yeni akis agist ve arayislar sebebi
ile idare ve Orgiitte, insan ve insan baglarmin yaratmis oldugu toplumsal alani tahlil
etmek ve bu alana mahsus 6geleri idare evresinin araglarina bir degisken olarak ilave
etmek zorunda kalmiglardir. Bu adimda Kkiiltiir, yonetim bilimine, sosyal alanda
meydana gelen problemlerin ¢oziimii i¢in basvurulacak yeni bir kavramsal gerceve
sunmaktadir. Isletmeler sosyal, ekonomik ve teknolojik gelismelerin yaratmis oldugu
karigik ortama seri bir sekilde ayak uydurmak ve daimi olarak basarilarin1 gelistirmek
icin her devirde etkileyici bir idare arayisinda bulunmuslardir. Bu arayislarin

yonlendirmis oldugu idare kuramlarinin gelisim asamasina gelindiginde insan faktorii

% Kse- Tetik- Ercan, s. 228
% Ates, .66
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ve insanlarin kurmus oldugu baglar diizenlerine, kiiltiirel yapilara, bu yapilarin
unsurlarini meydana getiren degerlerin, sembollerin, miisterek manalarin, miisterek
gecmigin yaratmis oldugu biitiin zihinsel ve duygusal aktarimlarin orgiit ve idare

bakimindan 6nemine, farkli sekillerde ve seviyelerde bahsedildigi g('jn'jlmektedir.‘r’6

Orgiit kiiltiiriiniin idare sekilleri arasinda gittikce onemli bir yere sahip ve
orgiitsel hedefleri olusturmada sirket idarelerinin tizerinde durmasi gerekli olan bir arag
olmasma sebep olan, toplumsal ve iktisadi boliimlerde, birebir etkilenerek meydana

gelen degisiklikler bulunmaktadir.
“Pozitivist ve rasyonalist yaklagimlarin yetersizlikleri,

- Sosyal bilimlerde evrensellikten durumsalliga, nesnellikten 6znellige kayma

egilimi,

- Sosyal olaylar1 ve iligkileri agiklamakta makine ve organizma analojilerin
kullanilmast yerine anlam sistemleri, kiiltiirler gibi paradigmalarin kullanilmaya

baglanmasi,

- Kiiltiirtin genis kapsamliliginin yapi, liderlik ve stratejiler gibi kavramlarin bu

yonden ele alinmasina olanak vermesi,
- s gdren profili ve beklentilerindeki degisimler,

- Kiiltiirel yapiya ait 6gelerin ve siireglerin Orgiitsel verimlilik ve kontrolde

etkin hale gelmesi™*

Orgiit kiiltiirii kurammin sirket idaresinde idari basaris1 ve orgiitsel faaliyeti
cogaltmaya iliskin bir ara¢ olarak algilandigindan s6z edilebilir. Kiiltiir kurami
personelin Orgiitte bulunan yerine ve niteligine, onun iliskilerine kisi olarak degil
yonetim eksenli bir goriis olarak getirilip kullanilmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii meydana
getiren hususlarin idarece belirlenmis hedef, politika ve uygulama teknikleri ile orantili,
onlar1 tasdik edip gegerli hale getiren, arzu edilen hareketleri bicimlendiren bir igerige

dontistiiriilmesi, son yapilan incelemede kiiltiirel etkilerin idari hedefler dogrultusunda

*® Sabuncuoglu, .52
>’ Sabuncuoglu- Tiiz, 5.59
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yonlendirilmesi s6z konusudur. Bu baglamda orgiitlerde olusturulan kiiltiirel yap1
yonetim uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in bir dayanak olarak gosterilmektedir.
Son zamanlarda, yonetimde faaliyetin, personel islerine dayanan bir 6rgiitsel beceri ile
orgilitsel basariy1 ¢ogaltmanin, iiriinde nitelik ve degisimi saglamanin ve hizli gelisimin
belirleyiciliginde olan pazarlarda sirketlere rakip giic kazandirmanin avantajlarin1 arz
eden yeni yonetim yaklagimlari vardir. Bu yaklasimlar Orgiitlerdeki deger
mekanizmalari, kurallar ve hareket sekillerinin bir biitiinii olarak tanimlanmis ve sonug
itibariyle is neticeleri ve verimliligi lizerine etkileri vurgulanmig kiiltiir kuraminin esas

fikir ¢izgisini meydana getirdigi gézlemlenmistir.>®
1.1.2.3.0Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri farkli arastirmacilar tarafindan cesitli sekillerde
gruplandirilmigtir. Orgiit kiiltiiriiniin var olusunu dogrudan dogruya etkileyen ii¢ geden

bahsedebilir. Bu 6geler; degerler, inanglar ve normlardir.
1.1.2.3.1. Degerler

Kigilerin neyin o6nemli oldugunu tanimlamadiklari degerler, istenen veya
istenmeyen durumlari ifade eder. Bagka bir ifade ile ise degerler, 6rgiit arasinda kisilerin
hareketlerine yon veren, onlarin ihtiyaclarini giderebilen ya da karsilayacagi diisiiniilen
olgiiler, hedefler ve kosullardir. Orgiit kiiltiiriinii biitiiniiyle anlatabilmek i¢in orgiit
kiiltiiriiniin degerlerine erismek gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin énemli bir unsuru
orgiitteki kisilerin ortak olarak benimsedigi ve paylastigi temel degerlerdir. Degerler,
kisilerin kararlarin1 etkilemekte veya kararlarmna sekil vermekte agik veya belirgin
olmayan idealler olarak tarif edilebilir. Kisisel degerler ailenin, arkadaslarin,
egitimcilerin  ve paylasimda bulunulan bagka insanlarin etkilemesiyle ortaya

cikmaktadir. Degerler Kkiiltiir, tecriibeler ve c¢ocukluk doneminin de tesiri altinda

kalabilirler.%®

Orgiit degerleri de kisisel degerlerin ifadesine orantili olarak seckin &rgiitsel
hareketlere sekil vermis paylasilan ideallerdir. Degerler, kiiltiiriin ¢ok fazla {istii kapali,

subjektif, dahili tarafi1 meydana getirmekte, orgiitsel problemlerin sonugclarinda

58
Ates, .67
* A. O. Seymen, Orgiitsel Bagliligi Etkileyen Orgiit Tipleri Uzerine Bir Arastirma, Ankara, 2008, .54
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mantikli, kabul goren ¢oziim seklini ifade etmektedir. Orgiit kiiltiiriinii
benimseyebilmek i¢in orglt kiiltiiriinii kapsayan degerleri tam olarak 6grenmek
gerekmektedir. Degerler, orgiit kiiltiiriiniin temel faktorleridir. Orgiit ideolojsinin dziinii
olusturan degerler, biitiin orgiit fertlerine miisterek bir taraf duygusu ve giindelik
hareketler i¢in Oneriler saglamaktadirlar. Degerler, ¢alisan personellere iyi ve kotiiyti,
onaylanabilecek veya onaylanamayacak olanlari segmelerinde yardimci olmaktadirlar.
Orgiit fertleri degerleri, zaman icinde ve degisik yontemlerle grenmekte ve bu degerler

orgiit fertlerinin uyum saglamasinda 6nemli bir etkiye sahip olmaktadir.®
1.1.2.3.2. inanglar

Inanglar, "bir seyin ifade ettigi anlamlarin toplami, bireyin esyaya iliskin

nl seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitlerde inanglar, kisilerin olay ve

bilgisinin tamami
baskalarinin tavir ve hareketlerine dayali fikirleri neticesinde olusmustur. Inanglar,
kisilerin yaradilisinin bir bolimiine iliskin algi ve bilgilerin siirekli bir boliimiidiir.
Inanglar bir seyin ifade etmis oldugu anlamlarin tamamdir. insanlar nelere giivenip
nelere giivenmeyecekleriyle alakali kararlarini dogru bir bi¢cimde alabilmek igin

baskalarinin yardim etmesine gereksinim duymaktadirlar.

Din ve inanglar da Orgiit kiiltiirliniin esas temelini meydana getirir. Biitiin
toplumlar bir sekilde bir dine baglanmislardir. Din kisilerde ortak his ve inanglarin
benimsenmesinde énemli bir sosyal kurulustur. Inang ise kisinin diinyasimin bir tarafina
iliskin alg1 ve bilgilerin siirekli bir mekanizmasidir. Insanlar baz1 hususlarda belli bazi
inanglara sahiptirler. Inanglar icindeki benzer durumlar cok fazla ise o cemiyetin

kiiltiirel inanglari da o kadar giiglii olmaktadir.®?
1.1.2.3.3. Normlar

Normlar, yazili olmayan kurallar olarak tanimlanmaktadir. Normlar, yazil
olmamakla birlikte yonetim seklini, orgiit iklimini, orgiit iiyelerinin gérevlerini yerine
getirirken nasil davranmasi gerektigini etkileyebilme niteligine sahiptirler. Normlar,

orgiit kultlirii arasinda hareketi etkileyebilen, toplumsal diizeni kurumsallagtiran ve

% Seymen, 5.55
® Terzi, s.15
%2 E. Ozkalp, “Orgiitlerde Davranis”, AU, {IBF Dergisi, C.3, S.116, Eskisehir, 1995, s.41
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kuvvetlendiren 6gelerdir. Normlar, is gérenlerin genelince kabul goren faaliyet kurallart
ve kriterlerdir. Normlar, ayn1 zamanda is gorenlerin Orgiit arasinda ne sekilde hareket
edecegini ne sekilde bag kurmus olmasi gerektigini ve digerleriyle ne sekilde iletisimde

bulunacagini gosteren kurallardir. 63

Normlar farkli yontemler tarafindan meydana getirilmektedirler. Normlarin
gerceklesmesi ekip calisanlarinin onayr ve dayanagiyla olanak bulmaktadir. EKip,
kisilere ekip normlarina orantili hareket etmesi igin zorlamakta ve bu baskilar
cogunlukla hareketin mutlak bir bicimde olugsmasina imkan verir. Bu yaptirimin amaci
ekibin fertlerinden istemis oldugu hareketlere vermis oldugu odiiller, tam tersi
durumdaki hareketlere vermis oldugu cezalardan olusmakta olan baski diizenidir.
Normlar, hedeflere ulasirken yardime1 olduklar1 kadar bireysel basarilarin 6niinde piiriiz

de (;1karabilmektedir.64

Orgiit bakimindan da orgiitiin kiiltiirel degerlerine yakisir, orgiit tarafindan
olusturulan ve biiyiikk bir kisminin kabullenildigi hareket kurallar1 ve kriterleri
mevcuttur bunlara orgiitiin normlar1 denilmektedir. Orgiitin normlar1 insanlarin
tutumlarinin 6nceden belli olmamasina sebep olur. Idareciler bir érgiitiin kiiltiiriinii
meydana getirmeye c¢alisirken Orgiit icindeki bireylerin kiiltiirel normlarin1 bilmek ve
idare prensiplerini bahsedilen normlara uydurmak mecburiyetindedir. insan1 tanimada,

6zellikle idarecilerin i gorenleri tanimalarinda deger ve normlar 6nem arz etmektedir.®
1.2.Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Her orgiitiin kendine 0zgii iletisim sistemi, gee¢misi, degerleri, hikayesi,
kahramanlari, teknik ve yontemleri bulunmaktadir. Bu cesitli etkenler, orgiitlerin
kendilerine mahsus kiiltiirlerini  olusturmaktadir. Birtakim orgiitlerde pozitif ve
samimiyete dayanan bir ortamdan so6z edilirken, bazilarinda resmi ve normlarin gegerli
oldugu bir ortam egemen olmaktadir. Orgiitlerin kendi icinde gbzlemlenen bu tarz

degisik uygulamalar, orgiit kiiltiiriine ait olusturulan modeller araciligiyla daha basit bir

% Terzi, s.46
% Terzi, s.47
% Ozkalp, s.44
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sekilde aciklanabilir. Orgiit kiiltiirii ile alakali ¢ok fazla arastirmacinin meydana

getirdigi ¢ok sayida Srgiit kiiltiirii modeli bulunmaktadir.®

Orgiit kiiltiiriinii tanimlamaya calisan modeller analiz edildiginde 6rgiit
kiltliriintin, farkli sekillerde gruplandirildigl gézlemlenmektedir. Bu gruplandirmalarda
dikkat ceken husus her aragtirmacinin degisik goriisleriyle farkli gruplandirmalar
yapmis olmasidir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili asagida baslica orgiit kiiltiirii modelleri

aciklanmaya caligilmistir.
1.2.1.Parsons Modeli

Orgiit kiiltiiriiniin iizerinde yapilan arastirmalarda ve meydana getirilmesinde
sosyal degerlerin faydalari tizerinde duran T. Parsons’un modelinde dort etkenden soz
edilebilir. Bunlar; uyum (adaptation), amaca ulasma (goal attainment), biitiinlesme
(integration) ve yasalliktir (legitimacy). Model bu dért etkenin ingilizce isimlerinden

olusan “AGIL” olarak da belirtilmektedir.

Sekil 2: Parsons AGIL Modeli

1.Sistemin Degisen Cevreye Uyumu 2.Amaca Ulagma, Sistemin Kabulii

Orgiit
3.Sistemin Biitiinlesmesi Kiltiiri 4. Yararhilik, Sistemin Kabulii

Kaynak: B. Alamur, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiite Bagllik Arasindaki iliskinin
Incelenmesi, Anadolu Universitesi, SBE, YYLT, Eskisehir, 2005, s.46

“Parsons gelistirdigi AGIL modelini dort kisimda ele almistir. Bunlar;

- Uyum; bir seye basarili sekilde ayak uydurmak igin toplumsal diizen ortamini
tanimali, ortaminin ne sekilde degistigini anlamali ve bu duruma gore gereken uyumu

gostermelidir.

- Amaca Ulasma; amaglar1 gerceklestirme ve basar1 kazanma.

%S, Kavoglu, Orgiit Kiiltiiriiniin Caliganlarda Tiikenmislik Duygusuna Etkisi ve Ornek Bir Uygulama,
Trakya Universitesi, SBE, YYLT, Edirne, 2009, s.13
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- Biitiinlesme; diizenin alt diizenleri ve bolimleri i¢inde uyum ve

koordinasyonu saglama.

- Yasallik; igerisinde bulunmus oldugu ortam ve kendi diizeninde kabul

¢evresi olusturma.

Parsons her toplumsal diizende bu etkenlerin var olmasimin gerekli oldugunu
sOylemekte, baska bir ifadeyle diizenin devami AGIL’a baglidir. Modelde one siiriilen
biitiin bu etkenlerin yerine getirilmesinde, kiiltiirel degerler 6nemli hedefler olarak

tanimlanmaktadir.”®’

Parsons, her sosyal diizende bu etkenlerin var olmasinin gerekliliginden
bahsetmektedir. Parsons’a gore her diizenin iliskili oldugu bir {ist diizen ve kendisinin
de iginde bir alt diizen bulunmaktadir. Toplumsal olarak uyumu ve c¢alismay1
gerceklestirmek i¢in diizen, alt diizen ile iligkilendirilmeli, list diizenle de topluma ve
cevreye uyum saglamasi gerekmektedir. Bu modelde ileri siiriilen tiim bu fonksiyonlarin

yerine getirilmesinde ise kiiltiirel degerler 6nemli araglar olarak kullanilmaktadir.®
1.2.2.Schein Modeli

Amerikali Orgiit kuramcist Edgar Schein, orgiit kiiltiiriinii su bicimde
tammlamaktadir: “Orgiitlerin dis ¢evreye uyum ve igsel biitiinlesme siireglerinde
karsilastiklar1 sorunlar1 ¢ézerken 6grendikleri ve orgiitiin yeni iiyelerine bu tiir sorunlari
cozerken algilama ve diisiinme siireglerinde kullanmalar1 i¢in 6gretilen paylasilmig
temel varsayim ka.llplarldlr.”69 Schein, orgiitsel kiltiir ile ilgili yaptig1 arastirmasi
sonucunda ii¢ boyutlu bir model ortaya ¢ikarmistir. Bu modelin kapsaminda; 6rgiitiin
dis cevre ile uyum problemlerini ¢6zme, Orgiitiin ¢evre ile biitiinlesme problemlerini

¢6zme ve cevresel belirsizliklerin minimuma indirilmesi bulunmaktadir.

- Orgiitiin dis ¢evreye uyum sorunlarim ¢6zme; orgiit hedeflerinin ve
bunlara erisebilmek icin kullanilacak araclarin etrafa uyumlu olarak secilmesi

gerekmektedir. Akabinde orgiit hedeflerine ne Ol¢lide ulasildigi bir degerlendirme

71, Ozalp, Isletme Yénetimi, Eskisehir, 2001, s.582

8 E. Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2004, s.142

% 7. Sozer, Orgiit Kiiltiiriiniin Is goren Motivasyonu ile iliskisi ve Bir Uygulama, Yildiz Teknik
Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2006, s.12
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modeliyle tespit edilmekte ve hedeflerden sapmay1 Onleyici ya da var olan durumu
diizeltici tedbirler alinmaktadir. Orgiitiin uyum sorunlarindan hedeflerin ve amaclarin
cevreye uyumlu ve kararli olarak belirlenmesi ve buna yakisacak olan planlar
olusturulmasi en 6nemli olamidir. Amaglar ¢evresel degisikliklere gore belirleyebilmek,

orgiitiin meveudiyetini devam ettirmesi bakimindan hayati bir éneme sahiptir.”

- Orgiitiin cevreyle biitiinlesme sorunlarim ¢6zme; orgiitlerde kisilerarasi
baglantilar, istenilen davranislar i¢in secilen ddiller ve cezalandirilacak davranislar,
orgiitlerde yetkilerin ne sekilde elde edilecegi, orgiit kapsamina girme veya kabul
edilmeme olgiileri gibi faaliyetler bulunmaktadir. Orgiitler cevre ile biitiinlesme
problemlerini bazi etkinliklerde bulunarak ¢ozebilirler. Bunlarin iginde; ekip bireylerini
birbirine baglayan ortak bir dil ve kavram birliginin saglanmasi, bireylerin orgiitsel
hudutlar1 ve orgiite dahil olma sartlarin1 anlayabilmeleri i¢in ekip sinirlarinin, ekibe
katilma ve ret edilme kriterlerinin belirlenmesi, meydana gelebilecek olas1
uyumsuzluklarin ve aykiri diisiinmenin Oniine gecebilmek icin ast-iist iligkilerin ve
yetkilerin ne sekilde kazanilabilecegi ve gorevde yiikselme diizeninin Kriterlerinin neler
olabileceginin belirlenmesi, 6diil ve ceza diizenlerinin belli olmasi ve orgiit arasinda

arkadashik iliskilerinin meydana getirilmesi sayilmaktadir.”*

- Toplumsal bilinmeyenleri azaltarak, endiseleri yenme ve Kkorkular:
giderme de orgiit kiiltiiriiniin ¢ok &nemli bir misyonudur. Orgiit igindeki kisiler
oncelikle gorevlerini, hedeflerini ve hedeflerine erismek icin ihtiyact olan araglarini
tespit ettikleri zaman tehditlerle savasabilirler. Boylece kisilerin belirsizliklere karsi
korkular1 minimuma diiser ve Orgiitin kendilerini savundugunu, menfaatlerini
onemsedigini hissederek daha cok doyuma ulasirlar. Orgiit kiiltiiriiniin, ¢evredeki
bilinmeyenlere kars1 bir aritma roliine biiriinmesi, bu bilinmeyenleri ya da en azindan
bunlarin etkilerini azaltmasi en énemli goérevidir. Kiiltiiriin temelini meydana getiren
Olgiitler ve varsayimlar kisinin bilinmeyenler karsisinda endise ve korkulari

azaltmaktadir.”

70 Kavoglu, s. 13
"L Eren, 5.94
2 Kavoglu, s.14
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1.2.3.Kilmann Modeli

Kilmann’a gore; orgiit kiiltliriinlin fonksiyonu personelin gilindelik olarak yapmis
oldugu islemlerde goriilebilmektedir. Baska bir ifade ile; kiiltiir, orgiitsel biirokrasiyi
yorumlayarak, orgiit kiiltiiriinii orgiitteki iletisim ve karar alma gibi sekilsel 6gelerle
personelin is gorme isteklerini ve ortaya ¢ikan sonuglar1 da etkilemektedir. Kilmann bu
duruma gore kiiltiirli; biirokratik kiiltiirler ve yenilike¢i kiltiirler olmak {izere iki gruba
ayirarak incelmektedir. Biirokratik kiiltiirler; hiyerarsik asamalara bagli, merkezi
yonetimin mevcut oldugu, is tanimlar ile personellerin yetki ve sorumluluklarinin
anlasilir bir bigimde belirlendigi ve personelin yakindan takip edildigi kiiltiirlerdir.
Genelde belirli bir biiyiikliige ulasan ve yonetsel sistemleri oturmus isletmeler bu
kiiltiire sahip olan firmalardir. Bu tarz isletmeler ge¢cmis donemlerden uyguladiklar1 bu
yontemleri vazge¢mek istemedikleri igin de var olan bdyle bir kiiltiirii degistirmeleri
oldukga zor bir durumdur. Bir¢ok isletmenin sahip oldugu, seri ve devamli bir bicimde
degismekte olan g¢evre sartlarina ayak uydurmaya yardim eden yenilikg¢i kiiltiirler ise
biirokratik bir kiiltiirel yapidan oldukc¢a uzaktir. Yaratici fikirler ve degisikliklerin
kabullenildigi bu orgiit kiiltiirlindeki liderler yenilik¢i, atilgan, girisimei ve degisime
acik bir yapiya sahiptir. Kilmann’a gore; yenilik¢i orgiit kiiltiirii isletmelere degismekte

olan sartlarda yarisma giicii veren sosyal bir enerji olusturmaktadir.”

Kilmann, orgiit kiiltiiriiniin vazifesini her seyi hareketlendiren sosyal bir enerji
diye tanimlamaktadir. Orgiitsel kiiltiir, sekil olarak agiklanacak ile gercekte fiili
yapilanlar arasinda olusan boslugu doldurmaktadir. Kilmann’a gore kiiltiir, orgiitsel
biirokrasiyi yorumlayabilme isini de gergeklestirirler. Boylece, orgiit kiiltiirii, biitiin
karar, diizen ve mekanizmalariyla calisan bireylerin is yapma heveslerini ve is
verimliliklerini de etkisi altinda kalmaktadir. Ciinkii orgiit kiiltiirii, orgiite egemen

olmus gortislerin ve orgiit ikliminin hareketlere gegmesidir.
1.2.4.Quinn ve Cameron Modeli

Sirketler piyasa, yarisma sartlar1 ve alici taleplerindeki siirekli degisikliklere

ayak uydurmak igin yeni Orglit tasarimlart ve idare yaklasimlari arayisi igine

* H. Giirsoy, Orgiit Kiiltiiriiniin I Tatmini Uzerindeki Etkisi, Marmara Universitesi (MU), SBE, YYLT,
Istanbul, 2004, 5.42
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girmislerdir. Bu evrede kiiltiir, toplumsal alanda meydana gelen problemlerin ¢ozimii
i¢in bagvurulan yeni bir tanimsal ¢izgiyi géz Oniine getirmistir. Son yirmi yildir 6rgiitsel
caligma literatiiriinde ciddi anlamda bir degisiklik meydana gelmistir. Ancak bir
zamanlar Orgitsel etkililik orglitsel calismalarin merkezinde en baskin bagiml
degiskeni olusturuyorken, simdi ise hisse maliyeti, iiretim, finansal oranlar ve miisteri
sadakati gibi degiskenler 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Orgiitsel yapinin incelenmesine
yonelik calismalariyla katkida bulunan Cameron ve Quinn, dort basamakli orgiitsel
hayat dongiisii modelini gelistirmisler ve ayr1 ayri her basamaktaki Orgiitleri birkag

belirgin karakteristik dzellikleri ile tamimlamuslardir.™

Cameron’a gore orgiitler, yaraticilik ya da girisimcilik olarak adlandirilan ve
kaynaklarinin ve ideolojisinin belirlendigi ilk basamakla ¢alismalarina baglamaktadirlar.
Ikinci basamak ise iiyeler arasinda yiiksek diizeyde sadakat, yiiz yiize iletisim ve
uyumlulugu gerektiren biitiinliik basamagidir. lkinci evrede var olan tiim bu
gereksinimler &rgiit kiiltiiriiniin varligi ve devamlihg icin elzemdir. Orgiitiin
politikalarinin ve amaglarinin belirlendigi, esnekligin azaltildig evre ise “bi¢cimlendirme
ve kontrol” donemi olarak adlandirilan iigiincii evredir. Cok amagh alt sistemlerin
benimsendigi, sorumlulugun dagitilmasini saglayan ve uyuma agik basamak ise
“yapinin ortadan kalktig1” dordiincii asamadir. Bu dort evre ozellikle Orgiitiin ilk
donemlerinde uygulanabilmektedir. Cameron ve Quinn‘in dort farkl kiiltiirel yap ile
kurumlardaki kiiltiirel yapiy1 agiklamaktadir. Bu 4 farkhi kiiltiir; insan iligkileri ve
gelisimi (klan) kiiltiirii, biirokrasi (hiyerarsi) kiiltlirli, piyasa (pazar) kiltirii ve dis
cevreye uyum (adhokrasi) kiiltiiriidiir. Onlar her bir oOrgiitiin kiiltiirel yapisinin bu
siniflamalardan birine yatkin olacagini belirtmekle beraber, orgiitlerin yasam dongiisii

icinde farkl kiiltiirel yaklagimlar i¢inde de olacagini stiylemektedirler.75

"E. Ergiin, “Kurum Kiiltiiriinii Analiz Etmede Quinn ve Cameron’un Rekabet¢i Degerler Analizi”, 15.
Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi, Sakarya Universitesi, {IBF, Sakarya, 2007, ss. 266—
267

" Ergiin, 5.268
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I¢ Konumlandirma

Ve Biitiinlesme

Sekil 3: Cameron ve Quinn (")rgiit Kiiltiirii Simiflandirmasi

Esneklik ve Dinamizm

KLAN
Baskin Nitelikler

Birlestiricilik, katilimeilik,
takim ¢aligmasi, aile bilinci

Lider Stili

Danigman, kolaylastirict,
atalik rolii
Kaynastirma

Sadakat, gelenek, kisilerarasi

ADHOKRASI
Baskin Nitelikler
Girigimeilik, yaraticilik,
uyum saglama
Lider Stili
Girisimci, yaratic risk alici
Kaynastirma
Girisimcilik, esneklik, risk

Stratejik Onem

baglilik Yaraticilia, biiyiimeye,
Stratejik Onem yeni kaynaklara yonelik
Insan kaynaklarini
gelistirmeye, bagliliga, morale
yonelik
HIYERARSI PIYASA
Baskin Nitelikler Baskin Nitelikler

Diizen, kurallar ve
diizenlemeler
Lider Stili
Koordinatér, idareci
Kaynastirma
Kurallar, politikalar ve
yontemler
Stratejik Onem
Dengeye, tahmin edilebilir

diizenli islere yonelik

Rekabet amaca ulasma
Lider Stili
Kararl is bitirici
Kaynastirma
Hedefe yonelim, iiretim,
rekabet
Stratejik Onem
Rekabet giiciine ve Pazar

istlinliigline yonelik

Diizen ve Kontrol

Dis

konumlandirma

Kaynak: E. Erol, Orgiitsel Davranis ve Y&netim Psikolojisi, Istanbul, 2004, s.149

Yukaridaki sekilde Rekabet¢i Degerler Modeli’ ndeki kiiltiir tiplerinden

bahsedilmektedir. Bu modelde bulunan kiiltiir tiplerinin tanimlandig: sekil iki boliimden

olusmaktadir. Dikey olarak gelen boliim organik siireglerden mekanik siireclere dogru

gecisi ifade etmektedir. Organik stiregler orgiitte esnekligi, kendi kendine var olmasini
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onemserken; mekanik donemler ise denetime, dengeye ve sisteme daha ¢ok 6nem
vermektedir. Bu iki boliim birbirlerine zit iki bolimdiir. Yatay olan boliimde ise i¢
koruma (internal maintenance) ve dis konumlandirma (external positioning)
boliimlerinden bahsedilmektedir. I¢c koruma birlesmeyi ve sistematik gayretlerini ifade
ederken, dig konumlandirma degisiklige ve rekabete 6nem vermektedir. Bu iki boliim de

birbirine zit 6zellik tasimaktadir.

Sekil 2’de sag alt kisimda bulunan “piyasa (pazar) Kkiiltiiri” bilinyesinde
davraniglar1 sekillendiren piyasa sistemidir ve temel politikalar; rekabet tistiinliigli ve
pazar avantaj1 saglama ac¢isindan hazirlanmaktadir. Bu kiiltiirde performans egilimli ve

istikrarli bir 6nderlik yaklagimi var olmaktadir.

Sekil 2°de sol iist kisitmda yer almakta olan “klan kiiltiirii” yukarida bahsedilen
piyasa kiiltlirline tamamen ters olan degerleri kapsamaktadir. Bu kiiltiirde orgiitsel
sadakat, girisimcilik, aile reisi usulii 6nderlik ve ekip ¢alismasi1 degerleri; mali kazanglar
veya pazar paylarina doniik hedeflerin Oniinde bulunmaktadir. Temel politikalari,

personel isleri, orgiitsel sadakat ve yiliksek motivasyon iizerinde yogunlagsmaktadir.

Sekil 2°de sag iist kisimda bulunan “adokrasi kiiltiirii” yapisinda esneklik,
girisimcilik, uyum saglama, yenilik ve yaraticilik 6nerilmektedir. Bu kiiltiir modelinde

orgilitler gelisme ve yeni kaynaklar saglama tizerine odaklanmaktadir.

Sekil 2’de sol alt kistmda yer alan “hiyerarsi kiiltliri” ise temel sanayi
piyasasindaki uzun vadeli sirketlerde  goriilebilecek  bir  kiiltiir  olarak
degerlendirilmektedir. Bu kiiltiirlin i¢inde monotonluk, otorite, normlar, prosediirler ve
ileri boyutta formallik sz konusudur. Orgiitii bir arada resmi kurallar ve politikalar
tutmakta olup bu kiiltiir yapisinda iyi koordinatér veya etkili organizatdr olarak

degerlendirilen dnderler yer almaktadir.

Bu dort kiiltiir modelinde tatbik edilisleri ile alakali bir 6rnek vermek gerekirse;
Apple Bilgisayar’in uyguladigi kiiltiir degisim programini verilebiliriz: “Apple
Bilgisayar, yaratim asamasindayken Yenilik¢i Kiiltiir’i benimsiyor. Yeni firiinleri
pazara arz etmeye, iiriinleri pazarda tanitmaya ve kabul ettirmeye calisiyor. Uriinleri ile

pazarda adini gosterdikten sonra Klan Kiiltiirii’nii kabullenerek aile olma yolunda gider
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ve takim ruhunu gii¢lendirir. Apple’n iiriin yelpazesi genisliyor, liretimi ¢ogaliyor, tim
diinyaya mallarin1 elden ¢ikarmaya bagliyor. Bu donemde de Hiyerarsi Kiiltiirii agir
basiyor. Apple Bilgisayar’in basma Pepsi sirketinden bir idareci alimiyor. Satiglarin
diistiigii donemde Pazar Kiltlirii gelisiyor, aile iliskileri azaliyor, yenilik¢ilik diisiiyor,
tiretime agirhik veriliyor. Son yillarda Apple Bilgisayar’a bakildiginda Yenilik¢i

Kiiltiir’iin agir bastig1 goriilmektedir.”"

Cameron ve Quinn, gelistirmis olduklar1 orgiit kiltirii seklinde; Orgiitiin
icerisinde gelistirilmis kiiltiir ile bunun oOrgiitsel basar1 veya verimlilige etkilerini
inceleyerek, politikalarinin; Orgiitin mali basaris1 yan1 sira, Orgiit fertlerinin
beklentilerini motive edici licret ve uygun isgdren idaresi i¢in de etkili oldugu kanisina
varmiglardir. Daha etkin ya da basarili politikalarin mevcut olmasinin  ve
uygulanmasinin isverenlerin talep ve arzularina, iglerinde bulunduklari yaraticilik ve
degisiklik performanslarina bagli oldugu belirtilmektedir. Orgiitsel performans ile drgiit
kiiltiirinlin arasinda var olan iligkileri aragtiran Quinn ve Cameron ‘“Rekabetci
Degerler” admi verdikleri bir model gelistirmislerdir, modelin kaynaginda orgiitsel
faaliyet igin kisilerin sahip olduklar1 deger yargilarinin tecriibeye dayanan analizini
ortaya g:lkarmlslardlr.77 Dort kiiltiirel siniflamanin genel 6zelliklerinden bahsedecek

olursak:
1.2.4.1. D1s Cevreye Uyum (Adhokrasi) Kiiltiirii

Bu kiiltiirel yapi, dinamik, girisimci ve yaratici bir ¢alisma iklimini tarif eder.
Otorite, karizma temelinde kazanilir ve orgiitiin degerleri dikkate alinarak kullanilir.
Ayrica dis cevreye uyum (adhokrasi) kiiltiirii yeni sartlar olustugunda kendini hizli bir
sekilde yenileyebilen dinamik ve uzmanlasmis orgiitsel birimler olarak tanimlanabilir.
Bu orgiitlerde, kararlar ¢ogunlukla sezgiler sonucunda alinir, liderler yaratici ve risk
alicidrr. Orgiitii bir arada tutan unsur deneysellie ve yenilik¢ilige bagliliktir. Onemli
olan en onde yer almaktir. Kurum uzun dénemde hizmetlerini biiylitmeye ve yeni
kaynaklar edinmeye 6nem verir. Adhokrasiler esnekligi saglamak ve devam ettirmek
zorunda olan dinamik ve uzmanlagsmis birimlerdir. Adhokrasi kiiltiiriinde en 6nemli

ogeler girisimcilik ve yeniliktir. Adhokrasiler i¢in girisimcilik; yeni pazar firsatlarinin

6 ..., http:/lwww.insankaynalari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=5459, (16.03.2014)
" E. Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2004, 5.597
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arastirilmast ve var olan oOrgiit isleyisi ve yapisinin yenilenmesi, dolayisiyla da
degismesi olarak ele alinabilir. Degisimi saglayabilmek ve adhokrasi yetenegini
gelistirebilmek icin de girisimcilik, dogal olarak vazgecilemez bir unsur haline
gelmistir. Cameron ve Quinn’in de belirttigi gibi, adhokrasi Kkiiltiirlinde insanlar
girisimcilik sayesinde sadece miisterilerin su anki ihtiyaclarin1 degil aynt zamanda

gelecege yonelik ihtiyaglarini da karsilamayr amaglamaktadirlar. ™
1.2.4.2.Insan Iliskileri ve Gelisimi (Klan) Kiiltiirii

Bu kiiltiir modelinde, insanlar kendileri ile ilgili bir¢cok sey katabilmektedirler.
Bu kiiltiir modelinde ¢alisanlar birbirine ¢ok fazla bagli oldugu i¢in kurumu bir gesit
klan olarak tanimlamaktadir. Otorite, genellikle Orgiit iiyeleri tarafindan verilir ve bu
giiclin kullanimi1 gayri resmi niteliktedir. Kararlar, katilim ve anlagsma ile alinma egilimi
tasir. Orgiit sadakat veya gelenekler ile bir arada tutulur. Baglilik ve giiven son derece
onemlidir. Orgiit insan kaynaklarini gelistirmenin uzun ddénemde saglayacagi fayda

iizerinde durur ve gahisanlar birbirine destek olmaya ve morale bityiik 5nem verir.”

1.2.4.3.Biirokrasi (Hiyerarsi) Kiiltiirii

Mantik ve rasyonellikle caligsan hiyerarsik yapilanmasi olan bir orgiit kiiltiirii
tipidir. Kurum i¢indeki belirlenmis roller, bu pozisyonlarda g¢alisan kisilerden daha
onemlidir ve kurumda calisanlar belirlenen bu rollerle tanimlanmaktadir. Kurum,
tanimlanmis olan bu rol ig¢in uygun bireyleri ise alacak ve bdylece kisiselligin ilerisinde
devamliligin1 korumaya caligmaktadir. Hiyerarsik kiiltiiriin egemen oldugu orgiitlerde
calisanlarin gozetim ve denetimi saglandiktan sonra onlardan verilen emirlere uymalari
beklenir. Calisanlardan kendinden bir seyler katmasi beklenmemekte olup 6nceden
tanmimlanmig gorevleri yerine getirmesi istenmektedir. Biirokratik kiiltiir ya da baska bir
ifadeyle biirokratik modelde yeterlilik Orgiitsel performansin en Onemli o6lgiimsel
kriteridir. Bu nedenle bir orgiit ne kadar biirokratik 6zellige yakinlasirsa o kadar etkili

olmaktadir. Daha farkli bir ifadeyle bir 6rgiit ne kadar uzmanlasmis, ne kadar merkezi

8 R. Erdem- O. Adigiizel- A. Kaya, “Akademik Personelin Kurumlarina iliskin Algiladiklar1 ve Tercih
Ettikleri Orgiit Kiiltiirii Tipleri”, Erciyes Universitesi, [IBF Dergisi, C.1, S.36, Kayseri, 2011,
$8.73-76

" Ergiin, 5.268
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ve ne kadar formal olursa o kadar iyidir denir. Sonu¢ olarak biirokrasi kiiltiiriiniin

iizerinde durdugu ana yap1, mantiksal ve yasal cercevedir.®
1.2.4.4. Piyasa (Pazar) Kiiltiiri

Bu kiiltiirel yapinin baslica gorevi, isin bitirilip sonuca ulasmasidir. Kisiler siki
rekabet¢ci ve amaca ulasma odaklidir. Kisileri basar1 odakli olmalart i¢in tesvik
edebilmek icin kendilerinin somut olarak {irettiklerine gore degerlendirirler. Bu
kiiltiirlerdeki liderler, liretici ve rekabet¢i rol istlenir. Liderler islerin yiiriitiilmesi
konusunda kat1 ve talepkardirlar. Orgiitii bir arada tutan unsur kazanmaya verilen
onemdir. Orgiit tarz1, siki1 ve siirdiirebilir rekabetciligi icerir. Bu tiir drgiit yapilar: daha

¢ok dis ¢evredeki faktorlere odaklanir.

Endiistrinin yapisi, teknolojik degisim ve rekabet kosullarinin baskisindan ve
orgiitlerde, ekonomide ve teknolojide meydana gelen degismenin orgiitii genel anlamda
degisime zorlama diisiincesinden hareket edilerek, orgiitsel degisimin ayrica kiiltiirel
degisimi de igerdigi gergegini kabullenmek gerekmektedir. Piyasa ¢evresinin, teknolojik
degisimin ve rekabet kosullarin gerektirdiklerine ayak uydurmaya calisan isletme,
yeni yapt ve donemlerle beraber, yeni goriis ve degerleri de insa etmeye baslar.
Boylelikle, orgiitsel degisme, kiiltiirel degisimi de mecburi duruma getirmektedir.
Cameron ve Quinn’in pazar Ornegine gore, her bir orgiit kiiltlirli 6rnegine, Orgiitiin
arasinda bulunmakta oldugu gelisme ve degisim seviyesini ortaya koymaktadir.
Orgiitiin gelisme ve degisim seviyesi ayrica, icinde bulunmus oldugu endiistrinin yapist,
teknolojik degisim ve rekabet kosullarinin etkisinin altinda kalmaktadir. Bu anlamda,
orgiitiin biiylime ve degisim asamasinda meydana gelen orgiit kiiltiirli, dahili ¢evrenin

yaminda, endiistriyel gevrenin de bir eseri olarak meydana gelmektedir.®*
1.2.5.Byars Modeli

Kurum kiiltiiri mevzusunda, farkli aragtirmacilar araciligiyla bazi gruplamalar

yapmaktadir. Bu gruplardan en ilginci Byars’in gelistirdigi orgiitsel kiiltiir dlgegi

% Ergiin, 5.268
* H. Ocal- V. Agca, “Teknolojik Degisim Hizina Bagli Olarak Farklilasan Endiistri Yapilarmm Orgiit

Kiiltiiri Ve Isletme Performansi Uzerine Etkileri”, Ege Universitesi, Akademik Bakis Dergisi,
C.10, S.1, Izmir, 2010, ss.157-182
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teknigidir. Orgiitsel kiiltiir 6lcegi iki kapsamlidir. Kapsamlardan biri katilimeilik
Ozelliginin belirlenmesi, ikincisi ise g¢evreye karsi gosterilmekte olan davraniglarin
niteligi ile ilgilidir. Asagidaki Tablo 1’de katilimcilik insanlar, ¢gevreye karsi gosterilen
davraniglarda faaliyetler olarak gosterilmektedir. Faaliyetler, sirketin karar vermesinde,
organizasyon yapmasinda ve planlart yiiriitmede ve yeni diisiinceler bulmasinda
kullanilmakta olan evrelerdir. Bu etapta, sirketler “tepkisel (dis ortama yanit veren)” ve
“ctkisel (dis ortami etkileyen, ona yon veren ve bi¢imlendiren)” olarak
gruplandirilmistir.  Tepkisel sirketler durgundur, yalnizca dis ortamdan gelecek
tehlikelere kars1 tepki verirler. Aksi durumda, etkisel sirketler ise igverenler, alicilar,
tedarikgiler ile oteki c¢evresel faktorler ile etkin sekilde ilgilenmekte ve bag
kurmaktadirlar. Bu kapsamda kurulan bag ve etkilesimin boyutu gosterilmektedir.
Katilimer kiiltiirler haberlesmede kuvvetli, hem isverenlerin hem de alicilarin talep ve
gereksinimlerine yanit verebilecek derecededir. Buna katilimer kiiltiir ad1 verilmektedir.
Aslinda isverenlerle alicilar arasinda haberlesme ile bag iliskisinin yiiksek degerde

olmadig kiiltiirler de ise katilimcilik bulunmamaktadir.®

“Buna gore, asagidaki Tablo 1’de de gosterildigi gibi, etkilesen kiiltiir,
biitiinlesik kiiltiir, miitesebbis kiiltlir ve sistematik kiiltiir olmak tizere dort farkl kiiltiir

bi¢imi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 1: Orgiitsel Kiiltiir Olcegi

Eé Katilimci Olmayan Sistematik Miitesebbis
-
4
< . . .
% Katilimci Etkilesim Biitiinlesik
o

Tepkisel Biitiinlesik

FAALIYETLER

Kaynak: E. Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2004, s.151

82 Sozer, s.36
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- Etkilesen Kiiltiir: Bu kiiltiir, igverenlerin ve alicilarin gereksinimlerini
gidermeye iligkindir. En onemlisi, meydana gelen gereksinimler igin en iyi hizmeti
verebilmektir. Etkilesen kiiltiiriin amaci, ortami etkilemenin yani sira yaris ile yeni
teknolojilerin meydana getirdigi ¢evresel talep ve gereksinimlerin en iyi sekilde

kargilamasidir.

- Biitiinlesik Kiiltiir: Bu kiiltir de isveren ve alicilarin gereksinimlerini
etkilemek ve degistirmek amaglanmistir. Bu amaci da yeni iiriinler ya da gorevler ortaya
cikararak yenilik¢i hareketler sergileyerek yani ¢evresini etkilemek kaydiyla
gerceklestirmektedir.  Rakiplerini  hizlandirmaktadir. Ciinkii, yarisma istinligi

saglamak i¢in biitiin insani yaratici hisleri harekete gegirir.

- Miitesebbis Kiiltiir: Yeni iriinlerin ve gorevin gergeklestirilmesinde
yenilik¢ilik 6n plandadir. Ayni zamanda bu kiiltiirlerde ¢ogunlukla karar verme
asamasinda katilimciligin bulunmamasindan o6tiirii ¢alisan personele yonelmek de

yetersiz kalmaktadir. Kisisellik tarafi agir basmaktadir.

- Sistematik Kiiltiir: Bu kiiltiir, prosediirlerin ve stratejilerin uygulanmasi ile
davraniglarin yiiriitilmesindeki diizenlemeler iizerinde yogunlasmaktadir. Bu kiiltiirler
de dis gevre etkilenmelerine gore karar alma bigimi sekillendirilir. Hizmetler bir kalip
halindedir. Bundan dolay1 katilimci bulunmaz. Cevresel gereksinimlerin giderilmesi

monoton hareketlerle siirdiiriiliir.”®

Etkilesen kiiltiirde hedef ortami1 etkilemekten ¢ok rakiplerin ve yeni tekniklerin
meydana getirdigi cevresel arzu ve gereksinimlerini telafi etmek, isverenlerin ve
misterilerin gereksinimlerini en dogru sekilde karsilamaktir. Biitlinlesik kiiltiirde;
isverenlerin ve miisterilerin gereksinimlerini etkileyip degistirebilmek igin yeni pazarlar
veya hizmetler olusturulmakta, yenilik¢i faaliyetler gostermekte ve ortami tesiri altinda
birakma gayretinde bulunmaktadir. Yeni pazarlarin veya hizmetlerin olusturulmasinda
yenilik¢iligin olmasi, girisimei kiiltiirde ise cogunlukla karar vermede dahil olmamakta
ve igverenlere doniik yetersiz kalmaktadir. Sistematik kiiltiirde ise diizenlemelerin,

stratejilerin uygulanmas1 ve davranislarin devam ettirilmesi ig¢in diizenler tizerinde

8 Kavoglu, ss. 34-35
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durulmustur. Cevresel gereksinimler tekdiize davraniglarla goriilmekte ve katilimcilik

bulunmamaktadir.
1.2.6.Deal ve Kennedy Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy’nin savundugu bu modele gore ¢evre sadece
Orglit yapisina degil ayrica Orgiit kiltiirine de oOnemli etkide bulundugunu
savunmuslardir. Cok sayida sirket kiiltliri arasindaki yapilan incelemeler neticesinde
orgiitleri dort kiiltlirel sinifa bolmiislerdir. Bu siniflar; yiiksek risk- hizli geri bildirim
kiiltiirti, distik risk- hizli geri bildirim kiiltiird, yliksek risk- yavas geri bildirim kiiltiird,
diisiik risk- yavas geribildirim kiltiiriidiir. Bu siiflandirma yapilirken iki 6l¢lite onem
vermislerdir. Birincisi, sirketin politik kararlarina dair ¢evresel bilinmezlik kademesi,
digeri ise, sirketin almis oldugu kararlarin basarilarina gore etraftan alinan geri bildirim

hizidir.
“Bu kiltiirel siniflandirmalar su sekildedir:
e Sert erkek, Mago kiiltiiri
e Siki calig/ Sert oyna kiiltiirii

o Sirketin {izerine iddiaya gir kiiltiirii

e Siireg kiiltiiri”®

1.2.6.1. Sert Erkek, Maco Kiiltiirii

Cevresel bilinmeyenler ¢ok fazla, bu nedenle risk orani fazla karar vermenin
bahsedildigi durumlar1 anlatmaktadir. Bu kosullarda meydana gelen sirketler, risk orani
fazla kararlardan kagmadan ve neticeleri hizli bir sekilde alan sirketlerdir. Dolayisiyla,
catismaya giren ve hemen sonuglanan sert erkek tiplemesi gerceklestirilmektedir. Bu
kiiltiirii yasatan sirketler reklam, davet ve danigmanlik gibi islere yonelirler. Bu tip
sirketlerde 6nemli olan bireylerdir, ekipler 6nemli degildir. Mago kiiltiirii reklam, film,

ingaat ve kozmetik gibi sektorlere sahiptir. Bu sektorlerde yiiksek riskin olmasi kadar bu

8 7. Aykanat, Karizmatik Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii iliskisi Uzerine Bir Uygulama, Karamanoglu
Mehmetbey Universitesi, SBE, YYLT, Karaman, 2010, s.95
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duruma esdeger olarak kazang da cok yiiksek olmaktadir. Orgiitiin basinda olan tepe
yoneticiler bu kiiltiirlerde riski yiiksek kararlar1 goziinii kirpmadan verebildikleri i¢in
kahraman arz edilirler. Mago Kkiiltiirlerde ise uzun vadeli tasarimlardan ziyade kisa
vadeli performanslarina daha ¢ok 6nem verilmektedir. Ayn1 zamanda, yapilan hatalara

kars1 planlar yapmaktansa cogunlukla duygulara 6nem verilir.2°
1.2.6.2.S1ki1 Calis / Sert Oyna Kiiltiirii

Bu kiiltiirin genel 6zellikleri su sekildedir; riskin ¢ok fazla olmadigi ama geri
bildirimin hizli oldugu c¢evrelerde goriilmektedir. Bu kiiltiirlerde alinmis kararlarin
zarara ugrama boyutu az oldugundan dolayi getirisi de azdir. Bu nedenle bu gesit
sirketlerde daimi olarak yogun caligmak sartiyla ayakta kalma politikasi egemendir.
Mago kiiltiirtinin tersine ekipler olarak ve organize sekilde c¢alisma egemendir. Bu
kiiltirde bu bi¢imde ¢ok ¢alisan ve yiiksek satis diizeyine ulasabilen satici ekibindeki
calisanlar kahraman olmaktadirlar. Calisanlar icinde yapilan yarigmalar, toplantilar ile
hep canli kalmak amaglanmistir. Ciinkii bu tiir sirketlerde tekdiizelik, hantallik gibi
olaylar basarisizlik ile sonuglanir ve bundan dolayr bu gibi durumlarda yaratici,
hareketli ve heyecan ekleyecek yeni bireyleri kiiltiire dahil etmek ayni zamanda heyecan
ve yaraticiligini yitirmis bireyleri kiiltiirden ayr1 tutmak egilimi mevcuttur. Ciinki
hareketlilik ve heyecan sebebiyle dis cevrede basariyr yakalayabilmek ve yaris
yapabilmek i¢in gerekli sert oynayabilme giicli muhafaza edilir. Bu kiiltiir, pazarlama
teknigi giiclii olan igletmelerde ve satis diizenlemelerinin basarisinda isletmelerde 6nem
tagimaktadir. Basta olmak {lizere moda piyasasi, fast-food isletmeleri, bilgisayar iireten
ve satan isletmeler, gayrimenkul satisi, otomotiv sektoriinde bu kiiltir egemendir.
Gayretli bir caligmanin ve ekip c¢alismasinin biitiin engelleri yenebilecegine iliskin bir

goriis bulunmaktadir.®
1.2.6.3.Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii

Bu kiiltiirtin, ¢evresel risk alma giicii fazla ve geri bildirim giicii zayiftir.
Birtakim orgiitler, 6nemli Olgililerde vakit ve nakit yatirnmi lazim olan ortamlarda

caligmalarda bulunurlar ve yatirimin basariya ulasip ulagsmadigini 6grenmek icin uzun

8 Aykanat, 5.95
% Eren, 5.103
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bir siire beklemeleri gereklidir. Petrol sanayisi ve NASA'y1 da igeren uzay ve Ar-Ge
sanayisi bu tarz kiiltiirlerin gelisimine giizel bir 6rnek olarak verilebilir. Petrol veya gaz
sahas1 satin alarak liretim yapmak ve biiyiimek, bir ugak i¢in yeni tasarimlar yapmak ve
gelistirip pazarlamaya ¢alismak dnemli dlgiilerde nakde ve sabra ihtiyaci gerektirir. ilag
ve kimya sanayisi de bu durumun benzeri bir &zellik tasimaktadir. Isletmeler Ar-Ge igin
Oonemli Olglide yatirim yaparlar ve eserlerini pazara arz etmeden Once uzun zaman
arastirma yapmak yiikiimliiliigiindedirler. Bu modeldeki kiiltiirde deneyime biiyiik onem
verilir. Uzun siiredir bu iste ¢alisan personeller bu isin ustalaridir ve ¢ok fazla teknik
kapasite, sabir ve azim bu kisilere ait Ozelliklerdir. Karar verme siireci yavastir ve
anlagmaya ihtiya¢ duyar. Yapilan toplantilar oldukca 6nemli bir toren gibi goriiliir.
Raporlamalar genel olarak yazili olarak yapilir ve uzundur. Hem profesyonellige hem
de yasanin giiciine itibar edilir ve yasal giice sahip olan bireyler bu gii¢ i¢in uzun siire
miicadele ederler, bu miicadelenin sonunda giicii elde ederler. Cogunlukla, akaryakit,
uzay endiistrisi, havacilik, ar-ge kisminda, madencilik isletmeleri ve orduda goriiliir. Bu
tip sirketler ekseriyet para sorunu yasamakta ve ekonomik dalgalanmalardan negatif
olarak etkilenmektedirler. Ciinkii ekonomik buhranlarda énemli dl¢iide biiyiiklikte ve

yeni yapilacak yatirimlarda bulunmak yerine birikim yapmaya yéjnelmektedirler.87
1.2.6.4.Siirec Kiiltiirii

Bu kiiltiir, ¢cevredeki belirsizlik boyutunun zayif ve geri bildirim giicliniin de
yavas olarak isledigi isletmelerde goriilmektedir. Cikan sonuglar1 ve elde edilen getiriyi
kontrol etmek gili¢ bir durumdur, bu nedenle ¢alisan personel kararlarin ne sekilde
alinmis olduguna ve isin ne sekilde yapildigina yogunlagmis olurlar. Burada, idarecinin
islerin ne sekilde yapilacagina dair belirledigi yontemlere fazla 6nem verilir ve bu
yontemler uygulanir. Bu model firmalar c¢ogunlukla, kamu kurumlari, bankalar,
eczacilar, sigorta sirketleri, finansal hizmet isletmeleridir.  Detaylara ve kagit
calismasina siireg kiiltiirtinde ¢ok fazla 6nem verilmektedir. Monotonluk, uygun olmak

ve standartlar da 6nemli bir yer tutmaktadir. Denetleme ve teftis siirekli yapilan

8 ..., http:/lwww.ozyazilim.com, (25.01.2014)

o1



uygulamalardandir.

farkliliklarinda énemi biiyiiktiir.%®

1.2.7.Miles ve Snow Modeli

Alinan unvanlar ve ast-list arasindaki

dereceler arasindaki

Miles ve Snow adli arastirmacilar orgiit kiltiirlerini orgiitlerin sahip olduklar

gelenek ve aligkanliklarina gore dort siifta gruplandirmislardir. Bu siniflar; koruyucu

kiiltiir, gelistirici kiiltiir, analizci kiiltiir ve tepki verici kiiltiirdiir. Bunlarin 6zelliklerini

ve strateji olusumuna katkilar1 Tablo 2’de agiklanmaktadir.

Tablo 2: Miles ve Snow’a Gére Kiiltiir Tipi, Strateji ve Yéneticilik Ozellikleri

Arasindaki Tliskiler Kiiltiir Tipi Ozellikleri Strateji Olusumu ve Niteligi

kontrol edip fikir gelistirme.

Strateji
Kiiltiir Tipi Ozellikleri Olusumu ve | Yonetici veya Lider Tipi
Niteligi
Yenilik¢ilik, yeni firsatlar e
. . Girisimei o .
e s arama, yeni alanlara girme, . Reformcu, degisimci,
Gelistirici . ; N gelisme ve .
yiiksek risk, strateji geligtirme - atilimci, risk alici.
> bliylime
ve rakipleri zorlama
Muhafazakar inanclar ve Gecmisten
diisiik strateji, glivenli ve dar gelecege Giiveni ve istikrar1 6n
Koruyucu bir pazara yogunlagma, analize ve planda tutan, riski
mevcut faaliyetin etkinligini planlamaya sevmeyen.
lyilestirmeye dnem verme. Oonem verme
Raklpler‘u‘l degl?lITl baskilarina Krizi atlatma,
o etkili tepki gosterme faaliveti
Tepki verici yeteneksizligi. Krizleri y Zorunlu hallerde risk alici
, - uyarlama ve
onlemek i¢in yapilan ayarlama
) A tasarruf
ve diizeltme stratejileri.
Kararli ve dengeli olma
yaninda degisimi de birlikte Endiistri ve
. ylrlitme 1)Dengelilik: —frakiple beraber | o ini raibi izleyici
Analizci Bicimsel yapilar ve igsel bliylime ve risk alict
etkinlik aragtirmasi 2)Degisim: faaliyeti
Rakiplerin faaliyetlerini ayarlama

Kaynak: E. Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2004, s. 157

- Koruyucu Kiiltiir Tipi: Koruyucu Kkiiltlir tipinde muhafazakar inang ve

degerlere sahip olan isletmeler egemendir.

Bu sebeple bu kiiltiire sahip isletmelerde

riski az olan politika tercih edilerek, idareciler daha garantili piyasalarda ¢alismaya

8 Aykanat, .97
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onem vermektedirler. Bu kiiltiirde genis veya biiyiik pazarlar ve ¢ok sayida miisteri
yerine, mevcut faaliyetlerin etkinligini iyilestirme ve gelistirmeye daha ¢ok Onem
vermektedir. Bu nedenle Giivenli Pazar ifadesi, isletmenin dar bir pazari talep etmekte
oldugu yorumuna ¢ikmaktadir. Isletme yeni {iriinleri ve piyasalar1 arastirmakta,
davraniglarin1 arttirmay1 tercih etmekte ya da bu mevzularda biraz caligma yaparak
hareketlerinin  verimliligini iyilestirmeyi ©nemsemektedir. Isletmelerin amaglari
kararliliklarina baghdir. Var olan faaliyet kapsaminda isletmeler kendilerini birebir
etkilemeyen degisiklikleri dikkate almazlar. Verimlilik, bu yaklasimla ilk planda yer

almaktadir.®®

- Gelistirici Kiiltiir Tipi: Gelistirici kiiltlirin en 6nemli 6zelligi yenilikgiliktir.
Bu kiiltiir tipini benimseyen isletmeler ve yoneticileri yeni {riinler liretmeyi, yeni
pazarlara girmeyi hedeflemektedirler ve risk almayi severler. Disa doniiktiirler ve
beklenmedik durumlar i¢in daima hazirliklidirlar. Yeni iiriin ve yeni pazar aramalari,
tecrilbbe ve degisim alisilagelmis bir durum haline gelmistir. Bu degisimde i¢ ve dis
cevre kararli degildir. Gelistirici kiiltiir tipinde verimlilik, koruyucu kiiltiir tipine sahip
isletmelere oranla daha az onemlidir. Bu orgiitlerin ¢alisma alanlar1 ve sanayileri yeni
olaylara agiktir ve idareciler yeni sanslar bulmay: isteyerek politika ve yapilarinda

degisiklik ve bilinmeyenleri yaratmayi arzulamuslardir.®°

- Analizci Kiiltiir Tipi: Analizci kiltiir tipinin temelini denge ve degisim
kavramlar1 olusturur. Denge ile olusturulan bicimsel yapilar ve var olan ¢aligmalarin
etkinligi arastirilirken; degisimle ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri denetlenerek
onlarin hareketleri gozlemlenir ve tedbirli stratejiler gelistirilir. Bu politikalar da denge
degisimden once gelmektedir, bu sebeple idareciler de gegmisten gelecege dogru
planlayici tutumun yani sira, hareketleri rakiplerin hareketlerine uyarlayan bir degisiklik
de ongoriilmistiir. Risk alma rakiplere ve sanayinin gelisimine gore belirlenmektedir.

Bu strateji tiirli, sanayi ve rekabet arttikca kendini bu duruma ayarlama ya da durgun

% C. Tanova- H. Karadal, “Kurumsal Strateji ile Insan Kaynaklari Politikalar1 Arasindaki [liskinin
Analizi”, Dogu Akdeniz Universitesi, [IBF Dergisi, C.19, S.2, KKTC, 2004, s.125
% Tanova- Karadal, 5.125
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biiyiime 6zelligindedir. Isletmeler igerisinde hem dis hem de i¢ gevrelerini iyice

tantyanlar hem yenilik¢i hem de verimli olmay: basarmaya caba gosterirler.”

- Tepki Verici Kiiltiir Tipi: Tepki verici kiiltiirii belirleyen en 6nemli 6zellik,
bu kiiltiire sahip firmalarin degisimin rakiplerden ve ¢evreden gelen baskilar neticesinde
gerceklesiyor olmasidir. Yoneticiler bu durumunda etkili bigimde cevap verebilmekten
mahrum kalmaktadirlar. Idareciler, yeni c¢ikan kriz ortaminda, bigak kemige
dayandiginda, isletmeye ortaklardan, alicilardan, saticilardan ya da diger yakin ¢evreden
gelen ikaz ve baski sebebiyle, iiriin ve piyasalarda, o6teki sirket fonksiyonlarina
diizenleme yapmaktadirlar. Bu tip politikalar, iflas etmeden ve yasamlarini siirdiirmek
icin yapilan diizenlemeler veya uyarlamalar 6zelligindedir. Bu firmalarin istikrarl
stratejileri yoktur. Bazi zamanlarda baska firmalarin stratejilerinden etkilenerek onlarin

ozelliklerini benirnseyebilirler.92

Tutucu inang ve degerleri benimseyen koruyucu kiiltiir seklinde riski az olan
planlar talep edilmekte ve idareciler daha temkinli piyasalarda harekette bulunmaya
itina gosterirler. Gelistirici kiiltiir seklinde orgiitlerin hareket sahalar1 degisimlere agiktir
ve idareciler yeni sanslar arayarak risk almayi tercih ederler. Analizci kiiltiir seklinde
bulunan &rgiitlerde denge ve yenilik gibi iki degisik taraf birlikte yer almaktadir. Denge,
sekilsel yapilar meydana getirme ve var olan davraniglarin verimliliginin
arastirilmasina; yenilik ise, rekabeti ve planlar1 denetleyerek dogru kararlarin
verilmesine iliskindir. Rekabet arttikga kendini ona gore degistirmeye 6zen gosteren
analizci kiiltiir tipinde idareciler denetimli ve tedbirli gelisme ve farklilagma
egilimindedir. Tepki verici kiiltiir seklinde bulunan oOrgiitlerde ise farklilasma
zorlamalari rakiplerden ve ¢evreden gelmekte, ancak idareciler bu duruma karsi ¢arpict
sekilde yanit verememektedirler. idareciler, ancak yeni bir kriz meydana geldiginde
yada sirket ortaklari, alicilar veya saticilardan gelen ikaz ve zorlamalar sebebiyle sirket

faaliyetlerinde diizenlemeye gitmektedirler.

I N. Demir, Orgiit Kiiltiirii Is Tatmini iliskisi: Plastik Sektériinde Bir Arastirma, 1U, SBE,
YDT, Istanbul, 2005, 5.70
% Demir, 5.70
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1.2.8.0uchi’nin “Z” Kiiltiirii Modeli

Parsons’un 6rgiit modeline kars1 gelen birtakim arastirmacilar belli bir ekip ile
isletme lizerinde yogunlasarak yeni bir orgiit modeli bulmaya calismiglardir. Bu konu
tizerinde ¢alisan arastirmacilardan ilki Japon Profesér William Ouchi olmustur. William
Ouchi, Z yonetim teorisini kendi yorumu ile ve yardimci bir (P) kiiltiir olan Japon
yonetimiyle izah ettikten sonra bu yonetim seklinin Amerikan usuliine ne sekilde
uygulanabilecegini de agiklamustir. Z tipi Orgiit kiltiiriinde kisisel kararlardan daha
onemli olan Japon sirketlerinde, herhangi bir degisiklik yapilmadan meydana getirilen
planlama ekipleri 6nemli hususlarda yardimci yonetim tarzlarindan etkilenebilmektedir.
Bu idare seklinde Japon idare usuliinde bulundugu gibi en amatérlerden en
profesyonellere dogru bir dosya hazirlama, karar alma ve calisma bigimi kabul
edilebilmektedir. Sadece ABD’de sirketler “ben” kiiltliriinii benimsedikleri i¢in bdliim
idarecileri ile plan ekibinin idarecilerini basar1 veya basarisizlik hallerinde mesul
gostermektedir. Amerikan usuliine uygulanmis (Z) tipi orgiit kiiltiiriinde agik ofis
sistemleri kurulmus ve sekilleri uygun olmayan denetim sistemleri uygulanabilmektedir.
Sonu¢ olarak, uygulama neticesinde (Z) kiiltlirlinde c¢alisanlar, Japon yoOnetim
diizenlerinde oldugu gibi biitiin ortama bagliliklar1 ve aile fertleri ile beraber ¢aligmalara
dahil edilir. Ornek olarak, calisan personellerin kendi i¢inde ayin ve yiln personeli
secilerek, kendilerine ve aile fertlerinin de dahil oldugu bir ortamda 6diil ve plaketler

verilmektedir.®®

Z teorisini gelistiren Ouchi, orgit kiltiriinii ¢ farkli simif {izerinde ¢alisip
inceleme yapmistir. Bunlar i¢inde birinci sinif Amerikan isletmeleriyken, ikinci sinif ise
klasik Japon isletmesidir. Ouchi’nin {iglincti sinifi ise ‘Z’ tipi Amerikan isletmeleridir.
William Ouchi’nin gelistirmis oldugu bu kiiltiirde kurum kiiltiirii, ¢alisan personelin
soyut, bilinmeyen ve degisebilir sartlarla savasirken kazandiklar1 ortak tecriibelerin
mevcudiyeti ve Olgiisii tutarinda belirlenir. Japon isletmesinde, idareciler uzun bir
donem birbirlerine benzeyen misyonlarda bulunduklar1 igin, ortak tecriibeler
kazanmiglardir. Yasanan olaylar1 anlatabilirler, kabullendikleri ortak goriis ve degerleri

simgesel birtakim hadiselerle animsayabilirler. Bu ortak konularin fazlaligi, idarecilere

% ..., http:/lwww.1bilgi.com/iktisat/4802/orgut-kulturunun-tanimi-kavrami-ve-ozellikleri.html,

(18.10.2014)
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haberlesmede de bir sekilde yardim saglamaktadir. Ouchi, ABD ve Japonya’da bulunan
yirmi isletmeyi temsil edenlerle yapmis oldugu miilakatlar sonucunda ‘Z’ teorisini
gelistirme firsat1 yakalamistir. Bu arastirmasiyla Ouchi, ABD’deki isletmeler ile Japon
isletmelerinin arasinda ¢ok fazla aykirilik oldugu kanisina varmistir. Ouchi’nin bulmus

oldugu bu farkli yedi nokta su sekilde siralanabilir:

» “Isverenlere Baghlik: Ouchi’ ye gore Japon isletmeleri ve ‘Z’ tipi isletmeler
uzun siireli hatta 6miir boyu istihdam pesindedirler ve kiiltiirel degerleri de bunun
paralelinde gelistirirler. Tipik Amerikan isletmelerinde ise tercih bunun tersi yoniinde
yani kisa zamanli istihdam tercih edilmektedir. ‘Z’ tipi sirketlerde insanlar ancak
basarisiz  olduklarinda veya koti bir performans sergilediklerinde isten
uzaklastirilmaktadir. Tipik Amerikan sirketinde, sirketin en ufak bir zarar isten

c¢ikarilma nedenidir.

> Degerlendirme: ‘Z’ tipi isletmelerde ve Japon isletmelerinde is gorenler ve
yoneticiler devamli ve uzun bir degerlendirme altinda tutulurken, tipik Amerikan
isletmelerinde ise degerlendirme kisa siirelidir. Uzun degerlendirme sonucunda dogal

olarak terfiler de zaman alacaktir.

» Kariyer Gelisimi: Ouchi’ nin degerlendirmelerine gore kariyer gelisimi
klasik Japon isletmeleri ve Amerikan ‘Z’ tipi isletmeler i¢in en 6nemli deger tasiyan
unsurdur. Burada, calisanlar ¢esitli gorevlerde farkli fonksiyonlar icra ederek gelisirler.
Tipik Amerikan isletmelerinde ise gelisim daha sinirli bir anlam tasimaktadir.

Dolayisiyla bu tip isletmelerde ihtisaslagsma 6nem tagimaktadir.

» Kontrol ve Denetim: Tiim organizasyonlarda belirli bir seviyede kontrol s6z
konusudur. ‘Z’ tipi Amerikan isletmelerinde ve tipik Japon isletmelerinde orgiitsel
kontrole biiyiik 6nem verilmektedir. Bu kontrol resmi olmayan kanallarla ve gizli olarak
yuriitiiliir. Burada en gilicli mekanizma sirketin kiiltliriidiir. Tipik Amerikan
sirketlerinde kontroliin acik ve resmi yollardan yapilmasi tercih edilmektedir. Yani

yazili kurallarin insanlar1 sorunlardan uzak tutacagina inanilmaktadir.
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» Karar Verme: Tipik Japon ve ‘Z’ tipi Amerikan sirketlerinde karar verme
fikir birligine ve katilim esasina dayanir. Bunun aksine Amerikan isletmelerinde karar

verme yok denecek kadar azdir. Karar sorumlulugu ise bir tek kisiye birakilir.

» Sorumluluk: Ouchi, Japonlarin temel bir kiiltiirel normunun ortak
sorumluluk oldugunu belirtmektedir. Grubun sorumlulugu 6nem tasimaktadir. Ancak
‘Z’ tipi Amerikan sirketlerinde ve Tipik Amerikan isletmelerinde bireylerin sorumluluk
almasi beklenir. Bunun yaninda, grup kararlarinda 6zelliklede yoneticilerin katilimi,

onlarin gruplarla kurmus olduklar iligkiler nemlidir.

J> Cahsanlara Ilgi: Calisanlara ilgi ‘Z’ tipi Amerikan sirketlerinde ve tipik
Japon sirketlerinde ¢ok &nemlidir ve bu ilgi sadece isleriyle sinirli degildir. insanlarin
ev yasantilar1 dahi bu ilginin kapsamindadir. Tipik Amerikan sirketlerinde ise

calisanlara ilgi dar kapsamli ve sadece is hayatiyla strlidir.”

Tablo 3: Amerikan Tarzina Uyarlanmus Z tipi Orgiit Kiiltiiriiniin Japon ve

Amerikan Kiiltiirleri ile Karsilastirilmasi

Tip-A AMERIKAN TARZI
ORGUT KULTURU
DEGERLERI

Tip-Z AMERIKAN TARZINA
UYARLANMIS ORGUT
KULTURU DEGERLERI

Tip-J JAPON TARZI
ORGUT KULTURU
DEGERLERI

-Kisa dénem istihdam
-Bireysel karar verme
-Bireysel sorumluluk
-Hizli degerleme ve terfi
-Agik ve bigimsellestirilmig
kontrol -Uzmanlastirilmig
mesleksel kariyer ve terfi
-Birey ile aile hayat ig
hayatindan ayrilmistir

-Uzun dénem istihdam

-Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar

-Bireysel sorumluluk

-Yavas degerleme ve terfi
-Kapali ve
bigimsellestirilmemis kontrol
ile acik ve bigimsellestirilmis
kontrolii birlikte uygulama
-Orta 6l¢iide uzmanlagtirilmig
mesleksel terfi

-Calisanlar tiim ¢evre
bagliliklar1 ve ailesi ile birlikte
ele alma

-Hayat boyu istihdam
-Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar
-Miisterek sorumluluk
-Yavas degerleme ve terfi
-Kapal1 ve bigimsel olmayan
kontrol
-Uzmanlagtirilmamis
mesleksel terfi

-Calisam bagli oldugu tiim
sistemlerle ele alma

Kaynak: E. Eren, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, Istanbul,

2001, s.108

*E. Ozkalp- C. Kurel, Orgiitsel Davrams, Eskisehir, 2001, s.191

S7




Z tipi kuruluslarin benimsedikleri bu nitelikler aslinda, tek olarak bir anlam ifade
etmemektedir. Bu niteliklerin bir biitiin olarak kurulus i¢inde olabildigince gelismesini
tamamlamis ve zengin bir toplumsal yapinin olusabilmesine ve kurulusa 6zgii bir
kiiltiirtin  olusmasina olanak tanimasi en Onemli olan o&zelligidir. Bu tip kiiltiir
kuruluslarinin 6tekilerden ayrimi, bunun gibi gelismis bir kurulus kiiltiiriine sahip,
kurulusun yalnizca bir iktisadi birim olarak degil, toplumsal bir biitiinliikk olmasi
gosterilebilir. Bu organizasyonlarin basarili yiirlimesi ig¢in, ¢alisanlarin mutlu ve
isteklendirmelerinin fazla olmasiin, organizasyonlarmma duygusal anlamda kapal

olmalarinin esas sebebi buna benzer bir kurulusun kiiltiiriiniin var olmasidir.
1.2.9.Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman, is yasantisinda basarili olan ABD
isletmelerinin ne sekilde basariy1 yakaladiklarini aragtirarak ve bir kitap hazirlamislar,
Kitaba da isimlerini vermislerdir. Peters ve Waterman, “Miikemmelik Arastirma” adli
eserlerinde degisik sanayilerde ¢alisan ¢ok fazla igsletmeyi inceleme firsat1 bulmuslardir.
Bu isletmelerin basarilarinda kullanilan ortak ozelliklerden bahsetmislerdir. Basari
kriteri olarak, isletmelerin rakiplerine kargi satim getirilerindeki ve kararlarindaki
maksimum artig ve varliklarinin tahmini senelik gelisme hizlarindaki gelisimler gibi
mali veya iktisadi basari kriterleri 6nem kazanmistir. Peters ve Waterman ‘Miikemmeli
Arayis’ adli yapitlarinda ¢ok fazla isletmeyi inceleyerek, bu isletmelere basar1 saglayan
sekiz oOzellik belirlemislerdir. Yapmis olduklar1 arastirmalar gosteriyor ki, basariyi
yakalayan sirketlerin kuvvetli kiiltlirlere sahip olduklar1 ortaya ¢ikmigtir. Mitkkemmel,
yenilik taraftar1 isletmeleri diger isletmelerden ayiran en belirleyici 6zellikleri de su

sekilde 51ralam1$lard1r.95

e “Eylemden Yana Olmak: Isin iistesinden gelebilmek i¢in eylemden yana
olmak, uygulama ve kararlar1 eyleme doniistiirmek 6nemlidir. Bu sirketlerde yoneticiler,
karar verirken ¢ok ¢abuk davranmak zorundadirlar. Kararlar1 geciktirmek bazen karar

vermemek kadar zararli sonuglar dogurabilmektedir.

% B. Alamur, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiite Baglilik Arasindaki iliskinin incelenmesi, AU, SBE, YYLT,
Eskisehir, 2005,s.50

58



e Miisteriye Yakin Olmak: Miisteriye yakin olan ve onlara deger veren
sirketler, bu degerlerden yoksun olanlara kiyasla daha biiyiik bir basariya sahiptirler.
Ciinkii miisteriler liretilen malin kalitesi ve yeni iirlinlerin neler olacagina dair fikirler
verebilecek kaynaklardandir. Isletmelerin hayatta kalmalari iirettikleri mal ya da
hizmete bagli oldugundan ve bu mal ya da hizmeti kullananlar miisterileri oldugundan,

miisteri tatmini ¢ok onemlidir.

e Girisimciligi Desteklemek: Yenilik¢i sirketler, 6rgiit capinda bir¢ok lider ve
yaratici kisi yetistirirler. Calisanlara yaratict giiglerini ortaya koyabilecekleri bir ortam
saglamak igletmenin kazancglari agisindan dnemlidir. Peters ve Waterman’a gore biiyiik

isletmelerin olumlu yonlerinden birisi de, yaraticiliga verdikleri destektir.

e Insanlar Aracihyla Verimlilik: Bir isletme igin en &nemli kaynaklardan
birisi hatta en onemlisi insandir. Bundan dolay1 biiylik sirketlerde insanlar kalite ve

verimliligin kaynag olarak goriilmektedir.

e Yaln Bi¢cim ve Az Kurmay: Basarili sirketler ¢ok yoneticiye sahip olanlar
degil yeterli sayida ve kaliteli ydneticiye sahip olanlardir. Onemli olan kisi sayis1 degil

kalitesidir.

e En lyi Bilinen ise Sarilmak: Sirketlerin, kendi is alanlar1 disindaki konularla
ilgilenmesi bazen onlara yarardan ¢ok zarar getirebilir. Bundan dolay: isletmeler basarili

olduklar1 yani en iyi yaptiklar1 islerden sapmamalidirlar.

e Isin icinde Olmak ve Degerlere Yonelmek: Miikemmel isletmelerin bir
ozellikleri de isin iginde olmalar1 ve degerlere yonelmeleridir. Burada yoneticiler

ulagilmaz degildirler ve firma degerleri yoneticiler tarafindan hayata gegirilir.

e Gevsek ve Siki Ozelliklerin Bir Arada Bulunmasi: Orgiit icinde
calisanlarin birbirlerini anlamalar1 ve sirketin degerlerine inanmasi Orgiitiin siki bir
sekilde organize olduguna bir isarettir. Sirketin gevsek bir sekilde organize olmasi ise

calisanlarin az sayida yonetici tarafindan yonetilmesi, az sayida kural ve
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yonetmeliklerin olmasidir. Bu tip isletmelerde ¢aliganlar kurallarla bogulmamakta ancak

gerektigi kadar kural ise devaml mevcuttur.”%

Miikemmellik yaklasimi, goriildiigii lizere basarili sirketlerin ortak 6zelliklerine
dayandirilarak agiklanmistir. Bu yaklasimda ifade edilen terimleri daha iyi anlatmak
gerekirse, basarili isletmeler ayrintili bir tetkik ve analizlerden kagmarak yeni
diistinceleri hizli bir sekilde gelistirmektedirler. Kolay bir orgiit sekli etkinlikleri
hizlandirmaktadir. Ust kademe ve alt kademenin uyusmasini basitlestirir, benzer dilden
konusmalarma yardim etmek i¢in anlagsmalarini saglar, benzer coskular1 paylasmaya
yardim eder. Calismakta olan personel sayisindaki azlik, biirokrasiyi de azaltacak ve
siiratle bagariya ulasmalarin1 saglayacaktir. Calisan personeli motive etmek, iiretimde
verimliligi arttirmanin yollarindan en kalic1 olanidir. Giidiilemek i¢in ¢alisan personele
secme hakki ve sorumluluk verilerek kendi islerini kendilerinin programlamasini
saglamiglardir. Bu sebeple, ama¢ ve programlar daha realist bir sekilde meydana
cikarken, calisan personeller isletme icin kendilerinin ne kadar 6nemli oldugunu
hissetmekte ve kendilerine olan saygilar1 ve isletmeye ait olma duygularn da

artmaktadir.

Yiiksek performansa sahip isletmelerin genelinde biitiin calisan personelin
kabullendikleri bir isletme kiiltiirti vardir. Bu sebeple, ise alimlarda verilen oryantasyon
egitimlerinde yeni personellere, isletmenin sosyal yapisina dair malumatlar ile
elemanlarin hareketlerine alt yap1 olusturmus deger ve normlardan ortaya ¢ikan orgiit
kiiltiirii ve buna yonelik ornek olaylardan bahsedilmektedir. Yiiksek performansa sahip
isletmelerin konusunda uzman bir personeli bulunmadigi i¢in, teknolojisini ve ne
sekilde islerin yiiriitildiiglini bilmedikleri is sahalarina girmemektedirler. Bir sirketin
basarili olabilmesi i¢in asil faaliyet alanini terk etmemesine gerekmektedir. Ciinkii satig
politikasinda, miisterilerle iyi iligskiler kurmada, yeni {iriin bulmakta, az maliyetle liretim
yapilmasinda, is sahasinda profesyonel olma ve buradan elde edilen deneyimi
kullanmak bulunmaktadir. Isletmeler de ancak bu durum sayesinde basarili
olabilmektedirler. Yiiksek performansa sahip isletmeler, kar amact giiden ve ¢ok ¢ekici

olan ancak is bilgisi ve deneyimlerinin olmadigt sahalarma girisimde bulunmak

M. S. Tiirk, Bir iletisim Sistemi Olan Orgiit Kiiltiiriiniin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi ve Onemi, Selcuk
Universitesi (SU), SBE, YDT, Konya, 2003, .56
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istemezler. Cok fazla riske girmek ve macera pesinde kosan bir yonetim basarinin en
biiyiik engelidir. Yiiksek performansa sahip isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugu tiiketim
odaklidir. Bu isletmeler tiiketici ile dogrudan ve siirekli iliski halinde olmak i¢in 6nemli

Olclide gayret gostermislerdir.
2.AILE ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU FONKSIYONLARI

Orgiit kiiltiirii, her 6rgiit i¢in cesitlilikler gdsteren bir kavramdir ve her orgiitte
bu durum benzer bir etki gdstermemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin kuvvetli bir etki
gostermesi i¢in orgiit icerisinde etkili bir kiiltiir olmasi gereklidir. Etkili bir orgiit
kiltiirti, orgiit fertlerinin miisterek deger, kural ve hareketlerini kabullenmeleri neticesi
olusmaktadir. Etkin orgiitler, orgiitiin fertleri veya ¢alisanlari iginde beklenmedik dlgiide
yiiksek performans ortaya koyarlar. Birlikte paylasilmis deger ve hareketler kisilerin
kendilerini iyi anlamalarin1 saglamakta ve bunun sonucu olarak kisiler orgiite karsi
sadakat ve baglhlik duygular1 beslenmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin giiclii olmas1 daha
bircok fayda saglamistir. Orgiit icinde yapilan uygulamalar siire¢lerde monotonlastirma
ve gergeklik getirerek calisan personelin psikolojisini ve moralini pozitif anlamda
etkilemektedir. Ayn1 zamanda orgiit icerisindeki iletisim ile kisiler arasinda giiglii baglar
kurulmasinda yardimci olmaya calisir. Calisan personelin iiyesi oldugu orgiite
baglanmalar1 saglanarak motivasyonunu ve verimliligini pozitif yonde etkilemektedir.
Bu durumun yani sira karmasalarin olumsuz yonde etkilerini minimuma indirgeyerek

orgiite stireklilik arz etmektedirler.”’
2.1. Catismay1 Azaltma ve Biitiinlestirme Fonksiyonu

Catisma, bir uyusmazlik, terslik ve uyumsuzluk olarak tanimlanmaktadir. Bu
uyumsuzlugu ve tersligi kisilerin kendi i¢inde veya ekiplerle veya orgiitler iginde
olabildigi gibi kisilerin kendi i¢ diinyasinda da yasayabilirler. Catisma olan bir orgiit ve
onu savunan bireyler kendi diigiincelerini hayata gecirmek ve kendi diisiincelerinin
egemen olmasmi isterler. Bu yonetimde agik diizen yaklasimina gore, belli bir
seviyedeki catisma degisiklik, yenilikgilik, yaraticilik ile basariy1 arttiran bir etki

saglayabilir. Ancak biiylik ve devamlilik gosteren catigmalar Orgiitiin kendi arasinda

" G. Ataman, isletme Ydnetimi, Istanbul, 2009, s.627
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diisiincelerini  gergeklestirmesini gii¢ bir duruma getirerek basarinin negatif yonde

etkilenmesine neden olabilir.

Orgiit kiiltiirii, yapilan birgok arastirmanin sonunda arastirmacilar agisindan
orgiitii bir arada tutabilen bir etken olarak gdsterilmektedir. Orgiit kiiltiirii, bireylerin
kendileri arasinda kurduklar iletisimleri, giliciin kullanilmasi, bireyleraras: iliskilerin
idaresi hususunda normlarin belirtilmesi, bilinmeyenle ne sekilde ugragmasi gerektigi
ve daha baska bir¢ok konuda tek bir goriis meydana getirerek catismayi azaltmayi
saglamaktadir. Orgiitlerin faaliyetlerini devam ettirirken ortama ayak uydurmak igin
kisimlar arasinda olusturduklart koordinasyon ve isbirliginin seviyesi oOrgiitsel
biitinlesme olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel biitiinlesme, calisanin ise katilma
performans1 ve oOrgiite olan baghligin1 ayrica orgiit i¢inde hakim olan degerlerle
alakadar inanglarm icermektedir. Orgiit iiyelerinin paylagimlari baz1 kiiltiirel unsurlar
yardimiyla ekip ve orgiitle, orgiitiin hedefleriyle birlesirler. Orgiit kiiltiirii, biitiinlesme
saglanirken olduk¢a dnemli bir etkiye sahiptir. Gii¢lii bir 6rgiit kiiltiiriinlin mevcudiyeti
orgiit icinde; cesitli zihinsel ve ruhsal egilimlerin sahibi 6rgiit bireylerinin tek bir deger,
kural ve hareketleri etrafinda toplanmasi ve ortak hedeflere yonelik faaliyette
bulunmasini olast kilar. Ayn1 zamanda orgiit kiiltiirii, 6rgiite yeni dahil olan bireylerin

orgiitle biitiinlesmesini saglamada ¢ok yardimci olmaktadir.”
2.2. Kontrol ve Koordinasyon

Koordinasyon bir hedef ugruna bir araya gelen bireylerin, planlanmis veya
onceden aciklanmis hedefe ve hedeflere erisebilmek igin hedefleri dogrultusunda
isbirligi yapmasi ya da uyumlastirma davranist iginde bulunmasini ifade etmektedir.
Bagka bir anlatimla koordinasyon, orgiit igerisinde ¢alisan personelin birlesmeyi, zaman
acisindan ayarlamayi, miisterek amaca erismek i¢in davraniglarin arka arkaya gelmesini

ve i¢ ige gegerek birbirlerini tamamlamalari yoniinde ac;lklanabilir.99

Orgiitiin biitiinliigiiniin ve devamliliginin saglanabilmesi icin is bolimii ve
uzmanlagma neticesinde meydana gelen ast-iist iliskisinde koordinasyon saglanmalidir.

Bu koordinasyonun saglanabilmesi igin orgiit kiiltiiriine énemli bir rol diiser. Orgiit

% Ataman, s. 628
M. Ertiirk, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 2009, s. 179
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icerisinde saglam bir orgiit kiiltiiriiniin var olusu, orgiit fertlerinin misterek deger, fikir
ve kurallar etrafinda problemlere ¢6ziim bulmasimi saglayacak ve bu bakimdan belli
faaliyet sekilleri meydana gelecektir. Miisterek deger, fikir ve kurallarin mevcudiyetiyle
bunlarin biitiin 6rgiit fertlerince boliisiimii, sekilsel norm ve organizasyonlara duyulacak
gereksinimi azaltmaktadir. Etkili bir koordinasyon saglanmasinda temel unsurlarin biri
isbirligi anlayisidir ve saglam bir orgiit kiiltiirii ile yaratilmaktadir. Isbirligi anlayisinin
olusturulmasinda, orgilit fertlerinin Orgiitiin  hedeflerini  benimsemelerini  gerekli
kilmaktadir. Orgiit fertlerinin hedefleriyle 6rgiitiin hedeflerinin arasinda uygunlugun
saglanmis olmasi miisterek deger, kural ve faaliyetlerin kabullenilmesi daha basit bir hal

alacaktir.

Kontrol, orgiitle planlanmis hedeflerle gergeklestirilmis olaylar arasinda
karsilastirma yapmay ifade eder. Kontrol, idare davranislarinin ger¢eklesmis olaylarini,
olmas1 gereken olaylarla uyum igerisinde olup olmadigiyla ilgilenir. Kontrol,
belirlenmis hedeflere ne kadar ulasilabildiginin belirlenerek gerecken durumlarda da
tedbir almasin1 saglamaktadir. Kontroliin her evresinde kiiltiirel yapinin etkilerinden s6z
edilmektedir. Bilhassa Ol¢iit yontemleri ve standartlarinda, ¢alisan personelin
faaliyetlerinin denetlenmesinde, orgiit kiiltiirii olduk¢a 6nem teskil eder. Calisanlarin
tavir ve hareketleri de oOrgiit kiltiirinden etkilenmektedir. Calisan hareketlerini
belirlerken kiiltiiriin hangi tarafi agirlikli ise denetim kriterleri o tarafa dogru
yonlenmelidir. Kiltirin maddi olmayan tarafi agirlikli oldugu durumlarda, manevi
kiiltiir yaptirnmlartyla is talimatlar1 arasinda bir uyum var ise sapma diisiik olacak ve

denetim sisteminin uygulanmasi daha kolay olacaktir.'®
2.3. Motivasyon Yaratma Fonksiyonu

Motivasyon kelimesinin kokeni Ingilizce ve Fransizca olan "motive"
kelimesinden meydana gelmistir. Motive kelimesinin Tiirk¢e karsiligi giidii, saik veya
harekete gegirici olarak belirlenebilir. Motivasyon, devamli olarak bir bireyi dnceden
aciklanmis bir hedef ugruna harekete gegirmek icin gdsterilmis olan gayretlerin toplami
olarak aciklanmaktadir. Motivasyon, bireylerin kendisi veya orgiitsel bir hedefi ortaya

cikarmak ugruna kigisel anlamda veya baska insanlarla beraber harekete ge¢meleri

100§ Erdogan, Isletmelerde Davrans, Istanbul, 2007, 5.227
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olarak da ifade edilebilir. insanlarin verimli ¢alismasi, yaptiklar1 isi sevmeleri ve is
hayatindaki calisma arkadaslarindan memnun olduklari siirece miimkiindiir. Orgiit
kiltlirii, orgiitte bulunan iiyelerin duygusal ve sosyal gereksinimlerini karsilamak
suretiyle orgiitle biitiinlesmesini saglamada yardimci olur. Kisiler orgiitiin hedeflerini
benimser ise daha aktif ve verimli calisabilirler. Motivasyon, c¢alisanin basarisi ile

dogrudan orantil bir kavramdir.'®*

Sekil 4: Performans- Motivasyon iliskisi

Yetenek Motivasyon Cevresel

. . Kosullar _ PERFORMANS

Kaynak: E. Eren, Yonetim ve Organizasyon - Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, Istanbul,
2008, s.51

Orgiit iiyeleri i¢in en dnemli motivasyon araclarindan biri olarak ait olduklar
orgitiin kiltiiri gosterilebilir. Kisilerin orgiit kiiltiiriinii kabullenmesi ve bu kiiltiirle
ithtiyaclarim1 karsilamalari dogrultusunda motivasyonlari ve bu duruma bagl calisma

basarilar1 da artacaktir.
2.4.0rgiitsel Verimliligi Arttirma Fonksiyonu

Orgiitsel verimliligi arttirma fonksiyonu ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi
aciklamakta farkli goriisler ortaya atilmistir. Ancak yapilan aragtirmalar orgiit kiiltiirii
ile orgiitsel verimlilik veya orglitsel performans arasinda inkar edilemeyecek bir bag
oldugunu gdstermistir. Orgiit kiiltiirii 6rgiitsel verimliligi arttiric bir etkiye sahiptir.
Giiclii kiiltiire sahip orgiitlerde orgiit kiiltiirlinlin bu etkisi daha ¢ok hissedilir. Basarisi
yiiksek orgiitleri bu konuma getiren durum, bu orgiitleri diger Orgiitlerden ayiran
birtakim kiiltiirel farkliliklarmin bulunmasindandir. Orgiit kiiltiirii personelin hemen
hepsinin 6nemli olani alarak benimsemesini saglamakta, bdylece stirekli talimatlara ve
is buyurmaya gerek kalmadan aktif bir sekilde calisiimasini saglamaktadir. Orgiitsel

kiiltliriin temelini olusturan Orgiit yonetimi, degerleri ortaya ¢ikarip, bu degerler i¢inde

g Eren, Yonetim ve Organizasyon - Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, Istanbul, 2008, s.51
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bir birliktelik sagladiginda ve kiiltiirel hareketleri faaliyete gegirdiginde oOrgiitsel

verimliligi arttiracaktir.'*
2.5.0rgiitsel Degisime Araci Olma Fonksiyonu

Biitiin Orgiitler farkli sartlar dogrultusunda devamli bir sekilde degisim
gostermek zorundadirlar. Gegmisimiz bize su anki durumumuzdan daha iyi konuma
gelebilmemiz i¢in degisimden kagmamamiz gerektigini gostermistir. Giliniimiizde ise
orgiitlerin durumu daha etkin ve karisik cevresel sartlarla karsi karsiya kalmistir. Bu
sartlara ayak uydurabilmek ancak degisimin kabullenilmesi ile miimkiin olmaktadir.
Kiiltiir, orgiitsel degisim benimsenirken iizerinde 6zellikle durulmasi gereken en 6nemli
hususlardan biridir. Orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel degisimin arasinda giiglii bir bag
mevcuttur. Orgiit kiiltiirli, orgiitsel degisimin temelinde ve orgiitsel degisimlerin is
gorenler agisindan onaylanmasi ya da onaylanmamasi tizerinde biiyiik bir etki
yaratmaktadir. Orgiit kiiltiiriinde yapilacak bir degisiklikte orgiitsel degisim daha hizl

. . 1
ve siirekli olacaktir.'®

192 &, Dinger- Y. Fidan, Isletme Y®6netimi, istanbul, 1996, s.411
103 Cetin, 5.51
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL KURUMSALLASMANIN BASLICA OZELLIKLERI ve AILE
SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA
1.ORGUTSEL KURUMSALLASMANIN BASLICA OZELLIKLERI
1.1.0rgiitsel Kurumsallasma Kavram

Kurumsallagmay1 orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik agilardan incelemek
miimkiindiir fakat bu caligmada Orgiitsel kurumsallasma {izerinde durulacaktir.
Kurumsallagsma; orgiitiin farkli bir kisilik kazanarak toplumsal gereksinim ve baskilarin
dogal sonucu olarak daha hassas ve rahat bir organizasyon haline gelme donemidir. Bu
kavramda bahsedilen konular, sirketin 6teki sirketlerden ayri bir kimlik ve yapiya sahip
olmas: ile toplumsal gereksinimlere uyum konularidir. Isletmenin orgiitsel yapist,
kurumsallagma icin gereken diizen ve prosediirleri gdsteren bir ayna gibidir. Isletmenin
cevresi siirekli olarak gozlemlenerek calisanlarin 6zelliklerinin, amaclarinin, orgiit
yapisinin, teknolojisinin, teknik ve sekillerinin degistirilmesi gerekmektedir. Buna gore
kurumsallasmadan 6nce de orgiitte bir Orgiit yapisit bulunabilir, fakat bu yapida {ist
yonetim kademesine daha fazla hareket serbestisi taninmaz ve isler daha merkezi bir

yapldadlr.104

Orgiitler yasamlarin1 devam ettirebilmek i¢in basarilarini etkileyecek etkenler
bakimindan degil, toplumun uygun ve faal bulundugu sekilde hareket etmekte ve
yapilanmaktadirlar. Bu durum orgiitiin formal yapisinin hangi sartlarda kurumsal
kaynaklardan gelmesi gerektigi belirlenebiliyorsa gegerliligini korumaktadir. Formal
yapidaki degisimlerden Once bazi kurallar ve degerler toplum tarafindan
yasallastirilmakta ve istenmektedir. Bu sebeple isletme tam olarak oturmadan kurumun
Orgilit yapisinin olusturulmasi, personelin yetki ve sorumluluklarinin 6nceden
belirlenmesi ve isletmenin ileriye doniikk planlarinin belirtilmesi gerekmektedir.
Yapilmasi gereken bu islerin isletmenin gelismesinden sonrasina birakilmalar1 halinde

yeni Orgiit yapisina gecerken problemler ¢ikabilir ve bu durum isletmeye ¢ok zaman

104 B, Mese, Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, YYLT, Gebze,
2005, s.22
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kaybettirir. Bu durumdan dolay: isletmenin kurulma asamasindan Once ailenin Orgiit

yapisini 6nceden bigimlendirmesi isletme igin yararl olacaktir.'®
1.2.Orgiitsel Kurumsallasma Teorileri

Isletmelerin, faaliyetlerini ¢ogaltmalar1 ve kamuoyunda ileriye doniik giiven
verebilen bir duruma gelmeleri, kurumsallasma seviyeleriyle oranlidir. Kurumsallasma,
bicimini zamandan temin eden deneyimlerden alan, saglam bir yapiyla yenilenmeye
acik diizenlerin olusturulmasidir. Kurumsallasma ayrica kamuya mal olmay1, idarede
ozerklik ve girisimciligi ¢ogaltmayi, alici ve ¢alisan personellere yonelik olmayi, idare
islevlerinin etkili bir bicimde yerine getirilmesini kapsamaktadir. Ne yazik ki bugiine
kadar, ¢ogu sirketin kurumsallagsmayla ilgili goriisleri dogru degildir. Kurumsallagma
kavramina devamli bir yan gelisim gibi bakilmakta ve devam eden eylemlerden kalmis
bir zaman diliminde ilgilenecek bir “ek gorev” olarak degerlendirilmektedir. Cogu
sirket kurumsallagmasinin gerekli oldugunu anladiktan sonra, var olan ¢alisandan bir ya
da birkagint kurumsallasma hedefli islerde vazifelendirmis ve asil isinden kalan
zamanint degerlendirerek bu mevzuda c¢alisma yapmasmi beklemistir. Halbuki,

kurumsallagsma degisiklik yapma evresidir.

Orgiitsel kurumsallagmaya ait teoriler iki baslik altinda incelenmektedir. Bunlar:
Rasyonel Kurumsallagsma Yaklasimi ve Kurumsallasma Analizi Yaklagimi. Tablo 4'de

bu iki yaklasim arasindaki farkliliklar gosterilmektedir.

'® B. Ersahan, Kobilerden Holdinglesmeye Gegis Siirecinde Ikinci ve Ugiincii Kusagin Isletme
Politikalar1 ve Kurumsallagma Siirecine Etkisi Arastirmasi: Kipas Holding Ornegi, SU, SBE,
YDT, Konya, 2008, s.139
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Tablo 4: Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar1

RASYONEL KURUMSALLASMA
KURUMSALLASMA | ANALIZI
Cevre Ile Etkilesim Cevre Veri Kabul Edilir | Cevre Kosullar1 Dikkate
Alinarak Organizasyon
Yapist Revize Edilir
Amaclarm Odak Noktas1 | Orgiitsel Amaglar Birey-Orgiit Amag
Biitiinlesmesi
Dikkate Alinan Zaman Yasanilan Giin Gelecek
Dilimi
Yapisal Unsurlarin Odak | Kurallar, Prosediirler, Miskiler, Kisiler
Noktalar: Aligkanliklar
Dikkate Alinan Formal Organizasyon Informal Organizasyon
Organizasyon Yapisi
Problem Coziim Gegici (Palyatif) Kalict
Yontemleri
Yontembilimi Teorik Ampirik (Deneysel)

Kaynak: E. Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Istanbul, 2004, s.74

Yukaridaki tabloda da goriildiigii tlizere kurumsallasma iki ¢esit Sseviyede
incelenmektedir. Birinci seviye ¢ok fazla kurumsal sistemler {izerine alakali iken ikinci
seviye diizenlemeler iizerinde yogunlasmaktadir. Ornegin sistemin belirli bir hareket
alan1 ya da belirli bir kismi ile sistemin hemen hepsi arasindaki bag birinci seviyede
(rasyonel kurumsallasma) ¢ogunlukla davranis sekline, normlara ve yontemlere; ikinci
seviyedeyse isletme stratejilerine ve orgiit-cevre baglar iizerine durmaktadir. IKi
yaklasim da birbiri i¢ine gegmis bir sistem haline gelmistir. Rasyonel kurumsallagma
teorisi kurumsallasmayr minimum boyutta ele alip incelerken kurumsallagsma analizi,

daha ¢ok maksimum boyuttaki konularla agiklanmaktadir.
1.2.1.Rasyonel Kurumsallasma Teorisi

Rasyonel kurumsallasma teorisinde isletmenin yalnizca teorik agidan sorunlari
ele alinmaktadir. Bahse konu teorik sorunlar da boliimlerin faaliyetleri ve orgiit icindeki
degismenin ve sebeplerinin de bulundugu konularla simirlidir. Bu teoriye gore
isletmeleri kurumsallastiran etkenler, kurallar ve aliskanliklardir. Isletmelerde
kurumsallagsma seviyesini kanuni 6geler ve normlar belirlemektedir. Planlara yonelik

davranan kurumsallagmis isletmelerde yalnizca normlar ve kurallar {izerinde durularak
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kurumsal bicimleri meydana getirilir, koordinasyona gerekli 6nem gosterilmez. Bundan
dolay1, yapisal faktorlerin birbirleri ile ve orgiitsel ¢alismalarla iliskileri giiglii degildir,
normlar ihlal edilerek kararlar uygulanmaz, uygulansa da sonug¢ belli degildir,
teknolojilerle problem g¢ikar ve kontrol ve koordinasyon diizenleri koordinasyonu
saglayamayacak derecede belirsiz kalir. Yine bu kuram yalnizca sekilsel kurulusla
ilgilenip sekilsiz kurulusa gereken Onemi vermemektedir. Bundan dolayr toplumsal

baglara dikkat etmemektedir. %

Rasyonel kurumsallasma yaklasiminda sirketler Onceden tanimlanan
problemlerin ¢éziimleriyle ilgilenirken gelecekte ortaya cikabilecek sorunlari géz ardi
etmektedirler. Problemlerin kaynagina inmek yerine ylizeysel ¢oziimlerle gilini
kurtarma diisiincesi hakimdir.'%’ Gortilecegi lizere rasyonel kurumsallagma teorisi, insan
etkeninden bahsetmeyen ve kurum yapisinin mekanik isledigini 6ngdren klasik yonetim
teorisiyle benzerlikler gostermektedir. Kurumsallasmay1 c¢evresel etkenlerden ayri

isleyen yani ¢evredeki sartlarin degismeyecegini savunan bir teoridir.
1.2.2 Kurumsallasma Analizi Teorisi

Kurumsallagma analizi teorisi, genellikle rasyonel kurumsallasma yaklagiminin
islemedigi konular iizerinde durarak kurumsallasmaya cesitli bir bakis agisi
kazandirmaya c¢alisan bir teori olmus ayrica yeni kurumsallasma olarak da
adlandirilmistir. Bu teoride rasyonel kurumsallagma yaklagiminda benimsetilenin
tersine kisisel ve Orgiitsel hedefler dnemsenmekte ve gayri resmi bir kurumun
mevcudiyeti kabul edilmektedir. Bu teoride sekilsel yapiya yeni bir tanim getirilerek
kurumsal etkilesim, uyumlastirma, aktarim politikalari, ileriye doniik tahminler ve
sirecler gibi orgiitsel konulara biliyiik 6nem verilmektedir. Ayni bu teoride dissal ¢evre
etkenlerinin de iizerinde durulmasi, kurulusun siirekliliginin  saglanmasi,
bilinmeyenlerin en aza indirilmesi ve kurumsal yenilik¢iligin olusturulmasi ile ilgili
fikirler de uygulanabilir sekle getirilmektedir. Kurumsallagsma analizi teorisinde, ¢alisan
personelin degerleri, kararlari, olaylara kars1 bakis acis1 kadar kurulusun teknik yapisi,

kullanilan malzemeler, personelin egitim seviyesi ve konustuklar dil de olduk¢a 6nemli

108 N, Bilgin, Aile Sirketleri Kurumsallasma Egilimleri: Ankara Kobi Ornegi, Atilim Universitesi, SBE,
YYLT, Istanbul,2007, s.30

07 . Kuran, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu ve Istanbul IOSB’deki Aile Sirketleri Uzerine
Bir Arastirma, Dokuz Eyliil Universitesi, SBE, YYLT, Izmir, 2007, 5.40
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bir yer tutmaktadir. Diger teorilerden farkli olarak bu teoride, yapilan arastirmalar

deneylerle kanitlanmaktadur.*®

Yeni teoriciler misyon belirleme, sorun giderme, yaraticilik, is igin uygun
calisan se¢me, idari kararlar, kurumsal misyon ve vizyon, detayli formlar, yasalara
uygun, ana paranin geri doniisli gibi mevzulara 6nem vererek ¢evresel degisikliklere
uygun bir oOrglitsel bi¢cim yaratmaya calismislardir. Kurumsal analizciler tarafindan

incelenerek oOrgilitlerin ayn1 zamanda sosyal varlik olduklar1 da Vurgulanmaktadlr.109
1.3.Orgiitsel Kurumsallasma Unsurlari
1.3.1.Sadelik

Sadelik, organizasyon yapisinin basit olmasidir, ihtiya¢ duyulmayan her seyden
kurtulmaktir, kaynak kullaniminda az zamanda az enerjiyle daha kii¢iik bir alanda daha
az insan giicliyle mal/hizmet tiretmektir. Sadeligin amaci, biitiin personelin zorlanmadan
kavrayabilecegi ve sirkete dair disaridan alinabilecek bilgilere sahip olabilmek isteyen
bireylerin, orgiit yapisin1 incelediginde kolayca ilk olumlu izlenimi elde etmelerini
saglayacak bir yapida olmaktir. Ayni yap1 igerisinde ayni is iliskisinde olan birtakim
bireye bagl olarak calismak, ¢alisan personeli zor durumda birakir. Bu nedenle kolay ve

karmasadan uzak bir 6rgiit yapisi olmasi gereklidir. 110

Bir kurulus yalnizca biitiiniiyle degil ayrica kurulusun farkli bolimlerinin bagh
olduklar alt ¢evre faktorlerinin nitelikleriyle de bigim ve fonksiyon agisindan degisiklik
gosterebilir. Farkli alt kademe sartlarinin mevcudiyeti ile ilgili kurulusun boliimlerinin
birbirinden degisik gorev ve sorumluluklari, degisik prensip ve teknikleri, degisik
degerleme ve denetim diizenlerini ve degisik siire ve hedef egilimlerini elinde
bulundurmalar1 gerekebilir. Bu durumda sade bir kurulus sekline egemen olunmasi,
hareketlerin gerceklestirilmesinde olasi olan minimum is akisinin kullanilmasi, birimler
ve sirket degerlerinin belirgin ve agik olmasi, islerin yapilamasini minimum hareketle
en kisa siirede uygulayarak calisma diizeninin kurulmasi ve belirlenmis degisikliklerin

birlestirilmesi 6nemli unsurlardandir. Diger bir sekli ile sade bir kurulus yapisinin

108 pifni
Bilgin, s. 30
109 4. D. (")zuysal, Aile Sirketlerinin Kurumsallagmasinda Aile Anayasasinin Onemi, MU, SBE, YYLT,
Istanbul, 2006, s.28
110 Kiran, s.42
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varligi bir yandan yapilacak islerin zamanmi kisaltirken bir diger yandan da her
calisanin ayni1 konu lizerinde ayni seyleri anlamasma imkan tanimaktadir. Bu durum
sayesinde organizasyonun faaliyetlerini ¢ogaltmaktadir. Kompleks ve yalinlik
konusunda etkili olan etkenlere bakildiginda ise ¢evre faktorleri goriilmektedir. Sirketin
etrafinda rakiplerin sayisinin az olmasi, alict ve hazirlayici ve benzeri var ise kurumda
gereksinim duyulan prensip ve yontemlerinde sayisi azdir. Yani sirket sade bir yapiya
sahiptir. Bu duruma karsin karmasik bir ortamda adi gegenlerin sayis1 fazladir.
Dolayisiyla kurumsallagsmis isletmeler cevresel degisim seviyesini dnemseyerek basit

bir kurum yapust olusturduklari biiyiikliikte kurumsallasir ve faaliyetlerini arttirirlar.***
1.3.2. Farkhlasma

Bir isletmenin sekli i¢ ve dis ortam sartlarina gore degisiklik gosterir. Etkin,
degisebilir ve bilinmeyen bir ortamda kurumun degismis oOlmasi, kurumsallasma
seviyesini gogaltirken statik ve belli bir ¢evrede kurum tinitelerinin fazla degismemesi
gerekir. Farklilasma, sirketin i¢inde bulundugu pazara ve pazarin ihtiyaglarma gore
cesitlilik gostermektedir. Bulundugu durum bakimindan ve rakiplerin fazla oldugu bir
pazarda ise seri karar verebilen, hizli bir sekilde sonuca erisebilen, etkin bir yapida
degismis olmas1 gerekir. Ciinkii farklilagma seviyesinin yiliksek olmast etkin bir yap:
olustururken denetim bakimindan giiclik diizeyini arttirir. Bu sebeple birlesme
gereksinimi ¢ogaltir. Bu durumu ise kurumsallasma seviyesinin ylikselmesi ile
saglamaktadir. Yani farklilasma seviyesi yiiksek olursa kurumsallagsma seviyesi de
yiiksek olacaktir. Kisaca ifade etmek gerekirse bir isletme kurumu ve yapisi isleyis
yoniinden yiiksek seviyede farklilagmis ise isletmenin kurumsallagsma seviyelerinin ve

bu nedenle de birlesme ihtiyacinin yiiksek oldugu bilinmektedir.™?
1.3.3.Esneklik

Isletmeler ile cevresi arasindaki iliskiler incelenmis ve bu iliskiler dort agidan ele

almmustir. Bu agilardan ilki isletmelerin bilgisi, giicli, arag-geregleri gibi girdilerini

U B.G. Ak, Aile Isletmelerinde Kurumsallasmanin isletme Basarisina Olan Etkileri: Aydin ilinde
Faaliyet Gosteren Bir Aile Isletmesine Ait Degerlendirme, Adnan Menderes Universitesi, SBE,
YDT, Aydin, 2010, s.81

12 BD. Ozbezek, Aile Sirketlerinde Ortakliklarin Dagilmast ve Kurumsallasmanin Dagilmay:
Onlemedeki Onemi: Kilis Uygulamasi, Gaziantep Universitesi, SBE, YYLT, Gaziantep, 2011,
.58
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aldig1 gevreler ile olan iligkisi; ikincisi isletmenin dahili liniteleri arasindaki i¢sel birebir
baglilik iliskisi; tiglinciisli isletmenin iiretmis oldugu mal ve hizmeti ulastirdig1 ¢evreler
ile olan birebir girdi iliskisi; dordiinciisti ve son olarak ise ¢evresel etkenler igerisindeki
(hukuksal, stratejik, teknolojik) karsilikli sadakat bagidir. Karsilikli ilginin fazla oldugu
ortamlarda ¢evresel etkenlerdeki degisikliklerin nerede ve ne sekilde olacagini
kestirmek olduk¢a zor oldugu igin isletmelerin farkli kararlar alarak bu degisikliklere
ayak uydurmalar1 gii¢ bir durumdur. Kurumsallasma seviyesi fazla ve esnek bir yapiya
sahip olan sirketler ayak uydurmay: yakalayabilmis isletmelerdir. Isletmelerin
mevcudiyetine engel teskil eden dis ¢evreden kaynaklanan riskler ya sirketlerin
iradesinden bagimsiz olusan engelleri ya da bir sans yakalama umuduyla sirketlerin risk
aldigr tehditleri igermektedir. Bu engeller sirketlerin emniyetini Onemseyerek
davraniglarinda daha rahat hareket etmelerini gerektiren ve bu dogrultuda geliserek kar
saglamalarina yardimei olan bir araci roliine biirlinmektedir. Bir isletme ortama ayak
uydurmasi bakimindan rahat hareketlerde bulunmasi halinde kurumsallagsma seviyesinin
fazla, buna karsilik ortama ayak uydurmada zorlaniyor ve sert hareketlerde bulunuyorsa
kurumsallasma diizeyinin zayif oldugu anlasilmaktadir. Kurumsallagmak, devlet
idarelerinde oldugu gibi hantal bir yapiya sahip olmak degildir. Teknolojinin ve insan
degerlerinin her gecen giin degistigi diinyada pazarda tutunabilmenin tek yolu var olan
degisimi yakalayan veya degisimi ilk yaratan olmaktir. Esnekligin yiiksek olmasi

kurumsallagsma diizeyinin yliksek olmasi ile saglamr.113

1.3.4. Ozerklik

Kendilerine has ve fark yaratici 6zelliklere veya faaliyet zincirine sahip olan
isletmeler, kurumsallasma seviyesi fazla olan isletmelerdir. Bu tarz isletmelerin ayri
birer kisiligi bulunmaktadir, kurumsallagmis isletmelerin idaredeki bagimsizliklar1 da
kendi ellerindedir. Sirketlerin gelecegi ile ilgili so6z sahibi olan sirket yoneticileri
isletmenin hedefleri gerg¢evesinde aldiklar1 kararlarda 6zgiirce davranarak sirketin oteki
sirketlerden degisik bir kisilik kazanmasi i¢in ugrasirlar. Boylece sirketler kurumsal
kisilik elde etmis olurlar. Bu sayede sirketin kimligi ve ¢evreden nasil goriildiigii de
belirlenmis olacaktir. Kurumsal kisilik planlarin ve politikalarin uygulanmasinda etki

altinda kalabilir. Yazili ve sozli sekilleri ile hedef ve amaclar, kurumsal kisiligin

1 Mese, s.23
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siirlarint somut olarak gosterirler. Kurumsallasan isletmelerde kurum idarecileri
kurumsallasmanin belirledigi hedefler dogrultusunda ve isletmenin hedefine uygun
olacak sekilde yonetsel ve uygulamaya uyabilecek kararlar1 alirken serbesttirler.

Kurumsallagma seviyesi yiikseldikge idarenin de serbestlikleri artacaktir.™**

Sirketlerin toplumsal sistem icinde bir biitiin olarak diger alt diizenlerden ve
ekiplerden 6zgiir bir kisilik gelistirmesi ya da belli alt diizen ve ekiplere tabi olmaktan
kurtulmalar1 kurumsallagsma egiliminde olduklarinin agik bir ifadesidir. Kendine gore
deger ve yargilari, kisiligi ve kiiltiirii bulunan sirketler kurumsallasmis sirketlerdir. Bu
durumda, kurumsallasma seviyesi fazla olan sirketlerde otonom bir yap1 var iken
kurumsallagsma seviyesi diisiik olan sirketler bagimli kalmaktan kurtulamayan ve baska

sirketlerin benzeri olan sirketlerdir.
1.4.0Orgiitsel Kurumsallasma Siireci

Kurumsallasma siirecinin agik bir tanimi bulunmamaktadir. Kurumsallasma
siireci, sirketlerde kurucunun olmadigi durumlarda da islerin sistematik bir sekilde
yiriitiilmesini ve sirketlerin karinin yliksek oldugu, aile sirketlerin devamliliklarin
stirdiirmek amaciyla iglerin uzman kisilere birakilip caligmalarin yapildig1 ve dnlemlerin
alindig1 etkin silire¢ olarak ifade edilir. Sirketlerin ¢evre sartlarinin degismesi sonucu
kendilerini de devamli olarak yenilemeleri ve degistirmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in
amagclarini, orgiitsel yapilarini, is goren 6zelliklerini, tekniklerini, is gérme tarzlarini ve
sekillerini belirlemeleri gereklidir. Giiniimiizde ise degisimlere ayak uyduramayan
sirketlerin varliklarim1  devam ettirmeleri olduk¢a glic bir durumdur. Oysa
kurumsallasabilen isletmeler devamliliklarini siirdiirmesi ve ¢evredeki degisimlere ayak
uydurma hususunda baska sirketlere oranla daha basarili olduklar1 goriilmektedir. Bu
baglamda kurumsallasma etkin bir donem olarak ele alinmaktadir. Bu sebepler
dolayisiyla degismekte olan c¢evre sartlari devamli olarak incelenmekte sirket
amaclarinin, orgiitsel seklinin, igsveren ozelliklerinin, tekniklerinin ve is gébrme metot ve

sekillerinin bu degisimlere uyum saglamasi gerekmektedir.115

14 Kiran, s.44
15 Ozbezek, s.61
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Kurumsallagmanin bir evresi olarak en temel nitelikleri ise asagidaki bigimde

siralanabilmektedir:
e “Kurumsallagma bir yeniden yapilanma ve degisme evresidir.

e Kurumsallasma yardimi ile sirketler, siirekli degismekte olan ¢evre
sartlarinda, nerede olup ve nereye gideceklerini gorebilecekleri bir sisteme sahip

olabilirler.

e Kurumsallagsma biitlin 6zel ve kamu kurum ve kuruluslar1 bakimindan énemli

bir yere sahiptir.

e Kurumsallasmayla sirkette onemli bir degisme donemi yasanacagl igin,

. . .. . . 5116
kurumsallagsma uzun bir zaman dénemini ve sabrini gerektirir.”

Bu duruma gore kurumsal bir yapi, devamli basari, yeniden yapilanma ve
degisiklik donemidir. Basarili sirketleri inceledigimizde, ge¢mis tarihlerde saglamis
olduklart basarilarina erismek i¢in yiiriitillen stratejilerin ve politikalarin, kurumsal
degisime ve diinya da olusan degisimlere uyum sagladiklarini goriilmektedir. Sirketin
bir diizenleme haline doniismesi kurumsallasmadir. Her diizende oldugu gibi, diizenin
parcalarinin, rollerinin ve misyonlarinin Onceden belirlenmesi ve diizenin kendi
biitlinliigiinii bozmadan isleyebilmesi ve birebir etkilenmenin temelinin insa edilmesi
gerekmektedir. Sirketin ancak uzun bir zamanmi goze almasi sonucu biitiin bunlar
basarabilir. Kurumsallagma siireci asagidaki belirtilen evrelerden olugsmaktadir. Bunlar;
kanunen tanima, varligin siirekliligi, bireysel-orgiitsel ama¢ uyumu, kurumsal kimlik

kazanma olarak siralanmaktadir.
1.4.1.Kanunen Tanima

Kanunen kabul gérmiis oOrgiit yapisi sirketlerin yasal seklini var etmektedir.
Yasal sekil ozgiirce secilebilir ya da hukuken belirlenmis olsun asil dikkat edilmesi

gereken husus, sirketlerin idari ve Orgiitsel ihtiyaglar1 karsilama zorunluluklarinin

1% B, Aydemir- O.A. Seymen- A. Tasc1, “Aile isletmelerinde Kurumsallagma Siireci ve Sektorel Bir

Uygulama”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul,2004, 5.608
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mevcut olmasidir. Kanuni yapmin zorlayicilii sirketlerin orgiit yapilarini 6nemli

oranda etkisi altina almaktadir.

Sirketler toplumun hayatini devam ettirmesi ve biiylimesi ag¢isindan Onemi
bliyiik olan din, tore, gelenek, gérenek gibi toplum iligkilerini diizene koyan anayasa,
kanun, tiiziik, yonetmelik ve yoOnergelere riayet etmeleri gerekmektedir. Baska bir
anlatim ile sirketler, kurumsallasabilmek i¢in kanuni degisimleri ve sosyal yasam
ihtiyaclarin1 gozden ¢ikarmamasi gerekir. Bu baglamda kurumsallagma, sirketin kanuni
sartlara uyum saglamasi ve sartlari kabul etmesi olarak gosterilebilir. Sirketlerin
devamliliklarinin resmiyet kazanmasi Tiirk Ticaret Kanunu, Tiirk Borg¢lar Hukuku, Tiirk
Is Hukuku, Tiirk Icra iflas Kanunu vb. kanunlar ile onaylanir ve davranislar1 bu
kanunlar ile sekillendirilmektedir. Resmi bir 6zellige biirtinmesiyle birlikte; gerekli olan
kurallara uyulmasi ve sirketin degerleri biitiin bireylerce paylagilmis net tanimlara
doniismekte ve bahse konu olan tanimlara riayet kademesini kontrol etme biiyiikk nem
kazanmistir. Bu kapsamda kurumsallagsma, sirketin kanuni sartlara uyum saglamasi ve
bu sartlar1 kabul etmesi olarak meydana gelmistir. Orgiitler kurumsallasmak igin kanuni
degisimleri ve sosyal yasamin gerektirdiklerini dikkate almak zorundadirlar.
Kurumsallasma, bu kapsamda kanuni sartlara riayet etme ve kabullenme olarak ifade
edilmektedir.**’

1.4.2.Varhgin Siirekliligi

Devamli degismekte olan ve degisim hizi yavas yavas artan cevrede sirketler
icin belirli olmayan olaylar ve tehditler artmaktadir. Bu belirgin olmayan olaylar ve
tehditler, sirketlerin hayata gegmelerini ve biiylimelerini tehlikeye atmakta ve riske
sokmaktadir. Sirketin mevcudiyetini tehlikeye sokan bu dis ¢evre faktorleri ya sirketin
karar verme gilicli disinda ortaya c¢ikan tehditlerden ya da en uygun zamam
yakalayabilmek iimidiyle ve gayretiyle sirketin dikkate aldigi bir tehditten olusabilir.
Boylece sirketler mevcudiyetini tehlikeye sokan bir¢ok tehditlerle dolu ekonomik bir

ortam meydana getiren pazar ortaminda hareketlilik gésterirken, bu ortamin her kosulda

17 Ersahan, s.139
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biiyiik degisiklikler gdsteren pazar sartlarina uyum saglamasi hayatini devam ettirmesi

ve biiyiiyerek gelismesi gerekmektedir.*®

Biitiin firmalar, ister biiyiikk isterse kiicik olsun en Onemli hedefleri
devamliliklarin1 daim kilmaktir. Sirketler kurulma evresinde biiyiime orani, iiretim
sahas1 ve performans, dagitim yollar1 ve beklentiler gibi esas konular1 dikkate alarak
kurulus hedeflerine yonelik sirket icindeki vazife, davranis ve etkinlikleri diizene koyan
bir yapt olustururlar. Bu yapiya zamaninin degisen sartlarina uyum saglayabilecek
rahathiga ve sirket gereksinimlerini karsilayabilecek ozellige sahip oldugu siirece
orgiitler devamliliklarini stirdiirebilirler. Mevcudiyetlerini siirdiirebilen sirketler orgiitsel
ve kigisel hedeflerini uyum saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal
durumlarim1 kuvvetlendirmektedirler. Ayni sekilde kurumsal bir sirkette belirtilmis
olanlarin gerceklestirilmesi sirasinda personellerin  orgiitiin  devamliligir {izerine
yogunlagirsa Orgiit devamliligini tehlikeye sokan hususlari asgariye indirerek uzun
vadeli hedeflere erisebilmektedirler. Sirketlerin varliklarinin devam edebilmeleri; sirket
hedefleri ile bireysel hedeflerin birbirine uygun olmasi, is gorenlerin sirket
mevcudiyetinin devamliligi iizerinde yogunlagmalari, sirketlerin varligina risk ve
tehditlerin, giiclii ve zayif yonlerinin dikkat cekmesi ve degisik tedbirler alinmasi, kisa
donemli hedef ve programlarin yani sira uzun donemli olanlara da hassasiyet
gosterilmesi miimkiindiir. Ayrica ¢evrede olusan degisikliklere karsi etkin ve serbest bir
yaptya sahip sirketlerin, mevcudiyetlerini devam ettirme hususunda baska sirketlere

gore daha fazla basarili olduklar gérﬁlmektedir.119
1.4.3.Bireysel- Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Kisiler ve ekiplerden meydana gelen, bunlarin birbirleri ile olan iligkileri ile
biiyliyen ve kendisine has hedefleri gergeklestiren ya da gerceklestirmek icin farkl
gayretlere biiriinen sosyal mekanizmalar orgiit olarak adlandirilmaktadir. Her orgiitiin
vazifesi kendi sekline yakin bir hayat sistemi kurmak ve bu olay1 devamli ve diizenli bir
hale getirmektir. Devamliligin siirmesi i¢in ise oOrgiitler idari hedeflerin belirlemis
oldugu sekli degismekte olan sartlara uygun sekilde yapabilmek maksadiyla bireysel-

orgiitsel amag¢ ve deger uyumunu dikkate almalar1 gerekmektedir. Kurumsallasma,

18 Ersahan, s.141
119 Kiran, s.49
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yalmz hedef beraberligi saglanmasi halinde isletmeleri basarili kilar. Orgiitlerin olmazsa
olmaz unsuru, kisilerdir. Biitiin kisilerin bireysel hedefleri mevcuttur. Orgiitler hem bu
hedeflerin bir neticesidir ve hem de bu hedeflere erisebilmek icin bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir. Bundan dolay:1 orgiitlerde bireysel hareketler ¢ok fazla karisik, ¢ok
fazla tarafli ve ¢ok fazla sebebe dayalidir. Kisi-Orgiit haberlesmesinin 6zelligi ile
Orgiitsel faaliyet arasinda siki bir bag oldugu iddia edilmektedir. Kisinin en 6nemli
0zelligi sosyal bir kisilige sahip olmasidir. Ancak kisiler baska kisilerle bir bag kurarken
genel olarak oncelikle kendi gereksinimlerini ve menfaatlerini 6nemserler. Bundan
dolay kisiler orgiitlere kendi talep ve ihtiyaglarmi gérebilmek icin dahil olurlar. Ozetle
kisiler kendilerine has hedeflerine erismede oOrgiitlerden faydalanmaktadirlar. Aym
zamanda oOrgiitlerin de kurulus amaclar1 vardir. Bu misyonlarini gergeklestirme de orgiit
plan ve programlar1 yoniinde kisilerden faydalanip degismekte olan sartlar
dogrultusunda planlarin1 ve programlarini yenileyerek devamliliklarini siirdiirtirler.
Farkli bir durumda bir hedefin olugabilmesi ugruna bir bagka hedef ger¢eklesiyorsa, bu

o o - 120
olay esasinda her iki durum i¢inde 6nemli bir zarardir.

Kurumsallagsma doneminin bu hususu, is gorenlerin bireysel gereksinim ve
hedefleri ile sirketin gereksinim ve hedefleri arasindaki benzerligi tanimlamaktadir.
Kisilerin sosyal bireyler olmalari ve bireysel hedef ve ihtiyaclarini karsilayabilecek
sirketlerde gorevlendirilmeyi talep ettikleri ve ayn1 zamanda orgiitlerinde kendilerince
misyon, vizyon, maksat ve planlarmin bulundugu ve bunlarin takibinde
mevcudiyetlerini emniyete alarak devam etmeye gayret gostermeleri gercegi dikkate
alindiginda, bireysel ve kurumsal amac¢ beraberliginin 6nemi agik bir sekilde ortaya
konulmaktadir. Bir sirketin kurumsallasma doneminde bireysel ve Orgiitsel amag
beraberligi, patron ve ¢aliganlarin hedeflerini beraber belirledikleri, mesuliyet sahalarini
ve erisecekleri neticeleri beraber uzlastiklar1 ve belli zamanlarda bu hedeflerin ve
neticelerin  olusup olusmadigint  beraber incelendigi bir evredir. Hedeflerin
belirginlestirilmesi ile, kurumun en {ist konumundan baslanarak hedef hiyerarsisi
seklinde kurum alt konumlarina kadar indirilmektedir. Bu sayede en iist idare
aracilifiyla belirlenmis asil hedefler, daha detayl alt hedefler bakimindan kurumun alt

konumlarina inmekte ve kurum bir biitlin olarak belirgin bir hedefe yonlenmis

120 Ozuysal, s.64
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olmaktadir. Ister kurucunun, isterse c¢alisan personelin baska aile fertlerine gore
kurumsallasma mevzuunda istikrarli olduklarin1 gostermek, katilimci kararlar almak ve
almis olduklar1 kararlar1 herkese ve her zaman uygulamak, kurumsallagsmay1

basarabilmenin en iyi yé')ntemidir.121
1.4.4 Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurumsallagsmanin son adimi, kurumsal kimlik kazanmaktir. Bu durum sirketin
baska sirketlerden degisik bir sekilde olmasinin sanildigi bir durumudur. Bunun igin
sirketin icinde biitlin personellerin kurumsallasmis bu yeni degerleri diizen igine
benimsetmis olmasi sarttir. Zaman i¢inde pazarlarda da kurumsal kisilik kendine bir yer
edinecektir. Bir kurum kisiliginin meydana gelmesi, orgiit fertlerinin diinii, bugiinii ve
ileriyi gormesine ve Orglit hayati konusundaki gercek olaylart ve hayalleri
kavramalarina baglantili olarak olusturmaktadir. Gergek olaylar ve hayaller konu olarak
organizasyonun gelecege dogru ilerlemesine, ekip gayretinin kuvvetlenmesine yardimct
olmaktir. Kurumsal kisilik, kurumsal kiiltiiriin kabullenmesi ve yasamaya devam
etmesiyle elde edilmektedir. Kurumsal kisilik haberlesme ve birbirlerine olan etkiye
dayanmaktadir. Bu konu “Biz kimiz?” sorusuna yanit vermektedir. Kisinin ve
kurumlarin hareket sekli olarak gosterilebilir. Ayrica bir kurumdaki isaretler de
kurumsal kimligin ne olduguna iliskin giiclii agiklamalar yapabilir. Aile isletmesinde,
isaretler ailenin unvanmi ve rengi bi¢ciminde olabilir. Aynmi sekilde ailenin yaptigi is
ailenin benimsedigi degerlerinin de gostergesidir. Kisisel ortaklar kendilerini kurumun
kimligine gore tanitmaktadirlar. Bayraklar, renkler, logolar, miizik ve diger isaretler
tanimlamay1 ve manasimi ¢ogaltabilir. Kurumsal kisilik, dnderligin, yeni icatlarin ve
sorumlulugun aleni ve net bir boliimiidiir; fertlerin kendilerini belirli bir organizasyon
ile tanimlamalar1 netice itibariyle gilidiilemeyi artiracaktir. Bir organizasyon yalnizca
formal seklinin olusturulmasiyla mevcut degildir, ayn1 zamanda kisiler ve ekiplerin
arasinda olusan etkilesiminde uyumlu olmasi ve deger yargilarmin da var olmasi
gerekmektedir. Isletme olarak kurum kavrami, fark yaratici bir kimlik yaratma olarak
tanimlanabilir. Bu durumda kurumun yas1 biiyiik énem tasimaktadir. Yeni kurumlar
kendilerince  yeni  sistemleri ve  uygulamalari  kurumda  daha  basit

yerlestirebileceklerinden, fark yaraticit bir kurumsal kimlik elde etmeleri bakimindan

12 Ersahan, s.144
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daha basit oranda olacaktir. Bagka bir ag¢idan daha geg¢mis kurumlar hareketleri
esnasinda pozitif bir tarza sahip degillerse, ihtiyag duyduklari yeni sistemlere
yonelmeye calisacaklar ancak bu kaliplasmis gelenek ve aliskanliklarin farklilastirilmasi
gerekli oldugu icin yeni bir kurumsal kimlik meydana getirmede daha c¢ok

zorlanacaklardir.'??

Netice olarak kurumsallagmis bir 6rgiit baska orgiitlerden farkli bir rgiit sekli,
bag ve degerler sistemine sahiptir. Kurumsallasma i¢in énemli olan bu esas unsurlari
elde etmeden kurumsallagmaya karar veren sirketlerin bu donemden basarili bir sekilde
¢ikmalar ve siirdiiriilebilirliklerini devam ettirmelerini tehlikeye sokabilir. Bu sebeple
kurumsallasma doneminde yalnizca isletme ve organizasyonlarin degil, bu kurumlar
birer orgiit sekline getiren birey ya da bireylerin de kurumsallasmayr ve bu esas

unsurlarin gerektirdiklerini kargilamalar1 beklenir.
2.AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA
2.1.Kurumsallasma Kavram

Kurumsallagma; bir sirketin, davranislarim1 kisilerin varligina bagli olmadan
devam edebilmesine ve biiyiitebilmesine yardimeci olan bir sekil yaratmasi olarak
tanimlanmaktadir. Bagka bir tanimla kurumsallagsma, sirketin biitiin politik kararlarina
ve davranislarina sekil veren vizyon, temel hedef ve iistlenmis oldugu temel vazifesini
tanimlayan misyon, davraniglarini uygularken tabi olacagini bildirdigi kavramlari igeren
deger ve ilkeler, davranigin1 uygularken izlenen yol ve metotlar1 yansitan stratejiler ve
amaglarina erismek i¢in devam edecegi uygulamalar bakimindan belli bir o6zellige,
canliliga ve devamliliga sahip olmasidir. Kurumsallasmanin ana hedefi, isletmenin
kisilerden ve onlarin “kendi yeteneklerine bagli yorumlama metotlarindan” egemen hale
gelmesi ve devamliligimin saglanmasidir. Bu, sirketin miithim yerlerinde insanin
olmamas1 degil, fakat insanlar olmadiginda aksaklik yasamadan her seyin kaldig
yerden siirdiirebilmesi anlamindadir. Kurumsallagsma; alt diizenlerden olusmus ve bu alt
diizenler arasindaki baglarin, vazifelerin, rollerin belirlenmis oldugu bir diizen olarak

tanimlanmistir. Bu baglamda kurumsallasmay1 arzu eden sirketlerin  sirket

122 1., Atly, Aile Sirketlerinde Geng Neslin Kurumsallasmaya Bakis Acis1 Uzerine Bir Uygulama, Dokuz
Eyliil Universitesi, SBE, YYLT, Izmir, 2007, s.38
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islevselliginin ~ fonksiyonlarint  objektif  kurallara gore belirlemesi  gerekir.
Kurumsallagma, orgiitiin tek basma bir kisilik edinmesi, toplumsal gereksinim ve
baskilarin bir neticesi olarak hassas ve rahat bir kurulus haline gelme dénemidir. Aile
duygusal baglarin egemen oldugu bir toplumsal diizendir. Durum bdyleyken, ya iiretim,
ya da hizmet sirketi olsun isletmenin fonksiyonlarindaki tiim evrelerin de belli
normlarmin olmast ve bu normlarin imkan verdigince yazili olmasi, yani bir aile

anayasasinin olmasi ve gelecek neslin de bu goriise sahip olarak egitilmesi gereklidir.*®

1990’11 yillardan bu yana diinyada iktisadi ve toplumsal alanda yasanmig
gelismeler asir1 bir boyuta erismistir. Bu gelismeler sirketleri de ¢ok fazla boliimde
etkilemistir. Biiyiik degismelerin yasandigi ve yarig ortaminin giderek giiclestigi bir
ortamda sirketlerin eski politika ve stratejilerinin degisime gittikge kurumsallagmis bir
idareye ve kisilige sahip olmalar1 bir mecburiyet haline gelmistir. Iste kurumsallasma,
yillardan bu yana globallesen diinya ile beraber Tiirkiye’de meydana gelmeye
baglamistir. Giiniimiizde teknolojinin her gecen giin daha fazla basitlik getirdigi, miisteri
odakli politikalarin 6nem elde ettigi, yarismalarda yogunluk yasandigi bir piyasada
sirketler kendilerini devamli revizyon etmek zorunda kalmislardir. Kurumsallasma bu
degismelere uyum saglamak igin gereklidir. Kurumsallasamamis sirketler degismeleri
yapisinda bulundurmazlar. Kurumsallasmayla sirkete fayda temin eden degerler orgiit
yapisinda bulunurken sirkete zararli olan degisime kapali degerler ise atilirlar.
Uluslararas1 rekabette kurumsallagmak geri kalmamanin tek yoludur. Biitiin bu
gelismelerle  kesismeyen, Tirk aile isletmelerinin  devamliliklarii ~ korumak,
kuruluslarini ikinci ve tgilincii kusaklara gegirebilmeleri ve diinya olgeginde sirket
haline gelmeleri i¢in goz Oniinde bulunmasi gereken en Onemli Ogelerden biri
kurumsallagsma kavramidir. Bu kavrama sirketlerde gerekli 6nemin verilmesi ve sirketin
biitin  bolimlerinde uygulanmasi bir mecburiyet haline gelmistir. Ancak
kurumsallagsmayla sirketler degismekte ve gelismekte olan rekabet ortaminda

devamliliklarim siirdiirebilirler.*?*

Kurumsallagma, bir sirketin, giiniin sartlarina uygun idare ve orgiit bigimlerini

meydana getirerek gereksinim duyulan diizenleri kurmasi; bir kurulus olmaya dair

' M. Eliagik Giilagt, 3. Aile isletmeleri Kongresi, istanbul, 2008, 5.206
124 p, Gl'.i.len, Aile Tsletmelerinin Kurumsallagmam ve Bu Siire¢te Yasanan Sorunlar: Kahramanmaras
Ornegi, Kahramanmaras Siitcli Imam Universitesi, SBE, YYLT, Kahramanmaras, 2005, s. 54
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faaliyet, standart ve ilkeleri belirlemek {izere bunlari yazili bir sekle getirmesi ve
uygulamasi seklinde tanimlanabilmektedir. Kurumsallasma; zaman igerisinde, orgiit
igerisinde gergeklesmis, oOrgiitiin kendine 6zgli mazisini anlatan, orgiitte var olan
bireyleri ve onu bi¢gimlendiren takimlar1 belirtmis ve ¢evreye uyum saglamanin yollarini
gosteren bir donemdir. Sirketler kurumsallasma dénemi sonucunda, hayatta kalabilme
ve devamlilik kazanma hedefine wulasmaktadirlar. Buna gore, bir sirketin
kurumsallasmis olabilmesi demek, gevresi etrafinda kabul gérmiis ve devamlilik elde
etmis anlamindadir. Kurumsallasma uygulamada belirli bir diizeni uygulamayi
hedeflemektedir. Sirketin fonksiyonunda alinmis kararlardan, calisan segimine dek her
sey bir sistem icerisindedir. Bireylerin degismesi metotlar1 degistirmemektedir. isletme
icerisinde mevcut raporlama, dosyalama, arsivleme, beraber caligma gibi kavramlar
yerlesmis ve bir kez 6grendiginde bir daha degismeyecek kavramlar haline gelmistir.
Kurumsallasan isletme firmay1 en iyi sekilde idare edecek, yoneticisini de uyguladigi
prosediirle segecektir. Ne kadar sene sonra ve ne yaparsa hangi konuma gelecegini
personeline bildirir. Kurumsallasma ondere bagli idareden sistem temeli olan idare

sistemine gegmektir.'?®

Bir baska deyisle, kurumsallasma, bir kurumun her ¢esit davranisinda, ortaklari,
personeli, toplum ve &teki kurumlarla olan baglarinda tutarlilikla uygulanmis bir
kalitenin  tanimidir.  Simdiye kadar yapilmis tanimlamalardan faydalanarak
kurumsallasma kavramiyla alakali su sekilde bir tanim yapilabilir: Kurumsallasma bir
isletmenin bireylerden ¢ok normlara, standartlara, prosediirlere sahip olmasini,
kendisine has is yapma tarz ve metotlarini icermesi ve bu sayede &teki isletmelerden
ayrt ve fark yaratici bir kisilige biirlinme donemidir. Sirketlere deger ve denge
kazandirmis olan kurumsallagsma siirecinin sonunda, kurumlar hayatta kalabilme ve

devamlilik saglamaktadlr.126
2.2.Aile Sirketinde Yasanan Sorunlar

Bugiin diinyadaki sirketlerin %65-80’ini, Tiirkiye’deki sirketlerin ise %95 gibi
onemli bir bolimi aile sirketleridir. Gelismis ve gelismekte olan iilkelerin

cogunlugunda iktisadi yasamda s6z sahibi olan sirketler ya aile sirketi veya aile sirketi

125 Megse, .32 )
126 B Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Istanbul, 2001, s.18
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olarak ticari anlamda hayat bulmus sirketlerin devami 6zelligindeki sirketlerdir. Aile
sirketleri faaliyette bulundugu iilkelerin sosyo-ekonomik bic¢imlerinin gelisiminde
mithim bir gorev iistlenmektedirler. Aile sirketlerinin bu gorevi ve ekonomideki yeri
degerlendirildiginde, bu sirketlerin 6nemle incelenmesi, problemlerin ¢oziilmesi ve
davraniglarini etkili ve verimli bir bicimde yerine getirmelerinin elde edilmesinin énemi

nettir.

Aile sirketleri Oteki Dbiitiin sirketler gibi, piyasa ve teknolojideki hizli
degisikliklerden kaynaklanmuis iktisadi problemlerle, stratejik diizensizlik ve kuvvetli
yarisma sartlartyla miicadele etmeye g¢alismislardir. Kisitli mal, olanaklar ve idari
problemler bu baskilara karsi miicadele etmelerini zorlastirmistir. Cagin kuvvetli bir
onder veya kurucu roliiniin bireysel karizmasi, kisisel yaraticiligi, risk anlayisi, cesaret,
uzak gorusliiliik ve bireysel idare anlayisi ve yeteneklerinin temel gosterildigi sirket
idare anlayisinin her giin albenisini ve performansini kaybettigini gosteren ¢ok fazla
ornek vardir. Bunun sonucunda sirketler, bireye bagliliklarint minimuma indirerek, idari
diizenlere sahip kuruluslar olmaya donik girisimlerini her giin hizlandirarak
¢ogalmaktadir. Kurumsallasma olarak adlandirilmis olan bu evre, 2000’li yillarin

sirketleri i¢in vazgegilemeyecek bir yonelme seklini almistir.

Tiirkiye, gelismis iilkeler diizeyine ¢ikabilmek ugruna kit kaynaklarmi etkin
kullanmasi zorunlu olan bir iilkedir. Bu bakimdan kurulmus her bir sirket, ekonomideki
kit kaynaklarinin bir kism1 anlamina gelmektedir. Kit kaynaklarin etkin kullanilabilmesi
icin, sirketlerin siirekliliklerinin devam etmesi gerekir. Tiirkiye’de yasanmus Krizler,
istikrarsizliklar ¢ogu sirketin Omiirlerinin bitmesine, yani c¢ok fazla kaynagin heba
olmasina sebep olmustur. Ayn1 zamanda, sirketlerin hareketlerini sonlandiran yalnizca
kriz veya istikrarsiz iktisadi ortam degildir. En azindan bunlar kadar 6nem ifade eden
bagka bir konu ise, bir sonra gelen kusaga aktarilamayan ve bu sebepten dolay: yarisma
gliciinii yitiren veya yok olacak aile sirketleridir. Diinyada oldugu gibi, Tiirkiye’de de
aile isletmeleri iktisadi ve toplumsal gelisime biiyiik faydalar saglanmaktadir. Bununla
beraber aile isletmeleri gelisip biiyiirken normal isletme problemlerinin yani sira aile
etkenleriyle alakali baz1 problemler de yasamaktadir. Bu problemler; aile sirketlerinde
ileriye doniik plan eksiklikleri, nesil ¢atismalari, yiiksek isgiicii devir orani, bir dnceki

idare aliskanliklarinin devam etmesi, aile liyeleri-idareci ¢atismasi, aile iginde dedikodu,
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rol catigmalari olarak sayilabilir. Sayilan bitiin  bu problemler sirketin

kurumsallagamamasindan ortaya ¢ikmustir.*?’

Aile isletmeleri biitiin diinyada, rakamsal olarak degerlendirildiginde ¢ok fazla
onem gostermelerine ragmen Omiirleri ¢ok kisa olmaktadir. Aile isletmelerinin bir¢ogu
birinci nesilde yok olmakta, {iglincii nesli yasayan aile igletmesinin sayisi olduk¢a az
olmaktadir. Bu durum isin ve ailenin nakit gereksinimleri arasinda tutarsizlik, aile
tiyelerinin artmasi, isin getirisinin aile iyelerine yetememesi, uzman bireylerle aile
tiyeleri arasindaki siirtiismeler, aile icerisinde maddi yarisin baslamasi gibi ¢ok degisik
neden bulunmaktadir. Elbette ki, aile sirketlerinin hangi ¢evre sartlarinda davrandigy,
politik davranip davranmadiklari, ne gesit bir teknoloji kullanmis olduklari, sirketin ne
sekil yapilandigi ve bir kiiltiir olusturulmus mu yoksa olusturulmadigt 6nemli
problemler olarak gosterilirken, esas problemin sirketi idare edenlerin kimlik ve
yaklagimlarinda ve dnemsedikleri idare sekillerinde meydana geldigi bir hakikattir. Aile
sirketi idarecilerini igeren bir aragtirmaya gore, aile sirketi patronlarmin %85’
kurumsallasamama, saltanat zihniyeti, uzmanlasamama, yiiksek isgiicii devir orani, isin
temelinden gelme sebebiyle eski aligkanliklarin devami, giic kavgasi, onder baglilig

gibi problemlerle yiiz yiizedir.'®

Aile isletmelerinde kurumsal kiiltiir, hakiki basariy1 takdir etme, personeli
yaptiklart ise, basarilarina ve isletmeyi biiyiitme yoniindeki gayretlerine gore degil de
nepotizm denen akrabalar1 kayirma esasi yoniinde bigimlenirse aile digindan personel
adil olmayan bir yerde ¢alistiklarina inanacaktir. Kurulus semasi, is tanimlari, yetki ve
mesuliyet dengesi genel anlamda net bir sekilde belirtilmemistir. Aile isletmelerinin
kiiltiirel sekillerinde karsilagilan bir baska biiyiikk problemde aile iginde yasanan
gecimsizliklerin is yerine tasinmasi ve bu sebeple de isletme igerisinde gatisma temelli

kiiltiirel degerlerin koklenmesi vardir.

27 A F., Yildirim, Tiirk Aile isletmelerinde Kurumsallagmay1 Engelleyen Aile Degerleri Uzerine Isparta
ilinde Bir Calisma, Siileyman Demirel Universitesi, SBE, YYLT, Isparta, 2007, s.118

128 1.Z., Tonus, Yéneticilerin Aile isletmelerinin Sorunlarina Bakist: Eskisehir Sanayi Odasina Bagli Aile
Isletmelerinde Bir Arastirma, AU, SBE, YYLT, Eskisehir, 2004, s.67
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2.3. Kurumsallagsmis Aile Sirketinin Fonksiyonlari

Kurumsallasan aile sirketleri ile kurumsallagsmayan aile sirketleri kavramlar iki
farkli sirket seklini meydana getirir. Ornek olarak orgiitiin sekli, idare yapisi yani idare
zihniyeti bakimindan isletmeyi iki boliime ayirir. Kurumsallagma, isletmelerin hayatinin
uzun vadeli olabilmesi i¢in gerekli atilacak en biiyliik adim oldugu, ¢ok fazla bilim
adam1 araciligiyla ortaya konulmustur. Bugilinde isletme kurabilmek i¢in kanunlarla
sekillenmis bircok yontem mevcuttur. Aslhinda kurumsallasmanin ilk adimi bu
yontemlerdir. Bir isletmenin kurumsallagabilmesi i¢in kagit iizerinde yapilan bu islem

disinda, atilmasi gerekli olan ilk adim uzman idarecilere itimat edilmesidir.

Tablo 5: Kurumsallasan Aile Sirketlerinin, Kurumsallasmayan Aile

Sirketlerine Gore Farklar

Kurumsallasmayan Aile Sirketleri Kurumsallasan Aile Sirketleri
Degisime kars: katidirlar. Gelisime izin vermeye olumlu bakarlar,
esnektirler.
Isletmenin mevcut durumunu [s diinyasim canlandiran riskleri daha ¢ok alirlar
Stratejik hareket etmezler. Stratejik planlar1 mevcuttur.
Yeteneginden bagimsiz olarak her cocuga ayni sansi Aile i¢inde olmanin degil, yetenegin 6nemli
verirler. olduguna
Bagimlilik vardir. Cografi ayrilik duygusal ayriligi Her tiyeye kendi yolunu ¢izmesi igin 6zgiirliik
cagristirdigindan koti bir fikirdir. taninir.

Kaynak: C. Asan, Aile Sirketlerinin Performansinda Kurumsallasmanin ve Kiiltiiriin Etkisi,

Kadir Has Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2010, s.21

Kurumsallagmis aile sirketlerinin idare, programlama, orgiitleme, kontrol etme,
yiirlitme, Orgilit kiiltiirii ve ortam ile haberlesme islevleri genel 6zellikleri bakimindan

incelenmektedir.
2.3.1. Yonetim Fonksiyonlari

Idareyi tek bir elden toplayabilmek maksadiyla belirlenmis olan kanunlar, yazili
olarak yapilmalidir. Bu yazili kanunlarda aile anayasasi ile olabilir. Burada ailenin

gelecekte yasama ihtimali olacagi problemlerin ¢oziilmesi i¢in ona goére davranmasi
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gereklidir. Tiim aile fertlerinin bu anayasaya riayet etmesi sarttir. Aile meclisi, idareyi
tek elde toplamak ve olusabilecek kavgalari engellemek i¢in kurulur. Burada en biiyiik
unsur idarenin kim araciliiyla yonetilecegidir. Aile isletmelerinin olumsuz etkilerinden
olan sahiplik kurami kesinlikle bir ¢dziime kavusturulmalidir. Isletmenin amaglarina

yakisir, cogunlugun kabul edebilecegi yeni bir sahibin belirlenmis olmasi sarttir.'?®
2.3.2. Planlama Fonksiyonlar:

Idare fonksiyonlarinin temel dzellikli olan1 planlama islevi olarak sdylenebilir.
Artmakta olan se¢im olanaklar1 ve gittikge ileriye doniik tahminlerin zor olmasi
planlamanin 6nemli oldugunu daha da gostermektedir. Planlama, o6rgiitiin hedeflerinin
ve bunlari elde etmek icin gereken hareketlerin belirtilmesi evresidir. Planlama neyi, ne
sekilde, ne zaman ve kim aracilifiyla yapilmas:1 gerektigine karar vermesidir. Idarenin
ilk evresi olan planlamayla hedeflere erismek igin en iyi faaliyet seklinin segilip
alternatiflerin ¢ogaltilmas1 amaglanir. Planlama fonksiyonu, ne yapilmasi gerektiginin
onceden disiiniilip karar verilmesi oldugundan, belli bir toplumda hareket eden
sirketlerde bu fonksiyonu uygulamay1, toplumun sosyal ve kiiltiirel degerlerinden farkli
degerlendirmek imkansizdir. Planlama bir segimdir, farkli segenekler i¢inde bir tercihte
bulunma islemidir. Plan yaparken gerek belirlenmis hedeflerin 6zelliginde, gerekse
uygulanacak metotlarin seklinde kiiltiirel degerlerden, tutum ve davranmislardan uzak
durmamak gerekir. Kiiltiir, insanlarin toplumsal gereksinimlerinin temin edilmesini
organize etmek i¢in olusturulmustur. Kiiltiir, kuruluslari, faaliyetleri kolaylastirmak,
vazifeleri ve baglar1 diizenlemek gibi hedefler iistlenir. isletmenin hedeflerini belirleyen
planlarin da, personeli diizenlemek, calisma bi¢imini sekillendirmek gibi goérevleri
mevcuttur. Inanglar, davramslar ve idarecinin diger kiiltiirel degerleri, bagimli olduklar

kiiltiir araciligiyla meydana getirilir.**°

129
Asan, s.21
130°0. Yavuz, Orgiit Kiiltirii ve Verimlilik iliskisi: OSTIM Sanayi Bélgesinde Bir Uygulama, Gazi
Universitesi, SBE, YYLT, Ankara, 2006, s.46-47
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Tablo 6: Planlama ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA

DUZEYi YUKSEK AILE DUZEYLERIDUSUK AILE

PLANIN TEMEL Misyon, Vizyon, Amag Ve Hedefler

UNSURLARI Hedefler

PLAN TURLERI Aile, Miras, Varis, Stratejik Eylemsel, Ydnetsel Planlar

Plan, Stratejik Durumsallik
PLAN SURESI Uzun, Orta, Kisa Orta, Kisa
PLANLAMADADIKKATE Aile Ve Isletme Deger Ve Aile Inang Ve Degerleri Ile Aile Ve
ALINANUNSURLAR Inanglarimin Biitiinlestirilmesi ile Isletme Amaglarimin Saptanmasi
Aile Ve Isletme Inanglarinin
Uyumlastirilmasi

Kaynak: C. Asan, Aile Sirketlerinin Performansinda Kurumsallagmanin ve Kiiltiiriin Etkisi,

Kadir Has Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2010, s.22

Aile isletmelerinin kuruldugu zamandan bugiine islerinin tamamim tek bir kisi
ile yapmaya calismasi, tek patron olma cabasi; isletmenin kisa vadeli olmasinin en
onemli sebebidir. Bu sebep idarede yalnizca giiniibirlik programlar yapilacak ve ileriye
doniik, uzun siireli programlar yapilmasmna engel olacaktir. Giivenilirlik sorunu
coziiliirse, isletmenin idaresi uzman calisanlara birakilinca vakit kaybi olarak diistiniilen
uzun ve kisa vadeli programlamalara onem verilecektir. Boylece isletme ufak
hareketlenmelerin etkisi altinda kalmayacak bir sekle kavusmus olur. Planlamayla
alakali olarak degerler daha c¢ok teknik olanlardir. Teknik degerlerde bilginin orani
azladir, ancak tiim teknik degerin birazda olsa belli miktarda inang tarafi vardir. Bu
agidan teknik degerlere gore planlamanin yapilip uygulanmast énemli bir zorluk ifade

etmez. 3!

Kiiltiirtin maneviyatinin planlama fonksiyonu tizerinde etkisiyse, ¢cogunlukla
olumsuz neticelenir. Plan olgiilebilirken, tahmin edilebilirken, alternatif olanagi olan
degerlerle alakalidir. Oysa ki, kiiltiiriin maneviyati se¢im yapmak i¢in uygun degildir.
Kiiltiirlin teknik unsurlar1 planlanabilir 6zelliktedir. Toplumun teknolojinin degismesi
ile maddi kiiltiir unsurlart bi¢im degistirecektir. Plan yaparken orgiitiin teknoloji diizeyi
bilinir, teknik degisim diizeyi de biliniyorsa yapilan plandan doénmenin bir 6nemi
olmayacaktir. Toplumun kiiltiiriiniin baskin unsurlari, planin bigimini sekillendirecektir.

Bu acgidan planlama fonksiyonu toplumun 6z kiiltiirel unsurlart olarak isleyecektir.

Ilerlemeyi hedefleyen ya da ilerleme imkani1 bulan kiiltiir ortaminda statik ve ikincil

131 Agan, 5.22
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manevi degerleri dayanak gostererek plan yapilmayacak ve bundan dolayr da planin

hareketliligi, kiiltiiriin dinamizmine baglanacaktir.
2.3.3. Orgiitleme Fonksiyonu

Orgiitleme fonksiyonu, programlama ve idare birbiri icine gegmis kavramlardir.
Dogru bir orgilit seklinin meydana getirilebilmesi i¢in hedeflerin 6nceden belli olmasi
gerekmektedir. Hedefler orgiit etkenlerini etkiledigi gibi planlamaya da etki etmektedir.
Planlama ilk yapildiginda orgiit sekli meydana getirilir, daha sonra bu sekil devam eden
bir etkinlik olan planlamanin devam eden donemini etkisi altina alir. Kalic1 degisiklikler
meydana gelmedigi slirece planlama ve orgiit sekli arasindaki bag boyle devam eder.
Idare fonksiyonlarindan 6rgiitleme fonksiyonu, planlamadan sonra gelmekte olan ikinci
onemli fonksiyondur. Orgiitleme, en giizel neticeye varmak igin, 6rgiit iginde yapilan
veya yapilacak olan bir sistem olarak ag¢iklanabilir. Bir baska ifadeye gore, orgiitleme;
planlanmig hedeflere varmak i¢in gereken 6zel faaliyetlerin saptanarak bunlarin mantik

cercevesinde bir sekil veya kapsam icerisinde gruplanmasidir.'®

Orgiitleme, vazifelerin, yetkilerin ve sorumluluklarin smirlandirilmasi olduguna
gore, is ve konumlar 6rgiitlemenin neticesinde meydana gelir. Gorevler atama ve tespit
yapilirken kiiltiirel degerlerin etkilerinden de bahsedilecektir. Boliimii ayn1 olanlarla,
kiiltiirel degerlerin benzerlik goéstermesine gore, karsilikli anlasabilecekler ve ekip

icerisinde sistemin kurulmasina yardimci olacaklardir.

132 Agan, 5.22
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Tablo 7: Aile Sirketleri ve Orgiitleme Arasindaki Iliski

KURUMSALLASMA DUZEYi KURUMSALLASMA

KUMANDABIRLIGI Her Astin Bir Amiri Vardir Her Astin Bir Amiri Var Gibi
Goriinse De Kurucu Qrtak
Caliganlarla Birebir Iligki

Kurmayi Tercih Eder
DENETIM ALANI Ise, Astlara Ve Diizeye Gore Kurucu Ortagi Ve Aile
Belirlenir Uyelerinin Denetim

Alanlar1 Genistir

AMAC BIRLIGI Kisi-Isletme Amag¢ Uyumu Saglanir Kurucu Ortagin Amaci,
Calisanlarca Bilinir Ve
Paylagilir
IS BOLUM VE Kurucu Ortagin Amac, Is Béliimii Ve Uzmanlasmada
UZMANLASMA Is Boliimii Ve Uzmanlagsmada Geng Ortaklarin Ilgi Alanlar1 Etkili
Neslin Ve Profesyonelleri Olmakla Beraber, Kurucu Ortak
Uzmanliklarindan Hareket Edilir Genellemeci Bir Tutum izler
YETKI VE Yetki Ve Sorumluluklar Yapilan Isin Yetki Kurucu Ortakta
SORUMLULUKLAR Gerektirdigi Sekilde Ve Esit Toplanmakla Beraber Genellikle
Bigimde Dagitilir Sorumluluklarin Dagildig:
Goriiliir

Kaynak: C. Asan, Aile Sirketlerinin Performansinda Kurumsallasmanin ve Kiiltiiriin Etkisi,

Kadir Has Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2010, s.23

Planlanan davranislar1 uygulamak ve hedeflere ulagsmak igin gereken arag,
olanak ve galisanin bir yere getirilmesi ve aralarindaki bagin belirtilmesi orgiitlenme
donemini olusturur. Sirkette planlama fonksiyonundan sonra ikinci asil gayret, planlarin
yiiriitiilmesini saglayacak kisilerin orgiitlenmesidir. Orgiit, temel seklini gelistirince,
calisanin ¢abalarin1 ve fiziki ¢evrenin tim kisimlarinin, sirketin asil hedeflerine
uygunlugunu saglamaktadir. Burada bahsedilen temel yapi, ¢cogunlukla 6rgiit bigiminde
isimlendirilir. Hedeflerin yapilmasin1 saglayacak olan maddi ve insani etkenler
arasindaki bag, her etkenin sirket igerisindeki olayi, ¢alisma 6nem ve ilkeleri, 6rgiitleme
fonksiyonu ile diizenlenmektedir. Orgiit, islevsel olarak kisimlara ayrilarak meydana
gelir. Hedeflere ulasabilmek icin is ve gayretleri daha detayli bir bigimde belirtmek
gerekmektedir. Bu sebeple, gérevler kisimlara ve ekiplere ayrilir. Orgiitlemedeki diger
adimsa, maddi ve insani iiretim faktorlerini temin etmektir. Gergekten, orgiitlendirme
maddi ve insani tiretim faktorlerini sirkete tahsis ederse, ekip ¢alismalarinda sistem ve
metot elde ederler. Boylelikle, orgiit hedeflere ulasmada gereken, maddi ve manevi
araclar1 belli bir sekilde bir yere toplamanin neticesinde olusmustur. Orgiitteki

gorevlerin planlanmasi ve kontrol edilmesiyle ilgilenen, orgiitii disariya karsi temsil
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eden bireylerin, hedefler yoniinde faaliyetlerde bulunarak isverenlerin idaresini basarip
kisilerin, is ve mesuliyetlerini diizene koymasi idarenin orgiitlenmesi ile olacaktir. Bu
durumun yaninda isleri gorecek olan isverenlerin, c¢alisma ve faaliyetlerinin de
orgiitlenmesi gereklidir. Bu orgiitlenmeler, bir 6rgiit i¢inde personelin isverenin, en
mitkemmel sartlarda faaliyette bulunarak, onlardan en yiiksek seviyede fayda

saglayabilmek i¢in gereken orgiitii kurmak ve sistemli bir sekilde yiiriitmesidtir.*®
2.3.4. Yiiriitme ve Koordinasyon Fonksiyonu

Planlanmis olan islerin yerine getirilmesi siireci, yiirlitme ve koordinasyon
fonksiyonudur. Orgiit sekli meydana getirildikten sonra isletme hedefleri kapsaminda
yiirlitme fonksiyonlart uygulanir. Yiiriitme fonksiyonu, isletmenin biiyiikliigline oranla
degisiklikler gosterir. Kiigiik sirketlerde yalnizca mal veya hizmet arz etmek ve daha
sonra bunu piyasaya sunmaktir. Biiylik sirketlerde ise durum yalnizca bunlarla sinirl
kalmamaktadir. Ydirlitme fonksiyonu personelin izinli olacagi gilinlerden, kariyer
planlamasina, igsletmeye yeni personel alimindan, personelin egitimine ve seminerlerine

kadar her seyi kapsamaktad1r.134

Idare, planlar yapip gereken diizenlemeler ile 6rgiitlemeyi sonlandirdiktan sonra,
orgiitii faaliyete gecirmenin zaman1 gelecektir. Iste idare fonksiyonlarinin iigiinciisii olan
yiiriitme fonksiyonu, orgiitii faaliyete gecirme evresidir. Yiiriitme, orgiitiin hedeflerine
ulagsmada uygun neticelerin diizenlemesi ve gereken sartlarin olusturulmasi iglemidir.
Yiiriitme, isverenler iginde isbirliginin uygunlastirilmasi, tiretim unsurlarinin birlesmesi
yoluyla en verim alinacak neticeye ulasilmasi ve orgiitlerin etkin sekilde faaliyet
gostermeleri i¢in yaptiklar1 ¢alismalardir. Yiirlitme uzun ve kisa dénemde, etkili bir
bi¢cimde islemlerin yiiriitiilmesine dair tim hareketleri kapsayacak karisik bir islevdir.
Uygulayan i¢in, bu islevin zorluk ve onemi Otekilere gore daha coktur. Yiiriitme
asamasinda kiiltlir unsurlarinin bir¢ogu ile yliz yiize gelecek olan idareci, bu islevin
uygulanmas1 asamasinda, orgiitte yer alacak insan unsuruyla hareketli bir bi¢imde bag
kuracaktir. Idareciyle yiiriitme evresinde karsilasacak ve sirketin hedeflerine yakin
sekilde ¢alisana emir verecektir. Calisan, verilen emri gonilli olarak yaptigi siire

boyunca yiiriitme iglevinin uygulanmasi yararli olacaktir. Calisana herhangi bir seyi

133 yavuz, s.50
13% Asan, s.24
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isteklendirmek ve goniillii bir sekilde yaptirabilmek i¢in onun psiko-sosyal sekline
yakin emir verilmesi gerekmektedir. Yiriitme islevine kiiltliriin etkileri ¢ok fazladir.
Orgiit icinde bulunan ¢alisan, ayn1 ya da degisik kiiltiire baglilardir. Kiiltiir degerlerinin
etkiledigi bireyler, orgiit i¢inde de kendi kiiltiirlerinin etkiledigi gibi, baska kiiltiirlerin
mensuplarina da etkide bulunacaklardir ve onlardan da etkilenecektir. Kiiltiir, mensubun
hareketlerini kisitlayacak ve hareket gerekgelerini belirleyecektir. Bu sebeple, verilen
emirlerin sekli ve uygulanmasiyla saglanacak neticeler de kiiltiir araciligiyla
belirlenecektir. Etkin bir idare i¢in, sirket igerisinde ekip ruhunun c¢alisanlarca
kabullenmis olmasi gerekmektedir. Cesitli kisisel ve toplumsal bigimlere sahip ¢alisan
icindeki ekip ruhu kiiltira etkileyecektir. Ayni kiiltiiriin ferdi olan caligsan, kiiltiirdeki
yaptinm yardimi ile sirket igerisinde benzerlik kurabilirler. Calisan iginde kiiltiir
benzerliginin olmasi, islerin takim olarak yapilmasini basitlestirir. Aksi bir durumda,
calisan arasinda kiiltiir benzerligi yok ise takim benzerliginin elde edilmesi giig
olacaktir. Oysaki, ekip ruhunun olusmasi yiiriitme islevinin etkililigini belirleyecek

énemli bir fonksiyondur.**®

1% vavuz, 5.53-54
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Tablo 8: Yiiriitme-Koordinasyon Fonksiyonlar1 ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma diizeyi yiiksek aile
sirketleri

Kurumsallagsma

Personel secme ve
yerlestirme, terfi,
iicretlendirme, kariyer
planlama vb.
fonksiyonlarin
yiiriitiilme bicimi

Sistemler Aileden Olan Ve Olmayan
Personel Ayirimi Yapilmadan
Objektif Esaslar Uzerine Kurulur Ve
Isletilir

Sistemlerin Kurulmasinda Ve
Isletilmesinde Aile Bireylerine

Oncelik Taninir

Yonetim tarzi

Katilimer ve Profesyonel

Merkeziyetei

iletisim bicimi

Aile Uyeleri Arasinda,
Profesyoneller Arasinda, Aile
Uyeleri ile Profesyoneller Arasinda

Aile Uyeleri Arasinda,
Profesyoneller Arasinda

Karar verme sekli

Oy Birligi ve Oy Coklugu

Kurucu Ortagin Karar1 ve Oy

Bilgilendirme Ve Rapor Verme,
Karar Verme, Planlama, Problem
Cozme, Oz Elestiri

Rapor Verme, Problem C6zme,

Toplant1 tiirleri Bilgilendirme

Kalic1 ¢6ziim ydntemleri ve catisma

yonetimi Gegici ¢dziim yontemleri

Catisma ¢6ziim

Kaynak: C. Asan, Aile Sirketlerinin Performansinda Kurumsallagsmanin ve Kiiltiiriin Etkisi,

Kadir Has Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2010, s.24

Idarede koordinasyon, calisanlarin didinerek birlesmeleri, zaman ydniinden
kararlagtirmay1, miisterek hedefe varmak igin davranislarin arka arkaya gelmeleri ve
kenetlenip birbirini tamamlamalaridir. Orgiit seklini meydana getirip, kurulmus her yeni
bolimiin isleri belirlendikten sonra, bu defa bu béliimiin ve tnitelerin politik hedeflere
varmak i¢in ne sekilde isbirligi yapacaklar1 ve iglerinde birbirleri ile uyum gdsteren bir
hareketi ne sekilde yapabilecekleri problemi ¢ikacaktir. Bu probleme, 6rgiit kurami ve
uygulamalarinda koordinasyon fonksiyonu adi verilmektedir. Idarede koordinasyon,
sirkette bulunan takimlarin hareketlerinin birbirine baglanarak diizenlenmesi olarak
ifade edilir. Calisan hareketlerinin misterek bir hedefe yonlendirildigi, ¢alismalar
arasindaki baglarin net ve kati olarak belirlenmis oldugu hallerde, koordine edilen ve
uyumlastirilan ¢aligan hareketlerinden bahsetmek miimkiindiir. Sirketin biitiinliigiini
meydana getiren idarecilerin asil gayretlerinden bir tanesi koordinasyona, vaktinin az
bir kismin1 ayirmaktir. Koordinasyon orgiitiin karigikligiyla dogru orantili olarak artan,
bir haberlesme diizeni islevidir. Bu sistem ile ekip fertleri birbirlerinin davranislarindan

haberli olurlar. Zaman igerisinde Orgiitte yer alan bireylerin sosyolojik ve kiiltiirel
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nitelikleri degisime maruz kalacak ve bu tip degisimler de galisanin ¢alisma amacina ve
bigimlerine etkide bulunacaktir. Bu durumda zaman ile koordinasyona gereksinim
duyulacak ve sirketin bigimsel bir sekilde degismekte olan kosullara ayak uydurmasi
beklenecektir. Ayn1 zamanda, sirketler hacim agisindan da gelistikge, hareketlerin iyi bir
sekilde birbirlerine iliskilendirilmesi mecburi olacaktir. Ote taraftan, yeni metotlarin
gelismesi, is hacmindeki degisimler, alisilmig tekniklerin farklilasmasi, koordinasyon
islevinin O6nemini ¢ok fazla artiracaktir. Dil, teknoloji, goriisler ve Kkararlar

koordinasyonun elde edilmesinde ve gerceklestirilmesinde temel kiiltiir etkenleridir.**®
2.3.5. Denetim Fonksiyonu

Yonetimin son agamasini denetim islevi olusturur. Kontrol, 6rgiit iginde plan
kapsaminda alinmis kararlara ne kadar erisilebildigini gostermektedir. Bu bakimdan
kontrol, ne yapildigi, nereye varildigi, nerede bulunuldugu yoniinde belirleme araci olan
bir evredir. Denetim fonksiyonu, geribildirim ile iligkilidir. Kontrol ile yalnizca
calisanlar degil, iretim asamasi, islerin yiiriitiilmesi, arag-gere¢ ve {lriin niteligi,
personelin ¢alisma kosullart gibi bircok durum kontrol altinda alinmaktadir. Denetimin
sonucu idareye sunulur. Bu sonuglar neticesinde, idare eger liizum goriirse
planlamasinda ve orgiit seklinde degisiklige gidecektir. Kontrol planlama gibi devamli
yapilacak bir istir. Denetim de planlama gibi boliimiinde profesyonel olan bireyler
aracihigiyla yapilmahdir. Is arastirmalari ve is tanimlamalar kontrolde kullanilabilen
baska aracglardandir. Denetimin raporlanmasi, neticelerin ifade tutanagina dokiilmesi,
ihtiya¢ olan kararlarin alinmasi, uzun donemde isletme icin ¢ok yararli olacaktir.
Denetim fonksiyonu aracilifiyla alinan tutanaklar ileriki donemlerde hangi
basamaklardan hangi basamaklara gelinebildigini gosteren bir arag¢ olmakla birlikte,

standartlarin gergeklesmesi bakimindan da oldukga 6nemli bir yere sahiptir.*’

1% vavuz, s.54-55
137 Asan, s.25
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Tablo 9: Denetim ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA DUZEYi
DUZEYLERIi YUKSEK DUSUK AILE
DENETIM NOKTALARI Hammadde Ve Yar1t Mamul Girdilerin Ciktilara Doniistiigi
Aliminda, Kritik Asamalarda, Noktalarda
Girdilerin Ciktilara Doniistiigii
Noktada
DENETIM ARACLARI Performans Degerleme, Standartlar, Prosediirler, Kurallar Ve
Gozlemler, Standartlar, Gozlemler
Prosediirler Ve Kurallar, Is Akis
Semalar1
DENETLEYEN KiSILER Firma Sahibi, Aile Uyeleri, Firma Sahibi Ve Aile
[lgili Birim Yetkilileri Ve
Uzmanlar
DENETLEME ZAMANI Stirekli Belirli Periyotlarda

Kaynak: C. Asan, Aile Sirketlerinin Performansinda Kurumsallagmanin ve Kiiltiiriin Etkisi,

Kadir Has Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2010, s.25

Denetim, sirket hedeflerinin  uygulanmasi ig¢in  Ongoriilmiis planlar
gerceklestirmede c¢alisan igverenin basar1 ve verimlerinin Olgiilerek gereken
diizenlemelerin yapilmasi iglemidir. Genis bir ifade ile denetim, idare fonksiyonlarindan
planlama, orgiitleme, yiiriitme ve koordinasyon asamalarindan, yapilisinda Onceden
belirlenen kriterlere yakinligi saptamak; bunun sonucu olarak arasinda fark var ise,
sosyal bilimler yontemlerinden faydalanarak neden-sonug iliskilerini bulup, bunlar
diizeltmek ve dnlemek dogrultusunda fonksiyonu olan yonetim islevi de denilebilir. Bir
baska tanimu ise; kontrol hata arama amacinda, cezalandiran ve korkutan ozellikte
olmayip, modern idare anlayisi geregi diizelten, iyilestiren ve gelistiren fonksiyonlar
yerine getiren idare islevidir. Ayn1 zamanda; sekilsel normlara baglanmayan kontrol,
kurumlarda olusan toplumsal degerler, alismisliklar, gelenek ve goriisler ile oOrgiitsel
hedeflere erismek mevzusunda birbirine olan giliven, ancak biirokratik bir donem ve
isleme dayanmamis, kendi kendine Kkisilerin akillarinda olusan kontrol ortamidir.
Denetim fonksiyonunun dort farkli asamasi mevcuttur. Bunlar sirayla kontrol edilecek
evreler ve denetim araglarmin belirtilmesi, degerlendirilmesi igin standartlarin
karsilagtirilmasi, Olgiit ig¢in yararlanilacak metotlarin  belirlenmesi, eksikliklerin
diizeltilmesi i¢in normlarin  meydana getirilmesi bigimindedir. Kontroliin her
asamasinda, Ozellikle Ol¢lit metotlar1 ve standartlar1 kiltiirlerin etkisinin altinda
kalmaktadir. Toplumun teknolojik sekli kontrol mekanizmalari ve yontemlerini belirler

iken kiiltiir degerleri de, tavir ve davraniglarin Kkontroliinii zorlastirmakta ya da
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kolaylastirmaktadir. Kontrol islevi ¢alisan yonetimi ve ¢alisanin ¢alisma sekli agisindan
distintildiigiinde, standartlarin 6nemli kismi toplumun kiltir ya da alt kiltiri ile
alakalidir. Ekibin kiiltiir niteliklerinin bilinmesi kontrol o6lgiitlerinin belirlenmesini
kolaylastirir. Insan faaliyetlerini etkilerken kiiltiiriin hangi tarafi agir basiyor ise, kontrol
dlciitii de o tarafa yonelecektir. Orgiit i¢inde yapilmis kontrol neticesinde bir olumsuz
durum s6z konusu ise bu konunun {izerine bir incelenme yapilmasi gerekir. Bu olumsuz
durum,  orgiit igindeki  degismenin  Orgiit  kiiltirine  olan  etkisinden

kaynaklanmaktadir. 138
2.3.6. Cevre ile Tletisim

Diger tiim igletmeler gibi aile isletmeleri de ortam ile kurmus olduklar1 dogru
baglar sonucunda piyasada kalabilirler. Kurucunun se¢mis oldugu piyasada ortamin
gereksinimlerini aktaran piyasadir. Ortam yalnizca alicilardan meydana gelmemektedir.
Devlette almis oldugu yararli veya zararli kararlarla ortam kavraminin iginde
bulunmaktadir. Bu durumdan etkilenmekte olan yalnizca sirketler degildir, bazi
durumlarda ortamda sirketlerin etkisi altinda kalmaktadir. Mal ve hizmet, iiretim,
gorevde kullanma ve teknik bilgi saglayarak ortamin begenisini kazanabilecegi gibi,
cevre kirliligi olusturarak ortamin olumsuz gorlslerini lizerinde toplayabilir.
Kurumsallasan igletmeler ortamin dikkatini ¢ekmeli, ortamin gereksinimlerini izlemeli
ve liderlik etmelidir. Cevre kosullarina ayak uydurmayan sirketler kisa vadeli piyasada
tutunabilirler. Cevredeki olusan degisiklikler sirkette kalici degisikliklere sebep
olmaktadirlar. Orgiit degisikligine sebep olan dénemler, devletin koymus oldugu
yasalar, {lilkenin yagamis oldugu iktisadi, sosyal ve teknik durumla birebir olarak iligki
icindedir. Ailelerin her gesit kiiltiirel, sosyolojik ve siyasi degisiklikleri izlemesi ve bu

degisikliklere uygun bir yontem benimsemesi gerekmektedir.139

138 vavuz, s.55
139 Agan, 5.26
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3. KURUMSALLASAMAYAN  AILE  SIRKETLERINE DUNYA
EKONOMISINDEN ORNEKLER

3.1.Diinya’daki Aile Sirketleri

Diinyada bulunan biitiin aile sirketleri, say1 bazinda incelendiginde ¢ok 6nemli
bir yere sahiptirler. Uzun vadeli aile sirketleri diinyada da iilkemizde mevcuttur. Ancak
bu duruma ragmen maalesef fazla uzun siire hayatta kalamamaktadirlar. Aile
sirketlerinin biiylik bir boliimii birinci kusakta varliklar1 sona ermekte, iiglincii kusakta
bulunan aile sirketi sayisi ise olduk¢a az sayida bulunmaktadir. A.B.D. de yapilmis
olan bir incelemeye gore, birinci nesilde varliklarim1i devam ettiremeyen aile
isletmesinin rakamsal oran1 % 80, ikinci nesle ulasabilenlerin oran1 % 16 ve tgiincii
nesle gelerek siirebilen aile isletmesinin rakamsal orani ise sadece % 4 olarak tespit
edilmistir. ABD'de ve baska bat1 bolgelerinde yer alan iilkelerde aile sirketlerinin yiizde
75'1 tek patron oOzelligi ile bir bireyin isletme denetimini elinde bulundurdugu
sirketlerden olusmaktadir. Ayn1 zamanda ABD'de bulunan aile isletmelerinin % 20'si
kardes ortakligindan, % 5’i ise kuzenler konsorsiyumundan meydana gelmektedir.
Ingiltere yapilan istatistikler de ABD’den degisik bir netice gdstermemektedir.
Ingiltere’de kurulmus her yeni 100 sirket i¢inden yalnizca 24 tanesi ikinci nesle
aktarilabilmektedirler. Devam edebilen 24 sirketten de sadece %14’i liclincii nesle
devredilebilmektedirler. Baska bir ifadeyle, tgiincii nesle kadar devamliliklarini

siirdiirebilen ingiliz isletmelerinin oram da %3,3 tiir.**°

e “Kuzey Amerika'da bulunan tiim isletmelerin %92’si ile halka agik olan

isletmelerin yiizde 60" aile sirketidir.

e ABD'de isletmelerin yiizde 95'1 ailelerin denetimi altinda olup aile isletmeleri,
toplam istihdamin yiizde 59'unu aktif olarak kullanmaktadirlar. ABD’de gergeklestirilen

islerin yiizde 78'ini bu isletmeler yapmaktadirlar.

e Sili’de isletmelerin yiizde 90" ailelerin kontroliinde bulunmakta olup orta ve

bliyiik 6lgekli isletmelerin %65'1 de aile sirketlerine aittir.

149 Bindike, .63
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e Meksika’da ise ¢ok uzun bir zamandir isletmelerin ylizde 80'1 aile sirketidir.

e Bati Avrupa’da GSMH’nin biiyiikk cogunlugu aile isletmeleri araciligiyla
iretilmektedir. Aile isletmelerine en az rastlanan iilke Portekiz'dir. Buna ragmen

Italya'daki oran yiizde 99°u gdstermekte olup oran olarak en tepededir.
e Ispanya’da ise 5nemli 1000 sirketin yiizde 17'si aile sirketidir.

e Almanya’da 2 milyon adet aile isletmesi mevcuttur. Cogunlugu orta olcekli
olan bu isletmeler, toplamda yer alan isgiiciiniin ii¢te ikisini kullantyorlar ve GSMH nin

yarisini iiretiyorlar.”**

Diinyadaki bu ylizdelik dilimler ¢ok fazla fark gostermemektedir. Portekiz'de
yiizde 70, Ispanya'da %80, Italya'da %99, Ingiltere'de %75, Isvicre'de ise yiizde 90'a
yaklagan degerler aile isletmelerinin oranlarini vermektedir. Diinyadaki aile
isletmelerinin i¢inde ikinci nesle devam edebilen aile sirketlerinin orani yiizde 5'i
gecememektedir. ABD'deki aile isletmelerinin 6mrii ilk besinci yilinda yok olmakta ve
bu isletmelerin oranlar1 yiizde 401 bulmaktadir. Geride kalan aile isletmelerinin ise
yiizde 66's1 ikinci nesle gelebiliyor ancak ii¢lincii nesle gecemeden ya batiyor veya el
degistiriyor. Ugiincii nesle ise ancak yiizde 17'si gegebiliyor. Ornegin Ingiltere'de aile
isletmelerinden ikinci nesle kadar yiizde 241, iiglincii nesle kadar da ylizde 14’
yasayabilmektedir. 1980—1989 senelerinde Fransa'da bulunan aile isletmelerinin iki bin
bes yiiz tanesinin cirosu 20 milyon Fransiz Frangi iken bu isletmelerin %42'sinde
ailenin denetimi yok olmustur. Aile denetimi yok olunca isletmelerden yiizde 60'1 bagka

kisilere satilmak zorunda kalinmis geri kalan ytizde 40" da batmistir.

Bir aragtirmaya gore ABD'de %25, Almanya'da %15, Avustralya'da %11 aile
sirketinin yazili gecis plan1 yaptig1 ortaya konmustur. Almanya'daki bir incelemeye gore
ise aile isletmelerinde 20 yildan fazla isinin basinda kalip devam edenlerin oram1 %47,
diger isletmelerde ise bu oran %21°1 bulmaktadir. Ayn1 zamanda 65 yasini gecen ve
isini birakanlarin sayis1 aile isletmelerinde %32, oteki isletmelerdeyse bu oran

%17’ dir.1*?

141 Kose, s.32
142 Kose, s.33
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Tablo 10: Nesiller Boyunca Amerika’da Aile Sirketleri

. Ailenin _
Eyalet Sirket Kurulus Tarihi | Is alan Nesil
Adi
New Tutle

] 1640 Tarim Tutle 12

Hampshire MarketGardens
Massachusetts Barker Farm 1642 Tarim Barker 11
Delaware Milller Farm 1684 Tarim Miller 9
New Jersey Laird&Co 1780 Distiller Laird 9
lowa Shaft Family Farm 1741 Tarim Shaff 8
Connecticut The Lyman Farm 1741 Tarim Lyman 8
North Carolina | John Whitley Farm 1742 Tarim Whitley 8
Tennessee St. John Milling Co. 1778 Tarim Dawson 7
Indiana Gardner&Son Home 1816 Cenaze Is | Gardner 7
Pennsylvania Bixler’s 1785 Miicevher | Mitman 6

Baking
Maryland Geogle Ruhl&Sons 1789 S Ruhl 6
up
Rogers Funeral .
Kentucky 1802 Cenaze Is Rogers 6
Home

Idaho Wilson Farm 1820 Tarim Patoray 6

Kaynak: M. Kése, Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kadir Has
Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2010, s.33

Ornek olarak DuPont sirketi 1802 yilinda kurulmus bir aile sirketidir, uzman
idare kadrosu ile bugiine kadar dmriinii devam ettirmis ve diinyadaki en 6nemli kimya
sirketlerinden biri haline gelmistir. DuPont sirketi, bir aile igletmesi olmasina ragmen
biitliin bu problemlere karsi basar1 elde etmistir. Bu basarinin altindaki sirlar ise erkek
aile fertlerinin tamami DuPont sirketinde 5 veya 6 yil c¢alistirllmis ve sonundaki
basarilarina gore ailedeki 4 veya 5 biiyiik bireyler tarafindan Sl¢iiliip degerlendirilip
karar verilmis ve bu sonuca gore de basarisi diisik olan aile fertleri idareden
cikarilmistir. Fakat bu aile fertleri 9-10 yildan sonra yeniden idareye alinarak aile
icindeki baglarda bir kurumsallasma saglanmis olur. DuPont isletmesi 1920 senesinde

bir ¢oziim bulmuslardir ve bu ¢dziim bir hayli ilgingtir. Bu ¢ézliime goére idareye aile
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fertleri disinda uzman yoneticiler getirilmis ve idarenin en tepesindeki Onemli
konumlara yerlestirilerek kardan ya da zarardan hisse vererek bir sekil olusturulmustur.
Bununla birlikte uygulanan bu ¢oziim ile uzmanlarda isletmeye tabi olmuslar ve

kurumsallasma evresi Qabuklasmlstlr.l43

143 Kose, s.34
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Diinyada bulunan en biiyiik ilk 25 aile sirketi siralanis1 asagidaki tabloda

gosterilmistir:
Tablo 11: Diinyadaki En Biiyiik Aile Sirketleri
Sirket Ismi Aile Adr
WalMart Stores Walton
Ford Motor Co Ford
Samsung Group Lee
LG Group Koo
Carrefour Defforey
Ifi Istituto Finanziario Industriale S.p.A. Agnelli
Cargill Inc. Cargill/MacMillan
PSA Peugeot Citroén S.A. Peugeot
Koch Industries Koch
BMW (Bayerische Motoren Werke AG) Quandt
SCH (Banco Santander Central Hispano S.A.) Botin
Robert Bosch GmbH Bosch
Motorola Galvin
ALDI Group Albrecht
Pinault- Printemps Redoute Pinault
J Sainsbury Sainsbury
Viacom Redstone
Auchan Mulliez
Tengelmann Group Haub
Ito-Yokado Ito
Loew’s Tisch
Novartis Group Landolt
Bouygues Bouygues
Hyundai Motor Chung

Kaynak: M. Kose, Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kadir Has
Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul, 2010, s.35

Yukarida verilen tabloda diinyadaki en biiyiik ilk 25 aile isletmesi verilmistir.
Tablo incelendigi zaman, dokuz degisik iilkede yer alan isletmelerin bulundugu
gorilecektir. Bu liste igindeki aile sirketleri arasinda 7 sirkete sahip Amerika ilk basta
yer almaktadir. Bu asamada dikkat edilmesi gereken bir noktadan bahsetmekte yarar
vardir. Her ne kadar Kore’de aile sirketleri ¢ok fazla olsa da sadece ii¢ aile isletmesi
diinyadaki aile isletmelerinde 200 i¢ine girebilirken; ilging olan bu fli¢ sirketten iki

tanesi ilk 10 aile isletmesinin igine girmis, ti¢iinciisii ise ilk 25 i¢ine dahil olmustur.
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3.1.1.Asya Ulkelerinde Aile Sirketleri

Batili bircok arastirmaci, Asya iilkelerindeki kiiltiirii ¢ok fazla tek diize
gormektedir, ancak son donemlerde yapmis olduklari is diinyasindaki yiiksek teknolojik
performanslar takdir edilmistir. Asya {lkelerinde yer alan isletmelerin bu
performanslarini, kiiltiirlerine has gelenekleri biiylik olgiide etkilemektedir. Ailenin
Onemi, i hayatina basarilt bir sekilde adapte edilmistir. Aile igindeki ast-iist iliskisi,
otoriter yapilar, vazife siralamasi Orgiit icindeki rollere entegre edilerek, ailenin
icindeki, birlik, beraberlik, birlikte hareket etme, sadakat ve duygusal sorumluluk
calisan lyelerin arasinda da onaylanmustir. Pazarlar arasi gesitlilik olsa da, Asya
tilkeleri ig¢inde bulunan Kore, Tayvan, Singapur ve Japonya’da aile isletmeleri
ekonomide 6nemli bir yere sahiptir. Kore’de Samsung, Hyundai, Lucky Star ve Daewoo
gibi dort biiyiik aile sirketi Kore ekonomisinde biiyiik paya sahipken, A.B.D.’de sadece
toplamda yiiz milyar dolardan fazla ciro yapabilmektedirler. Bu dort biiyiik aile
isletmesi, araba yapimi, gemi imalati, ucak sanayisi, elektronik ve insaat piyasasinda
diinyadaki en biiyilik aile isletmelerinin i¢inde bulunmaktadir. Japonya’da ise, Japon
sanayisinin can alic1 noktasi olan araba yapimi, elektronik, kimya piyasalarinda olduk¢a
diisiik sayida aile isletmesi bulunmaktadir. Japonya’da yer alan aile sirketleri emlak,

insaat, gida piyasalarinda tiretim yapmaktadlrlar.144

Ailenin 6nemi, Asya iilkelerindeki aile isletmelerinde bir tabu gibi gosterilse de,
aslinda her iilkede cesitli durumlarla karsilasilmaktadir. Nesilden nesle geciste farklarin
en Onemlisi goriilmektedir. Omegin, Cin’de babanin vefat etmesinin ardindan, en
biiyiikk erkek cocuk aile isletmesinin yonetimine gegmekte ve isletmenin servetinin
tamamini devralmaktadir. Sirketin mal varligindan hari¢ aileye ait mal varlig: ise, aile
bulunan biitiin erkek ¢ocuklarina esit paylar ile dagitilmaktadir. En biiyiik erkek ¢ocuk,
artik isletmeninde ailenin de basindadir. Ailesinin serefini koruyabilmek, ailenin

itibarini stirdirmekle mesuldir.

Batili aile isletmelerinde en yetenekli aile ferdine sirketi devretmeden
kaynaklanan problemden dolayr yasanan sorun Asya iilkelerindeki aile isletmelerinde

bulunmamaktadir. Bu durumda sorulacak en onemli soru “mesela en biiyiik erkek
yil

14% Ates, ss.87-88

100



cocuk isletmenin performansini artiracak veya siirdiirebilecek midir?”. Japonya’da
yapilmis bir arastirma gosteriyor ki 1948 yili dncesinden ii¢ kusaktir siiregelen aile
isletmeleri, kullandiklar1 politika ile 1948 yilindan sonra yiizde 75 daha geliserek

basaril olmuslardlr.145
3.1.2.Avrupa Ulkelerinde Aile Sirketleri

AB’ye tliye iilkeler iginde iiretim yapan sirketlerin ortalama yiizde 80’1 aile
denetimi altinda olan aile isletmelerinden var olmaktadir. Bunlardan bir boliimii ¢ok
biiylik ve 6nemli olmak ile (Fiat, BMW, Lego, Tetra-Pak, Marc Rich, Sainsbury,
Guinness, Benetton...v.b.) birlikte soyadlarini da tasityarak uluslararasi pazarda dnemli
bir yere sahip olmaya ¢alismiglardir. Fakat Avrupa’da yer alan aile isletmelerinin diger
aile isletmelerine kiyasla daha basarili oldugu ne yazik ki sdylenemez. Dogu Avrupa
iilkelerindeki karisikliktan dogan problemler, Bati Avrupa’daki aile isletmelerinin
biiyiik yiikseligini engellemekte ve olumsuz etkilemektedir. Biitiin Dogu Avrupa
tilkelerinin ekonomilerinde iflasa neden olan sosyalizm, girisimcilik isteginin de
kaybolmasina neden olmustur. Ilging olan, bati Avrupa iilkeleri piyasa ekonomisinden,
ozerk bir diizene gegmeyi denemisler basarili olmuslar fakat tam aksi bir durumda nasil
davranmalar1 gerektigini bilmemektedirler. Takip edilen durum, agir isleyen bir
donemde olsa, Dogu Avrupa tllkeleri 6zgiir girisimlere baslamis ve aile isletmeleri
kurmuslardir. Yapilan bir arastirma gostermektedir ki, Berlin duvariin yikilmasi ile
birlikte yalnizca eski Dogu Almanya’da 300 binden fazla 6zel isletme kurulmustur.
Avrupa’da bulunan sekiz iilkede yer alan (Avusturya, Belgika, Almanya, Finlandiya,
Fransa, Ingiltere, Norveg ve Isvigre) 1132 aile isletmesi iizerinde yapilan bir arastirma
sonuglart incelendiginde, aile isletmelerinin kapali bir diizen niteliginde oldugunu ve
bunu bu sekilde korudugunu gostermektedir. Idare her zaman aile bireylerinin
kontroliinde bulunmali, ailenin gelenek, kiiltiir ve degerleri devam ettirilmeli aym

zamanda sirket etkinliklerinde ailenin ¢ikarlari daima 6n planda olmalidir.**

Avrupa iilkelerinde yer alan aile isletmelerinde idareciler, sektorde lider olmay1
degil islerin takipgisi olmay1 talep etmektedirler. Bu talebin en biiyiik sebebi, aile

isletmelerinin biiylik bir boliimiiniin risk almay1 sevmemeleridir. Avrupa iilkelerindeki

145 Ates, .88
146 Ates, 5.90
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aile isletmelerinin idarecileri, sirket i¢cin Onemli bir karar alirken tutucu bir tavir
almaktadirlar. Uluslararas1 sektorlere girmekte kararsiz kalirken, var olan konumlarinin
etkinligini kaybetme olasiligin1 diisiinerek rahatsiz olmaktadirlar. Isletmeyi biiyiitme ve
gelistirme karar1 alirken, riskleri de asgariye diisiirmeyi amaglamakta ve bu nedenle ¢ok
biiyiimenin ihtiya¢ olmadigin diistinmektedir. En biiyiik istegi, devamliliginin siirmesi

ve ailenin mal varliginin korunmasidir.
3.1.3.Giiney Amerika Ulkelerinde Aile Sirketleri

Orta ve Giiney Amerika iilkelerinde, ekonomiler “grupos” adi verilen onemli
aile igletmelerinin himayesindedir. Bu isletmelerin idaresinde olan aileler ¢ok saglam,
birbirleri ile bagimli ve ilkelerinin geleceklerini sekillendirebilecek derecede
etkilidirler. Lansberg ve Perrow adinda iki aragtirmaci tarafindan dokuz tane Giiney
Amerika tilkesinin i¢inde yer alan yirmi bes aile sirketinin iizerinde yapmis olduklar1 bir
arastirmaya gore, Giiney Amerika llkelerinde bulunan aile isletmelerinin uluslararasi
sektorlere girmek icin dikkatli hareket ettikleri gozlemlenmistir. Bu davranislarinin asil
nedenleri, Giiney Amerika iilkelerinde yasanan, yiiksek dis borglanma, devamli
yapilmig ve hala devam eden deviilasyon, hiperenflasyon ve uluslararasi yatirimcilarin
devlet araciligi ile yatirim yapmalarina engel olunmasidir. Giiney Amerika’da yer alan
aile sirketleri Kuzey Amerika ve Avrupa kiiltiirlerinin etkisi altinda kalmiglardir, tarihi
ve kiiltiir birikimlerini ise Ispanya, Portekiz, Afrika halkindan almislardir. Katolik
kilisenin giicii Giiney Amerika’da toplum ve aile fertlerini oldukca etkilemektedir.
Toplumsal simif farki ¢ok keskin hatlarla ayrilmistir, saglam bir aile igletmesi sahibi
hem ailesinin, hem de alt sosyo-ekonomik smiftaki yasayanlarin onderi roliinii
benimsemektedir. Giiney Amerika iilkelerinde aile sirketi kavrami, daha ¢ok yeni bir
kavramdir. Cok fazla iilkede “grupos”larin birinci ve ikinci kusak araciligi ile halen
yonetildigi bilinmektedir. Ornegin, Venezuela’daki aile isletmelerinin yiizde 80’i 1960
yilindan sonra kurulmustur ancak halen aymi kurucu araciligi ile yoOnetilmektedir.
Giliney Amerika iilkelerini, Avrupa ve Kuzey Amerika’daki aile sirketleri ile
karsilagtirdigimizda, rekabet ortaminda ¢ok fazla dayanamadigi ve ticarette biiyiik paya

sahip triinlerin (kahve, seker, petrol) bir ya da iki isletmenin bagimlilig: altinda oldugu
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goriilmektedir. Sermayeyi her zaman aile kaynaklarindan saglamakta, ¢ok diisiik

oranda banka kredilerini kullanmaktadirlar.**’

Son donemlerde yasanan bir gelisme, ikinci kusagin yurtdisinda egitim alarak,
aile isletmelerini gelistirmek ve yeni ortak girisimler konusunda yiireklendirmek igin
caligmalar yapmaktir. “Grupos”larin en belirgin 6zelligi, cok fazla ¢ocuk yaparak ve
aile baglarmi giliclendirmektir. Bu duruma 6rnek, iiglincii kusakta, birtakim ailelerin 50
kuzeni oldugu goriilmiistiir. Aileye sadakat en 6nemli degerleridir. Yasanan bir diger
sorun ise, kusaktan kusaga geciste ortaya ¢ikmaktadir. Her zaman goriilen bu olayda,
yegen amcasindan yas olarak biiylik olabilmektedir ve yegenin bu nedenle deneyimli
olmasi, mirasin ve idarenin devredilmesi bahis oldugunda g¢atisma ¢ikmasina neden
olmakta ve ¢ikmaza girilmektedir. Bu durumda her iki tarafta glic miicadelesine
girmektedir, ortaya c¢ikan bu gerginlikten dolayr aile isletmesi olumsuz olarak

etkilenmektedir.'*®

Aileyi sirketten bagimsiz diisinmek imkansizdir. Aile ferdi olmayan calisan
personel her zaman iivey evlat gibi gérmektedirler. Ailenin ferdi olan ¢alisanlarin her
zaman Oncelikleri bulunmaktadir. Giliney Amerikali aile sirketlerine verimliliklerini
artirabilmeleri i¢in A.B.D’ den diinyanin en biiyiik danigsmanlhk firmas1 gelmis ve
onerilerde bulunmustur. Ilk yapmalari gereken isin kesinlikle hicbir is de
kullanilamayan yash aile fertlerini isten c¢ikarmalar1 gerektigi ve yerlerine de iy1 bir
egitim almis ve kendini gelistirmis gen¢ yetenekler calistirmalart gerektigini
sOylemiglerdir. Bu Oneriye, onlar i¢in aile degerleri ¢cok dnemli oldugundan dolay1 ¢ok
kizmiglar ve bu sekilde diisiinen bir damismanlik firmasiyla g¢alismayacaklarini

sOylemislerdir.
3.2.Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Aile sirketleri, giiniimiizde biitiin iilke ekonomilerinde biiyiik bir 6neme sahiptir.
Tirkiye ekonomisinde bulunan 06zel sektor sirketlerinin tamami aile isletmesi
Ozelligindedir. Bu nedenle aile isletmeleri hem {ilkelerinin ekonomilerini etkisi altina

almakta; hem de iilke ekonomisinde olusan gelisimler aile isletmelerini etkilemektedir.

147 Ates, $5.91-94
148 Ates, 5.93
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Tiirkiye'de aile isletmelerinde yasanan problemler; yeni girisimler, yeni yatirimlar,
gelismekte olan ekonomiler ve biiyiimekte olan isler neticesinde karsilasilan en biiyiik
ihtiyaclar; kurumsallagsma, uzmanlasma, diizenleme alt yapisi ve personel islerine olan

gorlsiin diizeltilmesidir.

A.B.D.'de kusaklararas1 gegisi belgelemek icin ¢esitli arastirmalar yapilmustir,
ancak tlilkemizde bu durumla ilgili herhangi bir arastirma yapilmamistir. Fakat Tiirk
toplumunun kiiltiirel seklinin, kendi kurmus oldugu sirketi bir baskasina birakmaya
meyilli degildirler. Diinyada aile isletmelerinin dmiirlerinin siiresi ortalama yirmi dort
y1l gosterilmektedir, oysa iilkemizdeyse bu oran Diinya ortalamasinin oldukga altinda
bir rakamdir. Hem Tiirkiye’ de, hem de tiim Diinya’da en ¢ok goriilen igletme sekli aile
sirketleri olmasina ragmen c¢ok kisa siireli yasam silirmeleri de dikkat ¢eken bir
ozelligidir. Tirkiye’de firmalasmanin Cumhuriyet’in kurulmasindan ancak otuz sene
sonra ve 1950°li senelerden sonra baslamis oldugu goriilmektedir.  Sermaye
yatinmlarinin ve oOrgiitlenme isinin ancak ¢ok partili hayata ge¢memizden sonra

baslamis olmasindan 6tiirii firmalagsmada bu donemlerden sonra hlzlanmlstlr.149

Tiirk Ticaret Yasasi’nda kabul edilmis isletme ortaklarinin sayisi istenilen
rakamlara ulastirma amaci ile servet giiclinii elinde bulunduran aile biiytikleri
araciligiyla goriintiide bir sermaye isletmesi meydana getirilmektedir. Ailenin baska
fertlerine verilmis olan ortaklik hisseleri ¢ogunlukla simgesel 6zelliktedir. Olusturulan
idari kurulunun ise aktif olarak gérevde bulunmasina imkan bulunmamaktadir. Bagka
bir sirket sekli ise, bir ya da iki ailenin veya kardeslerin birleserek kurmus olduklari
sirket tipleridir. Aslinda en hizli gelisen aile isletmesi modeli bu isletmelerdir. Aileler
ya da kardesler ileriki donemlerde gelir dagilimindaki dengesizlikleri bahane ederek
isletmenin devamliligini imkansizlastirmaktadir. Insanlardaki “BEN” duygusunun en
hissedilir oldugu isletme sekli bu tarz isletmelerdir. Isletmenin kurulmasidan once
taraflar, isletmenin ¢alismalari, ortaklarin yapmasi gereken islerin dagilimi hususlarinda
degil ki kendi iglerinde bir anlasma yapmayi, bu hususlari hi¢ tartismadan ortakliga
girmekte, bunun neticesinde ise isletmenin kurulup harekete ge¢mesi evresinde iclerinde
karmasikliga sebep olmaktadir. Birden fazla ortagin uzman hareketlerini birlestiren giic

birligini saglamak amaciyla yola ¢iktiklar1 sirket modeli de bir aile isletmesi olarak

149 Kose, 5.22
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kabul edilebilir. Ciinkii bu isletmeler, patronlarinin uzman bireylerden olmasindan otiirii
kurumsallasmadan uzak kalmis isletmelerdir. Her bir hissedar kendi bdoliimlerinde
caligmalarina devam eder ve iglerine maasla calisacak uzman bireyleri almay1 tercih
etmezler. Zamanla az oOncede deginilen sirket tiiriinde oldugu gibi isletmenin var
olusundan Once net bir gorev dagilimi yapilmadigindan dogan aksakliklar meydana
gelmeye baslayacaktir. Biitiin hissedarlar tek baslarina ¢calismak i¢in ugrasacaklardir. Bu
durumda fikir ayriliklarina yol agacak ve isletmeyi ¢alisilamaz bir hale getirecektir.
Hissedarlar ortakliktan ayrilmaya baslayacaklaridir. Ortaklar kendi kendilerine ve
sadece kendileri i¢in is yapmay1 tercih etmeye gidecekleridir. Halka agik sirketler
genellikle, biiylik olmalarina ragmen hep bir kisi veya aile ile kurulmus isletmelerdir.
Tiim bunlardan hari¢ iilkemizde yurt disinda calismakta olan vatandaslarimizin
tasarruflartyla kurulmus is¢i isletmeleri tecriibesini de gormiistiir. Biitiin bu anlatimlarda
gosteriyor ki aile isletmeleri ile kurumsallasma kavramlari birbirine karigmis bir
durumdadir.  Daha  dogrusu  aile isletmelerinin  kisa  vadeli  olmasi
kurumsallasmamalarindan dolay1r olmaktadir. Buradaki en 6nemli nokta kurumsallagma
olmalidir. Zira, lilkemizde kurulmus gerek az hissedarli, gerek ise ¢ok hissedarli
isletmelerin ve halka agilmis ylizlerce hissedar1 olan isletmelerin uzun siireli
olamamasindaki ilk gelen 6ge kurumsallasmanin meydana getirilememesinden

kaynaklanmlstlr.lso

Tiirkiye’de yapilan bir arastirma sonucuna gore; Tiirk aile isletmelerinde
calismakta olan aile bireylerinin % 90’1 ailenin erkek c¢ocuklarindan meydana
gelmektedir, ayn1 zamanda isletmelerde personelin aile fertlerinin % 68’1 de lisans
mezunudur. Yine, Tirk aile isletmelerinin yiizde 70’inin tamami aile fertleri ig¢inde
istirak seklinde, yiizde 13’1 ailenin bir ferdi araciligiyla, yiizde 15°i de birden ¢ok aile
araciligiyla kurulan isletmelerdir. Aile isletmesi idarecilerinin yiizde 50’si yetenekli
olan ¢ocuga isi birakmay1 diisiiniirken, yiizde 20’si erkek ¢ocuguna, yiizde 2’si ise kiz,
yiizde 2’si ise ilk dogan ¢ocuga isi birakmak isterler. Tiirkiye’deki aile isletmelerinin
yalnizca yiizde 4’tinde ikinci ya da {igiincii kusak tek basina idarededir, ortalama yiizde
50’sinde birinci kusak tek basina idaredeyken, kalanlardan tamaminda birinci ve ikinci

kusaklar birlikte aile isletmesi idaresindedir. Yine, aile isletmelerimizin idarecilerinin

130 K sse, ss.21-24
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yiizde 68’1 daha kendisinden sonra idareyi kime birakacagini planlamamistir. Aile
isletmesi idarecilerinin yiizde 39’u isletmenin performansi i¢in en ciddi mevzunun
uzman idareye gegmek ve kurumsallasma oldugunu diisiiniirken, yiizde 20’si, en biiyiik
etkenin ikinci nesildeki patronun kim olacagini belirlemek oldugunu diisiinmektedirler.
Tiirk toplumunda var olan Onderlik istegi aile isletmelerinde de bir 6nder olmasi
gereksinimine zorunlu birakmaktadir. Aile isletmelerindeki idare sekli baska bir
organizasyondaki idare seklinden oldukca fazla farkli goriinmektedir. Aile
isletmelerinin patronlar1 Oncelikle birer idareci olarak yeterli olduklar1 ve eksik
kaldiklar1 konular1 bilmelidirler. Aile igletmelerinde birden fazla patron var ve hepsi
ayr1 ayr1 patronluk yapiyorsa, birlikte aralarinda bir yaris varsa, fikir ayriliklart bireysel
kavgalara doniisliyorsa, bos yere yapilan catismalar var ise isler ne kadar iyi olmus
olursa olsun aslinda kétiiye dogru gidisatin bir gostergesidir. Aile degerleri ve isletme
icin alinacak kararlarin birbiri i¢ine girmesi aile isletmelerindeki en 6nemli engeldir.
Tiirk kiltiiriiniin ataerkil yapisi ve diizene sokulmus bir hayat yasamak yerine anlik
yasamaya deger verilmesi de etkiyi arttirmistir. Unutmamak gerekir ki basarili
olamayan aile isletmeleri olabilecegi gibi basarili olabilecek aile isletmeleri de
mevcuttur, yani ti¢iincii nesilde de devamliligini siirdiirebilecek kuvvetli aile isletmeleri

hala ayakta kalabilmis ve kendilerini gelismistir.***

151 Kose, s.24
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SONUC

Aile isletmeleri kendilerine has ¢ok fazla nitelige sahip olmakla birlikte baska
sirketlerden cesitli hareketlilikler etrafinda hayatlarini siirdiirmektedir. Cilinkii aile
sirketlerinde oteki sirketlerden degisik olarak duygusal boyutta isin igerisine eklenmekte
ve is bagliliklar1 ¢ogunlukla bu boyutun g¢evresinde bigimlenmektedir. Ayni zamanda,
aile fertlerinin sirket ile biitiinlesmeleri, degisik aile dinamikleri, bireyler igindeki
duygusallik ve aileyle sirket arasinda dengeleme gayretleri gevresinde olugsmakta olan
catigmalarin mevcudiyeti gibi 6geler de aile isletmelerine kendine has 6zellikler

eklemektedir.

Idare, yonetim dénemine sekil verenler bakimindan diisiiniildiigiinde; ailevi,
siyasi ve uzman idare olarak ii¢ gesit idarenin oldugu soylenebilir. Bir sirket idaresinde,
sahiplik, temel stratejik karar unsurlarinin ve ast-iist yapisinin énemli bir boliimiiniin
belirli bir ailenin fertlerinden meydana gelmesiyle ailevi idare 6n planda olacaktir.
Ailevi idarenin esas niteligi, belli aile fertlerinin ya da akrabalarin tepe idare
basamaklarinda bulunabilmesidir. Bu duruma karsilik uzman idare, temel stratejik karar
unsurlarmin ve ast-iist yapisindaki tiim basamaklarin belli bir aileye bagimliliktan yani
sira, profesyonellik ve beceri esaslarina gore secilmis bireyler araciligiyla
yiritillmesidir. Aslinda ailevi idareyle uzman idare birbirlerinden tam anlamda
ayrilamazlar. Ancak iktisadi gelisimlerle birlikte uzman idarenin énemi ve yayginligi da

artmaktadir.

Kiiltiir, isletmelerde 6ncelikli kurucu felsefenin bir aksetmesi olarak meydana
gelmekte ve daha sonra idareci ve dnderlerin rolleri, personelin sahip oldugu deger ve
gortisler, yapilan is, piyasanin kendine has dinamiklikleri ile karistirilarak 0 isletmeye
has bir durum alacaktir. Bu tiir isletmelerde kurumsal kiiltiir; aileyi meydana getiren
kisilerin diisiince ve duygulartyla aileye iliskin kiiltiiriin bir yansimasindan olusmustur.
Boyle bir kiiltiirel var olus isletme igerisinde hem pozitif hem de negatif yansimalara
sebep olabilir, isletme igin bir yarisma tstiinliigii saglayabilecegi gibi isletmeyi ¢okiise
kadar da gotirebilecek dezavantajlara da sahiptir. Kurum igindeki baglarin
sistemlestirilmesi, haberlesme akiminin hizli ve devamli olmasi, hizli kararlar almasina
yakisan bir ortamm olusturulmasi, aile ve isletme menfaatlerinin aynmi yerde

toplanmasina imkan vermesi gibi bazi olumlu etkilere neden olmaktadir. Bununla
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beraber aile isletmelerindeki kurumsal kiiltiir, vizyon ve amaglar isin sahibi olan ailenin
kiiltiirinin altinda kalmaktadir. Ayn1 zamanda aile i¢indeki c¢atismalar isletmede
miisterek bir deger sistemi yaratmasina engel olmasi veya var olan degerleri yipratmasi,
ailedeki ¢esitli nesillerin sahip olduklar: kiiltiirel deger farklarinin isletmeye yansimasi,
devamliligin ve basarinin Oniine ge¢mesi ve kurumsallasma doneminde engel olmasi
gibi etkenlerde olumsuz etkiler icinde sayilmaktadir. Buradaki mithim olan yer aile
kiltirti ile isletme kiiltiiri arasindaki dengeyi kurup basarmak ve olumlu kiiltiirel
degerlerin var olmasini destekleyerek isletmenin kurumsallagmasina olanak saglamak,

kiiltiirel bir alt yapinin meydana gelmesini saglamistir.

Aile igletmeleri, diger biitiin sirketler gibi, piyasa ve teknolojideki hizli
degismelerden kaynaklanmus iktisadi problemlerle, stratejik kararsizlik ve ciddi rekabet
kosullar1 ile savagsmaya ¢alismaktadir. Belirli finansal olanaklar ve idari problemler bu
baskilara ragmen savaslarini giiglestirmektedir. Sirketler, bireye bagliliklarini
minimuma indirerek, idari diizenlere sahip kuruluslar olmaya doniik girisimlerde hergiin
hizlarini arttirmiglardir. Kurumsallagsma adi verilen bu donem, 2000°1i yillarin sirketleri
icin ¢ok cazip bir idare seklini almistir. Kurumsallagsma, sirket idaresi i¢in bu kadar
onemli iken aile isletmeleri i¢in 6nemi daha fazladir. Kurumsallasma; bir igsletmenin
bireylerden ¢ok normlara, standartlara, yontemlere sahip, iy yapma ydntem Ve
metotlarini kapsamasi ve bdylece 6teki isletmelerden ayri ve farkli bir kisilige sahip

olmasi evresi olarak tanimlanmaktadir.

Diinya ve iilkemiz ekonomisinin 6nemli bir boliimiinii aile sirketleri meydana
getirmektedir. Diinyada biitiin sirketler igerisinde aile sirketlerinin bulundugu konum
degerlendirildiginde, iilkelerin genelinde iktisadi hayatta s6z sahibi sirketlerin aile
sirketi oldugu veya aile sirketi olarak ticari hayata atilan sirketlerin siirdirildigi

gozlemlenmektedir.

Diinyada oldugu gibi, Tiirkiye’de de aile isletmeleri iktisadi ve toplumsal
gelisime Onemli yararlar saglamistir. Bununla beraber aile isletmeleri gelisip biiyiirken
normal isletme problemlerinin yani sira aile etkenleriyle alakali bazi problemler de
yagsamiglardir. Bu problemler; aile sirketlerinde ileriye doniik planlama eksiklikleri,
nesiller arasi catigmalar, yiiksek isgiici devir orani, eski idare aliskanliklarinin

surdurilmesi, aile fertleri ve idareci catismalari, aile igindeki dedikodular, rol
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catigmalar1 olarak siralanabilir. Sayilmakta olan biitin bu problemler sirketin

kurumsallasamamasindan meydana gelmektedir.

Tiirkiye’deki aile sirketlerindeki temel sorunlarin basinda kurumsallagamamak
gelir. Bu yiizden de iiglincii kusaga ulasabilen aile sirketlerinin orani yiizde yirminin
altindadir. Kurumsallasamamanin temel nedeni ise aile ile sirket islerinin
ayristirilamamasidir. Sirket yeterlilik, yetenek ve performans ister. Aile ise kan bagini
esas alir. Normal sartlarda bir sirkette ise girmek i¢in miiracaat eden birinde aranan
nitelikler genellikle aile fertlerinde aranmaz. Sadece kan bagi olmas1 yeterli goriliir.
Hatta bir asamadan sonra hemserilik gibi daha genis cerceveli ozellikler bile etken
olmaya baslar. Aile fertleri, akrabalar ya da hemseriler ise alinir, yakinlik durumuna
gore ylikselirler ve sirketin {ist yonetimi objektif olmayan bir yontemle kotiilestirilmis
olur. Cogu zaman adama gore isler bile yaratilir ki, bu son derece tehlikelidir. Zaten
ikinci kusak genellikle birinci kusak gibi isin i¢inden gelmedigi i¢in sirket giderek
zayiflar. Bu sorunu dnceden ¢ozmek isteyen bazi birinci kusak patronlar ikinci kusagi
iyi yetistirmek igin farkli yontemler denerler. Ornegin, iyi egitim aldirirlar, sirket iginde
uzun siire ¢alistirirlar ve her birimde bulunmalarini saglarlar. Ancak bu noktada da
dikkat edilmesi gereken sey, ‘patron mu, yonetici mi’ yetistirilmek isteniyor, iyi

diistiniilmelidir.

Bir yonetici ya da bir meslek erbabi gibi yetistirilmek yerine inisiyatif alabilen,
dis iliskilerde ve piyasadaki yeni gelismeleri izlemede basarili olabilen ikinci kusak bu
acidan cok daha degerlidir. Ciinkii aslinda patronun temeli gorevi gelip sirkette,
iretimde ya da finansta calismak degil, denetim ve vizyon vermek olmalidir. Bu
noktada da bir sey siklikla karistiriliyor. Kurumsallagma, sanki patronlarin ya da ailenin
is1 birakip kenara ¢ekilmesi saniliyor. Boyle bir olay yani patronun ya da ailenin kenara
cekilmesi bir sirketi sahipsiz, gligsiiz, enerjisiz de birakabilirler ki, sadece bu nedenle
yani igin sahibi aile tarafindan ilgisizlige mahkum edildigi i¢in batan ¢ok sayida sirkette
vardir. Patronun girigsimcilik ruhuna kurumsallagma adina eklenmesi gerekenler, dogru
yoneticileri bulma ve atama, etkin denetimi saglama ve saglikli dis iligkileri yiirtitmedir.

Her seyi profesyonellere terk etme ¢ogu zaman felakete zemin hazirlayabilir.

Kurumsallagma; isletmeyi tamamiyla uzmanlara birakmak, denetimi kaybetmek,

bir yere ¢ekilip beklemek degildir. isletmenin basinda sirket sahibinin olmasi, miilkiyete
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sahip ¢ikma duygusu, etkinlik kuskusunu her vakit 6n plana c¢ikaracaktir. Ayni
zamanda, uzmanlarin her vakit aile fertlerinden daha basarili olabileceginin garantisi
bulunmamaktadir. Eger isletme onderligi icin istenen ozellikler aile bireylerinden bir
tanesinde var ise onderligin o bireye verilmesi dogru bir davrams olacaktir. Isletme
kurumsallastiktan sonra diizen bireylerden 6zgiir bir duruma gelemez. Diizen yalnizca
kisilerin daha etkin ¢aligmalarini saglayacaktir. Kurumsallasmis isletme ¢ok becerikli
bireyler yerine, daha siradan bireyler araciligiyla idare edilebilir. Kurumsallagsmis bir
isletme faaliyette bulunabilir; ama ne tarafa gitmesi gerektigini bilmez. Bir girisimcinin
bu isletmeye yon ve ruh vermesi gerekmektedir. Kurumsallasmada diizeni bireylerden
Ozgiir kilmanin tersine bireylere yer vererek onlardan, her diizeydekilerden islerine
kisiliklerini, adlarini, benliklerini koymalari, isletmenin kurulus gibi idare edilmesini ve
isletmenin kurulus gibi hareket etmesini saglamalar1 istenmektedir. Kurumsallagmak,
idarenin evrensel normlarla uygulanmasidir. Kurumsallasmak, isletmede g¢alismakta
olan personelin miisterek bir amag¢ ugruna bir araya gelip ¢alismalar1 ve bu amaca

varmak i¢in elinden geleni yapmis olmalar1 demektir.

Bu duruma ilave olarak bu sirketlerde bilhassa aile sirketleri patronunun gelisme
ve degisme yerine var olan durumu koruyarak bir davranis sergilemesi degisim isteyen
¢ocuklarin istegini Oldiirmektedir. Aile fertlerindeki bu istegin kirilmasi islemlerin
yapilamamasina, rakip sirketlerin tirtinlerde, hizmetlerde ve evrelerde yapilan yenilikleri
ve degisimleri izleyememesine sebep olmaktadir. Tiim bu olanlar basarinin 6niine engel

koymaktadir.
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