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Bu calisma, ¢alisanlarin algilarina gore 6rgiit kiiltiiriiniin, aile isletmelerinin kurumsallagsma
stirecleri iizerine etkisini belirlemeyi amaglamaktadir. Aile isletmeleri diinya ekonomisi adina iiretim
ve isttihdam konusunda yiiksek 6nem diizeyine sahiptir. Aile isletmelerinin émrii {ilke ekonomilerini
etkilemektedir. Kurumsallagma sayesinde aile isletmeleri kurumsal yapiya kavusacak nesillerce
faaliyet gosterebilirler. Kurumsallasma kavrami orgiit kiiltiiriiniin bu siiregteki roliiniin anlasilmasi
adina kritik 6neme sahiptir. Konya ilinin Eregli ilgesinde faaliyet gdsteren aile igletmeleri {izerinde
isletme calisanlar1 ile anket caligmasi gerceklestirilmistir. “Calismada anket uygulanacak olan
isletmeler Eregli Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan alinan ‘Aile Isletmeleri’ verisi ile belirlenmistir”.
Aragtirma Orneklemini, belirlenen aile isletmelerinde faaliyet gosteren 400 calisan olusturmaktadir.
Anketlerin analiz siireglerinde SPSS istatistik analiz programi kullamilmistir. Giivenilirlik analizi,
normal dagilim(K-S) testi, korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmistir. Arastirmanin bulgularina
gore orgiit kiiltiiriniin kurumsallagma tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya
konulmustur. Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan gii¢ mesafesinin seffaflik {izerinde negatif yonlii ve
anlamli bir etkiye sahip oldugu, diger yandan 6rgiit kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginma ve kisa dénem /
uzun dénem boyutlarinin seffaflik {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Ancak, orgiit kiiltiiriiniin bireycilik / toplumculuk boyutunun seffaflik izerinde istatistiksel
olarak anlamli bir etkiye sahip olmadig1 tespit edilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan giig
mesafesinin profesyonellesme tlizerinde negatif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu, diger yandan
orgiit kiiltiiriiniin belirsizlikten kacinma ve kisa donem / uzun dénem boyutlarinin profesyonellesme
iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak, orgiit kiiltiriiniin
bireycilik / toplumculuk boyutunun profesyonellesme iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye
sahip olmadig tespit edilmistir.
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This study aims to determine the impact of organizational culture on the institutionalization
processes of family businesses, based on employees' perceptions. Family businesses hold a high level
of importance in terms of production and employment in the global economy. The longevity of family
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GIRIS
Ekonomiler her gegen giin gelisip kiiresellesirken, bu dinamik siire¢ bireylerin
istek ve ihtiyaclarin siirekli olarak degistirmektedir. Bireylerin olusan yeni taleplerini
karsilamak iizere, var olan isletmeler kar amaci giiden ticari kuruluslar olarak faaliyet
gostermektedirler. Literatlirde isletmelerin farkli siniflandirmalar1 yer alsa da en

yaygin siniflandirma sekli aile isletmesi olan ile diger isletmeler olarak yapilan

siiflandirmadir (Aldrich vd., 2021: 23; Anning-Dorson, 2021: 1311-1312).

Aile isletmeleri son yillarda literatiirde giderek artan bir ilgi odagi haline
gelmistir. Isletme yapilarinin, kiiresellesme ve teknolojik gelismelerle beraber
karmasik hale gelmesi ile bu tarz isletmeleri daha detayli olarak anlamay1
gerektirmigstir. Literatiirde yer alan veriler diinya iizerinde bulunan isletmelerin,
iilkeden iilkeye degismekle beraber, %75 ila %90’mnin aile isletmesi olarak
siiflandirildigini géstermektedir (Azeem vd., 2021: 3; Le Breton-Miller & Miller,
2022: 2).

Bu durum, aile isletmelerinin yapisal dinamiklerini anlamanin Onemini
artirmaktadir. Son on yilda literatiirde 6nemli 6l¢iide ilgi goren aile isletmeleri,
ekonomik ve istthdam agisindan sagladiklart katkilar nedeniyle ekonomiler agisindan
kritik bir 6neme sahiptir. Yalnizca istihdam, inovasyon ve vergi katkilar1 gibi
ekonomik unsurlara 6nemli katkilar saglamakla kalmayan aile isletmeleri, aym
zamanda sosyal sorumluluk ve sosyoekonomik istikrarin saglanmasinda kritik bir rol
oynamaktadirlar (Marjanski & Sutkowski, 2021: 171-172; Winarish & Riyanto, 2020:
13).

Zengin bir ge¢mise ve kokli degerlere sahip olan bu isletmeler, diinya
ekonomilerinin ayrilmaz bir parcasi haline gelmistir. Kiigiik yerel isletmelerden,
biiyiik, ¢ok uluslu isletmelere kadar genis bir alanda faaliyet gosteren aile isletmeleri
farkli endiistriler ve kitalar arasinda yayilmis olup kiiresel ekonomik pazarlarda 6nemli
bir etki yaratmaktadirlar. Ayrica sagladiklar1 sosyal sorumluluk bilinci ile de topluma

karsi giliclii  bir baghilik sergilemektedirler. Paydaslarina kars1 tasidiklari



sorumluluklarla toplumun gelisimine aktif sekilde katki saglamaktadirlar (Giiles vd.,

2013: 29-32; Koylii Golcii, 2018: 15).

Orgiit kiiltiirii, bir sirket i¢inde giiclii ve etkili bir gii¢ olarak tanmnmakta ve
etkili bir sekilde yonetildiginde biiyiik faydalar saglamaktadir. Orgiit kiiltiirii, genis bir
literatiire sahip olmakla beraber farkli orgiit kiiltiirli akimlari bulunmaktadir. Bu
akimlara ornek olarak ¢alisanlar tarafindan sergilenen tutarli davranis kaliplari, ortak
inanglarin ve degerlerin tesvik edilmesi, sirketin orgiitsel kiiltiiriinii sekillendiren
kolektif uygulamalar ve grup aliskanliklari sayilabilir (Demir & Oztiirk, 2011: 19;
Yurdakul, 2022: 5-9).

Kiiltiir, bir igletmenin siirdiiriilebilir basarisinda kritik bir rol oynamakta olup,
stratejik hedeflere ulasmadaki etkisi goz ardi edilemeyecek diizeydedir. Isletme
degerlerinin, normlarinin ve davranislarinin {izerine insa edildigi temeli kiiltiir
olusturur. Isletmede faaliyet gdsteren ¢alisanlarin motivasyonu ve bagliligindan karar
verme siireclerine ve genel isletme performansina kadar diger alanlara da etki
etmektedir. Isletmelerde giiclii ve olumlu bir 6rgiit kiiltiirii, calisanlar arasinda aidiyet,
uyum ve amag¢ duygusu gelistirerek ortak hedeflere ¢cok daha kolay bir sekilde
yonlendirir, isletme i¢i birlik duygusu olusturur. Literatiire bakildiginda biiyiik 6lciide
aile isletmelerinin orgiit kiiltiirliniin karmasikliklarini ihmal etmektedirler (Azeem vd.,

2021: 5; Monticelli vd., 2020: 55-56; Parada vd., 2020: 288).

Kurumsallagsma bir organizasyonun detayli ve ¢ok yonli bir sekilde
degerlendirilmesi ve incelenmesi siirecidir. Organizasyon icinde yer alan temel
ozelliklerin veya is siireglerinin ne ol¢iide resmi olarak kuruldugu ve rutin hale
getirildigi bir siirectir. Aile isletmeleri, finansal kaynaklar acisindan disa kapali bir
yap1 izlediklerinden kurumsallagsma siire¢lerinde verimli degildirler (Harasheh vd.,

2024: 252; Tarhan, 2022: 12).

Kurumsallagma siireci zor ve maliyetli bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Aile
isletmeleri genellikle finansal kaynak agisindan disa kapali bir yapi izledikleri i¢in bu
stirecte yeteri kadar verimli olamamaktadirlar. Aile isletmeleri varliklarmi gelecek

nesillere aktarma motivasyonu ile hareket etseler de kurumsallagma siirecine yeteri



kadar kaynak ve emek harcamayan aile isletmeleri, nesiller arasi gecislerde
basarisizlik riskiyle kars1 karsiya kalmaktadirlar. (Haynes vd., 2021: 573; Samara,
2021:5).

Aile isletmeleri, tiim ekonomik ve teknolojik gelismelere ragmen
kurumsallagma siireclerine direng gostermektedirler. Bu direncin temelinde kiiltiir ve
orgiitsel kiiltiir kavramlarinin isletmeler tarafindan dogru anlasilmamasi yatmaktadir.
Calismanin temel amaci aile isletmelerinin kurumsallagma siirecinde orgiit kiiltliriiniin
etkilerini anlamaktir. Aile isletmelerinde faaliyet gosteren is gorenlerin, orgiit kiiltlirii
ile ilgili algilarmi belirtmek ve bu baglamda orgiit kiiltliriniin kurumsallasma ile
iliskisi {izerinden ¢ikarim yapmaktir. Is gérenlerin isletme ile ilgili tutumlarinin ortaya
konulmas1 adma algilarimi belirlemek Onem arz etmektedir. Bu sebeple aile
isletmelerinin kurumsallagma siireclerinde orgiitsel kiiltiire bakis agilarinin anlasilmasi

adina aragtirma siireci yuritiilmektedir.

Arastirma, aile isletmelerinde algilanan Orgiit kiiltiiriiniin kurumsallagma
lizerine etkisini incelemeyi amaclamaktadir. Aile isletmeleri ekonomiler adina biiyiik
bir rol oynamasina ragmen, orgiit kiiltiirliniin kurumsallasma siire¢lerine nasil etki
ettigi konusunda sinirh literatiire sahiptir. Bu ¢alisma bu acidan literatiire 6nemli bir
katki saglamay1 hedeflemektedir. Aile isletmelerinde faaliyet gdsteren is gdrenlerin
algiladiklar1  orgiit kiiltlirliniin -~ kurumsallasma  siirecinde algilarim1  anlamak
arastirmanin temel sorusudur. Birinci bolimde aile isletmeleri, kurumsallasma ve
orgiit kiiltiirii kavramlar1 agiklanmaktadir. ikinci béliimde ise arastirmanin analizi yer
almaktadir. Bu amacla Konya Eregli ilgesinde aile isletmelerinde faaliyet gosteren is
gorenlere anket caligmasi yapilmistir. Bolgenin ticaret odasindan aile isletmesi
siiflandirma listesi alinmistir. Listeye gore 37 adet aile isletmesi belirlenmistir. Bu
isletmelere toplam 440 anket formu dagitilmis, 400’1 geri toplanmistir. Ancak, 3 anket
formunda eksik bilgi bulunmasi nedeniyle bu formlar analize dahil edilmemistir.
Sonug olarak, analiz siirecinde 397 gecerli anket kullanilmistir. Veriler, SPSS paket
programt ile analiz edilmis; giivenilirlik testi, normal dagilim (Kolmogorov-Smirnov)

testi, korelasyon ve regresyon analizleri uygulanmistir.



BIiRINCi BOLUM

AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA VE ORGUT KULTURU

1.1 Aile Isletmeleri

1.1.1 Aile isletmeleri

Aile isletmeleri, diinya genelinde en yaygin bigimde bulunan ticari miilkiyet
bicimidir. Aile isletmeleri ayrica en eski isletme bi¢cimlerinden birisidir. Binlerce yil
oncesine dayanan tarihleri bulunmaktadir. Japon isletmeleri buna en biiyiik
orneklerdendir ve 25. neslin faaliyet gosterdigi isletmeler bulunmaktadir. Ekonomik
kalkinma, istthdam ve ulusal servet olusumunda 6nemli ve biiylik rol oynarlar. Bir
isletmenin aile isletmesi olarak ifade edilebilmesi adina literatiirde farkli tanimlar
bulunmakla birlikte, genel olarak miilkiyetin bir veya birkag aile iiyesinin elinde olan
ve en az iki nesildir faaliyet gdsteren isletmeler olarak tanimlanmaktadir (Agca &

Boyiikaslan: 201-202, 2016; Bodolica vd., 2020: 144).

Genel olarak yonetim ve kritik kademelerde aile iiyeleri gérev almaktadirlar.
Aile isletmelerinde, aile yapisi ve isletme yapisi olarak iki farkli yap1 karmasik halde
bulunmaktadir. Ailenin isletmeye getirmis oldugu sermaye ile kurulurlar. Aile iiyeleri
arasinda gilivene dayali giiclii sosyal ve duygusal baglar bulunmaktadir. Finansal
olarak bakildiginda dis kaynaklar1 kullanmaktan ¢ok ailenin kendi getirdigi kaynaklar
kullanirlar. Oz sermaye finansmam aile isletmelerinde ¢ok goriiliir. Risk almaktan

kag¢inan bir yap1 seyretmektedirler (Bodolica vd., 2020: 145; Tarhan, 2022: 5).
1.1.2. Aile isletmelerinin Yasam Evreleri

Aile isletmeleri kuruluslarindan itibaren farkli evrelerden gegerler. Bu evreler;
isletmenin sekli, kurulusu, liye ¢esitleri vb. sebeplerle degisim gosterebilir. Literatiirde
yer alan Ibrahim Findik¢i’nin “Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagsma”
eserinde yasam evrelerinde detayli sekilde bahsetmektedir. Aile isletmelerinde yaygin
olarak gozlemlenen dokuz farkli yasam evresi, asagida ayrintili olarak ele

alinmaktadir.



1.1.2.1. Girisimcilik Evresi

Isletme, isletmenin kurucusu tarafindan faaliyetlerine baslar. Kurucu, girisimci
ozelliklerini tasimaktadir. Isletmenin misyon ve vizyonunun ilk olarak olustugu evre
olarak kabul edilmektedir. Kurucu {iye; aile fertlerine ekonomik gelir saglamak,
gelecek kusaklara servet aktarimi yapmak vb. sebeplerle isletmeyi faaliyete gegirir.
Kurucu tiye genel olarak yaptigi ise ¢cok hakimdir. Ancak egitim seviyesi diisiiktir.
Girigimciligin 6nemli Ozelliklerinden olan hirs ve cesarete fazlasiyla sahiptirler.
Isletmenin en zor asamalarindan birisi bu evredir. Ciinkii isletmenin tutunmasi adina
isletmede faaliyet gosteren aile fertlerinin emeklerini ortaya koymalar1 gerekmektedir.
Finansal kaynaklarin sinirli olmasi da bu siireci zorlastiran bir diger faktordiir (Akea,

2010: 20; Findike1, 2005: 21).
1.1.2.2. Basar1 Evresi

Kurucu tliyenin ve aile fertlerinin biiyiik ¢aba ve emek sarfettigi asamadir. Aile
sistemi ile isletme sisteminin i¢ ige gectigi evre olarak tanimlanir. Ailenin itibar1 ve
isletmenin itibar1 bir olarak goriildiigiinden aile {iyeleri is yapis sekillerine 6zellikle
dikkat ederler. Aile iiyeleri kendi islerini yaptiklari i¢in daha Ozverili
davranmaktadirlar. Isletmenin temel kapasitesi ve yetenekleri bu evrede gelismektedir
ve aile liyeleri kendilerini esnaf niteliginde gormektedirler (Ak¢a, 2010: 22; Bau vd.,
2013: 340-341).

1.1.2.3. Biiyiime Evresi

Aile isletmelerinin yalnizca %60°1 bu asamaya ulasabilmektedir. Bu donemde
aile liyeleri igletmenin getirilerinden tam olarak faydalanmaktadirlar. Aile belirli bir
refah seviyesine ulasmistir. Genelde kendi yaptiklar is koluna yatirim yaparlar ve
faaliyetlerini genisletirler. Kurucu {iiye, bu evrede de aktif rol almaktadir. Yapilan
onemli hatalardan birisi ise ekonomik refah ile birlikte kendi alanindan farkli is
kollarina yatirim yapilmasidir. Egitim seviyesi diisiik olmas1 sebebiyle yeni is koluna
yapilan yatinmlar sonugsuz kalmaktadir. Biiylime seviyesi, aile fertlerinin
yonetemeyecegi  seviyeye geldiginde isletme kurumsallasamadiysa iflasla

sonug¢lanmaktadir. Bu sebeple kontrollii biiylimeyi tercih etmeleri ve belirli bir seviye



iistinde kurumsallasma yoluna gitmeleri gerekir. Biiylime Evresinde yapilan
hatalardan biri ise iligkilerinde giiven ve sevgi odakli olmalardir. Gelisen isletme
kademelerinde ya akrabalarina ya da giivendikleri bireylere gorev verirler. Gérevi alan
birey egitimsiz ve amator bireylerden oldugundan isletme faaliyetleri i¢in tehdit

olusturabilmektedir (Alayoglu, 2003: 25; Findike1, 2005:28; Gersick vd., 1997: 96).
1.1.2.4. Miilkiyeti Artirma Evresi

Biiylime evresini basarili sekilde devam ettiren aile refahin1 giderek
artirmaktadir. Isletmenin kar oranlar1 giin gegtikce artmaktadir. Genelde aile fertleri
gelirlerini artirdiklarindan kisisel harcamalarini artirmaktadirlar. Aile fertleri, kisisel
servetlerini artirmak adina menkul kiymetlere yatirim yapmaktadirlar. Ancak stirekli
olarak isletmeden elde edilen karin kisisel amaclarla harcanmasi uzun vadede
isletmeye zarar verebilmektedir. Belli bir zaman sonra isletme korliigii yasayarak
kendilerini gelistirme konusunda eksik kalmaktadirlar. Miilkiyetin geniglemesi
evresinde kusak degisimi yasanmasi durumunda aile i¢i catigmalar isletmenin
faaliyetlerinin sonlanmasina sebep olabilmektedir. Isletmelerin yalmzca %50’si bu
asamada basarili olmaktadir (Akga, 2010: 24; Findike1, 2005; 32 Gersick vd., 1997:
115).

1.1.2.5. Doyum Evresi

Doyum evresinin tam olarak belirli bir seviyesi yoktur. Aile fertlerinin
hedefleri doyum noktasini belirlemektedir. Bu evrede yonetim kademesi birkag aile
ferdinden olugabilmektedir. Aile iiyelerinin bakis acilar1 ve hedefleri birbirinden farkli
oldugunda aile i¢i catismalar bu evrede ¢ok¢a yasanabilmektedir. Kurumsallasmaya
her zaman ihtiya¢ duymakla beraber Ozellikle bu asamada gerek goriilmektedir.
Kurumsal yap1 ig¢inde olan bir aile isletmesinde bireyler arasi ¢atismalarin Oniine
gecilebilmektedir. Doyum noktasi sonrasi igletmenin kalitesini korumasi son derece

onemlidir (Gersick vd., 1997: 122; Qiu & Freel, 2020: 6-7).



1.1.2.6. Eski Basar1 Evresi

Doyum evresiyle beraber aile {iyeleri yasam evrelerinden en iist seviyeye
ulagmiglardir. Bu asamadan sonra isletmeler genellikle duraksama evresine
girmektedirler. Eger bu donem igerisinde aile iiyeleri yenilik adma degisiklik
yapmazlar ise kotliye gidis kacinilmaz olacaktir. Kurucular veya mevcut faaliyeti
ylriiten nesil ge¢cmis basarilara aligkin olduklar1 i¢in duraksama donemine uyum
saglayamayabilirler. Ancak geg¢mis basarilara Ozlem yeni projeler gelistirmeyi
tetiklese de genel olarak bu projeler profesyonellerin isletmede yer almayis1 sebebiyle
gerceklestirilememektedir. Bu asamada isletmenin iflasa siiriiklenmemesi adina
gelecek nesil de varligint gostererek mevcut yonetimi yeniliklere hazirlamalidir (Bau

vd., 2013: 342; Cesaroni vd., 2017: 232).
1.1.2.7. Profesyonellesme ihtiyac1 Evresi

Belirli bir seviyeye ulasan aile isletmeleri kurumsallagsma ihtiyaciyla karsi
karsiya kalmaktadirlar. Isletme faaliyetleri yonetilemeyecek seviyeye gelene kadar
aile tlyeleri tarafindan kurumsallasma gereksiz bulunmaktadir. Ancak faaliyetler
yiriitilemeyecek seviyelere geldiginde kurumsallik kacinilmaz olmaktadir.
Kurumsallasamayan aile isletmelerinin émiirleri kisa olmaktadir. Ozellikle isletme
igerisinde kardesler, kuzenler vb. akraba sayisi arttikca aile i¢i g¢atismalar da
artmaktadir. Bireylere bagl olan isletme bu karisikliklar sebebiyle faaliyetlerini yerine
getiremez hale gelmektedir. Bu evrede aile iiyelerine 6nemli gorevler diismektedir.
Genel olarak kurucu iiyenin faaliyet gosterdigi isletmeler degisime cok daha fazla
direng gostermektedir. Isletmenin gelecek nesillere aktarilabilmesi adma
kurumsallagsmanin getirilmesi kaginilmaz olmaktadir (Akga, 2010: 26; Aydin, 2020:
42; Findikg1, 2005:34).

1.1.2.8. Gelecek Nesle Devir Evresi

Kurucu iiyenin yaglanmasi, emekli olmasi veya vefati gibi faktorler sebebiyle
bir sonraki nesle devir gerekmektedir. Kurucu aile iiyesinin kurulus asamasindan
itibaren devri planlamasi gereklidir. Basarili bir sekilde biiyiiyiip gelismis ve doyum

noktasina ulagmis aile isletmeleri problemlerin artmasi ve sistem eksikligi sebebiyle



kurumsallagsma asamasina erismislerdir. Genel olarak dogru nesil planlamasi yapan
aile isletmelerinde ikinci ve iglincii kusakta kurumsallasma egilimi daha fazla
goriilmektedir. Kurucunun yaklasimlar1 isletmenin geleceginin en biiyiik
belirleyicilerinden birisidir. Isletmelerin yalmzca %30’nun kusak degisimlerini
basarili atlattiklar1 diisiiniildiigiinde kapsamli bir planlama gereklidir. Yeni nesle
devrin planlanmasinda 6nemli faktorlerden birisi ise yeni halefin yeterli bilgi, beceri
ve donanima gore yetistirilmis olmasidir. Yetersiz egitim seviyesi ve tecriibe ile
yonetime gegecek olan aile tiyesi cok daha biiylik sorunlarla karsilasmaktadir (Akga,

2010: 28; Alayoglu, 2003: 20).
1.1.2.9. Tasfiye Evresi

Isletmeler yasayan varliklar gibi davranmaktadirlar. Her isletmenin kurulus,
biliylime ve gelisme, olgunluk ve tasfiye evresi bulunmaktadir. Aile isletmelerinde
genel olarak omiir kisa olmaktadir. Temel sebebi ise sistem eksikligidir. Basarili aile
isletmeleri dogru adimlar atarak bireyden bagimsiz sistem haline gelirler. Bu sayede
sonraki nesillere basarili sekilde aktarim gergeklestirebilirler. Aile i¢i ¢atigmalar ve
ozellikle servet paylasimi gibi donemlerde yasanan biiylik sorunlarla birlikte igletme
tasfiye siirecine girmektedir. Aile i¢in en zorlu siireglerden birisidir. Siireclerin i1yi
yonetilememesi, kurumsallasgamama ve sonraki nesle devirde yasanilan sorunlarla
beraber igletmenin sonunu getirmektedir (Coleman & Carsky, 1999: 74; Mert, 2021:
4).

1.1.3. Aile isletmeleri Sistem Modelleri

Zaman igerisinde aile isletmesi literatiirii iizerinde yapilan arastirmalar ile
farkli sistem modelleri ortaya atilmustir. Iki Daireli Sistem Modeli, Ug Daireli Sistem
Modeli, Dort Daireli Sistem Modeli ve Siirdiiriilebilirlik Modeli bu bdéliimde

incelenmektedir.
1.1.3.1 iki Daireli Sistem Modeli

Aile isletmeleri diger isletmelerden farklilik gosterebilmektedir. Sistem

modellerinden iki daireli modelde bahsedilen daireler, aile sistemi ve isletme



sistemidir. Modellemeye gore iki sisteminde kendi igerisinde misyonlari
bulunmaktadir. Aile sistemi incelendiginde, giivene ve sevgiye dayali ige kapanik bir
yap1 bulunmaktadir. Aile sistemi, ailenin ¢ikarlarini gézetmekte ve alinan kararlar aile
tiyelerinin isteklerini icermektedir. Aile iiyeleri manevi degerlerini daha 6n plana
cikarmaktadirlar. Aile sisteminde alinan kararlar genel olarak duygusal bir yapi
igerdiklerinden her olayda farkli sonuglar ortaya koyabilmektedir (Birincioglu &
Acuner, 2015: 499; Martin-Santana vd., 2020: 53).

Isletme sisteminde ise rasyonel kararlar, disa doniik bir yapi, performansa ve
liyakate dayali bir anlay1s vardir. Iki sistem, aile isletmelerinde farkli goriinseler de i¢
ice gegmektedirler. Aile isletmelerinin slirdiiriilebilir basar1 elde etmeleri iki sistemin
uyumluluguna bagli olmaktadir. Basarili olan aile isletmelerinde iki sistem arasi denge
oturmustur.  Ozellikle  ailenin  duygusal  yapist  isletme stratejilerini
degistirebilmektedir. Ornegin ailenin kendi refahi1 adina alacagi kararlar isletme
sisteminin rasyonelligi ile catigmaktadir. Aile iliskileri ve is iligkilerini birbirinden
ayirabilmek aile isletmeleri adina kritik 6neme sahiptir (Capodaglio vd., 2017: 124;
Ward, 2004: 31-32).

1.1.3.2. U¢ Daireli Sistem Modeli

Taguiri ve Davis tarafindan ortaya atilan ti¢ daireli sistem ile isletme sistemi
iki ayr1 parcaya ayrilarak yonetim ve miilkiyet kavramlarini olusturmaktadirlar.
Modelin ortaya atilmasindaki temel sebep ise, bazi aile iiyelerinin miilkiyet hakkina
sahip olmalarina ragmen isletmede faaliyet gostermemeleridir (Poza, 2010: 8-9;

Tagiuri & Davis, 1996: 200-201).

Bazi aile iiyeleri ise aileden olmalarina ragmen miilkiyete sahip olmadan
isletmede faaliyet gosterebilmektedirler. Sistemler ¢ikarlar1 bakimindan birbirleriyle
celismektedirler. Aile iiyeleri kendi cikarlarin1 ve miraslarini 6n plana ¢ikarirken,
isletme tiyeleri ise performans ve kar odakli ¢ikarlar1 6n plana c¢ikarmaktadirlar.
Sistemin her bir tliyesinin farkli ¢ikarlar1 olmakla birlikte basarili bir sekilde faaliyet
yiirtitiilmesi adina ¢ikarlarin ortak noktada birlestirilmesi gerekmektedir (Birincioglu

& Acuner, 2015: 501; Rautiainen, 2012: 36).
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(1) Aile: Sadece aileye mensup bireylerdir; miilkiyet hakkina ve isletmede
gorev almaya sahip degildirler.

(2) Miilkiyet: Sadece hissedar olan bireylerdir; aile liyesi degillerdir ve
isletmede caligsmazlar.

(3) Isletme: Sadece profesyonel calisanlardir; aile disidirlar ve miilkiyet
haklar1 bulunmaz.

(4) Aile + Miilkiyet: Aileye mensup ve hissedar olan bireylerdir; isletmede
aktif olarak gorev almazlar.

(5) Miilkiyet + Isletme: Aile disindan gelen, hem isletmede ¢alisan hem de
hisse sahibi bireylerdir.

(6) Aile + Isletme: Aileye mensup ve isletmede calisan bireylerdir; heniiz
miilkiyet hakkina sahip degildirler.

(7) Aile + Miilkiyet + Isletme: Aileye mensup, isletmenin sahibi ve aktif

calisani olan bireylerdir; en karmasik role sahip grubu olustururlar.

Sekil 1 Tagiuri ve Davis, 1996

1.1.3.3. Dort Daireli Sistem Modeli

Dort daireli model kendinden 6nce gelen modellere ek olarak ihmal edilen
cevre unsurunu ortaya koymaktadir. Isletmeler bulunduklar ¢evre ile siirekli iletisim

ve etkilesim halinde bulunmaktadirlar. Onceki modeller incelendiginde ¢evre unsuru
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olmamasi sebebiyle kapal1 sistemler olarak goriilmektedirler. Dort daireli modelde ise
cevre ile etkilesim oldugu i¢in agik bir sistemdir. Aile isletmeleri dért modelden
olusmaktadirlar. Aile, yonetim, isletme ve miilkiyet modellerine atfedilen rollerin ayr1
ayr1 tanimlanmasi aile isletmesinin gelecegi icin kritik 6neme sahiptir. Her unsurun
birbiri ile olan etkilesimleri isletmenin genel basar1 diizeyini etkilemektedir. En baskin

Ozelliklere sahip olan sistem ise ailedir (Aydin, 2020: 36; Pieper & Klein, 2007: 310).

Cevre
Sistemi

Ailelsletmesi

/ Sistemi \

Miilkiyet Yonetim
Sistemi

7

Sistemi

isletme
Sistemi

Sekil 2 Pieper ve Klein, 2007

1.1.3.4. Siirdiiriilebilirlik Sistem Modeli

Stafford ve arkadaslari tarafindan ortaya atilan bu modelde aile ve isletme
sistemlerinin alt bilesenlerine dikkat ¢ekilmistir. Diger modellere gore daha esnek
yapida bulunmaktadir. Alt sistemlerin kendi yapilarinda; bulundurduklar: bilesenleri,
kaynaklarin ve siireclerin karsilikl etkilesimleri anlatilmaktadir. Ailenin siirdiiriilebilir
bir yapida olup gelecek nesillere basarili sekilde ulasmasi bu alt bilesenlere baglh
olmaktadir. Ozellikle bu modelde aile i¢i catismalara ve bu catismalara verilen

tepkilerin isletmenin gelecegini etkiledigi vurgulanmaktadir. Aile igletmelerinde ayni
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tiyeler farkli gorevler alabilmektedirler. Aldiklar1 farkli goérevlerin birbirleriyle
etkilesimi isletmenin basarisini dogrudan etkilemektedir. Basarili olabilmek adina
gorevler ve sistemler arast denge ve uyum kritik oneme sahiptir (Birincioglu &

Acuner, 2015: 501 ; Danes vd., 2008: 401).
1.1.4. Aile isletmelerinin Olumlu ve Olumsuz Ozellikleri

Aile isletmelerinin diger isletme tiirlerinden ayirt edilmelerini saglayan temel
Ozellikleri bulunmaktadir. Bu ozellikleri farkli basliklar altinda aciklamak

mumkuindiir.

Aile isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayiran temel 6zelliklerden birisi,
isletmenin kontroliiniin ve y®netiminin aile iiyelerine ait olmasidir. Isletme
faaliyetlerinde aile iiyelerinin dogrudan etkisi bulunmaktadir. Aile unsurlar1 ve isletme
unsurlar1 bu tarz isletmelerde i¢ ice gectigi i¢in isletmenin stratejileri, misyonu,
vizyonu vb. diger isletme tiirlerine gore farklilik gostermektedir. Isletmenin aile
isletmesi niteligi kazanmasi adina 6nemli olan bir diger 6zellik ise aile iiyelerinin en
az iki nesildir isletmede faaliyet gdstermesidir (Astrachan vd., 2002: 47-48; Giiles vd.,
2013:8-9).

Kurucu aile iiyesinin aktif oldugu aile isletmelerinde genel olarak otoriter bir
ortam vardir. Kurucu iiye temelden isletmede yetistigi icin yapilan faaliyetlere
hakimdir. Ancak egitim eksikligi sebebiyle modern yonetim anlayislarini uygulamada
giiclik cekmektedirler. Aile isletmeleri disa kapali bir yapida bulunduklarindan
finansmanlarin1 genellikle 6z sermayeleri {izerinden saglarlar. Ekonomik kriz
donemlerinde aile disaridan bor¢lanmaktan genellikle kacinir. Gerekirse ailenin
refahindan tasarrufa giderek gerekli fonu kendileri saglarlar. Isletme kademelerinde
gorevlendirme yaparken genel olarak liyakate gore degil giiven iliskisine gore atama
yapma egilimindedirler. Patronun giiven duydugu kisilerin isletmede ylikselmeleri, isi

bilenlere gore ¢ok daha yiiksek ihtimaldir (Alayoglu, 2003: 11; Giiles vd., 2013: 13).

Aile isletmelerinin kritik bir diger 6zelligi de nesil gegisleri konusudur. Birgok
aile isletmesi nesil gegislerinde basarisiz olmaktadir. Literatiirde yer alan verilere gore

aile isletmeleri kusak gecislerinde yalnizca %30 basariya ulasabilmektedirler. Ikinci
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kusaktan {iglincii kusaga gegis orami ise %10 seviyelerine kadar diigsmektedir.
Tirkiye’de ise bu yiizde ¢ok daha diisiik seyretmektedir. Aile isletmelerinin ulusal
ekonomilere kattig1 deger gz oniine alindiginda bu oran gercekten ¢ok diisiiktiir. Aile
tiyeleri isletmede faaliyet gosterdigi i¢in aile i¢i ¢atismalar kaginilmaz olabilmektedir.
Kurumsal yapiya sahip olmayan aile isletmeleri degisim siireclerinde kisisel catismalar
sebebiyle iflasa veya ortaklarin ayrilmasina sebep olabilmektedir. (Handler, 1994:
134-135; Le Breton-Miller vd., 2004: 305).

1.1.4.1. Aile Isletmelerinin Olumlu Ozellikleri

1.1.4.1.1. Ailenin itibar

Aile isletmelerinde, aile sistemi ve isletme sistemi i¢ ice ge¢mistir. Bu sebeple
ailenin itibar1 dogrudan isletmenin itibar1 ile etkilesim halindedir. Ailenin zaman
icerisinde kazanmig oldugu itibar, isletmeye bircok fayda saglamaktadir. Aile itibar
sayesinde ulagilmasi gii¢ olan kaynaklara sosyal ¢evresi ile ulagilabilmektedir. Aileye
duyulan giiven ve isletmeye duyulan giiven birbirini desteklemektedir. Satis,
pazarlama ve tedarik benzeri alanlarda aile itibar1t igletmeye kolaylik
saglayabilmektedir. Bu sebeple aile liyeleri itibarlarini ¢ok 6nemserler. Aile {iyeleri
itibar1 ve giiveni korumak adina itinali davranis sergilerler (Aydin, 2020: 16; Brundin

vd., 2014: 7).

1.1.4.1.2. Tecriibe Avantaji

Genel olarak aile igletmelerinde kurucu iiye, girisimcilik agamasindan itibaren
tiim faaliyetlerin igerisinde yer aldig1 i¢in bilylik miktarda tecriibe sahibi olmaktadir.
Elde edilen tecriibe basarili bir sekilde gelecek nesillere aktarildiginda ortaya bir
isletme akli ¢ikmaktadir. Piyasada yer alan ani degisimler, finansal krizler, aile i¢i
sorunlar vb. faktorlerin ¢éziimlenmesi siirecinde kurucu {iyenin tecriibeleri belirleyici
olmaktadir. Bilgi ve tecriibeyle beraber egitimli nesiller yetistirebilen aile isletmeleri
daha siirdiiriilebilir bir hale gelmektedirler (Ljubotina & Vadnjal, 2018: 304-308;
Rautiainen, 2012: 40).
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1.1.4.1.3. Kiiltiir Gelistirme

Isletmelerin varliklarini nesillerce siirdiirebilmeleri adina belirli bir kurum
kiiltiirli oturtmalar1 son derece dnemlidir. Aile iiyeleri kendi kiiltiir yapilarini isletmeye
tagimaktadirlar. Bu sebeple kurumsal firmalarda kiiltiir olusturmaya nazaran aile
isletmeleri ¢ok daha hizli bir kurum kiiltiirii elde edebilmektedir. Saglikli bir kurum
kiltlirii olusturabilen aile isletmeleri, c¢alisanlarini isletme hedeflerine daha kolay
kanalize edebilmektedir. Saglikli kiiltiirel unsurlar sayesinde ¢alisanlar, kendilerini
aile ortaminda hissederek daha samimi sekilde faaliyet gosterebilmektedir. Bu sayede
calisanlar, bireysel diislince tarzindan c¢ok toplumsal diisiince yapisina uyum
saglamaktadirlar. Isletmenin amag ve planlarin kiiltiir sayesinde ¢alisanlar kendi amag
ve planlar1 olarak gorebilmektedirler. Adanmishik duygusu, yaratmak adina kritik
Ooneme sahip bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Karaca, 2022: 144; Reyhanoglu
& Yildirim Sirkintioglu, 2016: 582).

1.1.4.1.4. Esnek Karar Alabilme

Aile isletmeleri, kurumsal isletmelerde oldugu gibi yliksek biirokrasi
seviyesine sahip olmadiklari i¢in esnek hareket edebilmektedir. Bunun temel sebebi
ise ailenin yOnetimi ve karar alma yetenegini elinde bulundurmasidir. Aile iiyelerinin
isletme faaliyetleri ile ilgili aldiklar1 kararlar hizli bir sekilde yiiriirliige girmektedir.
Gilinlimiiz piyasalarinda, miisteri istek ve ihtiyaclari gelisen teknolojiyle beraber hizla
degismektedir. Isletmelerin gelir elde edebilmeleri ve varliklarm siirdiirebilmeleri bu
degisen istek ve ihtiyaglara ne kadar hizda cevap verebildiklerine gére degismektedir.
Aile isletmeleri hizli karar alma yetenekleri sayesinde rekabet avantaji elde

edebilmektedir (Giildenkoh & Silberg, 2019: 5; Pérez-Pérez vd., 2019: 3).

1.1.4.1.5. Uzun Vadeli Diisiinme

Aile tiyeleri, isletmelerini ayn1 zamanda miraslart olarak gérmektedirler. Bu
diisiince yapisi ile faaliyetlerini kendilerinden sonraki nesle aktarabilmek i¢in genelde
uzun vadeli planlar tercih ederler. Kurucu iiye, isletme ile ailesine refah kazandirdigi
icin karar alma siirecinde detayli diistinmektedir. Ailenin refahi ve itibar1 s6z konusu
oldugu icin kisa vadeli ve riskli kararlardan kaginma egilimindedirler. Kurucu iiye,

girisimci  asamasindan itibaren faaliyet gosterdigi icin stratejik kararlar alma
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konusunda kendi alaninda tecriibe sahibidir. Ancak kurucu sonrasi nesilde tecriibe

eksikligi ortaya ¢ikabilmektedir (Astrachan vd., 2002: 50; Sathvara, 2023: 3-4).

1.1.4.1.6. Sermaye Yapisi

Aile tyeleri, genellikle igletmenin finansman ihtiyacin1 dis kaynaklara
basvurmadan ¢oziime ulagmayi tercih etmektedirler. Finansal giicliiklerle karsi karsiya
gelen aile, kendi refahindan vazgecerek kaynaklarini isletmeye aktarmaktadir. Aile
tiyeleri dis kaynaklara bagvurmayarak isletmenin kontroliinii siirekli ellerinde
tutabilmektedirler. Oz kaynak finansmani, bor¢ finansmanina gére daha az riskli
olarak goriildiiglinden aile iiyeleri kendi kaynaklarini 6ncelikle kullanmaktadirlar. Aile
tiyeleri kendi kaynaklarin1 dogrudan isletme adina kullandiklar1 i¢in motivasyon elde
ederler ve isletmenin basarist i¢in daha 6zverili ¢aligirlar (Siakas vd., 2014: 334;

Tarhan, 2022: 43).

1.1.4.1.7. Aile I¢i Baglar

Aile baglarinin kuvvetli olmasi ve aile iiyelerinin isletmede faaliyet
gostermeleriyle beraber basarinin 6nemli etkenlerinden birisi olan adanmiglik duygusu
ortaya ¢ikmaktadir. Aile iiyeleri kendi islerini yaptiklari ve kéara ve zarara dogrudan
katildiklar1 icin islerini son derece Ozverili sekilde yapmaktadirlar. Basarili
isletmelerin olmazsa olmaz unsuru olan iletisim bu tarz isletmelerde samimi ve hizh
gerceklesmektedir. Isletme adma 6nemli gérev ve sorumluluklari dayanisma icerisinde
¢coziime kavusturabilmektedirler (Azizi vd., 2017: 8; Gallo & Cappuyns, 2004: 10;
Giles vd., 2013: 35).

1.1.4.2. Aile isletmelerinin Olumsuz Ozellikleri

1.1.4.2.1. Nepotizm

Nepotizm is yerinde, ise alimlarda, terfilerde ve 6nemli kararlarda akrabalara
ayrimcilik yapilmasidir. Liyakat, egitim ve kisisel yetenekler yerine akrabalik bagina
dayali bir sekilde ayricalikli muamele gosterilmesidir. Nepotizm yiiksek olan
isletmelerde adalet ve esitlik ilkeleri tam anlamiyla yerine getirilemez. Calisanlarin
adil olmayan bir ortamda is yaptiklarin1 fark ettiklerinde performanslarinda ve

motivasyonlarinda belirgin seviyede diisiis yasanmaktadir. Ozellikle ise secilen aile
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tiyesinin yeterli bilgi ve donanima sahip olmadig1 durumlar sebebiyle profesyonel
yoneticiler aile isletmelerinden ayrilmaktadirlar. Nepotizm egitimli ve donanimli insan
kaynaginin kaybedilmesine sebep olmaktadir (Giiles vd., 2013: 37; Liu vd., 2015:
425).

1.1.4.2.2. Finansman Y etersizligi

Aile isletmeleri genel olarak 6z kaynak finansmanini kullanmaktadirlar.
Isletmenin kontroliiniin kaybedilecegi diisiincesiyle, disaridan finansman temin etmek
veya ortak alma konularinda ¢ekingen davranmaktadirlar. Oz kaynak finansmanimnin
avantajlar1 olmasiyla beraber biiyliime ve gelisme doneminde olan isletmeler i¢in
biiylik bir problem olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilyiime donemleri yiliksek finansman
gerektirdigi icin kendi 6z kaynaklar1 yetersiz kalmaktadir. Isletmenin siirdiiriilebilir
olmasi ve nesilden nesile aktarilabilmesi i¢in biiylime ve gelisme kaginilmazdir. Uzun
vade igerisinde aile liyeleri zengin bir mal varligina sahip olsalarda elde edilen bu
kaynaklar1 isletme adina harcamaktan kacinmaktadirlar. Temel sebebi ise riskli
kararlar olarak gorme ve refahlarin1 azaltmak istememelerinden kaynaklanmaktadir

(Dec & Szczerbak, 2017: 278; Siakas vd., 2014: 336).

1.1.4.2.3. Aile I¢ci Catisma

Isletmede faaliyet gosteren aile iiyesi sayisi arttikga (kardesler, kuzenler vb.
akrabalar) aile ici problemlerde de artig egilimi bulunmaktadir. Aile liyeleri arasinda
yasanan catismalar isletme siireglerine de yansimaktadir. Kimi problemler isletmeyi
iflasa kadar siiriikleyebilmektedir. Kendi aralarinda rekabet eden aile {iyeleri
isletmenin gelecegini tehlikeye atmaktadirlar. Gelir adaletsizligi, kontrol etme
sorunlar1 ve gelecek nesle devir gibi konularda aile {iyelerinin birbirleriyle tartigmalari
rekabete, bunun sonucunda da catigsmaya sebep olmaktadir. Aile i¢i ¢atisma seviyesi
yiiksek olan aile isletmelerinde aile {iyesi olmayan calisanlar da koti yonde

etkilenmektedir (Tan vd., 2021: 44-45).

1.1.4.2.4. Ataerkil Yap:
Aile isletmelerinde karar mekanizmasi, kurucu iiye ve aile liyelerine baghdir.
Kararlarin tek bir yerden alinmasi ¢alisanlarin diisiincelerinin ve katilimciliklarinin

goz ard1 edilmesine sebep olmaktadir. Isletmenin bakis acis1 karari alan aile iiyesinin
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bakis agisiyla sinirli kalmaktadir. Bu bakis agis1 yetersizligi sebebiyle isletme
yeniliklere ve fikirlere kapali bir yap1 sergiler. Isletmenin uyum yetenegi bu sekilde
olumsuz etkilenmektedir. Calisanlar fikirlerine deger verilmedigini bildikleri ig¢in
motivasyonlar1 ve verimlilikleri diismektedir. Bu yap1 ile ¢alisanlar zaman igerisinde
isletmeye olan bagliliklarin1 yitirebilmektedirler. Ataerkil yapi ayrica neslin
devredilmesinde sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir. Genel olarak ailenin en biiyiik erkek
cocugu isletmenin bagina gegmektedir. Bu anlayis yetenekli diger aile iiyelerinin goz
ard1 edilmesine sebep olmaktadir. Aile iiyelerinden dogru egitimi almis ve yetenekli
bireylere sans vermeyen aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligine zarar vermektedir.
Ataerkil yap1 sebebiyle kurucu nesil ve yeni nesil arasinda fikir ayriliklar
gerceklesmektedir. Geng nesil daha yenilik¢i bir yapida yer alirken kurucu nesil
degisime kars1 ¢cikmaktadir. Ataerkil yapida isletme yenilik¢i yapiyr elde edemeyip
rekabet avantajin1 kaybetme riskiyle karsi karsiyadir (Canal, 2022: 17; Russell &
Yang, 2024: 29).

1.1.4.2.5. Yetki Belirsizligi

Aile isletmelerinde temel sorunlardan birisi isletmede birden ¢ok aile iiyesi
olmas1 sebebiyle yetki ve sorumluluklarin tam olarak belli olmamasidir. Aile iiyesi
olmayan ¢alisanlar yetki karmasasindan olumsuz etkilenmektedirler. Organizasyonel
bir yapt olmayis1 ve yetki belirsizligi sebebiyle faaliyetler dogru olarak yerine

getirilememektedir (Rodrigues & Marques, 2019: 151-152; Yilmaz, 2021: 14).
1.1.5. Diinya’da ve Tiirkiye’de Aile isletmeleri
1.1.5.1. Diinya’da Aile isletmeleri

Aile isletmeleri diinya genelinde incelendiginde en fazla oranda bulunan
isletme tlriidiir. Literatiir kaynaklar1 incelendiginde diinya ¢apinda {ilkeler arasi
oranlar degismekle birlikte %70-%90 araliginda aile isletmesi bulunmaktadir(Koylii
Golci, 2018).

Diinya capinda farkli oranlar incelendiginde, Belgika %70, Portekiz %70,
Ispanya %79, Ingiltere %70, irlanda %74, ABD %96, Italya %93 gibi oldugu

goriilmektedir. Oranlarin yiiksek olmasi sebebiyle ekonomilerin ve istihdamin en
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biiylik destekleyicisi aile isletmeleridir. Bagarili aile isletmelerinin uzun vadeli bakis
acis1, giglii aile degerleri, adanmislik duygular1 ve degisen kosullara hizli uyum
saglama gibi ortak ozellikleri bulunmaktadir. (Giiles vd., 2013: 7; Rautiainen, 2012:
40).

Italya’da faaliyet gostermekte olan Barilla sirketi 1874 yilinda Pietro Barilla
tarafindan kii¢iik bir ekmek firininda faaliyetlerine baglamistir. Gida sektoriinde lider
firmalardan biri olarak giiniimiizde faaliyetlerine devam etmektedir. 1571 Italya’da 15’1

farkli iilkelerde yer alan 30 farkl: tiretim tesisi bulunmaktadir (Barilla, 2024).

Isveg’te 1943 yilinda kurulan IKEA, mobilya ve ev esyalari sektoriinde diinya
capinda bir marka haline gelmistir(Torekull, 1998: 125).

Almanya’da faaliyetlerine baslayan Mercedes-Benz giinlimiizde en kaliteli ve

en bilinen araba markalarindan birisidir (Mercedes-Benz, 2024).

Bu basarili aile isletmeleri, kurumsal yapilartyla beraber nesilden nesile
basarili bir sekilde miraslarini aktarmiglardir. Diinya ¢apinda lider aile isletmeleri ve
sagladiklar1 istthdam incelendiginde ekonomiler adina kritik 6neme sahip olduklar:
gorlilmektedir. Tirkiye’de aile isletmesi olarak kurulmus zaman igerisinde
kurumsallagsma stirecleri ile siirdiiriilebilir bir yap1 kazanmis bircok basarili aile

isletmesi bulunmaktadir.
1.1.5.2. Tiirkiye’de Aile isletmeleri

Tiirkiye’de bulunan isletmelerin %96’s1 aile isletmesi statiisiinde yer
almaktadir. Oranin yiiksekligi sebebiyle aile isletmeleri {lilke ekonomisi ve istihdam
adma kritik oneme sahiptir. Ulke ekonomisinin yap: taslarindan birisi olan aile
isletmeleri iilkenin biiylimesi i¢in faaliyetlerini siirdiirmektedir. Literatiirde yer alan
kaynaklara gore toplam istihdamin %85°1 aile isletmeleri tarafindan saglanmaktadir.
Sosyal ve kiiltiirel degerlerin korunmasi adina da 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Aile
gelenek ve degerleri direk olarak isletmeyle i¢ ice oldugu icin isletmede gelisen

degerlerin nesilden nesile aktarilmasini saglar. Tiirkiye’de aile isletmesi olarak
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kurulmus zaman igerisinde kurumsallagsma siirecleri ile siirdiiriilebilir bir yap1

kazanmis bir¢ok basarili aile isletmesi bulunmaktadir.

Kog¢ Holding, Vehbi Kog tarafindan 1926 yilinda kurulmustur. Baglarda kiigiik
bir aile isletmesi iken giiniimiizde Tiirkiye’nin en biiyiik holdinglerinden birisi olarak
faaliyetlerine devam etmektedir. Faaliyet alanlarinda otomotiv, enerji, dayanikli

tikketim mallar1 ve finans gibi bir¢ok sektor bulunmaktadir (Kog¢ Holding, 2024).

Sabanci Holding, Haci Omer Sabanci tarafindan 1967 yilinda kurulmus bir aile
isletmesidir. Bankacilik, sanayi ve ticaret benzeri bircok sektorde aktif olarak
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Istihdam ve ekonomi agisindan iilke adma biiyiik

getirilerde bulunmaktadir(Sabanct Holding, 2024).

Eczacibagi Grubu, Dr. Nevzat Eczacibasi taragindan 1942 yilinda
kurulmustur. Saglik, yap1 malzemeleri, finans ve lojistik gibi alanlarda faaliyetlerini
siirdiirmektedir. 12.500°den fazla ¢alisani istihdam etmektedir. 40’tan fazla sirketten
olusan bir gruba sahiptir. Cesitli alanlarda yapilan yatirimlar sayesinde hem istihdama

hem de ekonomiye katki saglamaktadir (Eczacibasi Holding, 2024).

1.2. Kurumsallasma Kavram

1.2.1. Kurumsallasma Tanimi

Kurumsallasma kavraminin daha dogru agiklanabilmesi adma “kurum”
kelimesinin agiklanmasi gereklidir. Kurum, 6zel veya kamuya ait belirli amaglar
dogrultusunda kurulan yap1 ve bi¢im ile karakterize edilen bir kurulusu ifade etmek
amaciyla kullanilmaktadir. Miiessese haline gelme halidir. TDK’de yer alan
kurumsallagsma kavramina bakildiginda Evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir
yapiy1 iceren, genellikle devletle iliskisi olan yap1 veya birlik; miiessese” olarak
tanimlanmaktadir. Kurum kelimesini isletme biliminde ise isletmeye etki eden
kurallar, normlar ve degerler c¢ercevesinde sekillenen; isletmenin varligini
siirdiirmesini saglayan sistemlere verilen ad olarak tanimlanmaktadir(Pekmezcan,

2024: 31-34; Tiirk Dil Kurumu, 2024).
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Kurumsallasma, isletmenin siirdiiriilebilir olmasi adina son derece 6nemli bir
olgudur. Kurumsallagma sayesinde isletmede var olan normlar ve degerler gibi yapilar
somut davranislar haline gelirler. Isletme kurumsallasma ile faaliyetlerini belirli
standartlara getirmektedir. Normlar ve degerler isletmenin kiiltiiriinii kurumsallagma
sayesinde destekleyecek sekilde gelistirir. Bu sayede isletmenin siirdiiriilebilir yapiya
ulagmasi saglanir ve bir sistem olusturulur. Kurumsallasma, en kisa tabirle isletmenin
bir kurum haline gelmesidir. Onemli tanimlardan birisi Selznick’e aittir. Selznick
isletmeye bastan farkli bir kimlik olusturulmasi ve tutucu yapidan kurtularak esnek ve
sosyal bir yapi1 olarak tanimlamaktadir. Kurumsallasma siirecinde, isletmede
olusturulacak olan deger ve fikirlerin tiim paydaslar tarafindan benimsenmesi ¢ok
onemlidir. Norm ve degerler tiim paydaslar tarafindan benimsedigi zaman

kurumsallagsma kalic1 bir yapiya biiriiniir. (Osho vd., 2017: 449; Selznick, 1957: 69).

Ebru Karpuzoglu kurumsallasma kavramini genis anlamda tanimlamaktadir.
Karpuzoglu’na gore kurumsallasma ile isletme kisilerden bagimsiz hale gelerek belirli
standartlara ve prosediirlere sahip olur. Isletme icerisinde farkli sistemler ve kendi
degerlerine uygun bir kiiltlir olusturur. Bu sistemler ile faaliyetlerine devam eden

isletme bu sayede kendine ait farkli bir kimlige sahip olur (Karpuzoglu, 2004: 46-47).

Kurumsallagsma siireci ile ilgili kamuoyunda farkli yanilgilar bulunmaktadir.
Ozellikle aile isletmesi statiisiinde olan isletme sahipleri, kurumsallagmay1 profesyonel
calisanlarin ellerine birakilmasi olarak tanimlamaktadir. Kontroliin kaybedilmesi
korkusu ile siirece on yargili davranmaktadirlar. Ayrica kurumsallasma bir defaya
mahsus olan bir olgu degildir. Aksine zaman igerisinde isletme bir kurum haline gelir.
Kurumsallasma siirecini basarili sekilde devam ettiren isletmeler kamuoyu tarafindan
taninir. Isletme kisilerin itibarindan bagimsiz olarak kendi tiizel itibarini insa eder. Bu
sayede uzun vadede siirdiiriilebilir bir yap1 kazanir (Findik¢i, 2005: 20; Mert, 2021:
8).

Kurumsallasma siireci, isletmeler adina son derece onemli bir siire¢ olup
belirsizliklerden kaginmay1 saglamaktadir. Bu sayede stirekli tekrarlayan rutin
davraniglarin ve Kkiiltiirel aligkanliklarin kolay bir sekilde olusmasini saglar.

Literatiirde mimetik izomorfizm kavramiyla iliskilendirilmektedir. DiMagrow ve
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Powell’in ortaya attigi bu kavram kisaca ¢evreye yeni giren veya uyum saglama
siirecinde olan isletmelerin mevcut durumlar taklit etme egilimini ifade etmektedir

(Aydin & Tan, 2019: 228: ; Meyer & Rowan, 2016: 343).

Profesyonel yonetimin varligi kurumsallasma i¢in olmazsa olmazdir.
Kurumsallasmanin stirdiiriilebilir olmasi i¢in temelinin giiclii olmas1 gereklidir. Bu
sebeple isletme igerisinde faaliyet gosterecek bireyler profesyonellerden olugsmalidir.
Profesyonel bir yonetimin olmasi igin isletme kisilerden bagimsiz bir yap1 haline
getirilmelidir. Kisilerden bagimsiz yapida oldugunda faaliyet gosteren bireyler degisse
de isletme faaliyetine devam edecektir. isletmede bir sistemin olusturulmasi ile
degisen cevre kosullarma hizli bir sekilde uyum saglanir. Glinlimiizde gelisen
teknoloji, siirekli degisen tiiketici ihtiyaclar1 ve rakiplerin artisiyla kurumsallagsma

kritik 6neme sahiptir (Kimberly, 1979: 342; Selznick, 1996: 270).

Kurumsallagma aile isletmelerinin varliklarini sonraki nesillere tasimasi adina
son derece 6nemli bir kavramdir. Aile isletmelerinde aktif olarak aile yapisi ile isletme
yapisi birlikte hareket eder. Taraflarin beklentileri genelde birbiriyle ¢elismektedir.
Aile beklentileri, isletme beklentilerinin 6niine gectigi zaman isletmenin varlig tehdit
edilmektedir. Bu sebeple aile iiyeleri kurumsallasma kavramini dogru bir sekilde
benimsemeli ve uygulamalidir. Ailenin kendine has kiiltiirii isletmeye tasindigi i¢in
kurumsallagma siirecinde detayli sekilde incelenmelidir. Kurumsallagsma, isletmenin
adeta bastan inga siireci oldugundan norm ve degerlerin kurumsallagsma siirecine
uygun olusturulmasi gereklidir. Kurumsallagma ile aile iliskileri de kurumsal bir yap1
kazandirilir. Bu sayede hem isletme hem aile kurumsallasmis olur (Biiytikhelvacigil,

2011: 94; Coleman & Carsky, 1999: 74).
1.2.2. Kurumsallasma Siireci

Kurumsallasma, isletmeler i¢in anlik gerceklestirebilecekleri bir yap1 degildir.
Kurumsallasma uzun vadeli bir siirectir. Isletmenin yeniden insa siireci olarak ifade
edildigi gibi zorlu ancak gerekli bir siirectir. Bu stirecin belirli gereklilikleri olsa da
her isletme i¢in farklilik gostermektedir. Her isletmenin i¢ ve dis ¢evresi, miisteri

portfoyii, istihdam ettigi calisanlarin 6zellikleri, isleyis sekilleri vb. birbirinden
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farklilik gosterdiginden kurumsallagma siireci farklilik gostermektedir. Ayrica isletme,
aile isletmesi oldugunda siirece bir de aile yapis1 dahil olmaktadir (Karpuzpglu, 2000:
58; Kimberly, 1979: 347).

Gliniimiizde isletmeler 1970’lerde oldugu gibi kisithh bir ¢evrede yer
almamaktadir. Kiiresellesmenin etkisi ile piyasada rekabet artmakta ve igletmelerin
varliklarini siirdiirmeleri zorlagsmaktadir. Stirekli degisen miisteri istek ve ihtiyaglarini
karsilayabilmek adina isletmelere daha ¢cok sorumluluk diismektedir. Kurumsallagma
isletmelerin mevcut rekabet ortaminda gerekli olan yapiyr temin etmek adina kritik

oneme sahip olmaktadir (Aydin, 2020: 85; Dyer, 2006: 259).

Kurumsallagsma ile isletmeler organizasyonel bir yapi1 kazanmaktadir.
Organizasyonel yap1 sayesinde bireylere bagimli olmaktan c¢ikarak sistem haline
gelirler. Bu sistem sayesinde rekabet avantaji saglarlar. Kurumsallagsma ile isletme,
kendine has bir kiiltiire sahip olarak kimlik olusturur. Bu sayede isletmeye dahil olan
bireyler ¢ok daha kisa siirede siirece dahil olarak siirekli degisimi takip edebilir hale
gelirler. Kurumsallasma anlik degisiklikler yapmaktan ¢ok siirekli gelisim ve degisimi

saglamaktadir (Hofstede & Hofstede, 2005: 150; Yurdakul, 2022: 20-21).

Glinlimiiziin en biiyiik problemlerinden biri olan siirdiiriilebilirligin saglanmasi
adina kurumsallasmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Tiirkiye’de yer alan igletmelerin %95
oraninda aile isletmesi oldugu varsayildiginda kurumsallasmanin dogru anlasilip

uygulanmasi kritik bir konudur.
1.2.3. isletmenin Gegmisi ve Stratejik Gelisim Siireci

Kurumsallagsma siirecinde hedeflerin dogru belirlenmesi gereklidir. Bu sebeple
isletmenin yapist ve kurumsallagsma siirecinde etki edebilecek olan tiim etkenler
belirlenmelidir. isletmeler hukuken birbirlerine benzeseler de isleyis bicimleri, aile ve
isletme yapilar1 birbirinden farklilik gostermektedir. Bu sebeple kurumsallagsma
siirecinde yapilacak olan adimlar kurumun ihtiyaglarina gore belirlenmelidir.
Isletmenin mevcut durum analizi siiresince asagida yer alan sorular cevaplanmalidir.
Isletmenin ihtiyaglarma gére ekleme ve gikarma yapmak miimkiindiir (Candan, 2018:

44; Zahra vd., 2004: 370).
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e isletme, ne kadar siiredir faaliyet gdstermektedir?

e Isletme, statii olarak nasil siniflandirilmaktadir ?

e Aile isletmesi statiisiinde yer aliyorsa kaginci kusak faaliyet géstermektedir ?
¢ Calisan sayis1 ve ortalama caligsma siiresi nedir ? vb.

e Isletme hangi sektdrlerde faaliyet gostermektedir ?

Isletmenin kurulusundan itibaren gelisim siirecinin tespit edilmesi kurum
kiltliriiniin hangi seviyede oldugunu ve eksikliklerinin neler oldugunu anlamak adina
gerceklestirilmelidir.  Isletmenin tarihsel analizi sadece mevcut durumu ortaya
cikarmakla kalmaz. Gelecege yonelik belirlenecek olan stratejiler icin 6n bilgi

olmasini saglar (Mintzberg vd., 1998: 152 ; Wheelen vd., 2018: 218).
1.2.4. Hukuki ve Yasal Cevrenin Kurumsallasmaya Etkileri

Kurumsallagma siirecinin diizgiin ilerlemesi adina uyulmas: gereken hukuki
kurallar bulunmaktadir. Isletmelerin hukuken hangi statiide yer aldiklar1 siirec
icerisindeki yiikiimliiliiklerini belirlemek adina son derece Onemlidir. Kurumsal
yonetim ilkelerinden seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin amacini tam olarak
yerine getirebilmesi adina hukuki c¢evrenin gerekliliklerine gore hedefler
belirlenmelidir. Ornegin kurumsallasma siirecinde uygulanacak olan insan kaynaklart
politikalart konusunda is kanunu vb. konularin dogru analiz edilerek uygulanmasi bir
zorunluluktur. Ayrica vergi diizenlemeleri, ticaret yasalar1 ve is s6zlesmeleri vb. kritik

oneme sahip olmaktadir (Candan, 2018: 34; Sancar, 2013: 73).

Hukuki cevreye dahil olabilecek bir diger konu kurumsal yonetim ilkeleridir.
Finansal piyasalarda Ozellikle 2000°1i yillarda ortaya c¢ikan finansal skandallar
sebebiyle kurumsallagsma ve kurumsal yonetim ilkelerinin 6nemi artmistir. Kurumsal
yonetim ilkeleri isletmeler i¢in bir takim olmasi gereken kurallar biitiiniidiir. Kurumsal
yonetimin tek bir tanim1 bulunmamaktadir. Birden fazla kurulusun kendince tanimlar1
bulunmaktadir. Ulkemizde aktif olarak uygulanan kurumsal ydnetim ilkeleri OECD
kurulusuna aittir. SPK tarafindan diizenli olarak giincellenmektedir. Hesap
verebilirlik, seffaflik, sorumluluk ve adillik olarak dort temel ilkesi bulunmaktadir.

SPK’ya gore sermaye piyasalarinda islem goren sirketlerin kurumsal yonetim ilkeleri
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uygulamalari zorunludur ve belirli araliklarla denetlenmektedirler. Kurumsal yonetim
ilkelerine detayli olarak kurumsallasmanin temel unsurlar1 kisminda deginilmektedir

(OECD, 2004: 29, 2015: 44; Yegen, 2016: 35).
1.2.5. Kurum Kiiltiirii ve Degerlerin Olusturulmasi

Kurumsallagma stlirecinde temel amacglardan birisi igletmenin kendine has
kimligini olusturmasidir. Kurum kiiltiirii sayesinde bireyler kurum igerisinde nasil ve
ne sekilde davranmalar1 gerektigini belirlerler. Her isletme icerisinde kendi norm ve
degerlerini olusturmaktadir. Kurum kiiltiiri sayesinde isletmede faaliyet gosteren
bireyler kendilerine has inanglar ve tutumlar gelistirirler. Bu sayede isletmede yer alan
ve sonradan katilan bireyler siireclere daha ¢abuk uyum saglarlar. Isletmenin kiiltiirii
isletmeyi yansittigindan tiim paydaslar i¢in 6nem arz etmektedir (Ozkalp vd., 2019:
98-101; Uzoglu, 2001: 342).

Gliniimiizde isletmelerin  varlik  gosterdikleri ¢evre hizla degisim
gostermektedir. Teknolojinin hizla gelismesi ve rekabetin her gegen giin artmasiyla
beraber isletmelerin faaliyetlerini yiiriitmeleri zorlagmaktadir. Rekabet avantaj1 elde
etmek adina kurumsallasma siiregleri kritik dSneme sahip olmaktadir. Ornek olarak ayn1
{iriin grubundan yiizlerce farkli firmanin iiretim yapti1 goriilmektedir. Isletmelerin bu
sebeple kendi kurumsal kimliklerini 6n plana ¢ikarmalar1 gerekmektedir. Isletmenin
kendine 6zgii bir yapisinin, norm ve degerlerinin olmasi diger adiyla kiiltiirlintin kritik

O6neme sahip oldugu goriilmektedir (Cirpan, 1999: 60; Kurt, 2009: 32).

Kurum kiiltiiri  olusturulurken isletmenin gercek degerlerini yansitmasi
gerekmektedir. Isletmenin misyonu, vizyonu ve olusturmaya ¢alistign kurum kiiltiirii
oncelikle analiz edilmelidir. Misyon ve vizyon olusturulurken isletmenin mevcut
durumu, gelecek hedefleri, calisan beklentileri, siirdiiriilebilirlik hedefleri gibi
basliklar iizerinden gidilmelidir. Isletme kurum kiiltiiriinii olusturduktan sonra
gosterecegi faaliyetler ile ters diismemelidir. Ornegin ¢evreye duyarli bir isletme
oldugu vurguladig1 zaman, gelecekte yapilacak yatirimlar, ortakliklar vb. bu politikaya
uygun sekilde gergeklestirilmelidir (Cameron & Quinn, 2006a: 16-17; Schein, 2010:
13-15; Simsek, 2014: 18).
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1.2.6. Misyon Belirlenmesi ve Onemi

Misyon kelime anlami olarak bakildiginda kisi veya grubun sorumluluk
aldiklar1 6zel gorevler ve amaglar biitiiniidiir. Isletme biliminde ise isletmenin varolus
sebebini ve temel amacini ortaya koyar. Misyon kavrami 6zellikle 1950’lerde pazar
dinamiklerinin degismesiyle ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Isletmenin temel amacini
icerdigi igin stratejik yonetim adina temel olmaktadir. Isletmelerin misyonu
toplumdaki rollerinin agiklanmasi ve paydaslarina sagladiklar1 degerleri anlatacagi
icin kritik &neme sahiptir. Isletmenin yapisina uygun tanimlanmis bir misyon
sayesinde organizasyon yapisi netlesir ve stratejik kararlarin alinma siireci kolaylasir.
Hedef digina ¢ikma sonucu ortaya ¢ikabilecek ekstra maliyetlerin de Oniine geg¢ilmis
olur. Ayrica sirket calisanlarini ortak bir hedefe yonelttigi i¢in takim g¢alismasini
kolaylastirict etki yaratir (Drucker, 1973: 56; Kotter, 1996: 161; Tiirk Dil kurumu,
2024).

Misyon, isletmenin faaliyetlerini yapma sebebini net bir sekilde
tanimlamalidir. Misyon kavrami, bu anlami ile isletmenin paydaslarina yon
vermektedir. En 6nemli katkilar1 kiiltiir beraberligi, rekabet avantaji, kimlik olusturma
ve stratejik planlamadir. Isletmenin faaliyetlerinin énemli hedeflere yonlendirilmesi
saglanmaktadir. Misyon sayesinde calisanlar arasi birliktelik ve aidiyet hissi
olusturulmaktadir. Bu aidiyet ile beraber isletme kendi kiiltiirlinii olusturarak rekabet
avantaji elde edebilmektedir. Isletmede faaliyet gdsteren tiim departmanlarm ortak
hedef etrafinda caligmalar1 saglanmaktadir (Cameron & Quinn, 2006a: 24; Kaplan &
Norton, 2001: 110).

1.2.7. Vizyon Belirlenmesi ve Onemi

Vizyon kavrami, uzun vade igerisinde basarilmak istenen hedefleri ve
isletmenin gelecekte var olmak istedigi noktay1 bildiren kavramdir. Vizyon isletme
geleceginin bir resmidir. Bu resim ile gelecekte yer almak istenilen nokta belirlenir.
Vizyonun temel amact gelecekteki hedefler igin stratejik planlarin gelistirilmesini
saglamaktir. Vizyon, isletmelere rehberlik etmektedir. Bu sayede igletme paydaslarina

ilham kaynagi olur ve motive olmalarin1 saglar. Bu sebeple vizyon belirlenirken
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gercekei olunmasi gereklidir. Vizyona inanan calisanlar daha motive bir sekilde
caligmaktadirlar. Amacina ulagabilmesi icin isletmede faaliyet gosteren ¢alisanlar ve
isletmenin temel degerleri ile uyumlu olmasi gereklidir (Kaplan & Norton, 2001: 115;
Kotter, 1996: 85).

Gelecege dair vizyonu ayrintilt bir sekilde belirtmek gereklidir. Vizyonun
detayli ve gercekei olmasi olusturulacak olan stratejileri etkilemektedir. Kurumsal
firmalar incelendiginde misyon ve vizyon kavramina biliyiikk 6nem verilmektedir.
Ornegin SANKO Holding vizyonunu “En {ist degerde kalite ve yeni iiriinleri pazara
sunmak, sektordeki lider konumu siirdiirmek, kurumsal kisiligiyle yurt i¢inde ve yurt
disinda 6rnek alinan dinamik bir kurulus olmak ve siirekli olarak hedeflerini iist ¢itada
gormek.” olarak ifade etmektedir. Holding’in, Tiirkiye’nin en degerli holdinglerinden
biri oldugu g6z Oniine alindiginda vizyonun gercekei sekilde belirlendigi
goriilmektedir. Vizyon belirlenirken isletmenin tutarli olmasi gereklidir. Vizyona
uygun kararlar alinmasi kritik dneme sahiptir (Drucker, 1973: 75; Paul Saah, 2022: 20;
Sanko, 2024).

1.2.8. Isletmenin Cevre Analizi Siireci

Isletmeler faaliyetleri siiresince i¢ ve dis cevresi ile siirekli bir iletisim
halindedir. Stratejik planlama ve karar alma siiregleri i¢in ¢evrenin taninmasi kritik
oneme sahiptir. Cevrede yer alan bir¢ok tehdit ve firsat bulunmaktadir. Tehditlerden
kaginmak ve firsatlar1 degerlendirebilmek adina gevre analizi yapilmalidir. Isletmenin
i¢ cevre faktorleri isletmenin giiclii ve zayif yonleridir. SWOT ve PESTLE analizi gibi
profesyonel yontemler ile i¢ ve dis ¢evre analizini yapmak miimkiindiir. D1s ¢cevrede
farkli etkenler yer almaktadir. Yasal ¢evre, politik ¢evre, sosyokiiltiirel ¢evre bunlara
ornektir. Cevre analizlerinden elde edilen bilgiler dogrultusunda stratejik uyum stireci
baslar. Elde edilen bilgiler ile stratejik planlama yapilabilir. Bir defaya mahsus bir
siire¢ olmaktan ¢ok diizenli sekilde yapilmasi gereklidir. Kurumsallagsma siirecinde
onemli bir yere sahiptir. Ozellikle aile isletmelerinde ailenin kendisi ve gevresi de
stirece dahil oldugundan diizenli yapilmasi kritik dneme sahiptir (Wheelen & Hunger,

2012: 240; Yigit & Yigit, 2011: 122).
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1.2.9. i¢ Kurumsal Siireclerin Yonetimi

Kurumsallagsma siirecinde isletmenin i¢inde yer alan Onemli yapilar
bulunmaktadir. Isletme faaliyetlerinin kurumsal bir sekilde islemesi i¢in organizasyon
yapisi, kontrol ve denetim mekanizmasi dogru sekilde ¢alismalidir. Calisanlarin yetki
ve sorumluluklari, is tanimlart dogru belirlenmelidir. Organizasyon yapisinin
isletmenin ihtiyaglarina gore belirlenmesi ardindan i¢ kontrol ve i¢ denetim stiregleri
ile saglikli sekilde calisip calismadigi kontrol edilmelidir. Bagliklar ayr1 ayr1 asagida

incelenmektedir.
1.2.10. Organizasyonel Yapinin Olusturulma Siireci

Kurumsallagma siirecinin 6nemli parcalarindan birisi organizasyonel yapinin
ortaya cikarilmasidir. Organizasyonel yapinin en Onemli unsuru organizasyon
semasidir. Isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasi adina kritik dneme sahiptir.
Calisanlarin is tanimlar1 ve rolleri bu organizasyon semasina gore belirlenmektedir.
Isleyisin ve yonetim mekanizmasinin dogru ¢alismas1 organizasyonel yapiyla dogru
orantilidir. Organizasyon yapisinin temel amaci, yetki ve sorumluluklar net kurallar
ile belirlenerek isletmenin amaglarina ulastirilmasi saglanir. Islerin denetlenebilir
olmast i¢in her isin tammmi ve sorumlusu olmalidir. Bu sayede calisanlar
sorumluluklarini bilerek bilingli hareket edebilirler. Denetim faaliyetlerinin nihai
basartya ulasabilmesi adina organizasyon yapist kritik 6neme sahiptir (Kaplan &

Norton, 2004: 140; Wheelen & Hunger, 2012: 271).

Organizasyon semasi, her isletme i¢in ayni olmak zorunda degildir. Farkli
sektor, pazar sartlar1 ve isletme biiytikliigiine gore farklilik gosterebilen bir yapisi
vardr. Isletmelerin stratejik planlarina gore sekillenmesi gereken bir yapidir. Misyon,
vizyon ve stratejik hedeflerin oncelikli olarak belirlenmesi organizasyon yapisinin
olusturulmas1 konusunda rehber olmaktadir Organizasyon yapisinin kurulmasi
isletmenin faaliyetlerine dogrudan etki etmektedir. Calisanlarin yetki ve
sorumluluklarinin belirlenmesi ile yapacaklari igler belirli bir standarda sahip olur. Bu
sekilde calisanlar ve yaptiklari islerin takibi ve denetimi kolaylasir. Isletme

biiytlikliiklerine gore c¢alisan ve departman sayilari artmaktadir. Organizasyon



28

yapisinin dogru kurulmasiyla calisanlar ve departmanlar arast koordinasyon

kolaylasmaktadir. (Pasaoglu vd., 2013: 55; Schein, 2010: 261).
1.2.11. i¢ Kontrol Siirecleri

Degisen ekonomi ve piyasa kosullartyla beraber isletmeler siirekli kendilerini
yenilemeli ve siireclerinin saglikli yiiriitildigiinii kontrol etmeleri gereklidir.
Isletmenin hedeflerine ulasmasi organizasyon icerisindeki biitiinliige ve standartlarin
diizgiin sekilde uygulanmasma baglidir. Bu sebeple i¢ kontrol kavrami ortaya
cikmaktadir. I¢ kontrol siireci isletmenin amaclarina zamaninda ve verimli bir sekilde
ulasip ulasamadiginin izlenmesi, tehdit ve engelleyici unsurlara karst 6nlem alinmasi
siirecidir. I¢ kontrol sistemi ¢aliganlarin ve yonetimin faaliyetlerinin isletme
hedeflerine olan uygunlugunu kontrol etmektedir (Akbulut, 2012: 175-176; Sabuncu,
2017: 166).

I¢ kontrol igerisinde finans verilerinin kontrolii de bulunmaktadir. Finansal
tablolarda hatalarin en aza indirilebilmesi i¢in i¢ kontrol sisteminin etkin olmasi
gerekmektedir. Isletme yonetimi ile mali raporlarin1 giivene almak, isletme
faaliyetlerinin verimli ve etkin olmasinin saglanmasi amaglanmaktadir. Ayn1 zamanda
yasa ve mevzuata uygunluk da kontrol edilir. Ozellikle kurumsallasma asamasinda
olan isletmelerin temelden bu siiregleri oturtmasi gereklidir. i¢ kontrol ile kesin bir
giivenilirlik degil makul bir giivenilirlik saglar. Diinya iizerinde farkli i¢ kontrol
modelleri bulunmaktadir. Tiirkiye’de en ¢ok kullanilan i¢ kontrol modeli ise COSO i¢
kontrol modelidir. 2003 yilindan itibaren i¢ kontrol kavrami standartlari ilgili

kanunlarda yer almaktadir (Chambers & Odar, 2015: 42; Pizzini vd., 2015: 4-7).

I¢ kontrol standartlarmin uygulanmasi ile isletmenin i¢ giivenligi saglanr.
Yasal mevzuata uyum kontrol edilerek ihlallerin 6niine geg¢ilir. Departmanlar arasi
uyumun kontrolii sayesinde is siireclerinde aksama yasanmasinin 6niine gecilmektedir.
Girdi-¢ikt1 kontrolii sayesinde gereksiz ham madde kullaniminin 6niine gegilebilir.
Mali tablolarin gercegi yansitmasi ve seffaf nitelikte olmasi énemlidir. I¢ kontrol
sayesinde finansal verilerin dogrulugu da kontrol edilmis olur (Goodwin-Stewait &

Kent, 2006: 390; Spira & Page, 2003: 641; Yassin & Nelson, 2012: 189).
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1.2.12. Kurumsal Yonetim

Kurumsallagsma siirecinde kurumsal yonetim ilkeleri rehberlik etmektedir. Bu
sebeple yonetim ilkeleri kurumsallagsma stireci igerisinde agiklanmaktadir. Kurumsal
yonetim kavrami, igerigini belirleyen kurumlar tarafindan farkli sekillerde
tanimlanabilmektedir. Diinya {iizerinde farkli kurumsal yonetim ilkelerinden
bahsedilmektedir. Bu baslik altinda Tiirkiye’de de uygulanan OECD kurumsal
yonetim ilkeleri tanimlanmaktadir (Cetin & Fedai, 2023: 157; Mallin, 2019: 30).

Kurumsal yonetimin temel amaci hedefleri olan kurumlarin bu hedeflere
ulasmak adina yapisini uygun hale getirmesidir. Isletme bazinda bakildiginda
isletmenin verimli sekilde c¢alismasini, paydaslarin faydasinin  gdzetilmesini,
ekonomik ve insani sermayeyi kazanmasini, finansal kaynaklar1 diizgiin kullanarak
stirdiiriilebilir bir yap1 kazanmasini saglayan yonetim uygulamalarina verilen addir.
Kurumsal yonetimin temel ilkeleri bulunmaktadir. Rekabet kosullarina uygun faaliyet
gosterebilmek adina dort temel ilkeyi isletmelerin uygulamalar gereklidir. Bu ilkeler
hesap verebilirlik, seffaflik, sorumluluk ve adilliktir. Dort temel ilkenin amact
isletmenin tiim paydaslarinin  ortak noktada faydasini saglayarak isletmeyi
siirdiiriilebilir kilmaktir. i¢ paydaslar ve dis paydaslar bulunmaktadir. I¢ paydaslar
isletme sahipleri, calisanlar ve hissedarlar iken dis paydaslar ise miisteriler,

tedarikgiler ve toplumdur (Jensen, 1993: 850; Masulis vd., 2007: 1852).

Ekonomilerin kiiresellesmesiyle beraber, isletmeler ulusal sinirlarini asarak
farkli iilkeler ve toplumlara karst da sorumlu hale gelmektedirler. Bu artan
sorumlulukla beraber isletmelerin tiim paydaslarina karsi buna uluslararasi finans
cevreleri de dahil hesap verebilir ve seffaf olmalar1 gereklidir. Rekabet ortaminin
artmastyla beraber isletmelerin tagimasi gereken nitelikler de artmaktadir. Bu sebeple
kurumsallagsma siirecinde kurumsal yonetim anlayisin1 benimsemeleri gerekmektedir

(Cetin & Fedai, 2023: 159; Larcker vd., 2007: 981).
1.2.13. Kurumsal Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Kurumsal yonetim kavraminin temeli 20. yiizyilin baslarina dayanmaktadir.

Kavram her ne kadar literatiirde uzun yillardir yer alsa da kritik 6neme sahip oldugu
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2000’11 yillarin baginda anlasilmistir. Kurumsal yonetim kavrami 6zellikle finansal

skandallar sebebiyle ihtiya¢ duyulan bir kavramdir.

1929 yilinda yasanan Biiyiik Buhran skandali isletmelerin i¢ kontrol ve
denetim eksikliklerini ortaya ¢ikarmistir. Bu olay kurumsal yonetim agisindan dontim
noktasidir. Buhran sonrast donemde ABD devleti yatirimer haklarinin korunmasi
adina ABD Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu’nu (SEC) 1934 yilinda kurmustur.
Komisyon bu donemde finansal raporlama standartlar1 olusturulmasi i¢in ¢alismalar
ylriitmiistiir. Ayrica igletme yonetiminin denetlenmesi bu donemde baslamistir

(Bircan, 2018: 178; Zengin, 2014: 24-26).

1970 ve 1980’li donemde kurumsal yonetim kavrami agisindan yonetim
kurullarinin  bagimsizligt ve paydas haklarinin korunmast konusunda Onemli
gelistirmeler yapilmustir. Isletmelerin ulusal pazardan uluslararasi pazara gecisiyle
beraber isletmeler arasi rekabet artmistir. Bu gelismeler dogrultusunda isletmelerin
yonetim yapisinin daha seffaf ve hesap verebilir olmalar1 gerektigi ortaya ¢ikmustir.
Yonetim kurullarinin daha seffaf olabilmeleri adina denetlenmeleri gerektigi ve bu
sebeple bagimsiz iiyelerin de siirece dahil olmasi gerektigi vurgulanmustir. Ozellikle
ABD, Ingiltere ve Japonya gibi gelismis iilkelerde paydas haklarinin korunmasi
lizerine gelistirmeler ve mevzuat ¢alismalar1 yapilmustir. i1k olarak miilkiyet ve kontrol
kavramlarinin birbirinden ayr1 ele alinmasi gerektigi fikri gliclenmistir (Holmstrom &

Kaplan, 2001: 130; Jensen (Deceased) & Chew, 1995: 7-9).

Kurumsal yonetim kavraminin gelisiminde rol alan birka¢ anlayis
bulunmaktadir. ilk olarak Cadbury Commitee Raporu (1992) kurumsal yonetim adina
etkili raporlardan birisi olarak Ingiltere’de yazilmistir. Sir Adrian Cadbury’nin liderlik
ettigi bir ekip tarafindan hazirlandig i¢in “Cadbury” ismini almaktadir. Temel amaci
yonetime yenilikler getirmek ve finansal verilerin glivenilir olmasini saglamakti. Bu
rapor, ardindan Greenbury Komitesi Raporu (1995) Ingiltere’de yayinlanmustir.
Komiteye Sir Richard Greenbury liderlik etmistir. Rapor ozellikle iist diizey
yoneticilerin maas ve licretlendirme politikalar: tizerine durmaktadir. Uygulamalarin
seffaf, adil ve hesap verebilir olmasinin 6nemlerinden bahsetmektedir. 1998 yilinda

Greenbury ve Cadbury raporlarinin devami niteliginde olan Hampel Raporu
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yazilmistir. Raporun yazilma siirecinde ekibe Sir Ronald Hampel liderlik etmistir.
Kurumsal yonetimi daha esnek hale getiren bir yapis1 bulunmaktadir. Hissedar haklari,
yonetim kurulu sorumluluklar1 gibi konular iizerinde durulmaktadir. (Cadbury, 1992:

35; Greenbury, 1995: 9; Stapledon, 1998: 2)

1990’11 yillarda kiiresel anlamda kurumsal yonetime olan ilgi ve ihtiyag
artmistir. Cesitli kuruluslar, kurumsal yonetim ile ilgili standartlar gelistirmektedirler.
Ozellikle ulusal isletmelerin gelisen teknoloji ve piyasalar ile kiiresel pazarlarda
faaliyet gostermeleri bu standartlara olan ihtiyaci artirmistir. 2000’lerin basinda
gerceklesen bir dizi finansal skandal, standartlarin ne kadar gerekli oldugunu
kanitlamigtir. Enron, Worldcom, Parlamat, Tyco vb. uluslararasi igletmelerde ortaya
cikan finansal skandallar, isletmelerin finans ve yonetim konusunda ciddi sikintilar
icinde olduklarmi gdstermistir. Bahsi gecen skandallar yiiziinden milyonlarca insan
igsiz kalmis, uluslararasi piyasalarda krizlere sebep olmustur (Ayanoglu & Tiiredi,

2022: 12-14; Kadioglu, 2021: 186).

Sarbanes Oxley yasasi bu yasa ile iist diizey yoOneticiler isletmenin finansal
raporlarindan dogrudan sorumlu olmast konusunda diizenleme getirmistir.
Isletmelerin denetim komitelerinde bagimsiz iiyelerin konumlandiriimasi ve i¢ kontrol
sistemlerinin de denetlemesi gibi cezai yaptirimlar iceren kurallar getirilmistir.

(Coates, 2007: 93; Mitchell, 2003: 1190).

Finansal skandallarin artmasiyla beraber tiim diinyada kurumsal yonetim
kavraminin 6nemi anlasilmistir. Kurumsal yonetim konusunda en kapsamli kurallar
ve ilkeleri getiren kurulus OECD (Organisation for Economic and Development —
Ekonomik Isbirligi ve Kalkmma Orgiitii)’dir. 2004 yilinda OECD kurumsal y6netim
ilkelerini finansal skandallardan c¢ikarilan bilgiler dogrultusunda revize etmis ve
yaymlamistir. Hesap verebilirlik, seffaflik, sorumluluk ve adillik olmak tizere dort
temel ilke lizerinde durulmaktadir. Temel amag isletmelerin tiim paydaslarini koruyan
seffaf bir yap1 insa etmektir. Tiirkiye’de SPK ilkelerin uygulanmas1 adina OECD
kurumsal yonetim ilkelerini 6rnek alarak kurumsal yonetim tebligi yaymlamistir.
Ilkeler sayesinde isletmeler kurumsal yap1 kazanmaktadirlar. Sermaye piyasasinda yer

alan igletmelerin kurumsallik seviyesi arttikca piyasanin giivenilirligi de artmaktadir.
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Son OECD giincellemesi ise 2023 yilinda yapilmistir (Giirkan vd., 2014: 88; Hart,
2009: 440; Mitchell, 2003: 1192).

1.2.14. Kurumsallasmanin Temel Unsurlari

Kurumsallasma kavrami tek bir unsurdan olusmamaktadir. Isletmenin basarili
ve slirdiirlilebilir bir yapida olmasi igin birtakim temel unsurlari yapilandirmasi
gerekmektedir. Literatiir arastirmalari ile 6ne ¢ikan temel unsurlar belirlenmistir. Bu
temel unsurlar formallesme, kiiltiir, profesyonellesme, tutarlilik, seffaflik, ve sosyal
sorumluluktur. Kurumsallagsma unsurlari isletmenin ig siireclerini diizenlemekte ve dis

paydaslarla olan iletisiminde kritik Gneme sahiptir.
1.2.14.1. Formallesme

Isletmelerin basarili sekilde faaliyet gosterebilmeleri ve hedeflerine
ulasabilmeleri i¢in tiim calisanlarinin ve bdliimlerinin birbiriyle koordine hareket
etmeleri gerekmektedir. Bu yapinin kurulabilmesi i¢in hiyerarsiye sahip departmanlara
ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgiitsel anlamda belirli kural ve prosediirlerin yazili halde
acik bir sekilde belirtilmesi gerekmektedir. Formallesmenin temel amaci hiyerarsik
yapmin kurulmasi i¢in gérev ve sorumluluklarin nasil yapilacagina dair yonergeler
olusturmaktir. Formallesme ile isletme daha tutarli olacagindan operasyonel

verimliligi de artmaktadir (Skorkova, 2020: 3; Tokyiiz, 2019: 18).

Formallesme ile bireylerin sahsi kararlar almalarinin 6niine geg¢ilmektedir.
Kisilerin alacaklar1 kararlarin isletmeye zararli sonuclari da olabileceginden
eylemlerin tamami belirli kurallar ile sinirlandirilmaktadir. Stireglerin net sekilde
belirli olmasi operasyonel verimlilige artirabilmektedir. Bu agidan bakildiginda
olumlu yoniine 6rnek gosterilebilir. Yiiksek seviyede formallesme ise olumsuz sonuca
sebebiyet verebilmektedir. Formallesme ¢ok yiiksek oldugunda isletme esnekligini
yitirebilmekte, calisanlarin yabancilasmasina neden olarak performanslarim
diisiirebilmektedir. Optimum seviyede tutulmasi kurumsallasma adina faydah

olmaktadir (Chams-Anturi vd., 2018: 50; Turhanli, 2018: 19).
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1.2.14.2. Profesyonellesme

Isletmenin siireglerini saglikli yiiriitebilmesi adma isinin ehli olan
profesyonelleri istihdam etmesi gerekmektedir. Isletme sahipleri genelde kendi tercih
ettikleri, giiven duyduklari, duygusal bagi yiiksek olan kisileri ve aile iiyelerini
istthdam etme egilimindedirler. Profesyonellesme anlayisinda ise duygusal
diisinmeden isinin ehli olan bilgi ve deneyime sahip kisiler istihdam edilir. s
siireclerinde profesyonellerin yer almasiyla beraber isletme daha verimli ve
siirdiiriilebilir bir yap1 kazanir. Isletmelerin faaliyet gdsterdigi piyasalar her gecen giin
karmagik bir yap1 kazandigindan kolay uyum saglamak adina profesyonel yapida

olmak kritik 6neme sahiptir (Dyer, 1989: 228; Turhanli, 2018: 20).

Uzman kisileri istihdam etmek isletmenin rekabet avantaji elde etmesini de
saglamaktadir. Profesyonel bireyler piyasada yer alan giincel bilgileri kullandiklar
icin yenilik¢i ve giivenilir bir yap1 kazandirmaktadirlar. Profesyonel kisilerin gorevde
olmalar1 igletmenin diger paydaslarina da giiven vermektedir. Yonetimde aile disinda
bireylerin olmasi mantiksal karar verebilmek adina son derece Onemlidir. Aile
bireyleri veya kurucuya yakin bireyler is siireglerine daha duygusal baktiklari i¢in

yanlis kararlar alabilmektedirler (Hall vd., 2001: 199; Ward, 2004a: 28).

Profesyonel yap1 kazanmak i¢in yalnizca profesyonelleri istthdam etmek
yeterli olmamaktadir. Profesyonel bireylerin faaliyet gosterebilmeleri i¢in gerekli
ortamin saglanmasi gereklidir. Gerekli profesyonel ortam saglanamadiginda
profesyonel bireylerden gerekli verim elde edilemeyecektir. Is tatminini yasayamayan
profesyoneller isletmeyi terk etme egiliminde davranis gostermektedirler. Bu sebeple
ilgili ortamin saglanmasi profesyonellesme adina Onemlidir. Ayrica profesyonel
bireylerin gorevlerini yerine getirmesi i¢in yetki devrine ihtiyaglart bulunmaktadir.
Isletmenin profesyonellik seviyesi profesyonel bireylerin ne derecede kontrol
edildigine de baglidir. Profesyonel bireylerin ayrica karar verme yetkisine de
ihtiyaclart bulunmaktadir. Profesyonellesme seviyesini artirmak isteyen isletmelerde
bu gibi etkenlere dikkat edilmesi gerekmektedir (Chrisman vd., 2005: 559; Gedajlovic
& Carney, 2010: 1149).
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1.2.14.3. Seffafhk

Kurumsallasmanin en kritik basliklarindan birisi seffafliktir. Isletmenin
faaliyetlerini tim paydaslarina agik, anlasilir ve kolay ulasilir bir sekilde yiiriitmesine
seffaflik denmektedir. Bilgi asimetrisi, konuya taraf olanlardan birinin eksik veya fazla
bilgiye sahip olmasiyla olusmaktadir. Bilgi asimetrisi taraflara ciddi zararlar
verebilecek bir olgudur. Seffaflik anlayisi ile isletme ticari sir niteliginde olmayan tiim
bilgilerini kendisine paydas olanlar ile paylasmaktadir. Bu sayede bilgi asimetrisinin
ontline gegilmektedir (Bushman & Smith, 2001: 240; Gedajlovic & Carney, 2010:
1152).

Isletmelerin seffaf yapida olmasiyla beraber bilgi akisinin da dogru olmasi
faaliyetlerin verimliligini artirmaktadir. Dogru bilgiler paylasildiginda yeni paydas
edinimi de kolaylagsmaktadir. Seffaflik; calisanlar, hissedarlar, yatirimcilar vb.
paydaslarin giiven duygusunu artirmaktadir. Seffaflik su basliklarda kritik éneme
sahiptir (Ball & Shivakumar, 2005: 84; Chrisman vd., 2005: 561);

ePaydaglara Giliven Saglama: Seffaf isletmeler paydaslarinin giivenlerini
kazanarak faaliyetlerini verimli hale getirirler.

e Hesap Verebilir Yapi: Faaliyetlerin ve alinan kararlarin seffaf olmasi igin karar
alicilar  (yoneticiler vb.) faaliyetlerini tiim paydaslar1 ile paylasmak
durumundadirlar.

eDogru Bilgi Alma: Isletmelerin siireclerini basarili yiiriitmeleri ve dogru
kararlar alabilmeleri adina bilginin dogrulugu kritik 6neme sahiptir. Seffaflik bu

bilgi dogrulugunu kazandirmaktadir.
1.2.14.4. Tutarhhk

Kurumsallasma siirecinde isletmelerin en Onemli gelistirmeleri gereken
unsurlardan birisi tutarhiliktir. Tutarlilik, igletmede belirlenen plan ve politikalarin
alman kararlar ile uyumlu olmasini ifade etmektedir. Politikalarin belirlenme
sirecinde uzun vadeli disliniilmeli ve bu politikalara uygun faaliyetler
gerceklestirilmelidir. Ornegin, cevre duyarliligina dnem veren politikalar1 benimseyen

bir isletme uzun vade igerisinde alacagi kararlarda ¢evreye zararli olacak herhangi bir
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faaliyette bulunmamalidir. Tutarsiz davranig sergileyen isletmeler paydaslari
tarafindan giiven sorunu yasamaktadirlar. Rekabet avantaji saglamak adina tutarli olan
isletmeler paydas toplama konusunda da avantajli konumdadirlar (Seo & Creed, 2002:

229; Suddaby & Viale, 2011: 425).

Tutarlilik kavrami yalnizca yonetim alaninda degil finans alaninda da kritik
oneme sahiptir. Isletme yonetimi finansal verilerinin tutarli olmasindan sorumludurlar.
Yatirnmcilar ve hissedarlar icin finansal verilerin dogrulugu kritik 6neme sahiptir.
Isletme ydnetimi beyan ettikleri finansal verilerin dogrulugundan emin olmalidir.
Finansal verilerin tutarli halde olmamas1 halinde isletme itibar1 zarar gérebilmektedir

(Greenwood vd., 2008: 15; Lawrence vd., 2009: 16).

Miisteriler ile ortaya konan is birliklerinin saglam olmasi adina isletmenin
faaliyetlerinde tutarli davranis sergilemesi sarttir. Isletmede belirlenen kural ve
prosediirlerin alinan kararlar ile tutarli olmasiyla beraber tiim paydaslar i¢in itibari

artirict etki yaratmaktadir (Battilana & Lee, 2014: 399; Greenwood vd., 2008: 17).

Tutarlilik kavrami tiim diger kurumsallagsma unsurlarina etki eden bir kavram
oldugu icin kurumsallagsma siirecinin basindan itibaren isletme tutarli bir yapida
olmalidir. Siirdiiriilebilir bir basar1 elde etmek adina isletme paydaslarinin (miisteriler,
yatirimcilar, hissedarlar, ¢alisanlar ve kamuoyu vb.) giiven ortaminin var olduguna
inanmalar1 gerekmektedir. Giliven ortaminin tam anlamiyla saglanmasi adina
isletmeler tutarli yapida olmalidir (Battilana & Lee, 2014: 400; Thornton vd., 2012:
65).

1.2.14.5. Kurum Kiiltiiri

Isletmenin kendi kimligini olusturan unsurlarin birlesimi kurum kiiltiiriinii
olusturmaktadir. Degerler, normlar, davranislar ve inanglar kurum kiiltiiriiniin temel
yapitaslaridir. Her isletmenin kendine has bir kiiltiirii bulunmaktadir. Kurum kiiltiirii
isletmenin is yapis bigimini, karar alma bi¢imini dogrudan etkiledigi i¢in kritik Gneme
sahiptir. Sosyal bir sistem oldugundan isletmede yer alan tiim faktorlerden
etkilenmektedir. Kiiresellesmenin etkisi ile isletmelerin kurum kiiltiiriine yaptiklar

yatirimlar da artmaktadir (Geert. Hofstede vd., 2010a: 12; Yesil vd., 2016: 153).
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Kurum kiiltiird, isletmeye 6zgiin yetenekler kazandirmakta ve birkag faydasi

bulunmaktadir (Cameron & Quinn, 2006b: 23; Erdem & Dikici, 2009: 204);

e Ozgiin Kimlik: Kurum Kkiiltiirii ile isletmenin tiim paydaslari tarafindan
algilanma seklini ortaya koyar. Giiglii bir kiiltiire sahip isletmeler kendilerine has
is yapis bigimleri ile itibarlarini artirmaktadirlar.

eYiiksek Verimlilik: Literatiir iizerinde yapilan calismalara bakildiginda
kurum kiiltiiri  giiglii  olan isletmelerde c¢alisanlar islerini daha ¢ok
benimsedikleri i¢in performans artisini saglamaktadir. Kurum kiiltiirii sayesinde
is yapis bigimleri oturmus bir yapida oldugu i¢in verimlilik seviyesi yiiksektir.
e Degisime Uyum: Kiiresellesme etkisi ile isletmelerin siireglerinde stirekli
degisimler yasanmaktadir. Rekabet avantaji elde edebilmek i¢in en Onemli
parametrelerden birisi degisime hizli uyumdur. Kurum kiiltiirii giiglii olan
isletmeler degisim anlarinda siirece daha kolay ve etkin bir sekilde uyum
saglamaktadirlar.

¢ Yenilik¢i Yapi: Kurum kiiltiirii giiclii olan isletmeler yenilik¢i yapida davranis
gostermektedirler. Calisanlarin kurum kiiltiiriine olan inanglarin yiiksek

olmasi yenilik siire¢lerini desteklemektedir.

Kurum kiiltiiriiniin olusturulmas: icin dikkat edilmesi gereken temel unsurlar
bulunmaktadir. Bunlar norm ve davraniglar, semboller, yonetim tarzi, degerler,
inanglar, dil ve iletisimdir (Fondas & Denison, 1991: 209; Schein & Schein, 2017:
256).

1.2.15. Kurumsallasmanin Olumlu Yonleri
1.2.15.1. Hesap Verebilirlik ve Seffaflik

Kurumsallasma ile isletmelerin tiim siiregleri belirli standartlara bagh
olmaktadir. Bu sayede faaliyetler izlenebilir ve seffaf olmaktadur. Is siireclerinin belirli
bir diizende ilerlemesi operasyonel olarak ortaya ¢ikabilecek hatalar1 azaltmaktadir.
Bununla beraber hizmet hizi artmaktadir. Hesap verebilirlik ilkesi ile isletmede
faaliyet gosteren bireyler tiim faaliyetlerinden sorumludurlar. Bu sayede izlenebilir ve

hesap verebilir bir yap1 olusturulmaktadir. Faaliyetlerin hesap verebilir olmasi
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sayesinde seffaflik ortaya ¢ikmaktadir. Seffaf ve hesap verebilir olan isletmeler
paydaslar1 tarafindan giivenilir kabul edilir. Isletmenin faaliyetleri kolaylikla takip
edilebilir. Seffaflik sayesinde isletmede etik degerler {istiin olacagi icin ¢esitli
usulsiizliiklerin 6niine gecilmis olur. Finansal agidan ise isletmelerin seffaf ve hesap
verebilir olmalar1 hatalarin Oniine gecerek tim paydaslarin hakkini korumaktadir

(Champy & Hammer, 2014: 175; Davenport & Short, 1990).
1.2.15.2. Tutarh Yapr

Kurumsallagsmanin 6nemli faydalarindan bir digeri tutarliliktir. Tutarli bir
yapinin isletmede hakim olmasi tim faaliyet ve uygulamalarin tutarli yiiriitiilmesini
saglamaktadir. Isletmede belirlenen politika ve prosediirler ne derecede tutarli olursa
isletme o derecede istikrarli ve giivenilir olur. Calisanlar agisindan tutarli yapa,
motivasyon ve verimlili§in artmasini saglamaktadir. Isletmenin paydaslar1 tutarlilik
sayesinde daha Ongoriilebilir karar alabilirler. Gliven ortaminin artmasiyla beraber
belirsizlikler azalmaktadir. Uzun vadeli faaliyet yiiriitebilmek adina ortami gelistirme
konusunda énemli bir avantaj saglamaktadir (Argote & Miron-Spektor, 2011: 9-11;
Thornton & Ocasio, 1999: 75).

1.2.15.3. Verimlilik Artis1

Kurumsal isletmeler tiim siire¢lerini belirli bir standart ¢cercevesinde yliriitiirler.
Standart, isletmeleri kisilere bagli olmaktan kurtararak bir sistem haline getirir. Sistem
sayesinde siireclerde yer alan bireyler degisse de isletme bundan etkilenmez.
Stireglerin belirli olmasi calisanlar adina da giivenli bir ortam olusturmaktadir. Bu
sayede motivasyon artist ve verimlilik artis1 saglanir. Siireglerin belirli olmasiyla
beraber kaynak kullanimi ve israfin Oniine gecilmektedir. Rekabet avantaji elde
edebilmek adma verimlilik artisinin saglanmasi kritik dneme sahiptir. Siireclerin
belirli olmasiyla beraber zaman kayiplarinin da 6niine gegilebilmektedir (Dacin vd.,

2002: 47; Muenstermann vd., 2010: 926-927).
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1.2.15.4. Kurumsal Kiiltiiriin Olusmasi

Kurumsallagsma, isletmelerin giiclii bir orgiit kiiltiirii yaratmasiyla kendi
kurumsal kimliklerini olusturmasini saglar. Kurumsallasma siireci ile isletme kendi
misyon ve vizyonunu belirler. Misyon ve vizyonla beraber isletmede bulunan
degerlerde giinliik islemlere uyum saglar. Bu sayede isletmenin stratejik hedefleri ve
ilkeleri yazil1 bir sekilde belirlenir. Bu unsurlarin yazili sekilde belirlenmesiyle beraber
calisanlarin mevcut norm ve degerleri benimsemesi kolaylasir. Ortak degerlerin
artistyla beraber i¢ iiyeler yani ¢alisanlar siireclere daha hizli ve verimli sekilde uyum

saglarlar (Ntongho, 2016: 3; Vural & Bat, 2013: 37).

Kurumsal kimligin olusturulmasi son derece énemlidir. I¢ ve dis paydaslarin
algilarina gore kurumsal kimlik degisiklik gostermektedir. Giinilimiizde rekabet
ortaminin son derece keskin olmasiyla beraber isletmelerin kendi imajlarin1 ortaya
koymalar1 kritik 6neme sahiptir. Kurumsal kimligin temeli belirlenen misyon, vizyon
ve degerlere baghdir. Giiglii kurum kiiltiirii isletmenin i¢ faaliyetlerinde daha tutarh
ve seffaf bir yapida olmasini saglar. Calisanlarin davranis bicimleri ve algilari belirli
standartlara bagli oldugunda isletmedeki rolleri daha kolay ortaya ¢ikmaktadir.
Oturmus kurum kiiltiiriiyle beraber calisanlar ¢ok daha yiiksek seviyede aidiyet
hissetmektedirler. Bu faydalarla beraber isletme rekabet avantaji elde etmektedir (Sisli

& Kose, 2015: 167; Tsai & Ghoshal, 1998: 465).
1.2.15.5. Risk Yonetimi ve Esnek Yapi

Stirekli degisime ugrayan ¢evresel kosullarla beraber isletmelerin uzun vadeli
basar1 elde etmeleri zorlasmaktadir. Isletmenin, siirdiiriilebilir yapida olabilmesi igin
riskleri minimize etmesi gereklidir. Kurumsallagmanin etkisiyle siireclerin
standartlastirilmasi risk yonetimi adina temel unsurdur. Siireglerin belirli olmasi ve
olusturulan kontrol siire¢leri ile riskler 6nceden tespit edilerek dnlenebilir. Bu sayede
isletmenin i¢ ve dis c¢evresinde meydana gelebilecek risklerin yonetilebilir hale
gelmesi saglanir. Ornek olarak kurumsal isletmelerde gerceklestirilen diizenli risk

degerleme faaliyetleri isletmenin dikkat etmesi gereken noktalar1 6n plana
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cikarmaktadir. Bu sayede riskler olugsmadan tespit edilebilmektedir (Akgakanat, 2012:
31-32; Usman & Kaygusuz, 2019: 110).

Gelisen teknolojiyle beraber i¢ ve dis ¢cevrenin ihtiyaclarina hizli ve esnek bir
sekilde cevap vermek kritik 6neme sahiptir. Isletmenin standart bir yapida faaliyet
gostermesi olumlu olsa da fazla formal yapida olmak esnekligin azalmasina sebep
olabilir. Iyi bir kurumsal yapt hem esnekligi hem de standart yapiy1 bir arada
bulundurmalidir. Beklenmedik ve ani karar verilmesi gereken durumlarda esneklik
ozelligine ihtiyac1 bulunmaktadir. Esneklik sayesinde kriz anlarinda hizli ve yenilik¢i
¢Oziimler tiretilmesi saglanir. Dengenin saglanmasi ile uzun vadeli siirdiiriilebilirlik

saglanabilir (Erdil vd., 2010: 262; Schreyogg & Sydow, 2010: 1255).
1.2.15.6. Rekabet Avantaji Elde Etme

Gilinlimiiz piyasalarinda isletmeler adina 6nemli bir diger avantaj ise rekabet
avantaj kazanmaktir. Isletmelerin siirdiiriilebilir basariya ulagmalar1 adina
bulunduklar1 piyasada giicli konumda yer almalar1 gereklidir. Isletmenin
kurumsallasma etkisiyle sistematik bir yapiya kavusmasiyla beraber rekabet avantaji
ortaya c¢ikmaktadir. Bu sistem belirli normlar, kurallar ve prosediirlerden
olusmaktadir. Rekabet avantaji saglayan isletmeler rakiplerine goére daha {ist 6zellik
ve performans sergiler. Bu miisteriler ve yatirimcilar gibi paydaslarin ilgili isletmeyi
tercih etmeleri i¢in 6nemli bir avantajdir (Schein, 1989: 558; Usman & Kaygusuz,

2019: 117).

Rekabet avantaji operasyonel verimliligi artirmakla beraber paydaslar goziinde
konumlanma ve marka imaj1 ile de yakindan iliskilidir. Kurumsal kimligin giiglii
olmasi dis paydaslarin etkilenmesi adina 6nemlidir. Marka degeri yiiksek isletmeler
piyasada lider olarak faaliyet gosterebilirler. Bu sayede fiyat stratejisi belirleme,
pazarlama stratejisi belirleme gibi konularda Oncii olarak avantaji ellerinde
bulundururlar. Uzun vadeli ve siirdiiriilebilir basar1 i¢in olmazsa olmaz bagliklardan
birisidir. Ancak kurumsallagmada tiim siirecler birbirine bagli oldugundan her olumlu
faktoriin kendi 6zelinde 6nemi bulunmaktadir (Akgakanat, 2012: 36; Kotter &
Heskett, 1992: 25).
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1.2.15.7. Kurumsallasmanin Olumsuz Ozellikleri

Kurumsallasma, isletmelerin kurumsal sekilde bastan insa edilmesi anlamina

gelse de olumlu 6zelliklerinin yaninda olumsuz yonleri de bulunmaktadir.

1.2.15.7.1. Biirokratik Katihik

Kurumsallagsma siireciyle beraber isletme belirli bir standart yapiya ulagir.
Ulastig1 standart yapiyla beraber tiim siireglerde biirokrasi hakim olmaktadir.
Isletmelerin politika ve prosediirleri zamanla biirokratik bir yap1 haline
dontigmektedir. Temel seviyede biirokrasi isletmelerin etkin sekilde yonetilmesi i¢in
gereklidir. Ancak biirokrasinin belirli bir seviyede tutulmasi énemlidir. Gereginden
fazla ve kontrolsiiz biirokrasi isletmenin esneklik 6zelligini azaltarak orta ve uzun vade
de rekabet avantajinin azalmasina yol agabilir (Baykara & Baykara, 2021: 29; Fang
vd., 2012: 15-16).

Gilinlimiiz piyasalarinda stirekli degisen kosullar yer almaktadir. Degisen
kosullara ayak uydurmak adimna isletme yonetimi hizli karar verebilir bir yapida
olmalidir. Biirokrasiyle beraber hiyerarsik yapi1 ortaya ¢ikacagi i¢in karar alma
siirecleri yavaslayabilmektedir. Hantal yapiyla beraber degisim ve yeniliklere karsi
direng gosterme 6zelligi goriilebilir (Adler & Borys, 1996: 76; Burns & Stalker, 1994:
45-56).

1.2.15.7.2. Degisime Diren¢ Gosterme

Kurumsallagma siirecini tamamlayan isletmeler siirekli olarak i¢ ¢evrelerine
odaklandiklarinda kurumsal kérliikle karsilasabilmektedirler. Isletmeler ic ve dis
cevreleriyle siirekli etkilesim halindedirler. Dis ¢evrenin etkilerini goz ardi eden
isletmeler degisimleri algilamakta giicliik ¢ekerler. Politika ve prosediirler ile standart
bir yapiya gelen isletmeler degisim konusunda yetersiz kalabilmektedir. Mevcut
durumu koruma gelenegi sebebiyle yeniliklere kapali davranis sergilenebilmektedir

(Fiol & Lyles, 1985: 805; Leonard-Barton, 1992: 115).
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1.2.15.7.3. Yiiksek Maliyet

Kurumsallagma siireci isletmenin profesyonel sekilde yeniden insasi olarak
adlandirilmaktadir. Uzun vadeli siirdiirtilebilirligin saglanabilmesi adina kritik dneme
sahip bu siire¢ ekstra maliyetleri beraberinde getirmektedir. Departmanlagma siirecine
gidilmesi, yonetimde yapisal degisiklikler, politika ve prosediirlerin belirlenmesi,
danismanlik hizmetleri ve organizasyon semasinin olusturulmasi gibi basliklar maliyet
faktoriini artirmaktadir. Siire¢ igerisinde isletmenin yeni teknolojik kaynaklari ve
kurumsal yazilimlar1 kullanabilmesi igin yatirim yapmasi gerekmektedir. Ilgili
sistemlerin kurulumu ve entegrasyon siirecleri ekstra maliyetlere sebebiyet

verebilmektedir (Klein vd., 2019: 16-19; Zahra, 2005: 26).
1.2.16. Aile isletmeleri ve Kurumsallasma

Diinya genelinde lilke ekonomilerine bakildiginda aile isletmelerinin 6nemli
katkilar1 bulunmaktadir. Ozellikle ekonomik biiyiime ve istihdam konusunda aile
isletmeleri kritik 6neme sahiptir. Ekonomik siirdiiriilebilirligin saglanmasi adina aile
isletmelerinin de siirdiiriilebilir yapida olmasi gereklidir. Aile isletmelerinin {ilke
bazinda oranlar farklilik gosterebilmekle beraber yliksek oranda aile isletmelerinden

olusmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 47).

e Amerika Birlesik Devletleri’'nde faaliyet gosteren isletmelerin %90°1 aile
isletmesi statilistindedir.

e ispanya’da faaliyet gdsteren isletmelerin %801 aile isletmesi statiisiindedir.

e Isvicre’de faaliyet gdsteren isletmelerin %851 aile isletmesi statiisiindedir.

e Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin %95°1 aile isletmest statiisiindedir ve
diger iilkeler i¢inde benzer oranlar bulunmaktadir (Catal & Korkmaz, 2020: 178;
Ward, 1988: 108).

Statii yiizdelerinin yiiksek olmasi ekonomi ve istihdam acisindan biiyiik bir
kismini sagladiklarin1 gdstermektedir. Aile isletmeleri ne kadar siirdiiriilebilir bir
yapida davranig gosterirse {lilke ekonomileri ig¢inde o kadar yiiksek katkilari
bulunacaktir. Aile isletmelerinin kusaktan kusaga devredilebilir olmalar1 igin

kurumsallagsma kavramina ihtiyac¢lart bulunmaktadir. Aile isletmelerinin ikinci kusaga
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devir oran1 %30, liclincii kusaga gecis oran1 %10-%15 ve dordiincii kusaga gecis orani
ise %3 seviyelerindedir. Kusaktan kusaga oranlarin diisme egilimi gostermesi
ekonomi ve istihdam oranlarinin da diismesine sebep olmaktadir (Aslan, 2021: 15-16;

Catal & Korkmaz, 2020: 181).

Aile isletmelerinin temel amaglarindan biri miraslarini gelecek nesillere
devretmektir. Ancak yasam stirelerine bakildiginda ortalama hizmet stirelerinin 24 y1l
oldugu goriilmektedir. Aile isletmeleri her ne kadar varliklarini uzun yillar stirdiirmek
isteseler de bu siire¢ kolay sekilde gerceklesmemektedir. Basarisiz kusak devirleri
altinda bir¢ok neden bulunabilmektedir. Halef planlamasinin yetersiz olmasi veya
yapilmamasi, aile i¢i catigsmalar, piyasa taleplerine yeterli yanit verememek, kusaklar
arasi rekabet, profesyonel yonetim eksikligi, aile ve is iliskilerinin birbirine karigmasi
vb.dir. Aile isletmeleri genellikle tiim iilkelerde benzer 6zellikler gostermektedirler.
Bu sebepler dogrultusunda isletmelerin mevcut problemlerini ¢dzebilmeleri adina
kurumsallagsma kavramina ihtiyaglari bulunmaktadir (Astrachan & Shanker, 2003: 213
; Ward, 2004b: 16-44).

Aile isletmeleri kiiltlirleri  haric  tutuldugunda benzer ozellikler
gostermektedirler. Ozellikle kusaklar degisim siiregleri hakkinda yaygin kullanilan
ifadeler bulunmaktadir. Alfred Marshall’in “ Dede kurar, baba biiytitiir; ogul korur,
torun sanat tarihi okur.” s6zii kusak degisim evrelerini destekler niteliktedir. Aile
isletmelerinin yasam evrelerinde her kusagin farkli bir misyon iistlendigi
ozetlenmektedir. Baska bir degerlendirme Ward(2011) tarafindan ortaya
atilmaktadir.” Tlk Nesil” isletmeyi kuran nesildir ve girisimci bir yap: sergiler. “Ikinci
Nesil” Isletmeyi gelistiren ve biiyiiten nesildir. Isletmenin profesyonel yapi ile
genellikle ilk temellerinin atildig1 nesildir. “Ugiincii Nesil” genellikle kurulu diizen
anlay1s1 ile mevcut yapiy: siirdiirme egilimindedir. “Dérdiincii Nesil” Isletme adina
genellikle en riskli nesildir. Isletme bu nesilde iflas riskiyle kars1 karstya kalmaktadir.
Aile isletmelerinin farkli iilkeler ve farkli kiiltiirler olmasina ragmen benzer genel
yapilar1 aynidir. Bu sebeple nesiller aras1 geciste basari oraninin artirilmasi adina
kurumsallagsma kavrami kritik 6neme sahiptir (Nordqvist & Melin, 2010: 214-215;
Ward, 2011: 47-145).
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Aile isletmeleri yapilari itibariyle bir sistemden ¢ok bireye bagli yapidadirlar.
Bireyden kasit 6rnegin aile isletmesini kuran kurucu iiye isletmesini yeterince
kurumsallastirmadan isletmeden ¢ekildiginde isletme iflasa kadar uzanan siireclerle
kars1 karsiya kalabilmektedir. Bu sebeple kurumsallagsma ile isletme bireylerden
bagimsiz hale getirilmelidir. Basarili aile igletmelerinin en 6nemli 6zelliklerinden
birisi aile ve isletme unsurlarin1 birbirinden ayirmalaridir. Isletmenin kisilerden
bagimsiz olarak belirli politika, prosediir ve kurallara bagh sekilde standart hale
gelmesi kurumsallagmadir. Bu sayede isletme kendi kimligini olusturarak aileden ayri

bir tiizel kisilik kazanir (Aydin, 2020: 64-65; Biiber, 2008: 40-41).

Kurumsallagma siireci, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini tehdit edebilecek
sebepleri ortadan kaldirmada yol gésterici olmaktadir. Ozellikle aile isletmelerinde stk
goriilen aile i¢i catismalar, belirsiz karar mekanizmasi, yetki devri yapilmamasi, yanlis
halef planlamasi, geleneksel yonetim anlayisi, aile ¢ikarlarinin igletme ¢ikarlarinin
Oniine gecmesi, profesyonel yonetim eksikligi gibi tehditlerin ortadan kaldirilmasi i¢in
kritik 6neme sahiptir. Kurumsallagsma siireci, igerisinde bir¢ok adimi barindiran
isletmenin faaliyetlerini nesillerce siirdiirebilmesini amaglayan bir siirectir (Akdogan,

2000: 39; Yazicioglu & Kog, 2009: 499-500).

Aile isletmeleri i¢in kurumsallagma siireci uzun ve ¢aba gerektiren bir siirectir.
Isletmede faaliyet gdsteren aile iiyelerinin kurumsallagma siirecinde iizerine diisen
sorumluluklar bulunmaktadir. Isletme yonetimi kurumsallasmanin temeli ve rehberi
olan vizyon ve misyon kavramlarinit olusturmalidir. Misyon ve vizyon belirleme
konusunda genellikle disaridan danismanlik destegine basvurulabilir. Aile isletmeleri
genellikle kendilerini zorunlu hissetmeden kurumsallagsma siirecine baslamazlar.
Isletmenin kontroliiniin zorlasmas1 ve kusak devirlerinde genellikle kurumsallagsma
egiliminde olurlar. Yonetim kontroliiniin zorlastig1 asamada aile iiyeleri yetersiz
faaliyet gostermektedir. Aile Ttyeleri diisen performans sebebiyle profesyonel
yardimca ihtiya¢ duyarlar. Bu seviyeye ulasan aile isletmeleri kurumsallasmanin
aksine isletme kurucusunun karakterinde davranis sergiledikce isletme faaliyetlerini

durma noktasina getirebilmektedir. Cogu isletme bu noktada zorluk yasamakta ve
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kurumsallasamama sorunuyla yiizlesmektedir (Denison vd., 2004: 63; Dingay, 2016:

29).

Kurucu iiye girisimcilik evresinden orta Olgekli olana kadar kendi stratejisi
tizerinden ilerledigi i¢in kurumsallasma konusunda c¢ekingen davranis sergileme
egilimindedirler. Bu egilim sonucunda isletme kurucusu kurumsallasma siirecine
girmekten kaginmaktadir. Kaginma davranisinin sonucu olarak isletme ¢esitli sorunlar
yasamakla beraber iflas noktasina kadar gelebilir. Kurumsallagmadan kaginmanin en
temel sebeplerinden birisi ise isletme yOnetimini profesyonellere birakma ihtimali

bulunmaktadir (Alves & Gama, 2020: 166; Discua Cruz vd., 2012: 149-150).

Ikinci kritik sebeplerden birisi kusak degisiminde kurumsallasma ihtiyacidir.
Kurucu iiye dogru zamanda kurumsallasma adimlarini atmadiginda sonug iflas ile
sonuclanabilmektedir. Aile isletmelerinde kurucu tliye genellikle kisiye bagli bir sistem
kurmaktadir. Kontrolii her zaman elinde bulundurmak isteyen kurucu tiiye, isletmenin
tim siireclerine hakim olmak ister. Sistem, kurucu liyeye bagl sekilde faaliyet
gosterdigi icin kurucunun yonetimden g¢ekilmesi durumunda isletme faaliyetlerini
durdurma noktasina kadar gelebilmektedir. Kurumsallagma, isletmeyi bireye bagiml
olmaktan kurtararak belirli bir sistem olusturulmasini saglar. Bu sayede isletmedeki
kisiler degisse de faaliyetler ayn1 sekilde yiiriitiilebilir (Arteaga & Menéndez-Requejo,
2017: 5-6; Poutziouris vd., 2006: 388).

Tiirkiye’de biiyiik Olcekte faaliyet gdsteren aile isletmeleri dogru zamanda
dogru adimlar1 atarak kurumsallasmislardir. Ko¢ Holding, Sabanci Holding,
Eczacibas1 vb. holdingler profesyonelleri istthdam ederek ve liyakat anlayisi ile
basarili olan isletme Orneklerindendir. Kurumsallasma siirecinin  basaril
gerceklesmesi i¢in hem ailenin hem de isletmenin kurumsallagmasi1 gereklidir. Ailenin
kurumsal yapiya ulasabilmesi i¢in belirlenmesi gereken birtakim hukuki ve sosyal

kurallar bulunmaktadir (Kamaci, 2019: 35; Karpuzoglu, 2004: 45).
1.2.16.1. Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi

Aile isletmelerinde aile unsurlar1 ve igletme unsurlar1 birbirleriyle siirekli

etkilesim halindedir. Etkilesim, ailenin ve isletmenin uyum igerisinde faaliyet
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gostermesi, kurumsallagsma siirecinin basarili sekilde yiiriitiilmesi i¢in kritik 6neme
sahiptir. Literatiir igerisinde genel olarak aile igi iliskilere dair veri bulunmamaktadir.
Temel sebebi ise aile iliskilerinin gizli tutulmasidir. Her ne kadar gizli tutulsa da belirli
bir seviyenin iistiinde ortaya ¢ikan i¢ catismalar sonucunda isletme siiregleri ciddi
zararlar gorebilmektedir (Kobal Saral & Yildiim Askun, 2016: 100; Ozkaya &
Sengiil, 2016: 111).

Aile ve isletme unsurlar1 birbiriyle etkilesim halinde oldugundan iki unsurun
da ayri ayr1 dogru sekilde kurumsallasma gereklidir. isletmenin tam anlamiyla
kurumsal olabilmesi i¢in ilk dnce ailenin bu duruma hazir olmasit gerekmektedir. Bu
sebeple aile iligkileri kurumsallasmalidir. Aile iligkileri yalnizca aile iiyelerinin
inisiyatifine birakilamaz. Bu sebeple hukuki temele dayali kurumsallasma
gostergelerine ihtiyag duyulmaktadir. Bunlar aile anayasasi, aile meclisi, hissedar
sOzlesmesi ve halef planlamasi gibi gerekli unsurlardir (Holland, 1981: 75;

Karpuzpglu, 2000: 66-67).
1.2.16.2. Aile Anayasasi

Aile anayasasi, aile iiyelerinin bugiinlerini ve yarinlarini kurumsallasmaya
uygun sekilde planlamalarini saglayan yazili kurallarin oldugu resmi bir belgedir. Aile
anayasasinin olusturulmas1 kurumsallasmanin ilk ve oOnemli adimi olarak
goriilmektedir. Aile liyeleri yapilar1 geregi duygusal kararlar vermeye yatkindirlar.
Ancak kurumsallikta duygusalliktan ¢ok mantiksal ve dogru hareket etmek gereklidir.
Isletmenin tiim siirecleri bu sebeple kisilerin giinliik iliskilerine birakilmamalidir ve
yazili olmalidir. Aile liyeleri i¢in anayasa kurallarina uyulmasi icin ¢esitli yaptirimlar

da yer almaldir (Prigge & Mengers, 2024: 35; Tagkin, 2023: 7-8 ).

Aile anayasasinin hazirlanmasinin baglica nedenlerinden biri, isletme
yonetiminde gorev alacak bireylerin liyakat esasina gore secilmesini glivence altina
almaktir. Her ne kadar aile tiyeleri dogustan belirli haklara sahip olsalar da, yonetim
sorumlulugunu tstlenebilmek i¢in gerekli bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip olmalar1
gereklidir. Bu baglamda aile anayasasi, aile bireyleri ile isletme paydaslari arasindaki

iliskileri net bir bicimde tanimlayarak taraflarin uyum i¢inde calismasini saglar. Aile
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isletmelerinde  kurumsallasma  ¢abalarimin  temelinde ise, nesiller boyu
stirdiiriilebilecek istikrarli ve profesyonel bir yap1 insa etme hedefi yatmaktadir.(Hall

vd., 2001: 200; Miller & Le Breton-Miller, 2006: 76).

Ailenin c¢ikarlart ile isletmenin ¢ikarlari her zaman Ortiismeyebilir. Aile
anayasast bu gibi c¢ikar catismalarini Onleyerek isletme c¢ikarlarinin korunmasini
saglar. Isletmenin siirdiiriilebilirlik seviyesi ne kadar yiiksek olursa paydaslarma ve
topluma o kadar yiiksek katkis1 olmaktadir. Ozellikle nesil gegislerinde ve miras
paylasiminda aile i¢i ¢atismalar artarak isletmenin iflasina neden olabilmektedir.
Anayasa sayesinde miilkiyet hakki sebebiyle ortaya gikabilecek sorunlarin oniine
gecilebilir. Isletme siireclerinde yer almayi tercih eden aile iiyelerinin gerekli egitim
seviyesi ve tecriibbede olmasi kritik oneme sahiptir. Aile anayasasi ile aile iiyelerinin
isletme siireglerinde yer alabilmek i¢in sahip olmasi gereken kriterler belirlenir.
Isletmeler cansiz varliklar olsalar da insan faktorii dahil oldugu igin dinamik hareket

ederler (Bertrand & Schoar, 2006: 89; Duh vd., 2010: 475).

Ozellikle aile isletmelerinde, ailelerin kendi yapisina benzer sekilde degisime
uyum saglamasi gereken bir yapr bulunmaktadir. Aile isletmelerinin genel olarak
Omiirleri kisa seyretmektedir. En biiyiik 500 sirket incelendiginde ortalama 6mriin 40-
50 yil araliginda oldugu goriilmektedir. Ozellikle gelisen teknolojiyle beraber
piyasanin talepleri siirekli degigsmektedir. Degisime uyum saglayamayan isletmeler
iflasla karsilagsmaktadirlar. Gilinlimiizde iilkelerdeki isletmeler incelendiginde
gelisigiizel bir yap1 yerine daha c¢ok belirli kurallara sahip olduklar1 goériilmektedir.
Aile anayasasi olusturmak uzun ve zorlayici bir istir. Temelde basit goziikse de
profesyonel bir sekilde paydaslarin haklarmi koruyacak sekilde hazirlanmalidir
(Karabacak, 2021: 433; Selimoglu & Caliskan, 2018: 46).

Aile anayasasinin avantajlari

e Aile iiyelerine rehber olur,
e Aile tiyeleri arasi iliskileri diizenler,
¢ Ortak belirlenen degerlerin nesilden nesile aktarilmasini saglanir,

e Aile dis1 calisanlar i¢in giiven ortam1 saglar.
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e Aile tiyelerinin sadakatini ve duygularini gii¢lendirir.
Anayasanin dezavantajlari

¢ Tlim aile liyelerini memnun etmek miimkiin degildir,

e Hazirlama siireci zaman almaktadir.

Aile anayasasi, isletmeyi siirdiiriilebilir kilmal1 ve isletmenin degisen kosullara
uyum saglayabilmesi i¢in olduk¢a kapsamli sekilde yazilmalidir. Aile {iyelerine hem

aile icerisinde hem de isletme icerisinde belirli kurallar koyulur.
1.2.16.3. Aile Meclisi

Aile igletmeleri faaliyetleri boyunca bir¢ok aile i¢i problem ile kars1 karsiya
gelebilmektedir. Bu problemlerin ¢éziilmesi ve aile baglarinin kuvvetlenmesi igin aile
anayasasina ek olarak aile meclisi kurulmalidir. Aile meclisi, aile ve isletme
iletisiminin saglikli olmasini1 saglamaktadir. Aile meclisinin kurulmasinin 6nemli

nedenleri agsagida siralanmaktadir; (Howorth & Wright, 2009: 15 ; Ulrich, 2024: 31).

e Aile tiyelerinin iletisimlerini gli¢lendirmek adina gereklidir.

e Demokratik ortam yaratarak iletisim kaynakli problemlerin 6niine ge¢ilebilir.
e Halef planlamasi1 ve miilkiyet dagilimi gibi stratejik konularda fikir birligi
olusturulmasi saglanir.

e Aile meclisi sayesinde, ailenin sahsi problemleri isletmenin yapisiyla
karistirllmadan ¢oziimlenebilir.

e Ailenin gelecegini ilgilendiren misyon, vizyon ve aile anayasasi gibi konularda
plan yapilmasina olanak tanir.

e Aile iiyelerinin gelecek planlari ve alinmasi gereken egitimler vb. burada
planlanir.

e Aile meclisinin amacini gerceklestirebilmesi i¢in bir yonetim kurulu gibi degil
sadece aile iligkileriyle ilgilenmek icin bir araya gelmesi gerekmektedir. Ayrica

toplantilarin diizenli ve belirli araliklarla gergeklestirilmesi gereklidir.
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1.2.16.4. Hissedar Sozlesmesi ve Halef Planlamasi

Giiglii iletisim aile isletmelerinin siirdiiriilebilir olmas1 adina kritik oneme
sahiptir. Aile isletmelerinin biiyiik bir cogunlugunda ortaklik, hissedarlik ve miras gibi
konularda yazili dokiiman bulunmamaktadir. Ortaklik gibi kritik konular kesin ¢izgiler
ile belirlenmediginde yasanabilecek ani degisimlerde isletme faaliyetlerini durdurmak
zorunda kalabilir. Cok ortakli aile isletmelerinde kurucu ortaklarin veya ¢ocuklarinin
1yi bir iletisime sahip olmalar1 diger nesillerinde dyle olacagi anlamina gelmemektedir.
Bu sebeple miras ve hissedarlik gibi hassas konularda ge¢ olmadan ilgili kararlar

verilmelidir (Dyck vd., 2002: 150; Gozen & Kiran, 2022: 1476).

flgili kararlarin alinmasi adina aile iiyeleri bir hissedarlik sdzlesmesi
diizenleyebilirler. Bu sekilde gelecekte gergeklesebilecek degisimlere ¢ok daha hazir
bir yapida olurlar. Hissedarlik sdzlesmesinin bir diger faydasi ise miilkiyet hakkinin
aile tiyeleri arasinda kalmasidir. Halef plan1 ve miras plani vefat, kurucunun emekli
olmast vb. durumlarda igletmenin en az finansal zarar ile ayrilmasini saglayan yazili

bir belgedir. Mirastan pay alacak {iye sayisinin fazla olmasi durumunda miras plani

isletmeyi ayakta tutabilecek bir belgedir (Giiles vd., 2013: 65; Handler, 1994: 146).

1.3. Kiiltiir Kavrami

1.3.1. Kiiltiir Tanimi

Kiiltiir insanoglunun ge¢misten giliniimiize birikimlerinin, yasanmisliklarinin
bir toplamidir. Her insanin, her toplumun biriktirdigi sanat, gelenek gorenek, bilgi,
hayat tecriibelerinin bir biitiiniidiir. Kiiltiir toplumun genelini ilgilendiren, o toplumun
kaide ve kurallarim kendi ihtiyaclar1 dogrultusunda belirledikleri normlarla
uyguladigi, nesilden nesile geg¢mesi i¢in ¢aba harcadigi birikimlerin timiidiir

(Kiziloglu, 2017: 6-7; Ouchi & Wilkins, 1985: 458) .

Kiiltir ~ bir toplumdaki  bireylerin  sahip olduklar1  yeteneklerin,
becerilerin  toplumdaki =~ Hayat  dongiisiine  yansimasidir.  Toplumdaki
bireylerin yasantisin1 etkileyen cogunlugun bildigi, begendigi, kabullendigi

bir birikimdir. Her toplumda bireylerin aralarinda kurduklari iliskileri ve is
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alanlarinda,  giinlik  hayatta ve farkli  birgok alanda  birbirlerinden
etkilenmeleri sonucu kiiltiir olusur. Bu etkilesme insanlarin sahip olduklari
ortak degerlerle ilgili olarak belli kaidelerin olusmasin1 saglar. Bu kaidelere
gore yasayan toplumda meydana gelen isleyis kiiltiirii olarak ifade edilebilir

(Boytikaslan vd., 2017: 356; Steers & Shim, 2013: 223).

Kiiltiir bir kurumdaki sahip olunan sosyal ve teknik becerilerin
birbiriyle uyumlu big¢imde; birbirini etkileyerek gereken diizenin, isleyisin
bir diizende yiirlimesi i¢in olusturulacak her bireyin sorumluluk ve rollerinin
bildigi bir diizendir. Diinya {izerinde en Kkiiciigiinden en biiyligline her
toplumun benzer veya farkli toplumsal ozellikleri vardir. Toplumdaki ortak
degerler, giyim sekli, yemek kiiltiirii, inanclari, simrlar, dili, aligkanliklar:
ortak bir diisiince sistemini gelistirir. Bu sisteme kiiltiir denir (Demirel &

Tikici, 2004: 52; G. Hofstede, 2001: 14).
1.3.2. Kiiltiir Unsurlari

Kiiltir kavramin1 tam olarak tanimlamak adina asagida maddeler

halinde kultirin unsurlar1 tamimlanmaktadir.
1.3.2.1. Normlar ve Davramslar

Normlar bir oOrgiit i¢inde kisilerin iligkilerini diizenleyen, onlarin
nasil calisip nasil hareket edecegini belirleyen, degerlerden etkilenen
kurallarin ~ biitiiniidiir. ~ Orgiitteki  bireylere yol gdstericidir. Yani kurum
icindeki bireylerin hangi kurallara uyarak faaliyetlerini yapmasi gerektigini
belirler. Bunlar aslinda tam olarak yazili kanunlar degildir (Bdyiikaslan vd.,

2017: 355; Graham vd., 2022: 557; Guiso vd., 2015: 62).

Farkli ortamlara gore degisen normlar aslinda basit davranig
kaliplaridir.  Orgiit ortaminda bireylerin yemek yeme kurallarindan selam
vermeye birbirine saygi ¢ercevesinde davranmaya, iliskilerde biiylik-kiiciik
gdzetmeye kadar bircok giinliik olaylar1 ifade eder. Orgiitteki ahlaki normlar

kisilerin suca meyilleri, kayirma, siddet gibi davraniglart Orgiitteki isleyisi
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etkileyen davraniglardir. Ortamda ne kadar normlara uygun davranis varsa
orgiit kiltiiri de o kadar diizgiin olacaktir (Dagistan, 2016: 4-5 ;Vural &
Cataler, 2007: 257).

Orgiit icindeki normlar nerede ne =zaman ne yapilacagi, nasil
davranilacagi, nasil iliski kurulup nasil bir yaklasimda bulunacaginin
sinirlarin1 belirler. En bastaki 0Orgiit elemanindan baslayarak tiim elemanlara
bu davraniglar aktarilacagi i¢in tiim bireylerin bu simrlara kars1 duyarh

olmas1 kurumun refahi i¢in ¢ok 6énemlidir (Selart & Schei, 2011: 193).
1.3.2.2. Bireylerin Algis1 ve Duygulari

Orgiit ici iletisimin etkinligi, bireylerin kendilerini ne olgiide agik ve
anlasilir bir sekilde ifade edebildikleriyle dogrudan iliskilidir. Diisiincelerini
net bicimde aktaran bireyler, hem diger oOrgiit iiyeleri tarafindan daha dogru
algilanir hem de iletisim siireci daha verimli sonuglar {retir. Bu durum,
oOrgiitsel basartya dogrudan katki saglar; cilinkii dogru anlasilan bireylerin is
birligi ve  koordinasyon kabiliyeti artar (Reyhanoglu &  Yildirim
Sirkintioglu, 2016: 577; Varol, 2015: 195-196).

Ancak oOrgiit icinde saygi smirlart  i¢inde davranmak zorunludur.
Orgiitteki bireyler arasinda olusabilecek zorba davramslar iletisimi sekteye
ugratan Onemli davraniglardir. Bireyler hayran olduklari, adil davranan ve
kendini dogru ifade edebilen kisilerin arkasindan yiiriimek isterler. Bu
nedenle ego, kotii hitaplar, Orgiite zararli diisiinceler, islerine duygularini
karigtiran  bireyler orgilit igerisinde huzursuzluga neden olurlar. Aksi
davraniglar ise Orgiitiin  stratejik hedeflerini  gergeklestirmeyi kolaylastirir

(Iscan & Timuroglu, 2007: 122; Sanal & Oztiirk, 2019: 259).
1.3.2.3. Hikayeler Ve Mitler

Gegmisten giinlimiize miras kalan ve nesiller boyu aktarilan bazi
olaylar kiiltliriin gelismesinde ve bireylerin ilgili amaglarina ulagmalarinda

cok oOnemli bir etkendir. Orgiit icindeki tiim iliskiler ge¢misten alinan
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orneklerle daha da mikemmellesir. Yapilan hatalarin  tekrarlanmamasi
gecmisten alman derslerle miimkiindiir. Hikayeler anlatilip bireyler arasinda
yayildikga verilmek istenen mesajlarin  kaliciligi da artar. Bireyler orgiit
kiltiri  iginde yaptiklar1  faaliyetlerde bu mesajlari  amimsayarak hata
yapmamaya baslar. Insan psikolojisinin temelinde unutulmayan bilgiler
genellikle ya travmalar ya da mutlu hissedilen anlardir. Bu baglamda
hikayelerdeki ve mitolojideki olaylar insan hafizasin1 zorlayan etkenlerdir.
Orgiit  kiiltiiriinii  etkileyen hikayelerin verimliligi o kiiltiirdeki bireylerin
dogru orgiit kiiltiirii ile sekillenmesini saglar (Krishnan, 2020: 88; Ozsan

Giil, 2011: 95-96).

Orgiitteki bireyler bu hikaye ve mitolojik olaylardan kendilerinden
beklenen davranislarin neler oldugu hakkinda fikir edinebilirler. Her zaman
kahramanlik veya basari hikayeleri insanlari ¢ok etkilemektedir. Orgiit
elemanlar1 bu hikayelerdeki o©rnekleri kendisini onun yerine koyarak Ornek
alirsa tiim kiiltir bundan pozitif etkilenecektir. Kiiltiirel miraslar topluluk
icindeki bireylerin tiim  Ozelliklerini  gelistirmesinde, kendi ozelliklerini
gbzden  gecirip kendini  yenilenmesinde, dogru iletisim  kurmasinda,
sorumluluklarinin  6nemini kavramasinda ¢ok etkili bir unsurdur. Orgiitteki
bireylerin kendilerine Ozelestiri yapmalarinda cok etkili olan etkenlerden biri
hikayeler ve mitolojik olaylardir. Orgiitteki bireylerden neler beklendigi
hakkinda bilgi edinmelerini saglar (Acilar, 2009: 28; Gupta & Levenburg,
2012: 64)

1.3.2.4. Cagrisim Yaptiran Semboller

Topluluktaki bireylerin  kendilerini ait hissetmeleri baz1 simgeler
veya sembollerle saglanabilir. Topluluga ait semboller, Orgiitteki bireylerin
kullandig1 esyalarda firma logolari, kiyafetlerdeki semboller bireylerin o
kuruma kendini ait hissetmesini saglar ve sahiplenme duygusu yaratir. Orgiit
liderleri ile yapilan etkinliklerde bu sembollerin kullanilmasi hem iligkileri

giiclendirir hem de Kkiiltiiriin degerlerine sahip ¢ikmay:r saglar. Bireyler
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arasinda statii farklarimi ¢ok fazla hissettirmeden bu sembollerin  kullanimi

onemlidir (Kiziloglu, 2017: 35; Ouchi & Wilkins, 1985: 470).

Ortak semboller ve simgeler Orgiit iiyelerinin sosyal olarak bir
biitiinlik saglamalarini, ortak amaglara yonelmelerini diislincelerini kurumla
ilgili konulara yogunlastirmalarmi saglar. Orgiit bireyleri arasinda kullanilan
simgeler, ifadeler iliskilerini gii¢lendirir. Kendilerini  kiiltlirlin ~ pargasi
hissetmelerini saglar ve ortak dil olusturmada da c¢ok etkilidir (Dagistan,

2016: 10).
1.3.3. Kiiltiiriin Boyutlar:

Kiiltiirtiin  en o6nemli Ogelerinden biri de dildir. Dil, insanlarin
iletisiminde ¢ok Onemli bir unsurdur. Her OoOrgiitte, Orgiit bireylerinin sadece
kendi aralarinda anlayabilecegi ortak bir dil olusturulmalidir. Bu ortak dil,
Orgiit Dbireylerinin ortak bir kiltlirtin  etkisinde oldugunun kanmitidir. Bir
kurumdaki dahili ve harici iletisim kurmadan kullanilan kelimeler, gorseller
ortak bir kurumsal dili ifade eder. Bu materyaller iletisim kurarken kurumun
her g¢alismasini dogru ifade etmesini saglar. Insanlar birbirini anladigi 6lgiide
kiltlirlerini birbirlerine aktarabilirler (Hofstede, 1998: 480; Kiziloglu, 2017:
35-36).

Kiiltiiriin  boyutlari, Geert Hofstede tarafindan gelistirilen toplumdaki
kiiltiir farkliliklarin1 ifade eden bir ¢ercevedir. Hofstede kiiltiiriin boyutlarini

6 baslik altinda toplamustir.
1.3.3.1. Gii¢c mesafesi (Power Distance)

Bir toplumdaki bireylerin otoriteyi nasil kabul ettigini gosterir. Gii¢
bir bireyin karsimizdaki bireylerin  davramiglarii - etkileme yetenegi ve
kisilerin kendi Ozellikleridir. Toplumda her birey gii¢ sahibi degildir. Bireyin
bu giicli, yetenekleri ile ne kadar kullandiginin Olgiisiidiir. Otorite ile c¢alisan
arasindaki iligki sinirlarimi  belirleyen bir faktordiir. Bir oOrgiitte  giiclin

bireyler arasinda nasil kabul gdreceginin Olgiisii, gilic mesafesidir. Toplumun
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onde gelenleri ve liderleri destekleyen bireylerin giicii kabullenmesinin
derecesi ile olusturulur. Orgiit icerisindeki bireyler bu esitsizligi ne kadar
kabullenirse beklentileri de o kadar az olacaktir. Gili¢ mesafesini o kadar

kolay kabulleneceklerdir (Hofstede, 1980: 45; Kayis vd., 2020: 45).

Glic mesafesi, demokratik bir ortamin olmadigi bir Orgiitiin  varligini
ifade edebilir. En {iist kademeden baglayip hiyerarsik sira ile giiclin asagi
dogru azaldigi bir yapidir. Gilig mesafesi fazla olan toplumlarda ast-ist
farkliliklar1 ¢ok fazladir. Ast bireylerin neyi nasil yapacaklart belirtilmistir.
Ast-Ust  arasindaki  gelir dagilmi  ¢ok farkli olabilir. Kati  kurallarla
belirlenmis bir yonetim vardir (Hofstede, 1986: 308; Onciil vd., 2016: 259).

1.3.3.2. Bireycilik-Toplumculuk

Bireyci oOrgiitlerde belli bir aile ve onun en yakinindaki bireylerin
cikar ve menfaatleri Onemsenir. Toplumcu Orgiitlerde ise topluluk igin,
orgiitteki tiim bireyler igin menfaatler sdz konusudur. Orgiitte bireyler
birbirlerini korur, gozetir. Orgiitin “Bizim igin her sey” anlayisi ile hareket
ettigi bencil bir tavir gilidiilmedigi goézlenir. Ayni sinifi paylasan 6grencilerin
sinif magclarinda kendi smifinin iiyelerini destekleyip onlarin yaninda olmasi
gibi bir benzetme de vyapilabilir (Hofstede, 1983: 78; Oztirk & Altundag,
2023: 73).

Bireyci orgiitlerde ¢ekirdek ailede verilen kararlar Orgiitte yer alan
diger alt kademedeki bireylere sorulmadan almr. Orgiitteki yonetici grup ile
alt kademedeki bireylerin iliskileri zayiftir. Bu durumda alt siniftaki
bireylerin kurumu, Orgiitin  sahip oldugu degerleri, mallar1 sahiplenmesi
zordur. Toplumcu oOrgiitlerde ise bireylerin orgiit elemanlarinin  tiimiiniin
basarisi Onemlidir. Bireylerin ortak c¢ikarlart daha Onemlidir. Bunun igin
ortak amacgla ortak  calisirlar.  Amagclart  bir  olunca iliskileri de
mikkemmellesir. Bireyci topluluklarda bireylerin zayif iliski ve baglan
birbirini Onemsemeyen, sadakat gdstermeyen bir topluluk olmalarina yol

acar. Toplumcu orgiitlerde ise Orgiitteki bireylerin birbiri i¢in fedakarlik



54

yapmalari, sadakatle birbirlerine yaklasmalari, s6z konusudur. Toplumcu
orgiitlerde kisisel menfaatler geri planda kalir (Hofstede, 1983: 82; Kayis &
Akkus, 2020: 48).

1.3.3.3. Erillik ve Disillik

Orgiitteki statii ve rollerin erkek veya disi diye cinsiyet faktdriine
gore dagilimmi ifade eden bir Ozelliktir. Eril orgiitlerde bireylerin basarisi,
cesareti, On plana c¢ikmast ve maddi getirileri ¢ok Onemlidir. Disil
orgiitlerden ise bireylerin kaliteli yasami, miitevazi davraniglari, basariya
odaklanma, tiim Orgiitin  elemanlarmin  basarisi, mutlulugu 6nemlidir.
Bireyler  birbirlerine statiilerine gore  degil  kisisel ozelliklerine,
yeteneklilerine  ve  becerilerine  gore yaklasim  s6z  konusudur.  Eril
orgiitlerden rekabet duygusu c¢ok yiiksek oldugu icin ¢ekememezlik, birbiri
arkasindan uygunsuz davraniglarda bulunma ve bunun getirdigi ¢ok yiiksek
diizeyde stres s0z konusudur ve huzursuz bir calisma ortami olusur. Disil
orgiitlerden ise huzurlu bir caligma ortami, saygi ile birbirine yaklagan
bireyler vardir. Bireyler birbirleri ile dayanisma icinde “hepimiz i¢in”
mantif1  ile c¢alisma s6z konusudur. Gili¢ Onemsizdir ve toplulugun
mutlulugu, islerin  gerilmeden  birbirlerine  yardim  ederek  ¢oOziilmesi
onemlidir. Eril toplumdaki bireylerin gii¢lii olana saygi, zayif olan1 ezmek
seklinde bir yaklagimi1 vardir. Catigmalar onlar1 kamgilamaktadir (Hofstede,

2009: 2; Oztiirk & Altundag, 2023: 73) .
1.3.3.4. Belirsizlikten Kacinma

Belirsiz  sonuglar1  kestirememe durumuna “Belirsizlikten Kagimnma
Davranig1” adi verilir. Bir toplumda belirsizlik, endisenin ve kayginin en
onemli nedenidir. Insanlar igin kacgimilmasi gereken ve huzursuzluga sebep
olan bir durumdur. Insan dogasi geregi belirsiz durumlardan kaygi
duymaktadir. Bu kaygiya bagli olarak ortamdan kagmma ve uzaklagma
egiliminde davranir. Belirsizlikten kagmma davramisinin  yliksek  oldugu

kiltiirlerde hiyerarsik, yazili ve bi¢imsel kurallar bulunmaktadir. Yani oOrgiit
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icindeki kurallar ¢ok Onemlidir. Calisanlarin kendilerini giivende hissedip
net olmayan durumlarnn kendilerine tehdit olarak algilamasi s6z konusudur.
Strpriz  durumlar, yani ani gelisen olaylar oOrgiitteki bireylerin  diizgiin
calismasini etkiler. Korku ve kaygi seviyesi yiiksek diizeyde olur. Calisanlar
risk almaktan korkar. Bu durum belirsizlikten kag¢inma davranisi ile

sonug¢lanmaktadir (Hofstede, 2009: 12, 2011: 10).

Belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik olan Orgiitlerde bireylerin ne bir
kaygist ne de bir endisesi olur. Ortamlar1 huzurlu, stresten uzaktir. Orgiit
calisanlar1 silirpriz durumlara sogukkanlilikla yaklasir ve riske girdigi zaman
¢ok fazla kaygi duymaz. Orgiit kiiltiirindeki degisimlerin c¢ok sik ve hizh
oldugu durumlarda Orgiitteki  bireylerin  kaygi seviyesi artacagt icin
belirsizlikten ka¢inma durumu artmaktadir. Temelde belirsizlikten kaginma,
o Orgiit bireylerinin degisimlere gosterdigi tepkinin diizeyi ile ilgilidir

(Hofstede, 1983: 77; Onciil vd., 2016: 260).
1.3.3.5. Uzun Donem—Kisa Donem

Orgiitteki ~ bireylerin  verdigi  kararlarda,  yaptignt  ¢alismalarda
gelecege yonelik kazang saglamayr mi1 yoksa kisa siireli kazang elde etmeye
mi odaklanip calistiginin  bir Olglistidiir. Toplumdaki bireyleri kisa vadeli
planlar yapanlar ve uzun vadeli planlar yapanlar olarak ayirabiliriz. Temelde
bu diislince ve planlama tarzi aileden gelen temel egitim, ailede Ogrenilenler,
sorumluluk sahibi olup olmadiklar1 1ile baglantilidir. Bireylerin 6grenmis
olduklar1 bu kiiltiir varliklar1 boyunca kendileriyle gelmektedir (Hofstede,
2011: 15; Venaik vd., 2013: 363).

1.3.3.6. Hazza Yonelim — Ket Vurma

Hofstede kiiltiir boyutlarindan en son eklenen boyuttur. Arastirma
sirect 2010 yilinda tamamlanmistir. Minkov ve Hofstede ileri diizey
arastirmalart  ile  c¢ikarimlarda  bulunmuslardir.  Bireylerin, keyif alma,
mutlulugu ifade etme sekilleri ve zaman kullanimlar1 vb. konularda nasil bir

algiya sahip olduklar1 Olgiilmeye calisilmistir. Hazza yonelimin fazla oldugu
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orgiitlerde bireyler yasamin tadin1 ¢ikarmaya ve keyif¢ci yaklasima olumlu
bir bakis acisina sahiptir. Bireyci yapida bulunan toplumlar bu anlayisa
ornektir. Toplumlar daha liberal ve az kuralci bir yapiya sahiptirler. Bireyler
keyif almayr kendilerine verilen bir hak olarak goriirler. Tiketim yapmak
gibi hedonist anlayislar normal kabul edilmektedir. Ket vurma davranisi
gosteren toplumlarda ise hazci davraniglardan kaginilir. Geleneklere uygun
davranig bicimi hakimdir. Daha toplumcu bir anlayis mevcuttur. Eglence ve
hazza ayirilan zaman kisithdir ve bir hak olarak kabul edilmez. Otoriter ve
kuralct toplumlarda daha ¢ok goriilmektedir (Hofstede & Bond, 1988: 25;
Minkov, 2011: 17).

1.3.4. Orgiit Kiiltiirii ve Tanim

Toplum icinde her bir birey kiiltlirlin parcasidir. Biri bir aile i¢inde,
bir digeri bir okulda, bir baskasi bir market zincirinde oradaki kiiltiirlin bir
parcasidir. Ortak degerlere, inanislara, dile, amaglara, kaideler bagli onlar
ortak ama¢ ve hedeflere yonlendirecek normlari kabullenen bireylerden
olusan sisteme Orgiit kiiltiiri denmektedir (Alvesson, 2012: 54; Trice &

Beyer, 1993: 86).

Gliniimiiziin = siirekli  degisime ugrayan ve rekabet¢i is diinyasinda
isletmelerin ~ varliklarin1 ~ siirdlirmeleri  yalmizca teknik ve  finansal alt
yapilarina bagli degildir. Sahip olduklar1 kiiltiirel yapt da aym derece
onemlidir.  Orgiit  kiiltiiri  kavrami  isletmelere kimlik kazandirmaktadir.
Ozellikle yogun rekabet ortaminda miisterinin ilgisini cekecek bir imaja
sahip olmak gereklidir. Aym1 zamanda c¢alisanlarin da motive olarak
calisabilecekleri bir ortama ihtiyag vardir. Orgiit kiiltiiri  sayesinde
isletmenin kimligi ve davranis kodlar1 belirlenir (Martin, 2002: 330 ; Trice
& Beyer, 1993: 110).

Orgiit kiiltiiri  konusunda literatiirde farkli tamimlar bulunmaktadir.
Ancak ortak nokta olarak belirlenen 6zellikleri bulunmaktadir.  Orgiit

kiiltiiri, isletme  paydaslarinin  kendi aralarinda  paylastiklar1  degerler,
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normlar, inanglar, semboller ve davranis sekillerinden olusan bir sistemdir.
Ayn1 is kolunda rekabet eden bircok firmanin olmasi rekabet sartlarini
artirmaktadir. Bu sebeple isletmeler rakiplerinden farkli kimliklere sahip

olmalidir (Harris & Ogbonna, 1998: 108; Pfeffer, 1993: 605).

Isletme igerisinde islerin belirli bir sistem halinde vyiiriitiilmesi adina
orgiit kiiltiiriiniin  faydalar1 bulunmaktadir. Ozellikle karar alma siireclerinde
kararlarin nasil, hangi sartlarda, hangi risk diizeyine bagli oldugu ve
yeniliklere ne seviyede agik oldugu konular1 bu yapidan etkilenmektedir.
Calisan  bireylerin ~ davranis  sekilleri ve  motivasyonlarinin  artirilmasi
konusunda orgiit kiltirii  kritik Oneme sahiptir. Giivene dayali ve agik
iletisime sahip kiiltiirel yap1 olusturulmast vb. konularda Orgiit kiltiirii
belirleyici olmaktadir. Kuruma ait bir imaj belirlenerek rekabet avantaji da
elde edilmesi saglanmasi  gibi temel faydalari bulunmaktadir (Balthazard

vd., 2006: 715 ; Lok & Crawford, 2004: 323-324).

Kurumsallasma ile isletme yOnetim agisindan kisilere bagimlh
yapisindan kurtularak bir sistem haline gelir. Orgiit kiiltiirii, kurumsallasma
siirecinde isletmenin alt yapisini hazirlamasina yardimci olur.
Kurumsallasmanin ruhunu oOrgiit kiltiirii  olusturmaktadir. Giiglii  bir  kiiltiir
ortaminda c¢alisanlar daha istekli ve motive bir sekilde faaliyet gosterirler.
Ozellikle aile isletmeleri gibi gelenek ve degerlerine bagl isletmeler igin
orgiit  kiltiiri  krittk Oneme  sahiptir.  Aile isletmeleri kurumsallasma
siirecinde  profesyonel ydneticilere ihtiyag  duymaktadir. Orgiit  kiiltiirii,
profesyonel yoneticilerin isletmeye uyum saglamast i¢in uygun ortami
saglar (Biischgens vd., 2013:775; Vargas-Halabi & Yagiie-Perales, 2024:
182).

1.3.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlan

Insan sahip oldugu degerlerle farkli Kiiltiirlerin icerisinde bulunur.
Insanlarin  farkliliklar1 kiiltiiriin - de farkli olmasin1 saglar. Kiiltiirdeki farkli

ozellikler de orgiit kiiltiirliniin olugsmasinda ve sekillenmesinde ¢ok etkilidir.
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Kiiltiirdeki farkliliklar her orgiitiin kiiltiiriiniin farkli olmasi1 saglar. Orgiit
kiltirii unsurlar1 literatiirde sikga tekrar edilen degerler, normlar ve torenler
olarak agiklanmistir. Bu unsurlar isletmelerde orgilitsel kiiltliriin olusumunda
ve siirdiriilebilirliginde ©6nemli rol oynamaktadirlar (Biischgens vd., 2013:

776; Chatman & Choi, 2019: 4-5).
Orgiit kiiltiiriine sekil veren bazi unsurlar1 soyle siralayabiliriz;
1.3.5.1.Degerler

Orgiit bireylerinin kabul ettii, neyi isteyip, neleri kabul etmedigini
belirleyen inanglar, diisiinceler ve hislerdir. Orgiit bireyleri inanglari
dogrultusunda davraniglarda bulunurlar. Onlarin bu tutum ve davraniglar
orgilit kiiltiiriinlin ~ olusmasinda etkilidir. Bu tutum ve davramiglar orgiit
icindeki bireyler i¢cin ne kadar ortak ise, ne kadar kabul goriirse oOrgiit
kiiltiiriintin  ortak hedefler belirlemesine o kadar yardimci olacaktir. Ortak
hedefleri olan bireyler isletmenin basar1 oranmm yiikseltecektir. Orgiit
kiiltiirinde birbirleri ile duygusal bag kuran bireyler birbirleri ile, ortak
calismak, birbirlerini korumak ve ayni hedefe ulagsmada vicdani bir bag
kurarlar. Bu durum zorunluluktan degil, istedikleri ic¢in bir arada c¢alisan
isletme  bireyleri demektir (Chatman & Choi, 2019: 7; Ozden &
Najimudinova, 2013: 4816).

1.3.5.2.Normlar

Bir orgiit icindeki bireylerin c¢alisirken uymak zorunda olduklar
kaideleri, davramiglarindaki  smirlamalar1  anlatan orgilit kurallaridir.  Her
orgiitte ortak degerlere sahip olan bireylerin ortak hedeflere ulasmalari icin
tim c¢alisanlarin uymalar1 gereken kurallar normlardir. Eger normlar ortak
karar wverilip kolay benimsenirse hedeflenen amaglara ulasmak o kadar
kolaylasir. Orgiit kiiltiirii icindeki ¢alisanlar icin bu kurallarm kabul gormesi,
normlarin  istikrarli  bigimde  uygulanmasi  onlarin  Orgiit  kiiltlirlinlin
sekillenmesinde ¢ok etkili olacaktir (Biischgens vd., 2013: 778; Ozden &
Najimudinova, 2013: 4820).
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1.3.5.3. Torenler

Insan dogasinda var olan, insanlarin Dbirbirleri ile ortak hedeflere
ulagmasini saglayan paylasimlardir. Paylasimlari artan bireyler duygusal bag
kurarlar ve birlikte faaliyetlerde bulunmak isterler. Bunlar da bireylerin
yakinlagsmasimi ve Orgiit kiiltiiriiniin  yerlesmesini  saglar. Yapilan kurum
yemekleri, birlikte yapilacak piknikler, o6diil torenleri, basariyr takdir edici
kisa toplantilar calisanlarin Orgiit kiltliriinii  kabullenip o kiiltiirde bir yeri
oldugunu anlamasini saglar. Bu noktada isverenlerin adil olup calisan ve
orglit kiiltir ruhunu tasiyan calisanlarin1  takdir etmesi, takdir ederken
adaletli olmasi ve bu uygulamalar1 geleneksel hale getirmeleri ¢ok Onemlidir

(Elramalli, 2022: 203; Simsek, 2014: 30).
1.3.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Modelleri

Bilim adamlar tarafindan literatiirde birgok kiiltiir modeli bulunmaktadir. Bu
modeller her aragtirmada farkli yonleri 6ne ¢ikacak sekilde arastirilmistir. Bu sebeple
arastirmada karsilastirilabilirligi saglamak adina 4 farkli modelden bahsedilmektedir.
Rekabetgi Degerler Modeli, Harrison ve Handy Modeli, Schein’in Ug Diizeyli Kiiltiir
Modeli ve son olarak arastirmanin yontem kisminda kullanilan Geert Hofstede Kiiltiir

Modelidir.
1.3.6.1. Rekabetci Degerler Modeli

Comeron ve Quin’in gelistirdigi bir modeldir. Bir biitiinlin  dort
parcast gibi dort temel Orgilit unsurundan olusmaktadir. Her bir teori kendi

icerisinde temel kavramlardan olugsmaktadir.
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Sekil 3 Quinn ve Rohrbaugh, 1983: 369

Modelde  her
bulunmaktadir. Bu dort

alanda  birbiri ile zit ve paralel kavramlar

orgiitsel kavram catismalari, birbiri ile yarisabilecek

degerleri gosteren bir model olmustur. Degerler modeline gore oOrgiit
kiiltiiriinii  olugturan temel degerlerin bireylerin ¢alisma verimliligini  ve
rekabet ortami1 olusmasi sonucu birgok avantaj saglayacagimi ifade
etmektedir. Bunun sonucunda Cameron ve Quinn, Orgiitleri dort farkh

liderlik esasina gore dort farkli gruba aywrmistir (Cameron & Quinn, 2006:
40; Quinn & Rohrbaugh, 1983: 367).

Klan Kiltiiru:

e Takim caligmas1 onemlidir.

¢ Paylasimlari fazla olan bireylerden olugmaktadir.

¢ Yakin iliskiler kuran paylasimci bireyler bulunmaktadir.
e Liderler calisanlar ile baba-ogul, yol gosterici olmaktadir.
eBireylerin birbirleri ile uyumlu ve birbirlerine sadakatle bagh
olduklar kiiltiirdiir.

¢ Bireyler bu ortamda uzun vadeli ¢calisabilmektedirler.

e Odiillendirme takim igindir.
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o Ortak noktalarda birlikte karar verebilme becerilerinin fazla oldugu

bir kiiltiir ¢esididir.
Adhokrasi Kiiltiirii:

e Orgiitte yer alan bireyler riske girebilirler.

¢ Cok aktiftir ve kolayca yeni olusumlara uyum saglanabilir.

eYeni fikirleri denemekte ve risk alma konusunda istekli bireyler
cogunluktadir.

e Liderler yeni fikirlere agik davranig gosterirler.

e Uzun siirede orgiitiin olanaklarin1 biiylitebilmeleri 6zelliklerini tagiyan bir

orgiit kiiltiiridiir.
Hiyerarsi Kiiltiirti:

eOrgiit  bireyleri kesin  ve resmi  kurallara  gdre  faaliyet
gostermektedirler.

e Liderler her seyi belirleyen, organize eden bireylerdir.

e Istikrarl1 olmak uzun vadede hedeflere ulasmayi kolaylastirmaktadir.

e Her sey kurallara uygun yapilmaktadir.

e Calisanlar siirekli kontrol altindadir.

e Hicbir ¢alisana 6zel davranilmaz.

e Kesin itaat eden ¢alisanlar istenmektedir.

Pazar Kiiltiira:

e Orgiit bireylerinin {irettigi {iriinlerin pazarda kendine yer bulmasi ve
pazarda en iist noktada olmak dnemlidir.

e Lider olmak ve kazanmaya odaklanmak ¢ok énemlidir.

eTliim orgiitlerle rekabet ederek lider konuma gelmek c¢ok Onemli bir
hedeftir.

e Liderler siirekli istekleri, hedefleri olan, siirekli calisanlarindan

beklentisi olan, ¢aligmay1 seven bireylerdir.
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e Orgiitiin temel hedefi kazanmaktir.

Esneklik ve Tetenlik

A

KLAN ADHOKRASI

Igsel Odaklanma ve P o Digsal Odaklanma ve

Biitiinlesme » ¥ Farklilasma

HIYERARSI PAZAR

2

stikrar ve Kontrol

Sekil 4: Cameron ve Quinn, 2006. 36

1.3.6.2. Harrison ve Handy Modeli

Orgiit  kiiltiiriinii ~ analiz ~ etmek  amaciyla  olusturulan  6nemli
modellerin ikisi Harrison ve Handy Modelidir. Bu modeller isletmenin i¢
yapisint anlamada, yoOnetim stratejileri belirlemede ve kiiltiir tipolojilerini
ortaya c¢ikarma konusunda ©nemli bir yere sahiptir. Harrison’in  Orgiit
Kiiltiirik Modeli ile Handy’nin Modeli birbirini tamamlamaktadir. ilk olarak
Harrison’in ortaya c¢ikardigi basliklar1 Handy Yunan mitolojisindeki tanrilar
ile bir metafor haline getirmistir. Bu sayede daha anlasilir bir hale gelmistir

(Andersen, 2003: 8; Handy, 1993: 123-128).

o Gii¢ Kiiltiirii — Zeus : Gii¢ kiiltiriinin hakim oldugu ortamlarda
karar verme yetkisi genellikle bir kiside toplanmaktadir. Aile
isletmelerinde genellikle kurucu iiye ve yonetim kademesinde faaliyet
gosteren aile tyeleri bu kisma dahil olmaktadir. Genel olarak kiiciik
Olcekte faaliyet gosteren aile isletmelerinde goriilmektedir. Siirecler

belirli standartlara bagli olmaktan ¢ok liderin kararlarina baghdir. Kriz
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donemi oldugunda hizli karar almak adina faydali olabilmektedir.

Ancak uzun dénemde isletmeye zarar verecek bir davranis seklidir.

eRol Kiiltiirii — Apollo: Bu davranis seklinde kisilerin gorevleri ve
yetkileri belirli tanimalar ile belirlenmistir ve bu tanimlamalarin disina
¢ikilmaz. Kisilerden  beklenen davramiglar  belirli roller  ile
tanimlanmistir.  Genel olarak bu yapt kurumsal isletmeler, kamu
kurumlart ~ gibi  biirokratik  yapinin  hakim  oldugu  yerlerde
bulunmaktadir. Kurumsallasma hedefi olan isletmeler i¢in en iyi temel

bu kiltir modelindedir.

eGorev Kiiltiirii — Athena: Is birligi iizerine kurulu olan Kkiiltiir
modelidir. Belirlenen hedefe ulasmak adina gruplar olusturulur ve grup
ici yetki belirlenir. Yetki hiyerarsik yapidadir ancak esnektir. Rekabetci
sektorlerde daha ¢ok tercih edilmektedir.

eKisi Kiiltiirii — Dionysus: Isletmenin birey etrafinda sekillendigi bir
yaptya sahiptir. Birey bagimsizligt  6n planda yer almaktadir.
Kurumsallasma agisindan  bakildiginda en zayif kurumsallagmanin

oldugu yapadir.
1.3.6.3. Schein’in Uc Diizeyli Kiiltiir Modeli

Model Edgar H. Schein tarafindan kiiltiir kavraminin derin yapisini
ortaya ¢ikarmak ve kapsamli sekilde tanimlamak amaciyla ortaya atilmistir.
Schein’e gore orgiit kiltiirli, bireylerin zamanla 6grendigi davranislarini
belirleyen ve igsellestirilmis degerler biitliniidiir. Bu sebeple orgiit kiiltiirtini
tanimlarken yalnizca yilizeyde yer alan davramiglart incelemek yeterli
olmamaktadir. Schein, modeli ile derinlemesine tanimlamak adina 3 farkh
diizeyde inceleme yapar. Bu 3 farkli diizey asagida tanimlanmaktadir

(Karaca, 2022: 134 ; Schein & Schein, 2017: 29-35; Schein, 2010: 24);

e Artefaktlar (Goriiniir Seviye): Disaridan gozlemlenebilen kismdir.

Bu diizeyde orgiitiin fiziksel ortami, davranig bicimleri, ritiielleri, giyim
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tarzi, is tarzi, kullanilan dil vb. yapilar yer almaktadir. Bu seviyede
yapilan analiz tek basina yeterli olmamaktadir. Diger seviyeler ile

birlestirildiginde anlam ortaya ¢ikmaktadir.

e Benimsenmis Degerler: Orgiitte yer alan inanglar ve normlarm bir
biitiinlinii ifade etmektedir. Bu degerler oOrgiitte nelerin dogru nelerin
yanlis oldugunu belirleyen birer standarttir. Orgiitte faaliyet gdsteren
bireylerin ortak beklentilerini ifade eder. Ancak oOrgiitte yazili olan
degerler ile gercek davramiglar arasinda farklar bulunabilmektedir. Bu

sebeple kiiltiir kavraminin tam karsilig1 bulunamayabilir.

eTemel Varsayimlar: Modelin en derin ve etkili diizeyidir. Orgiitte
faaliyet gosteren bireyler tarafindan farkinda olmadan kabul edilen ve
sorgulanamayan inan¢larin bir biitiiniidiir. Bu seviyede yer alan kiiltiir
unsurlart dogrudan gozlem ile ifade edilemez. Kiiltiiriin kalict ve zor
degistirilen kismidir. Burada yer alan inanglar bir gerceklik algisina
sahip olmustur. Ornek vermek gerekirse aile isletmelerinde otokratik
bir yapt bulunmaktadir. Kurumsallagma siirecine girildiginde bu yap1
demokratik yapt ile degistirilmeye ¢alisilir ancak yerlesmis Orgiit
kiltiirii sebebiyle bir direng ortaya cikabilir.

1.3.6.4. Hofstede Kiiltiir Modeli

Geert Hofstede 70’den fazla iilkede IBM c¢alisanlar iizerinde detayli bir
calisma gerceklestirmistir. Calismanin temel amacinda ise kiiltiirler aras1 farkliliklarin
belirlenmesidir. Bu arastirma sonucunda bes farkl kiiltiir boyutu belirlenmistir. Bu
boyutlardan dort baslig1 calismayla iliskilendirildigi icin agiklanmaktadir (Franke vd.,
1991: 168; G. Hofstede & Bond, 1988: 9-10; Geert. Hofstede vd., 2010b: 125);

e Bireycilik — Toplumculuk: Toplumda yer alan bireylerin kendi aralarinda
olusturduklar1 baglilik diizeyini ifade etmektedir. Bu boyuta gore topluluk
icerisinde yer alan bireylerin kendilerinden biz mi yoksa ben mi olarak ifade

ediyor bununla ilgilenir. Ulusal refah ve zenginlik ile bireysellik dogru orantili
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olarak artmaktadir. Ayrica politik yonetim gibi etkenlerde bulunmaktadir. Mavi
yaka calisan seviyesinde genellikle toplulukcu bir anlayis yer alirken beyaz yaka
calisanlarda unvan ytikseldikg¢e bireycilik anlayis1 artmaktadir.

¢ Giic Mesafesi: Temel olarak esitsizlige kars1 duyarliligi ifade etmektedir.
Isletmelerde giiciin nasil dagitildigi ve calisanlarin bunu nasil algiladigimi
belirlemek temel amactir. Yiiksek giic mesafesi olan isletmelerde; otoriteyi
kabul etme, gorevleri sorgusuz yerine getirme ve hiyerarsinin mesru goriilmesi
temel Ozellikleridir. Aile isletmelerinde de genel olarak aile iiyeleri yonetime
hakim oldugundan yiiksek giic seviyesi gostermektedirler. Ancak gelismis
toplumlarda gili¢ seviyesi daha diisiikk seyretmektedir. Sistem temelli yani

kurumsal isletmelerde gii¢ seviyesi diisiik seyretmektedir.

e Belirsizlikten Ka¢inma: isletmelerde belirsiz durumlara kars1 verilen tepki
derecesidir. Risk ve belirsizlik iceren durumlardan ne derecede uzak duruldugu
konusunda bilgi vermektedir. Yiiksek belirsizlikten kag¢inma davranisi
sergileyen isletmelerde belirsiz ve riskli durumlardan kag¢imilir. Sorumluluk
almaktan kaginan bir yap1 hakimdir. Diisiik belirsizlikten kaginma sergileyen
isletmelerde ise bireyler risk almaya meyillidir ve bu davranis yaraticilig

tetiklemektedir. Bu nedenle 6grenme ve yenilikgilik anlayis1 daha hakimdir.

¢Kisa Donem — Uzun Doénem: Cin kiiltiirlinden esinlenerek gelistirilen bu
boyutta isletmelerin zamani algilama sekline ve tutumuna bakilmaktadir. Uzun
donem anlayisinda olan isletmeler gelecege yatirim yapma konusunda oldukca
isteklidir. Tasarrufa 6nem vererek tutumlu bir yapidadirlar. Uzun doneme 6nem
verildigi i¢in bireylerin egitimine gelisimine ve uzun vadedeki hedeflere olduk¢a
onem verilir. Kisa vadeli anlayista ise geleneklerine son derce baglh ve anlik
sonuglarla ilgilenen isletmeler yer almaktadir. Degisim ve doniisiim stirecleri bu
anlayistaki isletmelerde zayif olmaktadir. Kurumsallasmis isletmelerde

genellikle uzun vadeli yonelim bulunmaktadir.
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1.3.7. Aile Isletmeleri ve Orgiit Kiiltiirii

Aile isletmeleri diinya ekonomisi igin kritik 6neme sahiptir. Ozellikle de
sagladiklar1 istihdam ve finansal giic sayesinde bu Onemini korumaktadir. Aile
isletmelerinin rekabet giiclinli artiran tek onemli Ozellikleri finansal performans
degildir. Orgiitsel yapi ve kiiltiirel dzellikler kurumsal degetler ile etkilesim halindedir.
Aile isletmelerinin g¢evreyle etkilesimlerini dogru algilamak adina orgiit kiltiiri
kavrammi bilmek gerekir. Orgiit kiiltiiriinde isletmenin i¢ ve dis ¢evreye uyum
siirecleri tamimlanmaktadir. Orgiit kiiltiirii; isletmede paylasilan normlar, inanglar,
degerler ve davraniglarin biitiiniine verilen isimdir. Aile isletmelerinde kiiltiirii
olusturan ailedir. Kurucularin igletmeye getirmis oldugu kiiltiir, isletme faaliyetlerinde
hakim olmaktadir.  Ailenin sahip oldugu kiiltiir, dogrudan oOrgiit kiiltiiriinii

etkilemektedir (Inan, 2021: 56-57; Karpuzoglu, 1999: 100).

Isletmenin vizyon ve misyonunun gelisimi ailenin degerlerinin ve inanclarinin
etkisinde gelismektedir. Aileden gelerek olusturulan kiiltiir sahsidir ve taklit edilmesi
zordur. Kurumsallasmanin saglikli  gergeklesebilmesi igin Orgiit kiiltiliriiniin
destekleyici nitelikte olmas1 gerekmektedir. Kurumsal degerler, insan kaynaklar
politikalari, yonetim politikalar1 vb. ailenin degerleriyle baglantili hareket etmelidir.
Profesyonel yapinin saglikli sekilde gerceklesmesi igin isletmede belirli bir sistem
olmast gerekmektedir. Kiiltlirlin gelismesini saglayan bireyler ¢esitli sebeplerle
isletmeden cekildiklerinde bireye bagimli olundugu i¢in orgiit kiiltiiriinde bozulmalar
olusabilir. Bireylerin etkisine bagli bir yap1 oldugunda standart siirecler yerine
bireylerin isteklerine yonelik davranilmaktadir. Bu yap: 6rgiit igerisinde adaletsizlik
ortami1 olusmasina neden olur ve calisanlarin performans: buna bagli olarak

etkilenmektedir (Aydin, 2017: 11; Del Carmen Vasquez Torres vd., 2018: 132).

Aile igletmelerinin diger isletmelerden farkli bir yapida olmasinin temel sebebi
orgiit kiiltiiriidiir. Isletmenin davrams sekilleri, karar alma sekilleri, liderlik tarzi,
calisanlar arasi iletisim vb. konular da Orgiit kiiltiirii ile olusmaktadir. Aile
isletmelerinde, kiiltlirlin giiclii olmas1 aile iiyeleri arasinda baglilik ve sadakati
artinirken Orgiit kiiltiirline yansimalart ile ¢aliskan bireyler arasinda da aidiyet ve is

birligi duygularini tesvik eder. Ancak kiiltiiriin aile tiyelerine bagl sekilde gelismesi
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bazi riskler barindirmaktadir. Bu risklerden en temeli, kiiltiiriin bireylere bagli oldugu
icin siirdiiriilebilir olmamasidir (Denison vd., 2004: 65; Fondas & Denison, 1991:

207).

Kusak degisim donemleri aile isletmelerinin varliklarini siirdiirme adina kritik
oneme sahip dénemlerdir. Isletmenin orgiit kiiltiirii ne kadar giiclii ise kusak
degisiminde de o kadar basarili olur. Yeni gelen kusagin orgiit kiiltliriine ne derece
uyumlu oldugu da faaliyetleri etkilemektedir. Bu sebeple, belirli bir sistemi olan aile
isletmelerinde kusak degisimleri diger isletme tiirlerine goére sorunsuz
atlatilabilmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda aile isletmelerinde orgiit kiiltiirii arka
plana ait bir unsur degil, kurumsallasmanin, profesyonel bir ortam olusturmanin ve
stirdiiriilebilirligin temel unsurlarindan birisidir. Bu baglamda kiiltiir kavrami bilingli
bir sekilde degerlendirilmeli ve uygulanmalidir. Kiiltiirel yapinin diizgiin ve standart
sekilde olusturulmasi, isletmenin kurumsal kimlige ulasmasi adina kritik oneme

sahiptir (Incioglu, 2023: 32; Tarhan, 2022: 36).
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IKiINCi BOLUM

ALGILANAN ORGUT KULTURUNUN KURUMSALLASMA UZERINDEKI
ETKIiSINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR UYGULAMA

Tez g¢alismasinin bu bolimiinde, anket uygulamasi sonucunda elde edilen

bulgularin degerlendirilmesi yapilmistir.
2.1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin konusu; algilanan o6rgiit kiiltiiriiniin kurumsallagsma {izerindeki
etkisinin Konya ili Eregli ilgesinde faaliyet gdsteren aile isletmeleri drnekleminde

belirlenmesidir.
2.2. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, Konya ili Eregli ilgesinde faaliyet gosteren aile
isletmeleri Ornekleminde, algilanan oOrgiit kiiltliriiniin kurumsallasma {izerindeki

etkisini analiz etmektir.
2.3. Arastirmanin Onemi

Calismanin temelde 6nemi kiiltiiriin isletmeler ve aile isletmeleri 6zelinde ne
kadar 6nem tasidig1 ve nasil tanimlanmasi gerektigiyle ilgilidir. Aile isletmeleri, giiglii
ve farkli kiiltiirleriyle taninmaktadirlar. Kurucu iiyenin vizyonundan tarzindan ve
degerlerinden biiyiik 6lcilide etkilenen nesiller boyunca 6zenle siirdiiriilen kiiltiirleri
sayesinde bunu basarmaktadirlar. Bu kiiltiir calisanlar1 ortak bir amacgta bir araya
getirmektedir. Bu sayede sadik, istikrarli bir is giiciinii ortaya koyarlar. Isletmelerde
1yi yoOnetilen kiiltiir sayesinde siirdiiriilebilir uzun vadeli hedeflere ulagsmak i¢in iyi
yetenekleri cekme ve elde tutmak isteyen bir aile sirketi i¢cin 6nemli bir rekabet
avantaji saglayabilir. Aile isletmeleri giliclii bir kiiltiir {izerine sorumluluklarin
kurmaktadirlar. Dijitallesme ile siirekli degisen ortam ve sartlara uyum saglama
konusunda kiiltiir cok biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Her aile sirketi kurumsallasma
stireclerinde kiltlirlerini  test etmeli amacina uygun olup olmadigim1 goézden

gecirmelidir. Grundfos’un CEO’su Mads Nipper, “Farkli insanlarin birlikte



69

calisabilecegi kapsayict bir kiiltiirlin sekillendirilmesinde hayati 6nem tasiyor” olarak
degerlendirmektedir. Aile isletmelerinde kiiltiirel degerler sirket ve ¢alisan cikarlari
acisindan birlestirici bir etki yaratmaktadir. Kiiltiir kurumsal igletmelerde misyon ve
vizyon konusunda belirleyici oldugundan ayrica 6nem tasimaktadir (Beckers vd.,

2020).
2.4. Arastirmann Sinirhliklari

Bu aragtirma, algilanan Orgiit kiiltiirii ile kurumsallasma arasindaki
iligkiler, Konya 1ili Eregli ilgesinde faaliyet gdOsteren aile isletmeleri
ornekleminde  gerceklestirilmistir. Arastirmanin belirli bir bolgede ve belirli
bir faaliyet alaninda gergeklestirmis olmasi nedeniyle bazi  sirliliklar
tagimaktadir. Arastirma bulgulart yorumlanirken bu hususun g6z Oniinde
bulundurulmas1  faydali  olabilir. Bu arastirmanin  baglica  sinirhiliklar

sunlardir:

eKatilimcilarin  bir kismmin  ¢esitli  nedenlerle  sorulart igtenlikle
cevaplamamis olmalar olasilig.

eKonya ili Eregli ilgcesinde faaliyet gosteren aile isletmeleri c¢alisanlari
ile siirlandirilmastr.

eKonu olarak kurumsallasma {izerinde etkili oldugu varsayilan
degiskenlerden orgiit kiiltiirii bagimsiz degiskeni ile sinirlandirilmastir.

e Ayrica, arastirmanin  yapildigit donem acisindan da  smirhiliklar

tasimaktadir.
2.5. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada nicel arastirma yontemlerinden anket teknigi

kullanilmistir.
2.5.1. Anket Formunun Olusturulmasi

Arastirmada kullanilan anket ii¢ boliimden olusmaktadir.



70

Anketin  birinci  bolimiinde, orglit kiltiiriinii  6lgmek  amaciyla
Hofstede (1980,1984) tarafindan gelistirilen, Gen¢ & Mert, 2022 tarafindan
uyarlanan orgiit kiiltiirii 6l¢egi kullanilmistir. Ozder, 2021 tarafindan yiiksek
lisans  tezinde kullanilan  6l¢ek, arastirma icin  aile  isletmelerinde
uygulanmistir. Bu Olgek; giic mesafesi (5 madde), belirsizlikten kaginma (6
madde), bireycilik-toplumculuk (6 madde), kisa donem-uzun doénem (4
madde) olmak {izere 4 boyut ve toplam 21 maddeden olusmaktadir. 5°1i
likert tipi  Olgek kullamilmistir  (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle

Katiliyorum).

Anketin  ikinci  bolimiinde,  kurumsallagma  diizeyini  dlgmek
amaciyla, Alpay vd. (2008: 440) tarafindan gelistirilen Olcek yer almaktadir.
Tarhan (2022) tarafindan yiiksek lisans tezinde de kullanilan 6lgek, aile
isletmelerinde uygulanmak amaciyla kullanilmistir.. Kurumsallasma 0lgegi;
tutarlilik, seffaflik ve profesyonellesme olmak iizere i boyut ve toplam 18
ifadeden olugmaktadir. 5°li likert tipi oOlgek kullamilmistir (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=

Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliryorum).

Anketin Tlgclincii boliimiinde, katilimcilarin cinsiyeti, medeni durumu,
yast, egitim durumu, c¢alisma siiresi ve c¢alisilan departmani tespit etmeye

yonelik sorular bulunmaktadir.
2.5.2. Arastirmanin Orneklemi

Aragtirmanin  ana kiitlesini  Konya 1ili Eregli ilgesinde faaliyet
gosteren aile isletmelerindeki calisanlar olusturmaktadir. Anketin
uygulanmasinda hakkinda bilgi edinilmek istenilen toplulugu (ana Kkiitleyi)
olusturan biitiin birimlerin goézlenmesi Serper & Aytac (2000: 1) seklinde

tanimlanan, “tam sayim yontemi” esas alinmistir.

Eregli  Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan almman  verilere  gore,
aragtirmanin  yapildigi donemde 37 adet aile isletmesinin faaliyet gosterdigi

ve sO0z konusu isletmelerin {ist diizey yoneticileri ile yapilan goriismelerde de
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yaklagik 440 kisinin c¢alistig1 tespit edilmistir. Bu nedenle tiim c¢alisanlara
(440 adet) anket dagitilmistir. Geri donen anket sayis1 400°diir. Ancak bu
anketlerden 3 tanesi, tamami veya biiylikk bir kismi bos olmasi nedeniyle
degerlendirmeye dahil edilmemistir. Degerlendirilen anket sayist 397°dir.
Anakiitlenin 440 oldugu bir aragtirmada, Orneklem hacminin 205 olmasi
gerektigi hesaplanmistir (Ural & Kilig, 2005: 43) Dolayisiyla 397 anketin
yeterli oldugu ifade edilebilir.

2.5.3. Verilerin Analizi

Veriler SPSS 13.0 Istatiksel Paket programi kullamilarak analiz edilmistir.
Giivenilirlik analizi, normal dagilim (K-S) testi, korelasyon ve regresyon analizleri

kullanilmistir. Ayrica tanimlayici istatistiklerden de yararlanilmistir.
2.6. Arastirmanin Modeli Ve Hipotezleri

Arastirmanin bagimsiz degiskenini orgiit kiiltiirii (glic mesafesi, belirsizlikten
kaginma, bireycilik, toplumculuk ve kisa doneme / uzun déneme odaklanma), bagiml
degiskenini ise kurumsallasma tutarlilik, seffaflik ve profesyonellesme)

olusturmaktadir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda gelistirilen model asagida gosterilmektedir.
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Giig Mesalesi

Tutarhhk

Belirsizlikten
Kaginma

Bireycilik
Toplumculuk

ORGUT KULTURU
YINSYTTVSWNANY

g % Seffaflik
g — rofesyonelleyme

Uzun Donem | Y3

Kisa Dénem

Sekil 5 Arastirma Modeli

Arastirmanin hipotezleri su sekildedir:
H1: Orgiit kiiltiirii, kurumsallagsma iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

H2a: Orgiit kiiltiiriiniin giic mesafesi boyutu, kurumsallasmanin tutarlilik

boyutu tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

H2b: Orgiit kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginma boyutu, kurumsallasmanin

tutarlilik boyutu lizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

H2e¢: Orgiit kiiltiiriiniin bireycilik-toplumculuk boyutu, kurumsallasmanin

tutarlilik boyutu tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

H2d: Orgiit kiiltiiriiniin kisa dénem-uzun dénem boyutu, kurumsallasmanin

tutarlilik boyutu lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

H3a: Orgiit kiiltiiriiniin giic mesafesi boyutu, kurumsallasmanin seffaflik

boyutu tizerinde negatif etkiye sahiptir.
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H3b: Orgiit kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginma boyutu, kurumsallasmanin

seffaflik boyutu iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

H3c: Orgiit kiiltiiriiniin bireycilik-toplumculuk boyutu, kurumsallasmanin

seffaflik boyutu lizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

H3d: Orgiit kiiltiiriiniin kisa dénem-uzun dénem boyutu, kurumsallasmanin

seffaflik boyutu iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hd4a: Orgiit Kkiiltiiriiniin ~ gii¢ mesafesi boyutu, kurumsallasmanin

profesyonellesme boyutu lizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

H4b: Orgiit kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginma boyutu, kurumsallasmanin

profesyonellesme boyutu iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hde: Orgiit kiiltiiriiniin  bireycilik-toplumculuk boyutu, kurumsallasmanin

profesyonellesme boyutu {lizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

H4d: Orgiit kiiltiiriiniin kisa dénem-uzun dénem boyutu, kurumsallasmanin

profesyonellesme boyutu lizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
2.7. Arastirmanin Bulgular
Arastirma sonucunda elde edilen bulgular asagida aciklanmustir.

2.7.1. Olgeklerin Giivenilirlik Analizleri ile lgili Bulgular

Ankette kullanilan 6l¢eklerin, gilivenilirlik analizi sonucu tespit edilen Cronbach

Alpha (o) katsayilar1 agagidaki tabloda gosterilmistir.
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Olgekler Madde Sayisi Cronbach Alpha (a)
Orgiit Kiiltiirii 21 0.83
Gii¢ Mesafesi 5 0.77
Belirsizlikten Kaginma 6 0.79
Bireycilik / Toplumculuk 6 0.79
Kisa Dénem / Uzun Dénem 4 0.65
Kurumsallasma 18 0.92
Tutarlilik 6 0.88
Seffaflik 5 0.74
Profesyonellesme 7 0.82

Tablo-2.1’de goriildiigli tizere, arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik

katsayilarinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

2.7.2. Katiimcilarin Demografik Ozellikleri ile Tlgili Bulgular

Arastirma kapsaminda degerlendirilen calisanlarin demografik ozellikleri

Tablo-2.2’de verilmistir.

Tablo 2.2. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet

Erkek 291
Kadn 106
Yas

25 yas ve agagisi 19
26-30 yas arast 48
31-35 yas arasi 80
36-40 yas arasi 141
41 yas ve lizeri 109
Calisma Siiresi

1 yildan az 11
1-5 y1l aras1 102
6-10 y1l aras1 141
11-15 aras1 &3
16 yil ve lizeri 60

733
26.7

4.8

12.1
20.2
355
27.5

2.8
25.7
355
20.9
15.1

Medeni Durum
Evli
Bekar

Egitim Durumu
[kogretim

Lise

Onlisans

Lisans

Master ve Doktora

Calistig1 Departman
Servis
Mekanik-Elektrik
Kaporta — Boya
Muhasebe

Yikama

Satig

Insan Kaynaklari

2. El Departmant
Diger

294
103

101
160
37
95

72

59

79
24

136

74.1
259

254

40.3
9.3

239
1.0

18.7
1.0
1.0
153
1.6
20.5
6.2
0.3
353
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Tablo-2.2’deki demografik ozellikler ile ilgili arastirma bulgular
incelendiginde; anketi cevaplayanlarin %73.3 liniin erkek, %26.7’sinin kadin oldugu
goriilmektedir. Medeni durum agisindan bakildiginda %74.1’inin evli, %25.9’unun ise
bekar oldugu tespit edilmistir. Yas aralig1 agisindan baktigimizda ise; %4.8’inin 25 yas
ve asagisi, %12.1°nin 26-35 yas arasi, %20.2’sinin 31-35 yas arasi, %35.5’inin 36-40
yas arast ve %27.5’inin ise 41 yas ve lizeri gruplarda yer aldiklar1 anlagilmaktadir.
Katilimcilarin - %25.4’tintin  ilkdgretim, %40.3’linlin  lise, %9.3’linlin 6n lisans,
%23.9’unun fakiilte ve dengi okul ve %1’ inin lisans {istli diizeyde egitime sahip
olduklari tespit edilmistir. Is deneyimi agisindan incelendiginde ise, %2.8’inin 1 y1ldan
az, %25.7’sinin 1-5 yil arast, %35.5’inin 6-10 yil arasi, %20.9’unun 11-15 yil arast,
%15.1’inin 16 yi1l ve daha fazla deneyime sahip oldugu goriilmektedir. Calisilan
isletmedeki pozisyonlari ile ilgili arastirma sonuglari incelendiginde %18.7’inin Servis
Departmani ¢alisant, %15.3’{inlin muhasebe Departmani ¢alisan1 %1’ inin Mekanik ve
Elektrik departmani caligani, %1’inin Kaporta ve Boya departmani calisani, %1.6
Yikama Departmani ¢alisani, %20.5 Satis Departmani ¢alisani, %6.2 Insan Kaynaklart
Departmani ¢alisani, %0.3 2. El Departmani ¢alisan1 ve %35.3 {iniin diger olarak ifade

edilen Uretim Departmani ¢alisan1 oldugu anlasilmaktadir.

2.7.3. Degiskenler ve Alt Boyutlarina iliskin Standart Sapma ve Aritmetik

Ortalama Degerleri

Orgiit kiiltiirii ve alt boyutlar1 olan gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilik / toplumculuk ve kisa doneme / uzun déoneme odaklanmaya iligskin standart

sapmalar ve aritmetik ortalamalar1 asagidaki tabloda sunulmugtur.
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Tablo 2.3. Orgiit Kiiltiirii ve Alt Boyutlarma iligskin Standart Sapma ve Aritmetik Ortalama Degerleri

Orgiit Kiiltiirii Standart Sapma Aritmetik Ortalama
Gii¢ Mesafesi 0.84 3.49
Belirsizlikten kaginma 0.69 3.96
Bireycilik / Toplumculuk 0.71 3.81
Kisa Donem / Uzun 0.69 3.68
Doneme Odaklanma
Orgiit Kiiltiirii 0.50 3.75

Tablo 2.3°deki aritmetik ortalama degerlerine bakildiginda, orgiit kiiltiirii ve alt

boyutlarinin aritmetik ortalamalar1 arasinda, belirsizlikten ka¢inmanin 3.96 ile en

yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.

Kurumsallagmanin alt boyutlar1 olan tutarlilik, seffaflik ve profesyonellesmeye

iligkin standart sapmalar1 ve aritmetik ortalamalar1 asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 2.4. Kurumsallasma ve Alt Boyutlarina {liskin Standart Sapma ve Aritmetik Ortalama Degerleri

Kurumsallasma Standart Sapma Aritmetik Ortalama
Tutarlilik 0.84 3.57
Seffaflik 0.84 3.18
Profesyonellesme 0.76 3.20
Kurumsallasma 0.71 3.32

Tablo 2.4’deki aritmetik ortalama degerlerine bakildiginda, kurumsallagsma ve

alt boyutlarinin aritmetik ortalamalarinin, ortalamanin lizerinde oldugu ve 3.57 ile

tutarliligin en yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.

2.7.3. Normal Dagilim Kolmogorov-Smirnov (K-S) Testi Sonuglari

Verilerimn normal dagilim gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla

yapilan Kolmogorov-Smirnov testi sonuglar1 Tablo 2.5’de verilmistir.




Tablo 2.5. Kolmogorov-Smirnov (K-S) Testi Sonuglart

One-Sample KoImogorov-Smirnov Test
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Orgiit Kiiltiri | Kurumsallasma

N 397 397
Normal Parametersa® Mean 3.7524 33178
Std. Deviation ,49513 ,71396

Absolute ,059 ,050

Most Extreme Differences Positive ,038 ,041
Negative -,059 -,050

Kolmogorov-Smirnov Z 1,170 ,998
Asymp. Sig. (2-tailed) ,129 272

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

K-S testi sonuglarma gore hem oOrgiit kiltiiri (Sig.=0.129) hem de
kurumsallagsma (Sig.=0.272) degiskenlerine iligskin anlamlilik katsayilarinin 0.05 den
biiyilk oldugu ve verilerin normal dagihim gosterdigi tespit edilmistir. Bu

bulgulardan hareketle parametrik testler uygulanmistir.

2.7.4. Korelasyon Analizi Sonuclari

Orgiit kiiltiirii ve alt boyutlar1 ile kurumsallasma ve alt boyutlarinin aritmetik

ortalamalari, standart sapmalar1 ve korelasyon katsayilar1 Tablo-3.6’da sunulmustur.

Tablo-2.6’da goriildiigii lizere pearson korelasyon analizi sonucunda; oOrgiit
kiiltiiri ile kurumsallagsma arasinda (r=0,268; p<0,01) pozitif yonlii ve anlaml1 bir iliski
oldugu tespit edilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan giic mesafesi ile
kurumsallagsma ve kurumsallagmanin alt boyutlar1 arasinda negatif yonlii ve anlaml
iliski oldugu ortaya konulmustur. Diger yandan Orgiit kiiltiiriinlin alt boyutu olan
belirsizlikten kaginma ile kurumsallasma ve kurumsallagmanin alt boyutlar1 arasinda
pozitif yonlii ve anlaml iliski oldugu ortaya konulmustur. Benzer sekilde orgiit
kiiltiiriiniin  alt boyutu olan bireycilik / toplumculuk ile kurumsallagma ve
kurumsallasmanin alt boyutlar1 arasinda pozitif yonlii ve anlaml iligki oldugu

goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan kisa dénem / uzun dénem ile
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kurumsallagsma ve kurumsallasmanin alt boyutlar1 arasinda pozitif yonlii ve anlaml

iliski oldugu tespit edilmistir.

Tablo 2.6. Tanimlayici istatistikler ve Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

Ortalama td. 1

2 3 4 5 6 7 8
Sapma.
1. Giig Mesafesi 349 0.84 1
1. Belirsizlilten
Kagima 3.96 0.69 218%* 1
3. Bireycilik /
Toplumeuluk 3.81 0.71 046 A3ges 1
4 Kisa Donem | 3.68 0.69 A68% | 4100 | a6+ 1
Uzun Dénem
5. Orglit Killtird | 5 ;5 0.50 354w | 774 | T14%s | 660%s 1
(Toplam)
6. Tutarhlilc 3.57 0.84 SI0FF | 413%F | 279%= | 373%= | 304%® 1
7. Seffafld 3.18 0.84 102%% | 485%F | 102 | 239%= | 1277 | 624%* 1
8 7 * JGEE % J4EE % s #5
Profesyonellesme 320 0.76 -108* | 236%=| .100%= | 334%=| 241%=| 612%% | 776 1
9,
Kurumsallasma 332 0.71 159%% | 363%=| 221%= | 369%= | 268*=| 848 | go3+= | o0ges
(Toplam)

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir. (2-tailed)
* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidir. (2-tailed)

2.7.5. Regresyon Analizi Sonug¢lar:

Orgiit kiiltiiriiniin kurumsallagma iizerindeki etki diizeyini belirlemek amaciyla

yapilan basit regresyon analizi sonuglar1 Tablo-3.7°de 6zetlenmistir.

Tablo 2.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Kurumsallagma Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimsiz Standart - .
Desisken B Hata t Degeri Sig. Tolerans VIF
Orgiit 0,268 0,070 5,333 0,000%*
Kiltird
F 3,519
Diizeltilmis B! 0,070
R? 0,072
Durhin Watson 1,295
Anlamllie s
Diizeyi (3ig.) 0,000

Bagimli Degisken: Kurumsallasma
* p<0,05; ** p<0,01

Tablo 2.7°deki regresyon analizi sonuglari incelendiginde, modelin bir biitiin

olarak anlamli oldugu ifade edilebilir (F= 30,619; p<0,01). Orgiit kiiltiiriiniin (B=
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0,268) kurumsallagma iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Bu bulguya gore, H1 kabul edilmistir. Kurumsallasmadaki degisimin
%7’sinin bagimsiz degisken olan orgiit kiiltiirii tarafindan agiklandigi soylenebilir
(Diizeltilmis R?>= 0,070).

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarinin kurumsallasmanin tutarlilik iizerindeki etki
diizeyini belirlemek amaciyla yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo-3.8’de

Ozetlenmistir.

Tablo 2.8. Orgiit Kiiltiiriiniin Alt Boyutlarmin Kurumsallasmanin Tutarlilik Boyutu
Uzerindeki Etkisine liskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler B 5‘;‘:::” t Degeri Sig. Tolerans VIF
Gilg Mesafesi 0,252 0,044 3,708 0,000+ 0,838 1.067
Belirsiziitten Kactma 0,350 0,061 6,943 0,000%* 0,722 1,386
Bireycilik / Toplumculuk 0,027 0,059 0.529 0,597 0.730 1371
Eisa Dénam / Uzun Dénem 0,261 0,060 5,263 0,000%* 0,748 1.338
F 38,407
Diizeltilmiz R? 0,275
RZ 0,282
Durhin Watson 1.640
Anlamblik Diizeyi 0,000+

Bagimli Degisken: Tutarhlik
* p<0,05; ** p<0,01

Tablo 2.8’deki ¢oklu regresyon analizi sonuglari incelendiginde, modelin bir
biitlin olarak anlamli oldugu ifade edilebilir (F= 38,497; p<0,01). Kurumsallagmanin
alt boyutu olan tutarliliktaki degisimin %27,5’inin bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklandig1 ifade edilebilir (Diizeltilmis R?= 0,275). Orgiit kiiltiiriiniin  alt
boyutlarindan gii¢c mesafesinin (B=-0,252) tutarlilik {izerinde negatif yonlii ve anlaml
bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu sonuca gére H2a kabul edilmistir. Diger
yandan orgiit kiiltiirinlin belirsizlikten kaginma (B= 0,350) ve kisa donem / uzun
donem (B= 0,261) boyutlarinin tutarlilik {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Bu bulgulara gére H2¢ ve H2d kabul edilmistir. Ancak,

orgiit kiiltliriiniin bireycilik / toplumculuk boyutunun tutarlilik {izerinde istatistiksel
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olarak anlamli bir etkiye sahip olmadig: tespit edilmistir. Bu bulguya gére H2b kabul
edilmemistir.

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarmin kurumsallasmanin seffaflik {izerindeki etki
diizeyini belirlemek amaciyla yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo-4.9’da

Ozetlenmistir.

Tablo 2.9. Orgiit Kiiltiiriiniin Alt Boyutlarmin Kurumsallasmanin Seffaflik Boyutu Uzerindeki Etkisine
Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Standart

Bagimsiz Degiskenler Hata t Degeri Sig. Tolerans VIF
Giig Mesqfesi -0,281 0,048 -5,808 0,000%* 0,938 1,067
Belirsizlikten Kagimma 0,237 0,066 4,362 0,000%= 0,722 1,386
Bireyeilik / Toplumculuk -0,093 0,064 -1,762 0.079 0,730 1,371
Euisa Dinem / Uzun Dénem 0,250 0,065 4,686 0,000%* 0,748 1,338
F 19376
Diizeltilmis R? 0,137
R? 0,165
Durbin Watson 1,437
Anlamlilik Dizeyi 0,000%*

Bagimli Degisken: Seffaflik
* p<0,05; ** p<0,01

Tablo 2.9’daki ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde, modelin bir
biitiin olarak anlamli oldugu ifade edilebilir (F= 19,376; p<0,01). Kurumsallagsmanin
alt boyutu olan seffafliktaki degisimin %15,7 sinin bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklandig1 ifade edilebilir (Diizeltilmis R*= 0,157). Orgiit Kkiiltiiriiniin alt
boyutlarindan gii¢ mesafesinin (B=-0,281) seffaflik iizerinde negatif yonlii ve anlaml
bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu sonuca gore H3a kabul edilmistir. Diger
yandan orgiit kiiltiiriinlin belirsizlikten kacinma (= 0,237) ve kisa donem / uzun
donem (B= 0,250) boyutlarmin seffaflik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Bu bulgulara gore H3c ve H3d kabul edilmistir. Ancak,
orgiit kiiltlirtiniin bireycilik / toplumculuk boyutunun seffaflik iizerinde istatistiksel
olarak anlaml1 bir etkiye sahip olmadig1 tespit edilmistir. Bu bulguya gére H3b kabul

edilmemistir.
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Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarinin  kurumsallasmanin profesyonellesme
tizerindeki etki diizeyini belirlemek amaciyla yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglari

Tablo-3.10°da 6zetlenmistir.

Tablo 2.10. Orgiit Kiiltiiriiniin Alt Boyutlarmin Kurumsallasmanin Profesyonellesme Boyutu
Uzerindeki Etkisine Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

Standart

Bagimsiz Degiskenler B Hata t Degeri Sig. Tolerans YIF
Giic Mesqafesi -0,207 0.043 -4.388 0,000%* 0,938 1,067
Belirsizlikten Kaginma 0,240 0,059 4. 460 0,000%* 0,722 1,386
Bireyeilik / Toplumculuk -0,023 0,058 -0,470 0,639 0,730 1,371
Kisa Dénem / Uzun Dénem 0,282 0,059 3,336 0,000+* 0,748 1,338
F 22,016
Diizeltilmis B2 0,173
R? 0,183
Durhin Watson 1,299
Anlamlilik Diizeyi 0,000%*

Bagimli Degisken: Profesyonellesme
* p<0,05; ** p<0,01

Tablo 2.10’daki ¢oklu regresyon analizi sonuglari incelendiginde, modelin bir
biitiin olarak anlamli oldugu ifade edilebilir (F= 22,016; p<0,01). Kurumsallagmanin
alt boyutu olan profesyonellesmedeki degisimin %17,5’inin bagimsiz degiskenler
tarafindan agiklandig: ifade edilebilir (Diizeltilmis R?>= 0,175). Orgiit kiiltiiriiniin alt
boyutlarindan giic mesafesinin (= -0,207) profesyonellesme tlizerinde negatif yonlii
ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu sonuca gére H4a kabul
edilmistir. Diger yandan 6rgiit kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginma (= 0,240) ve kisa
donem / uzun dénem (B= 0,282) boyutlarinin profesyonellesme iizerinde pozitif yonlii
ve anlaml bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu bulgulara gore H4c ve H4d
kabul edilmistir. Ancak, Orgiit kiiltiiriiniin bireycilik / toplumculuk boyutunun
profesyonellesme iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olmadig1 tespit

edilmistir. Bu bulguya gére H4b kabul edilmemistir.
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SONUC ve ONERILER

Bu caligmada, algilanan orgiit kiiltliriiniin kurumsallagsma tizerindeki etkisi,
Konya ili Eregli ilgesinde faaliyet gosteren aile isletmeleri 6rnekleminde, algilanan
orgiit kiiltiirinlin kurumsallagma {izerindeki etkisini analiz edilmistir.

Arastirma sonuglaria gore; orgiit kiiltiiriiniin kurumsallagsma iizerinde pozitif
yonlii ve anlaml bir etkiye sahip oldugu ortaya konulmustur. Orgiit kiiltiiriiniin alt
boyutlarindan giic mesafesinin tutarlilik iizerinde negatif yonlii ve anlamli bir etkiye
sahip oldugu, diger yandan orgiit kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginma ve kisa donem /
uzun donem boyutlarinin tutarlilik {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip
oldugu tespit edilmistir. Ancak, orgiit kiiltiiriiniin bireycilik / toplumculuk boyutunun
tutarlilik tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olmadigi tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan giic mesafesinin seffaflik iizerinde negatif
yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu, diger yandan orgiit kiiltliriiniin belirsizlikten
kacinma ve kisa donem / uzun dénem boyutlarinin seffaflik tizerinde pozitif yonlii ve
anlaml bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak, orgiit kiiltiiriiniin bireycilik /
toplumculuk boyutunun seffaflik tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip
olmadig: tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan giic mesafesinin profesyonellesme
tizerinde negatif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu, diger yandan orgiit
kiiltiirintin  belirsizlikten ka¢inma ve kisa donem / uzun donem boyutlarinin
profesyonellesme lizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit

edilmistir. Ancak, Orgiit kiltliriiniin  bireycilik / toplumculuk boyutunun
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profesyonellesme {izerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olmadig1 tespit
edilmistir. Bu bulguya gére H4b kabul edilmemistir.

Aragtirma bulgulart dogrultusunda kurumsallagsma diizeyini arttirabilmek i¢in
asagidaki oneriler sunulabilir.

Aile igletmelerinde karar mercinin genellikle aile iiyelerinde olmasi igletme
icerisindeki giic mesafesinin yiiksek olmasina neden olmaktadir. Nitekim anket
calismast da bu fikri destekler niteliktedir. Yetki sorumluluklarin tek bir yerde
toplanmas1 isletmenin siirdiiriilebilirligini tehdit etmektedir. Bu sebeple gii¢
mesafesini digiiriicii adimlar atmak isletmenin gelecegi igin kritik dneme sahiptir.
Isletmenin yapis1 bireye bagli olmaktan ¢ikarak bir sistem haline getirilmelidir. Bunun
isletmede yetki devri yapilmali ve profesyonel bireylerden destek alinmalidir.

Belirsizlikten kaginma davranisi aile igletmelerinde yaygin goriilmektedir.
Riskten kaginma ve kurala baglhlik anlayis1 hakim olmaktadir. Ancak bu kaginma
davranigin1 yonetebilir seviyeye getirmek isletmenin gelecek insasi i¢in oldukca
onemlidir. Karar verme mekanizmalar1 sozlii olarak degil yazili olarak yapilarak
belirlenmelidir. Belirsizlige kars1 olusan kayginin azaltilmasi kurumsallagma stirecine
katki saglayacaktir.

Uzun donem ve kisa donem anlayigina gore isletmelerin stratejileri degisiklik
gostermektedir. Aile isletmeleri genellikle kisa vadeli olan isleri tercih ederek reaktif
bir yap1 seyretmektedir. Ancak giinlimiiz piyasa kosullar1 g6z Oniine alindiginda,
isletmenin uzun vadeli stratejik planlara ihtiyac1 oldugunu gdstermektedir. Ozellikle
kusak gecisleri i¢in hazirlik yapilmalidir. Aile i¢i karisikliklar ortak sayisinin artmast,
kuzen konsorsiyumu gibi etkenlerin ortaya ¢ikma ihtimali géz Oniine alinarak aile

anayasasi gibi temellerin atilmasi faydali olacaktir.
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Bu aragtirmadan elde edilen ¢iktilari, diger sektdrlerde gergeklestirilecek
calismalar i¢in yon gosterici bulgular sunabilir. S6z konusu bulgularin diger
sektorlerde gecerli olup olmadiginin anlasilabilmesi, ilgili sektorlerde yapilacak
calismalar sonucunda ulasilan bulgularla karsilastirilmast sonucunda goriilebilir.
Farkli sektorlerde yiiriitiilecek aragtirmalar, calisanlarin Orgiit kiiltiiriine iliskin
algilarinin ve kurumsallasma diizeyinin hangi yonde gelistigini ortaya koyacak ve
ilgili yoneticilere dnemli bilgiler saglayacaktir. Gelecekte bu tiir ¢aligmalarin farkli
sektorlerde, farkli kiiltiirlerde ve farkli seviyelerde gelismislige sahip olan tilkelerde
ele alarak gerceklestirilmesinde fayda bulunmaktadir. Ayrica, orgiit kiiltliri
disindaki kurumsallagmay1 etkileyen diger maddeler yeni arastirma konulari olarak

belirlenebilir.
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EKLER

EK 1. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

ALGILANAN ORGUT KULTURUNUN KURUMSALLASMA UZERINE
ETKISINI OLCMEYE YONELIK ANKET FORMU

Savin Kanhme,

Bu ankst, Mecmettin Erbakan Universitesi Sosval Bilimler Enstitisi Isletme anahilim dshnda
“Almilanan Orgit Kiltirinin Kuromsallasma Uzerine Etkisi: Aile Isletmelerinde Bir Arastrma" haghih
vilksek lisans tezinin uyzulams ksmimms veri toplamak amaciyls hazrlanmigtr. Arastimma bilimsel bir smacla
vapilmskta ohip, arastrmsmmn amscmsz ulasmasy dzenle veraceZiniz cevaplarla szflamacakto. Aragtmaya
vapacafimes katkilardan dolayl simdiden tegakioir eder, calizmalarinizda bazanlar dilsriz.

A Ot Bilbiin ile ilzili asafidald ifadelars katlma derecenizi, var tarafia bulunan Joracubdardan wvgun olamm
=1 bigiminde isaretleyerek beliortiniz.

Kaltara e gk
Orgit Kaltart Tradeler -
M " —
I=Kesinlikle Kotdnuyorum... S=Kesinlikle Kotlyorum
GUC MEEAFEEL
[T P sleimede staiu Tarklklan ok belirgindis. 1 P4 K] 3 -]
2. B Gpletiieede (ke zly ebgh BIr yapl vamdir., | P K] I 5
(3. B igletmede s2ash faraINklan deretlere valsamakisdir. T I K] 3 E]
[ A Fu pleimenin stash sembollert ok belingimndir. | P K] 3 -]
3. Bu leimede Usilere Bag IIE davtanis s K. T F3 ¥ E -]
[ BELIRSIELIKTEN HACINEIA
B B ppletiivede belrsizlien KOGl aas fnbs yay g, T F K} L3 5
(7. Bu letmeade niskll Gasarlar almakial kaginiir. I F F ¥ E]
B _H-u |s|.\.'!.m|.'d|:~ sorumluluilar we 15 ok ayrnol bar sekalde 1 2 3 4 5
belidenmistir.
(9B sleimede GIkrara com fnek verilis. T F T X )
[T Fu sleimede Durallam usalur T Fi ¥ 5 5
[TIC Bu sleneede yazil kurallar gindelik fnaliyetere reaberlik cior. T z K3 L] -]
 BIREYCILIRTUFLUNICULUR
[TE Fu rlemsede toplumnsal ciasiar nnoelkdir | F K] 3 ]
(T3P pleteds ilpailerde iy dacilik cdag yokie. | P K] I 5
M B plemeeds RATGE uyumlulufu eyvik odilis. I F F ¥ ]
(T2 Fu rleimede grup merkesli dovranis cocelkhdir. T P ¥ X 5
T8 P pleimeds Lunama haglilk bascmdir., | P K] I 5
T Fi k] L] =]
ARKA SAYFAYA CEVIRINIZ
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KISA DONEME/UZUN DONEME ODAKLANMA
18. Bu isletmede geleneklere uyum dnceliklidir. 1 2 3 4 5
19. Bu isletmede var olan kaynaklarin en uzun siire kullanilmasi 1 2 3 4 5
anlay1s1 vardir.

20. Bu igletmede yatirimlarda verimli kaynak kullanimi esastir. 1 2 3 4 5
21. Bu igletmede orta ve uzun dénemdeki sonuglara odaklanilir. 1 2 3 4 5
A. Kurumsallasma ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan kutucuklardan uygun

olanini bi¢iminde isaretleyerek belirtiniz.
Kurumsallasma Tlgili Ifadeler
Kesinlikle NeKatgyorum Kesinlikle
1=Kesinlikle Katilmiyorum... 5=Kesinlikle Katilyyorum | ™™ | K00 | gapimyoram | Kahvorum - Katiorum
TUTARLILIK
1. Calistigim igletmede her ¢aligan adil ticretlendirilir. 1 2 3 4 5
2. Calistigim igletmede herkesin ¢aligmasi adil degerlendirilir. 1 2 3 4 5
3. Caligtigim igletmede personel segiminde objektif kriterler kullanilir. 1 2 3 4 5
4. Caligtigim igletmede personel degerlemede herkese adil davranilir. 1 2 3 4 5
5. Calistigim isletmede personel se¢imi, isin gereklerine gore yapilir. 1 2 3 4 5
6. Calisigim isletmede herkes tutarli degerlendirme kriterleri 1 2 3 4 5
uygulanir.
SEFFAFLIK
7: Qahst@ml i-sle-tmede uzun vadeli planlar yapmak igin, herkesin 1 2 3 4 5
bilgilendirildigi bir ortam vardir.
8. Calistigim isletmede galisanlar, isletme hedeflerini agikga bilirler. 1 2 3 4 5
9. (;allstlglm isletmede bir ¢alisanin isten ayrilmasi, isletmenin 1 2 3 4 5
faaliyetlerini zor duruma diisiirmez.
10. Calistigim isletn}ede herkesin esit s6z hakkina sahip oldugu verimli 1 2 3 4 5
toplantilar diizenlenir.
11. i¢ denetimde, i$letrpe sah-i.pleltinin yant sira boliim yoneticileri ve 1 2 3 4 5
uzmanlar da degerlendirme siirecinde yer alirlar.
PROFESYONELLESME
12. Calistigim isletmede iist yoneticiler igin gelisim planlari vardir. 1 2 3 4 5
13. Callst1g1m .i'sletmede top}applar daha 6nceden belirlenmis bir 1 2 3 4 5
calisma takvimi ile gergeklestirilir.
14. Calistigim isletmede kurumsal siirecler hakkinda belirgin yazili 1 2 3 4 5
kurallar vardir.
15. Calistigim igletmede karar verme siirecinde kullanilan belirli bir 1 2 3 4 5
sistem vardir.
1§. Calistigim isletmede sahipligin gelecek nesle aktarilmast ile ilgili 1 2 3 5
bir plan vardir.
17. Caligtigim isletmede her is igin i tanim1 yapilmstir. 1 2 3 4 5
18. Cah?tlglm isletmede toplantilarda tartisilan her konu daima 1 2 3 4 5
kaydedilir.

DEMOGRAFIK OZELLIKLERE iLiSKiN SORULAR

1. Cinsiyetiniz 2. Medeni durumunuz

O Erkek O Evli

0 Kadin O Bekar

3.Yasiniz 4. Egitim Durumunuz )

025 yag ve agagist  (326-30 arast O 31-35 aras1 O [lkogretim O Lise O Onlisans
3 36-40 arasi 3 41 yas ve lizeri O Lisans O Master ve Doktora
5. Bu Isletmedeki Calisma Siireniz

3 1 yildan az O1-5y d6-10y1l O11-15y1 3 16 y1l ve tizeri
5. Cahsmakta oldugunuz departman

3 Servis Departmant 0O Mekanik-Elektrik (3 Kaporta-Boya O Muhasebe O Yikama
O3 Satis Departmani O Insan Kaynaklart O 2.El departmam1 O Diger.................... (belirtiniz)

KATKILARINIZDAN DOLAYI TESEKKUR EDERIZ.



