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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Orgiit Kiiltiiriiniin Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasinda Rolii
Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dalh

Yonetim ve Organizasyon Programi

Degisen ekonomik, sosyal, siyasal ve Kkiiltiirel kosullar sirketlerin yasama
giiclerini koruyabilmeleri i¢cin de@ismeleri gerektigini ortaya koymustur. Bu
nedenle varhklarim siirekli kilmak isteyen sirketler; performanslarim
gelistirme, iiretkenliklerini arttirma, yonetsel etkinligi saglamanin yollarim

aramaya baslamslardir.

Bir orgiitteki islerin yapilis bicimine egemen olan deger ve inanclara,
orgiit icinde benimsenmis davrams kaliplarina etki eden Kiiltiir, sirketin
devamhiliginda oldukc¢a o6nemli bir aractir. Bununla birlikte, orgiit kiiltiirii de
orgiit icinde yer alan ¢ahsanlardan etkilenmektedir. Bu etki aralarinda kan ve

duygu bag olan aile sirketlerinde cok daha giiclii olmaktadir.

Diinya ekonomisi icinde onemli bir paya sahip olan aile sirketlerinin
devamhliklarimin saglanmasi1 oldukca zordur. Aile sirketleri cevresel
degisimlerin hiz kazanmasi ve sirket faaliyetlerinde karmasikhigin artmasi
nedeniyle degisen cevre kosullarimin gereklerine cevap vermekte giicliikle
karsillasmaktadirlar. Bu giicliikleri ortadan kaldirmanin en onemli yolu ise
kurumsallasmadir. Ciinkii kurumsal bir yapi, sirkete ait tiim degerlerin bir

sisteme doniismesini saglar ve siirekli bir basari icin gereklidir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma iki farkli boyutta ele alinmahdir.
Birinci boyut sirketin kurumsallagsmasi, ikinci boyut ise orgiitsel degerlerle aile
degerlerinin  karsihkh  etkilesimlerinin  saglanarak aile iliskilerinin

kurumsallasmasidir. Ciinkii aile degerleri ve inanclari sirketteki islerin yapilma

v



seklini, Kkisiler arasi iliskileri diger bir deyisle orgiit kiiltiiriinii 6nemli ol¢iide

etkilemektedir.

Anahtar Kelimeler : Orgiit, Kiiltiir, Orgiit Kiiltiirii, Aile Sirketleri,

Kurumsallasma.



ABSTRACT
Master Thesis
The Role of Organizatonal Culture on Family Businesses Instutionalizm
Dokuz Eyliil University
Instute of Social Sciences
Department of Business Administration

Management and Organization Program

Economic, social, political and cultural fluctations force the businesses to
gain legistlative power in ordered to survive. Therefore, businesses which want
to be alive begin to search new ways of developing performance, increasing the

productivity and providing managerial efficiency.

Culture is very important instrument in business consistency because of
its effects on way of doing business, values and beliefs which are hold the whip
hand of organizational behaviour. On the other hand, organizational culture is
also affected by people in businesses. This impact is more vibrant in family

businesses from others because of emotional and blood bond.

Family businesses have an important share in world ecomies. But it is
quite difficult to sustain the existence of family businesses. They face some
difficulties in responding the requirements of chancing environment beceuse of
increasing environmental changes and complexity of business activities. From
this point of view, the instutionalization would be the best suggestion for the
solution of the problems underlying the family businesses. Because, an
organizational structure is essential for the continual success as it allows all of

the values of the company to turn into a system.
The instutionalization should be discussed at two differnet dimensions.

While the fist dimesion is the instutionalization of the company, the second one

is the instutionalizaton of the family relationships through the interaction of the

vi



organizatonal values with the family values. Because the values and the
convictions of the family considerably affect the handling of the affairs within
the company, interpersonal relationships, that is to say, the organizational
culture. Therefore, the managers of the family business should establish the
balance between the organizatonal values and the family values accurately and
the determine which values and convictions belonging to family culture are to

be kept alive within the organizatonal values.

Key Words : Organization, Culture, Organizational Culture, Family Businesses,

Instutionalizm.
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GIRIS

Gilintimiizde kiiresellesme olgusu nedeniyle, ulusal ve uluslar arasi arenada
rekabet edebilmeleri i¢in Orgiitler, rekabet gii¢lerini arttirmak durumundadirlar.
Rekabet giiclinli arttirmak ise, ¢alisanlarin kendilerini orgiitle biitiinlestirmelerine,
orgiit icin kolaylikla 6zveride bulunabilmelerine baglidir. Bu da orgiitlerde ortak bir
giiciin varhigin1 gerektirir. En basitinden en karmasik olan Orgiite kadar tiim

orgiitlerde var olan bu ortak gii¢ “kiiltiir” diir.

Orgiit kiiltiirii, en temel bakis agistyla, bir sirkette calisanlarin inandiklar1 ve
paylastiklar1 ortak degerleri ifade etmekte ve o sirkette islerin yiiriitiilmesinden,
calisanlar arasindaki iligkilerin diizenlenmesine, sirket performansinin arttirilmasina
kadar ¢cok genis bir alanda etkisini gostermektedir. Kiiltiir, sirketlerde Oncelikle
kurucu felsefesinin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmakta ve daha sonra yonetici ve
liderlerin rolii, ¢alisanlarin sahip olduklar1 deger ve inanclar, is yapilan sektoriin

kendine 6zgii dinamikleri ile harmanlanarak o sirkete 6zgii bir hal almaktadir.

Orgiit kiiltiirii rekabetci bir ortamda yer alan tiim sirketler i¢in biiyilk dnem
tasimaktadir. Ancak aile sirketleri agisindan bu 6nem daha da fazladir. Aile sirketi
olmanin getirmis oldugu aile ici ¢ikar, inang, deger ve iliskilerin ise yansimasi,
degisime kapali kiiltiir anlayisinin varligi, aileden olmayan calisanlara daha az giiven
duyulmas1 gibi sirket yonetiminde biiylik etkisi olan dezavantajlar sirketin

stirekliliginde engel yaratmaktadir.

Ailenin ge¢imini saglamak veya mirasin dagilmasin1 6nlemek i¢in kurulan aile
sirketlerinde orgiit kiiltiirii; aileyi olusturan bireylerin duygu ve diisiinceleri ile aileye
ait kiiltiirtin bir yansimasindan olusmaktadir. Bu durum kurum ig¢i iligkilerin
diizenlenmesi, iletisim akisinin hizli ve saglikli olmasi, hizli karar alinmasina uygun
bir ortam hazirlanmas1 gibi avantajlar da yaratmaktadir. Bu noktada 6nemli olan, aile
ve sirket kiiltiiri arasindaki dengeyi dogru kurmak, aile kiiltiiriine ait hangi deger ve

inanglarin sirkette yasatilmasi, hangilerinin is siireclerine aktarilmamasi gerektigini



belirleyip buna uygun davranis kaliplar1 gelistirmektir. Boylece aile sirketlerinin

kurumsallasma siireci baglamis olacaktir.

Kurumsallagma, her tiirlii iletisim ve etkilesimde kurallarin hakim olmasini
ifade etmektedir. Ve dolayisiyla sirketin isleyisindeki biitiin siireglerde uygun
kurallarin konmast ve bu kurallarin miimkiin oldugunca uygulanarak gelecek
kusaklarin da bu bakis sahip olarak yetistirilmesidir. Ciinkii sirketlerin
kurumsallagsma diizeylerine etki eden unsurlarin en 6nemlilerinden biri de insan
kaynagina yonelik tutum ve davraniglardir. Kurumsallagmanin temel 6zelliklerinden

biri olan insan kaynagina yonelik uygulamalar 6rgiit kiiltiiriinden etkilenmektedir.

Aile sirketlerinin kurumsallagmalar1 i¢in gerekli goriilen Orgiit icinde yetki
devrine olanak taninmasi, planlama asamasinda calisanlarin katilim dereceleri,
iletisim yapisi, karar verme siiregleri ve denetim araglarinin yapisi var olan sirket

kiiltiirti ile uyumlu oldugu 6l¢iide etkin sonuclar doguracaktir.

Yukarida yapilan agiklamalar 1s1g1nda bu ¢alismanin amaci; orgiit kiiltiiriiniin

aile sirketlerinin kurumsallagmasinda roliinii belirleyebilmektir.

Calismanin birinci boliimiinde orgiit kiiltiirii kavrami ve kapsami ele alinmis;
orgiit kiiltiiriinlin tanimi, evrimsel gelisimi, olusum asamalari, 6zellikleri, 6geleri ve

orgiit kiiltiiri modelleri incelenmistir.

Ikinci béliimde aile sirketi kavrami, kurulma nedenleri, 6zellikleri, iistiin ve
zay1f yonleri, aile sistem modelleri detayli olarak ele alinmis ve ¢alismanin diger
onemli bir boyutu olan kurumsallagsma kavrami, kurumsallasma yaklagimlari, 6geleri

ve siire¢leri incelenmistir.

Calismanin iiglincii ve son boliimiinde ise; orgiit kiiltiiri ve aile sirketleri
arasindaki iligki ele alinmus, aile sirketinde orgiit kiiltiiri kaynaklar1 belirtilmis, orgiit
kiiltiirii baglaminda aile sirketi yonetim bigimleri agiklanmis ve buna baglh olarak

aile sirketi yonetim sendromlar1 Ozetlenmistir. Orgiit kiiltiirii ve aile sirketleri



arasindaki iligkinin kurumsallagsma siirecindeki rolii kapsamli olarak ele alinmis ve
kurumsallasma agisinda aile sriketlerinin evrimsel gelisimi kapsamli olarak
incelenmis ve aile sirketlerinde kurumsallasmaya yonelik engeller agiklanarak

calisma sonuc¢landirilmastir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUT KULTURU

1.1.0rgiit ve Kiiltiir Kavramm

1.1.1. Orgiitiin Tanmim ve Kapsam

Orgiitlerin kuramsal bir nesne olarak diisiiniiliip tartisilmaya baslanmasi 19.

ylizyilin sonlarinda baslamis ve 20. yiizyilin ilk yarisinda da devam etmistir.

I1k orgiit teorisyenleri olan Taylor, Fayol, Gulick ve Urwick orgiitleri, girdiyi
ciktiya dontistiiren sistemler olarak ifade etmis ve bu doniisiim siirecinde kaynaklarin
kullanim bi¢imi ile ilgili arastirmalar yapmislardir. Taylor bir isi yapmanin “en iyi
yol”u ile ilgilenirken, Fayol orgiit icinde genel yonetim ilkeleri belirlemeye ¢aligmis
ve boylece her yerde gecerli olan evrensel orgiit yapisini belirlemeye calismus,
Gulick ve Urwick de benzer bigimde oOrgiit icinde olmasi gereken koordinasyon
yapist ve denetim alam ile ilgilenmistir. Orgiitlerin sosyal birer varlik olarak
incelenmeye baslanmasi ise 1940’11 yillarin sonlarina dogru gergeklesmistir (Scott,

1992: 73).

Philip Selznick “Orgiit Kuraminin Temelleri” isimli ¢alismasinda drgiitlerin
belirli amaglar1 yerine getirmek i¢in diizenlenmis rasyonel yapilar oldugunu ifade
etmistir. Buna gore orgiit, islev ve sorumluluklarin dagitimi ile {izerinde anlasilmis
ve karara varilmig bazi amaglarin gergeklesmesini kolaylastirmak i¢in personelin
diizenlenmesidir. Diger bir deyisle orgiit, iki veya daha fazla kimsenin bilingli bir
bicimde koordine edilmis faaliyet ve giliglerinden olusan sistemdir (Selznick, 1948:

27).

Sosyolojik bir varlik olan orgiit; belirli hedefler dogrultusunda kisilerin
¢abalarimin esgiidiimlendigi bir yonetim islevi; amag, birey ve teknoloji boyutlarinin
etkilesim halinde oldugu bir sistem; kendine 6zgii bir kisiligi ve kiiltlirii olan; is,
pozisyon, calisanlar1 ve ¢alisanlar arasindaki yetki ve iletisim seklini gdsteren bir

yapidir (Giigli, 2003: 147).



Bu acidan bakildiginda orgiit; bireylerin bir ya da birden fazla ihtiyacin
karsilamak icin insan ve fiziksel kaynak diizeninin siirekli olarak yenilendigi organik
bir sistemi ifade etmektedir. Bu sistemde Orgiit amaclariyla isgérenlerin ve
yoneticilerin amaclarinin dengelenmesi ve gereksinmelerin karsilanmasi soz
konusudur (Hasanoglu, 2004: 44). Diger bir ifade ile orgiit kavrami, bir grup insanin
birtakim ortak amac ve degerlerlere ulagsmak icin ortaya koyduklar1 bir anlagsmay1 ve
birlikteligi icermektedir (Sabuncuoglu vd., 2003: 31). Bu ac¢idan bakildiginda bir
orgiit, belirli amaclarin bir veya birden fazla kisi ya da grupla gergeklestirilmesini
ifade etmektedir. Orgiit yapis1 ise sdz konusu grubun faaliyetlerini esgiidiimleyen,
Ogelerini birbiri ile uyumlu hale getiren sistemdir (Peker, 1995: 61). Bununla birlikte
bireyleri belirli amaglar etrafinda birlestiren 6rgiit kavrami, toplumdaki alt kiiltiirel

alanlardan birini ifade etmektedir (Sabuncuoglu vd., 2003: 31).

Kogel (1993: 97) orgiitli; “is ve is” ile “is ve insan” ve “insan ve insan”
arasindaki diizenlemeler ve dengeler biitiinii seklinde tanimlamaktadir. Bu tanima
gore Orgiit sozciigi iki ayr1 anlamda kullanilmaktadir: Birisi yapi, iskelet ya da binay1
ifade ederken, digeri orgilitlenme islemi diger bir deyisle yapmin olusturulmasi
stirecini ifade etmektedir (Tosun, 1998: 223). Bu ag¢idan bakildiginda orgiitleme,
degisen i¢ ve dis gevre kosullarina gore yapiyr degistirmeyi amaclamaktadir. Orgiit
ise s6z konusu siirecin sonunda elde edilen bi¢cimsel yap1 seklinde tanimlanmaktadir

(Efil, 2006: 278).

Tiim bu agiklamalar 1s181nda belirlenen hedefe ulasmak ve bir isi bagarmak
i¢in bir araya gelmis ve her birinin daha 6nceden belirlenmis gorev ve sorumluluklar
bulunan birey veya gruplar arasindaki iliskileri ifade eden yap1 orgiit olarak ifade

edilmektedir (Budak vd., 2004: 323).

Organizasyonlar da sahip olduklar1 bir takim 6zellikler sebebiyle birer orgiit
olarak kavramsallastirilmaktadir. Organizasyonlarin 6rgiit kavrami ile ifade edilen

ozellikleri s0yle agiklanmaktadir (Sabuncuoglu vd., 2003: 34):



1. Amaci gerceklestirmek lizere diizenlenmis faaliyetler ve bu faaliyetlerin
orgiit liyelerine gorev bigiminde boliinmesi,

2. Tanimlanmis s6z konusu gorevlerin Orgiit birimlerine verilmesi ve
bicimsel yap1 aracilig1 ile koordine edilmesi,

3. Orgiit iiyelerinin drgiit amaglar1 dogrultusunda giidii, deger ve davramslar
gelistirmesi,

4. Amaglarin belirlenmesinde ve gerceklestirilmesinde genel hedeflerle
mimkiin oldugunca paralel karar verme, haberlesme, kontrol, 6diill ve ceza
sistemlerinin gelistirilmesi,

5. S6z konusu bu boyutlar arasinda uyumu saglayacak bir orgiit diizeninin
olusturulmasi,

Yukaridaki Ozellikler dikkate alindiginda, orgiitlerin birer sosyal sistem
oldugu ve s6z konusu sosyal boyutun kollektif eylem {izerinde etkili oldugu ortaya
cikmaktadir. Kollektif eylemin, insanlar ve gruplar arasi iliski ve etkilesimden
tireyip, ortak degerler diinyasindan gelisip siirdiiriilmesi orgiitlerde zihinsel ve
duygusal bir yapinin varligina da isaret etmektedir (Sabuncuoglu vd., 2003: 35).
Diger bir ifade ile toplumun alt kiimelerinden biri olan orgiitler, toplumun sosyal
yapisindan etkilenmektedir. Dolayisiyla orgiit mekanizmasi incelenirken, oOrgiitiin

sosyal boyutunu ifade eden kiiltiirii incelemek yerinde olacaktir.

1.1.2. Kiiltiiriin Tanim ve Kapsam

Kiiltiir; tizerinde ¢ok konusulan, tartisilan, kullanilmasi1 kolay fakat
tanimlanmas1 ve anlatilmasi zor olan bir kavrami ifade etmektedir. Ciink{i hem kiiltiir
kavraminin kendisi ¢ok anlamli olup zaman i¢inde yapilardaki degisim ve doniigiimle
paralel olarak degisiklige ugramakta, hem de cesitli bilim dallar1 —psikoloji,
sosyoloji, antropoloji, felsefe, tarih, biyoloji gibi- kavrama farkli agilardan

yaklagmaktadir.

Kiiltiir, oOrgiitleri olusturan toplumsal ¢evre kosullarinin en Onemli

Ogelerinden biri olmasi sebebiyle orgiitlerin yagama ve biiylimelerine biiylik 6l¢iide



etkide bulunmaktadir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii kavramina gegmeden once kiiltiir

kavramini incelemekte yarar vardir (Bakan vd., 2004: 11).

Kiiltiir sézciigiiniin  uzun bir tarihgesi vardir. Sozciigiin  Latince’de
yetistirmek, biliylitmek anlamima gelen ‘colera’ veya ‘cultura’ fiillerinden geldigi
kabul edilmektedir. Ancak, bugiinkii anlamda kiiltiir kelimesini ilk kez Voltaire
kullanmistir (Hasanoglu, 2004: 46). Voltaire kiiltiirii; insan zekasmin olusumu,
gelisimi ve gelistirilmesi seklinde ifade etmis, kavram buradan Almanca’ya ge¢mis

ve daha sonra da ‘kiiltiir’ haline gelmistir (Gliveng, 1991: 96).

19. yiizyilin sonlarinda ve 20. ylizyilin baglarinda ilkel toplumlarin
incelenmeye baslanmasi, s6z konusu toplumlarin teknolojik alt yapilarindan baska,
yasam bic¢imlerinin de farkli oldugunu ortaya koymus bunun sonucunda da kiiltiir

olgusu analiz edilmeye baglanmistir (Kotter vd., 1992: 4).

Ingiliz antropolog Edward Burnett Tylor’un klasik kitab1 “ilkel Kiiltiir’de
insan davranig, diisiince ve eylem sistemlerinin rastgele olugmadigini; bunlarin
birtakim nedenlere bagli oldugunu o6ne siirmesi, s6z konusu nedenlerin bilimsel
olarak incelenebilecegi fikrini meydana getirmistir (Kottak, 2002: 68). Bu fikir ile
birlikte antropoloji gercek bir disiplin haline gelmis ve kiiltiir kavrami antropolojinin
temelini olusturmustur (Kottak, 2002: 68). Kiiltiir ile ilgili ilk agik ve kapsamli tanim
da 1871 yilinda Tylor’dan gelmistir. Tylor kiiltiirii; bilgi, inang, sanat, ahlak, adet,
gelenek ve kisinin bir toplumda yasamasi dolayisiyla kazandig1 huylar ve kabiliyetler

biitiinii seklinde tanimlamistir (Akt: Haviland, 2002: 64).

Kiiltiirii ilk kez bilimsel bir bigimde incelemeye baslayan genel antropoloji;
insan biyolojisinin, psikolojisinin, iiyesi oldugu toplumun ve kiiltliriin temellerini
arastirmakta ve s6z konusu kavramlar arasindaki iliskiyi incelemektedir. Genel
antropolojiyi dort gruba ayirmak miimkiindiir: arkeolojik antropoloji, biyolojik

antropoloji, linguistik antropoloji ve kiiltiirel antrolopoloji (Kottak, 2002: 9).



Arkeolojik antropoloji, insan davranigim1 ve Kkiiltiirel Oriintiilerini maddi
kalintilar araciligiyla betimlemekte ve yorumlamaktadir (Kottak, 2002: 11). Maddi
kalintilar1 birincil veri olarak segen arkeologlar etnografik bilgi ve etnolojik
kuramlardan da yararlanirlar (Kottak, 2002: 12). Arkeologlar belirli yerlesim
yerlerinde kazi yaparak da s6z konusu yerlesim yerinin kiiltiirel siire¢ ve oriintiileri
belgelerler (Kottak, 2002: 12). Diger bir deyisle yazili kayitlar1 olmayan tarih 6ncesi
topluluklar1 tanimada ve betimlemede arkeoloji asli bir rol oynamaktadir (Kottak,

2002: 13).

Biyolojik ya da fiziksel antropolojinin konusu insanin zaman ve mekana bagl
olan cesitliligidir. Bu agidan bakildiginda biyolojik antropolojinin bes ilgi alam
oldugunu sdylemek miimkiindiir. S6z konusu ilgi alanlari; fosil kaynaklariin ortaya
¢ikardigi evrim, insan genetigi, biiylime ve gelisimi, biyolojik uyarlanma ve insan
disindaki canli varliklarin davranis ve toplumsal yasami seklinde ifade edilmektedir

(Kottak, 2002: 13).

Genel antropolojinin bir alt kolu olan linguistik antropoloji, dili zaman ve
mekan ig¢inde, toplumsal ve kiiltiirel degiskenlerle inceler. Cesitli kiiltiirlerin farkl
algi ve diisiince Oriintiilerini ortaya c¢ikarabilmek icin dilin farklhiliklarini ve

benzerliklerini ortaya ¢ikarir (Kottak, 2002: 14).

Kiiltiirel antropoloji ise; toplumlart ve bu toplumlarin kiiltiirlerini inceler.
Toplumsal ve kiiltiirel benzerlik ve farkliliklar1 betimlemeye c¢alisir ve Diinya
Sistemi Perspektifi'ne gore kiiltlirlerin yalitilmis olmadigini ifade eder. Diinya
Sistemi Perspektifi kisaca, yerel kiiltiirel niteliklerin birgogunun toplumun ekonomik
ve toplumsal konumlarimi yansittigini ifade etmektedir. Buna goére toplumlarin
kiiltiirleri yalitilmis degil, birbirleriyle ve kendi iclerindeki degiskenlerle siirekli
etkilesim i¢indedirler (Kottak, 2002: 10).

Bireylerin deger yargilari, davranig ve tutumlari, normlari, olaylar: degerleme
tarzlar1 genel olarak yasadigi toplumun kiiltiirel 6zellikleri tarafindan etkilenmektedir
(Kogel, 2005: 29). Diger bir deyisle gerek karar alma, iletisim ya da basariin

odiillendirilmesi; gerekse inanclar, ideolojiler ve toplumsal tasarim o toplumun



kiiltlirel yapisindan soyutlanamaz (Sargut, 2001: 17). O halde baz1 sosyal psikolojik
siirecler, kiiltiir 6zellik ve niteliklerinden etkilenmektedir (Kagitgibasi, 2004: 35).
Bununla birlikte kiiltiirel yapilar insanin yasam siiresi ile sinirli degildir. Yasam
stiresi i¢indeki davranig asamalari, zaman temelinde bir kiiltiir ayrimlagtirmasini

ortaya ¢ikarmaktadir.

Buna gore ¢ tiir kiiltiiriin varhigindan s6z edilmektedir (Sabuncuoglu vd.,

2001: 32):

Sonradan Ogrenilen (Postfigurative) : Atalardan alman, tarih
boyunca yerlesen ve yasam boyunca yavas yavas 0grenilen kiiltiirdiir.

Birlikte-es Zamanh Olusan (Configurative): Toplum {iyelerinin
cagdaslari ile birlikte gelisip biiylirken 6grendikleri kiiltiirdiir.

Onceden Olusan (Prefigurative): Bireyin yasammin sonraki
evrelerinde 6grendigi kiiltiirdiir. Yaghlarin genclerden aldigi, zaman iginde

degisen degerleri tasiyan kiiltiir 6nceden olusan niteliktedir.

Kiiltiiriin toplumdan topluma farklilik gdstermesi ve evrimsel bir siireg
izlemesi birden fazla taniminin yapilmasina neden olmustur.1950°1i yillarin basinda
Amerikali iki antropologun yaptig1 ¢alisma neticesinde 164 ayri kiiltiir tanimina

ulastiklar1 ifade edilmektedir (Deeks,1993: 12).

Kavramin ilk kullanicilarindan biri olan Raymond Williams kiiltiirii dar ve
genis anlamlarda tanimlamistir. Dar anlamda kiiltiir; toplumsal etkinliklerin 6zgilinliik
tagiyan —dil, sanat ve entelektiiel calisma sekilleri gibi- biitiin kiiltiirel etkinliklerin
tizerinde yer alan, biitiin bir yasam bi¢imini kapsayan seylerdir. Genis anlamda ise
kiiltiir; diger toplumsal etkinlikler sebebiyle bi¢imlenmis bir diizenin dogrudan ya da
dolayl {iriinii olan “biitiin bir toplumsal diizen” seklinde tanimlanmaktadir. Kiiltiir,
kisinin biligsel, zihinsel ve maddesel olarak tiim yasamini etkileyen bir siirectir

(Deeks, 1993: 13).



Sosyal bilimlerde kiiltiir kavrami genellikle bilgi, inang¢ ve adetleri igine alan
bir katilim olarak tanimlanmaktadir (Giiveng, 1991: 96). Diger bir ifade ile kiiltiir, bir
toplumun yasama bic¢imidir ( Findik¢i, 1996: 87). S6z konusu toplumun tarihi siireg
icinde edindigi maddi-manevi degerlerini, duyus ve diisiiniis birligini olusturan her
tirli yasayis, diisiiniis ve sanat varliklaridir (Akdemir, 2003: 26). Bu acgidan
bakildiginda kiiltiir, farkli insan topluluklarmin devam ettirdigi farkli yasam
tarzlaridir (Morgan, 1986: 112). Collins kiiltlirii insanin yarattiklari, sembol ve
esyanin kullanimi olarak tanimlamaktadir. Diger bir deyisle kiiltiir, bir toplumun
yasam big¢imini, davranig kodlarini, giyimini, dilini, ritiiellerini, davranig normlarini
ve inang sistemlerini igermektedir (Collins, 1998:108). Kiiltiirel gelenegin en kritik
unsuru, biyolojik kalitimdan ¢ok 6grenme yoluyla aktarilisidir. Diger bir deyisle
insanlar hem biyolojik hem de kiiltiirel olarak uyarlanmay: stirdiirmektedir. Kiiltiirel
uyarlanma insanlarin kaynak elde edip kullandigi ve karsisindaki sorunlari
¢Oziimledigi insan davranisindaki sorun ¢dziimleyici, yaratict ve bas edici unsur
olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla kiiltiirel ve biyolojik uyarlanma birbiri ile

iligkili ve birbirini tamamlayicidir (Kottak, 2002: 5).

Kiiltiir ile ilgili olarak 164 farkli tanimdan bahsedilmekle birlikte burada tez

konusunu ilgilendiren belli bagh tanimlara vermek ile yetinilecektir.

Kiiltiir, 6grenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis ozellikleri ve

simgeler toplamini ifade etmektedir (Kogel, 2001: 25).

Kiltiir, belirli  bir toplumun {yelerinin dogal c¢evrelerinden elde
edebileceklerinden daha fazla doyum saglamak iizere basardigi biitiin maddi ve
manevi diizenlemeler Orintiisiidiir. Diger bir deyisle, toplumun bir iiyesi olarak
bireyin gelistirdigi tiim bilgi, inang, diislince, sanat, ahlak, adet, gelenek, yetenek ve

aligkanliklarla toplumsal kurallar1 kapsamaktadir (Kagit¢ibasi, 2004: 344).
Kiiltiir, tarihsel kalitim, i¢giidii ve ruh, énem verilen degerler, gelenekler,

kahramanlar, yol gdsterici felsefe veya bir grup insan tarafindan kurulan ve kusaktan

kusaga aktarilan bir yasam tarzidir (Halis, 2001: 111).
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Tylor ise kiiltlirii sdyle ifade etmektedir: Kavramlari, bilgileri, inanglari,
sanatlar1, ahlaki, giysileri ve bir toplumun iiyesi olarak bireyin edindigi tiim diger
yetenek ve aligkanliklari kapsamina alan genis ve karmasik bir biitiindiir (Aktaran:

Dollot, 1991: 29).

Kiiltiir, bir toplumun diislince ve sanat eserleri ve s6z konusu topluma ait
diisiince ve bireyin belirli bir konuda elde etmis oldugu sistemli bilgi birikimidir

(Kose vd., 2001: 220).

Hofstede ise kiiltiirii, bir grup insani diger insanlardan ayiran zihinsel
programlama olarak tanimlamaktadir. Programlama, aileden baslayarak okulda,
arkadas gruplarinda, ¢alisma hayatinda ve toplum i¢inde devam etmektedir (Kose

vd., 2001: 221).

Kiiltiir, insana Ozgiidiir. Kiiltiirler, kendilerine tabi insanlarin inang ve
davraniglarini yoneten ve Ogrenme araciligityla aktarilan gelenek ve adetlerdir.
Cocuklar belirli bir toplumda yetisirken bu gelenekleri dgrenirler. Kiiltiir, verili bir

toplumun davranis ve diislincesinde tutarlilik saglar (Kottak, 2002: 5).

Kiiltiir, insan davraniginin ve bu davranisin yansimalarinin arkasinda yatan
diinyanin soyut degerleri, inanglar1 ve algilarindan ibarettir. Bunlar toplum iiyeleri
tarafindan paylasilan ve toplumda kabul edilen davranislar iiretirler. Bu nedenle

kiiltiir biyolojik kalitimdan ¢ok dil araciliiyla 6grenilir (Haviland, 2002: 63).

Kiiltiir, bireylerin diinyaya bakis acilarini, olaylari ve diger insanlarin
algilama bicimini belirlemektedir. Aym topluluga ait bireyler tarafindan paylasilan,
bir nesilden digerine aktarilan tutum, davranis, diisiince ve degerlendirme, inanis ve
yasam bi¢imini yorumlamaya yardim etmektedir (Bakan vd., 2004: 13).Deeks’e gore
kiiltiir (1993:15), bir simgeler sistemidir.

Kiiltiir; bir toplumun davranislarina biiyiik 6lciide etki eden, planlanmamis

deger ve normlardir (Baldock, 1999: 121).
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Yukarida tanimlamalar 1s18inda tezde benimsenen tanimi ile kiiltiir; ayni
topluma ait bireyler tarafindan paylasilan tutum, davranis, diisiince, inang¢ ve degerler

sisteminin kugsaktan kusaga aktarilarak elde edilen sistemli bilgi birikimidir.

1.1.2.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiirlerin  6zellikleri i¢inde bulunduklar1 toplumsal yapi, sosyal ve
ekonomik kosullardan etkilenmekte ve buna bagli olarak degisiklikler
gostermektedir. Ancak burada ifade edilmek istenen 6zellikler her kiiltiirde bulunan
evrensel oOzelliklerdir (Bkz: Caglar 2001: 129; Bakan vd., 2004: 11; Kagit¢ibasi
2004: 214; Eagleton 2000: 42; Gii¢lii 2003: 148; Kose vd., 2001: 221).

1. Kiiltiir 6grenilebilir ¢linkii kiiltiir, zaman i¢inde kazanilan aligkanliklar ve
davranislar toplamidir. Diger bir deyisle kiiltiir, bir toplumu olusturan
bireylerin karsilik etkilesiminden olusan ve uyulmasi zorunlu olan
kurallar toplamidir dolayisiyla toplumun sosyal yapisinin aynasidir.

2. Kiiltiir, gegmisten gelir ve siireklidir. Kiiltiir, bir kusaktan digerine
aktarilarak siireklilik 6zelligini korur.

3. Kiiltiir, toplumsaldir. Bir grubun iiyeleri tarafindan paylasilan
aligkanliklar, kabul edilebilen davranis ve tutumlar s6z konusu grubun
kiiltiirtinii olusturur.

4. Kiiltiir, cagin ihtiyacglarina gore degismek zorundadir. Kiiltiirel degisim,
kiiltiirel uyarlanma yolu ile saglanir. Diger bir deyisle, kiiltiirler zamanla
dogal cevreye uyum gosterirler.

5. Kiiltiir, dinamiktir; i¢indeki unsurlarin sentezinden olusan organik bir
yapiya sahiptir. Kiiltiir, ¢evresel gelismelere tepki verir ve canliligimi
korur.

6. Kiiltiir, kendi analizinin bilimsel yontemlerle yapilmasina olanak verecek
diizenleri sergiler. Dolayisi ile dayanigsmanin en 6nemli temelidir.

7. Kiiltir, biitiinlestiricidir. Toplumun degerlerini bir biitiin haline getirir ve

bunlar tagir.
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8. Kiiltiir, toplumlarin tarihlerinden devir aldiklari; fiziksel ve toplumsal
cevrelerine uyum saglayabilmek icin yarattiklart maddi ve manevi
miraslarin ve eserlerin tiimiinii ifade etmektedir.

9. Kiiltiir kavramsal olarak soyut bir sistemdir.

10. Kiiltiir, grup lyelerine ve gruba yeni girenlere algilama, diisiinme ve
hissetme bi¢iminde aktarilir.

11. Kiiltiir, grup i¢i uyum ve aidiyeti saglar.

12. Kiiltiir, toplumdan ayr1 degildir; insani iist yargi makanmudir.

13. Kiiltiir, bireylere yapmak zorunda olduklart seylerin neler oldugunu ve
nasil davranmalar1 gerektigi ile sezgi kazandirir.

14. Kiiltiir, 6grenme sonucunda olugmaktadir. Diger bir deyisle, kisinin
genlerinden degil, i¢cinde bulundugu sosyal ortamdan kaynaklanmaktadir.
Bu acidan bakildiginda sosyal bir yapi olan orgiit ile kiiltiir arasinda

kagiilmaz bir etkilesim oldugunu ifade etmek yerinde olacaktir.

1.1.2.2. Kiiltiir ve Orgiit Arasindaki iliskiler

Bir toplumun yasam bi¢imini, deger ve inanglarini, diisiince ve duygularini
olusturan kiiltiir, toplum ve orgiit icinde bireyleri bir araya getirirken, ayn1 zamanda
ortak bir amag¢ etrafinda da toplamaktadir. Boylece olusan kiiltiirel degerler,
davraniglara ve dolayisiyla bireyler arasi iliskilere yansimaktadir (Topaloglu vd.,

2004: 121).

Orgiitler, belirli bir toplum iginde faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Soz
konusu toplum iiyelerinin de kendilerine 6zgli degerleri, inanglari, belirli durumlar
karsisinda olusturduklar: diisiince ve tepkileri vardir. Orgiitlerin bu kiiltiirel dgeleri
bilmeleri ¢ok onemlidir. Ciinkii toplum i¢inde faaliyetlerini siirdiiren orgiitlerin o
toplumun bilgi 6zelliklerinden, kanunlarindan ve teknolojik gelismislik diizeyinden

etkilenmesi kagiilmazdir (Kose vd., 2001: 222).

Kiiltiir; ayni dili konusan, ayni tarihi paylasan ve ayni cografyada yasayan

insan topluluklarinin paylastig1 ortak anlamlar sistemidir. Her insanin kendisine has
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bir takim Ozellikleri oldugu gibi, bir arada yasayan insan gruplari da zamanla
kendilerine has bir hayat bi¢gimi ve iiriinler olustururlar (Kose vd., 2001: 221).
Toplumun birer alt sistemi olan orgiitlerde de bu benzesim s6z konusu olmaktadir.
Bu agidan bakildiginda kiiltlir ayn1 zamanda; orgiit tiyelerinin s6z konusu orgiite ve
cevreye adaptasyonlarini saglayan bir fonksiyona sahiptir. Bu adaptasyon siirecinde
kiltiir kendini, bireylerin {irettikleri {riinlerde ve davranislarda gosterir. Bir
toplumun sanat eserlerinde, dilinde, mitlerinde, normlarinda, deger ve inanglarinda
kiiltiirtiniin izleri goriilmekle birlikte orgiitler de yerel kiiltiiriin izlerini tasimaktadir

(Triandis, 2002: 16).

Kiiltiirler somut ve soyut unsurlardan meydana gelmektedir. Uretilen arag ve
gerecler so6z konusu toplumun somut kiiltiir unsurlarini ifade ederken, inanglar ve
degerler soyut kiiltiir unsurlarimi ifade etmektedir. Soyut kiiltiir unsurlart da
toplumdan topluma daha fazla degiskenlik gdsterdigi i¢in kiiltiirel sendromlara neden

olmaktadirlar (Triandis, 2002: 16).

Kiiltiirel] sendrom; bir gruba ya da topluluga ait bir bireyin yaptig1 bir
degerlendirmede ya da yargilamada iginde yasadigi kiiltiiriin paylasilan
degerlerinden ve diisiiniis bi¢iminden biiyiik o6lciide etkilenmesi durumudur

(Triandis, 2002: 16).

Toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklar kiiltiirel sendromun birgok bigimde
kendini gostermesine neden olmaktadir. S6z konusu kiiltiirel farkliliklar ortaklasa
davramig kiiltiirii ve bireycilik kiiltirli olarak iki temel davranis sekli ile

aciklanmaktadir (Triandis, 2002: 16).

Ortaklasa davranis kiiltiirtinde bireyler diisiince ve eylemlerinde kendilerini
birtakim kisi veya gruplara bagimli hissederler. S6z konusu bagimlilik aileye, is
arkadaslarina ya da iilkeye olabilir. Bu bireyler grup amacini, kisisel amaglarindan
onde tutarlar ve davranislarina sekil verirken grup normlar1 onlar i¢in biiylik 6nem

tasir (Triandis, 2002: 16).
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Bireycilik kiiltiiriinde ise; kisiler grup normlarindan ¢ok kisisel istek ve
tercihlerine 6ncelik tanirlar ve bagimsiz hareket ederler. Bireysel istek ve ihtiyaglar,
sosyal davraniglara yon verir. Bu sebeple bireycilik kiiltiiriinde “ben ve benim”
ifadeleri 6nemli ve pozitif anlamlar yiiklenirken, ortaklasa davranis kiiltiirlerinde
“biz” ifadesi kullanim tercih edilir. Ornegin, Japonlar ortaklasa davranis kiiltiiriinii
benimsemis bir toplum olarak “biz” ifadesini tercih ederken, bireycilik kiiltiiriiniin
gelismis oldugu Ingiltere, “ben” ifadesini kullanmay1 tercih etmektedir (Triandsis,

2002: 16).

Bireycilik kiiltiirinde her bireyin birbirinden bagimsiz ve farkli oldugu
diisiincesi hakim oldugu i¢in bu kiiltiirde faaliyet gosteren orgiitler bireysel egitime,
sorumluluk verme ve alma davranisina, problem ¢dézme potansiyeline, bireysel olarak
is bagarma performansina ve buna baglh odiillere 6nem vermektedir. Buna karsilik
ortaklasa davramig Kkiiltiiriinde ise; grup egitimine, grup sorumluluguna, katilmal
problem ¢ozme potansiyeline ve performansina dikkat edilmekte ve 6zen
gosterilmektedir (Triandis, 2002: 40). Kiiltlirlerdeki bu farklilik sosyal iliskilere etki
ettigi gibi, is hayatina ve dolayisiyla orgiit yapilarina da etki etmektedir.

Yonetim isinin de yapist itibariyle “insan” odakli olmasi, bir toplumu
meydana getiren kiiltiir kavramini daha belirgin hale getirmistir. Diger bir ifade ile,
her insan yasadig1 toplum tarafindan sartlandirilmaktadir. O halde belli bir toplumu
ve s6z konusu toplumun kiiltiirel niteliklerini temel alan bir yonetim anlayisinin,
baska kiiltiirel niteliklere sahip bir toplumda aynen uygulanabilecegini beklemek

dogru olmayabilir (Kogel, 2005: 29).

Icinde bulunduklar1 toplumla uyumlu olmasi gereken orgiitler, iiyelerinin
birbirlerini anlamalarin1 ve ortak noktalarda bulusmalarini saglamak durumundadir
(Topaloglu vd., 2004: 123). Bu a¢idan bakildiginda orgiit kiiltiirii de toplumsal
kiiltiirden etkilenerek sekil almaktadir. Toplumsal kiiltiirden bagimsiz bir bigimde
olusturulmaya calisgilan Orgiit kiltiiriiniin  ¢alisanlar aras1 iligkilere, kariyer
planlamasina, ddiillere, rekabet sistemine ve sosyallesme g¢abalarina olumsuz etki

yapmasi kaginilmazdir (Triandis, 2002: 40).
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Cevrede meydana gelen hizli degisim nedeniyle belirsizlik siirekli
artmaktadir. S6z konusu belirsizlik toplumsal-kiiltiirel ¢evrenin orgiit lizerindeki
etkisini de arttirmaktadir. Bu durumun temel sebebi belirsizlik arttiginda orgiitiin
bilgiye olan ihtiyacinin siirekli artmasi ve dolayistyla orgiitiin toplumsal-kiiltiirel

cevreye olan bagimliliginin fazlalasmasidir (Sargut, 2001: 115).

Bireyler ve orgiitlerde c¢evrelerini inang sistemleri aracilifi ile anlayip
yorumladiklarina gore birey ya da orgiitler toplumsal kiiltiiriin bir uzantis1 olarak

degerlendirilmelidir (Sargut, 2001: 116).

1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Orgiitler, rekabetin ¢ok yogun oldugu ve degisimin hizlandig1 bir donemde ve
rekabetin tirmandig bir piyasada varliklarin1 devam ettirmeye c¢alismaktadirlar. S6z
konusu piyasada basarili olabilmek icin rekabet avantaji elde etmek zorundadirlar.
Son yillarda Orgiitler {izerine yapilan calismalarda onlar1 basarili kilan faktorler
arasinda her oOrgiitiin sahip oldugu kendine 6zgii kimliginin, is yapis bi¢ciminin ve
paylasilan degerlerinin diger bir deyisle kiiltiiriinlin 6nemli bir yeri oldugu
belirtilmektedir. Bu olgu yonetim literatiiriinde “Orgiit kiiltiirti” , “Orgiitsel kiiltiir”
veya “organizasyon kiiltliri” olarak ifade edilmektedir (Cirpan vd., 1999: 72). Ancak

bu ¢alismada orgiit kiiltiirli ifadesi benimsenecektir.

1980’11 yillarin basindan itibaren 6rgiit kiiltlirii yonetim kavraminin 6nemli
bir boyutu haline gelmis yine 1980°li yillarin basinda Amerikan ydnetim
literatiirtinde en ¢ok tartigilan konulardan biri olmustur (Collins, 1998: 107). Ancak
orgiit kiiltiirtine iliskin tanimlar, konuyla ilgili arastirmacilarin ¢alisma alanina gore
farkli bakis acilar1 kazanmistir (Sabuncuoglu vd., 2003: 35). Orgiit kiiltiirii konusu ile
ilgili ~ sosyologlarin,  psikologlarin,  orgiitsel  davranis  aragtirmacilarinin,
antropologlarin, Orgiit teorisyenlerinin ve stratejik yOnetim arastirmacilarinin
katilimiyla olusan genis bir arastirma literatiirii olugsmustur (Sayilar, 2003: 132).

Diger bir ifade ile orgiit kiiltiirii konusu ile ilgili arastirma yapan farkli yazar ve
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arastirmacilar kavramin farkli yonlerini vurgulamislar, bu sebeple kavram ile ilgili

ortak bir tanim bulunamamistir (Bakan vd., 2004: 16).

Kiiltiir, tanimlanmasi ve dlgiilmesi zor bir degiskendir. Bundan 2500 y1l 6nce
Cinli filozof Konfigyus insanlarin temelde ayni olduklarini, sadece davranis ve
aligkanliklarinin birbirinden farkli oldugunu savunmustur. 400 yil 6nce Fransiz
matematik¢i Pascal, bir iilke icin dogru olan bir davranis bi¢iminin bir digeri i¢in
tamamen yanlis olabilecegini ortaya koymustur. Honda Motor sirketinin sahibi
Takeo Fujisawa da Amerikan ve Japon yoneticilerinin ylizde doksan bes oraninda
birbirine benzediklerini yiizde bes oraninda ise sorumluluk ve ise bakis acisinda
farklilik oldugunu belirtmistir. Diger bir ifade ile; Konfi¢yus, Pascal ve Fujisawa
sosyal bilimciler ile ayni fikri paylagmaktadirlar. Kiiltiir, kisinin 6zel ve is yasamina
etki etmektedir ve bu etki Orgiitlerin de bir diisiinme ve davranma bigimi

gelistirmelerine neden olmaktadir ( Steers vd., 2002: 191).

Orgiitler cesitli gruplardan, bu gruplar da birbirinden farkli insanlardan
olusmaktadir. Burada 6nemli olan; s6z konusu farkliliklarin iyi bir birlesiminin elde

edilmesi ve dinamik bir 6rgiit yapisi olusturulmasidir (Pheysey, 2003: 139).

Her orgiitiin kiiltiirii kendine 6zgii bir yap1 gdstermektedir. S6z konusu yapi,
orgiit ¢alisanlariin kisilik, deger ve ge¢cmislerinin birlesimi ile meydana gelmektedir
(Sims, 2003: 78). Bireyin kendisinden gelen bu deger, inang, duygu ve diisiinceler
orgiit icinde ortak bir anlayis bicimine doniiserek oOrgiit kiiltiiriinli meydana
getirmektedir. Bu acidan bakildiginda orgiit kiiltiirii, orgiit i¢inde ortaya ¢ikan ve
paylasilan inang, deger ve davranis kaliplaridir (Levy vd., 2004: 885). Diger bir
deyisle kiiltiirii bir dil gibi diisiinmek gerekmektedir. Nasil ki dil kendini belirli
kosullar altinda, davranislardan destek alarak sozciikler yoluyla gosteriyorsa, kiiltiir
de konusurken, okurken, davranirken ve degerlendirirken kendini gdstermektedir

(Morgan, 1986: 150).

Orgiit kiiltiirii bir nevi koddur. Bu kod, calisanlarin algilama, davranis

degisikligi ve degerlendirme bi¢imlerini etkilemekte ve s6z konusu degiskenlere yon
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vermektedir. Bu agidan bakildiginda 6rgiit icinde uyumu saglayan orgiit kiiltiiriiniin,

ayn1 zamanda isleyisi kolaylastirici bir etkisi vardir.

Orgiit kiiltiirii bir 6rgiit ile ilgili sosyal niteliklerin tanimmi yaparken ayni
zamanda isin gerektirdigi davranis 6zellikleri hakkinda da bilgi vermektedir. Formel
ve informel yapi, calisanlarin girisimciligi, alt kademenin karar verebilme yetenegini,
iletisim agini, risk almay1 ya da riskten kaginmay1 da agiklamaktadir ( Kunda, 1992:
7).

Yukarida belirtildigi gibi orgiit kiiltirii ile ilgili yapilan ¢alismalarda bir¢ok
arastirmaci etkilerinin 6nemi iizerinde fikir birligine varmalarina ragmen kavramin

tanimu ile ilgili olarak ortak bir yanit verememektedir (Buch vd., 2001: 40).

Bu agiklamalardan yola ¢ikarak calismada yardimci olacak oOrgiit kiiltiirii

tanimlamalarina asagida yer verilmektedir:

Schein’e gore oOrgiite yeni katilanlarin uzlasma ve uyum saglamalari igin
ogrenmeleri gereken tekrarlamali davranis bigimleridir (Schein, 1985: 6). Diger bir
deyisle orgiit kiiltiirii, belli bir grup tarafindan gerek dis ¢evreye uyumu gerekse i¢
biitlinlesmesi sirasinda 0grendigi, gecerliligi kanitlanacak diizeyde olumlu sonug
vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlari algilamanin, diigiinmenin ve

hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen, bir takim varsayimlardir (Schein, 2004: 11).

Orgiit kiiltiirii, belirli bir durumda, belirli bir grup icinde isleyen acik ve
kollektif bir sistemdir. Bu sistemin terimleri, formlar1 ve kategorileri ve imaj1 grubun
kendi durumunu yorumlar (Pettigrew, 1979: 574). Diger bir deyisle orgiit kiiltiirt, bir
orgiit i¢indeki ortak algi ve yorumlar sonucu olusan beklentiler toplamidir (Barley,
1983: 393). Bir sosyal sistem olan orgiitlerde “i¢indekiler”in tirettigi ortak anlamlar

biitiiniidiir (Morey vd., 1985: 223).
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Orgiit kiiltiirii, orgiit i¢inde ¢alisanlarin yapmalar1 gereken seylerin neler
oldugu ve nasil davranmalar1 gerektigi konusunda calisanlara duygu ve Onsezi

kazandirir (Gtiglii, 2003: 148).

Orgiitte calisan bireylerin ortak bir yol izlemesini saglayan diisiinsel bir

paradigmadir (Topaloglu vd., 2004: 123).

Calisanlarin, orgiitsel isleyisi anlamalarin1 saglayan ve yine c¢alisanlara orgiit
icindeki davraniglart ile ilgili normlar aktaran ortak deger yargilari, diisiince ve
inanglar sistemidir (Eren, 2001: 135). Diger bir deyisle, bir orgiit i¢inde ¢alisanlarin
davraniglarina yon veren normlar, degerler, inan¢ ve aligkanliklar sistemidir (Dinger,

1994: 271).

1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Evrimsel Gelisimi

Orgiitler, cevrelerinden aldiklar1 kaynaklar1 mal ve hizmete doniistiiren agik
sistemlerdir. Cevrelerindeki ekonomik, teknolojik ve sosyal gelismelere ayak

uydurmak zorunda olduklari i¢in, etkili bir yonetim bi¢imine ihtiya¢ duymaktadirlar.

Etkili yonetim anlayis1 ise farkli donemlerde farkli bigcimlerde agiklanmistir.
1930’lu yillarda bigimsel oOrgiit yapisina onem verilirken, daha sonra verimlilik
kavrami 6n plana ¢ikmistir. 1950°lerde orgiitler agik sistem olarak ifade edilmis ve
bu sebeple yonetim fonksiyonlar1 zenginlestirilmistir. 1970’11 yillarda ise, rekabet
kavram1 On plana gectigi i¢in rekabetle bas edebilmek icin cesitli stratejiler

gelistirilmistir (Aydogan, 2004: 204).

1980’11 yillardan itibaren Orgiitlerde biiylik degisimler yasanmaya
baslanmistir. Bu degisimlerin basinda orgiitlerin yonetime ve orgiitsel degisime olan
bakis agilarindaki ilerlemedir (Collins, 1998: 100). Bu yillarda orgiitlerin uzun
donemli basarilarinda insan faktoriiniin etkili oldugu ortaya ¢ikmis ve bu konu

incelemeye alinmistir (Aydogan, 2004: 204). Orgiit kiiltiirii ile ilgili arastirmalarin
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1970’11 yillarda basladigr ve 1980’1l yillarda hiz kazandigir goriilmektedir. Bu

durumun ti¢ temel nedeni vardir.

Nedenlerden ilki, érgiit iist kiiltiirii ile agiklanmaktadir. Orgiitler genellikle
farklr alt kiiltiirlerden gelen insanlardan olusmaktadir ve séz konusu alt kiiltiir
gruplarinin bir arada calismasi, bu gruplarin ¢atisma igine diismelerine sebep
olmaktadir. Orgiit iginde yer alan bu alt Kkiiltiir gruplari arasinda yasanan
catismalarda, her grup kendi deger ve inanglarmin iistiinliigiine inanmaktadir. Orgiit
tist kultlirti ise boyle durumlarda meydana gelebilecek catigmalari engelleyen bir
onlem mekanizmas1 olarak distiniilmektedir. Bir Orgiitte oOrgiit st kiltiiri
yaratilabilirse, calisanlar kendi kiiltiirel kimlik ve degerlerini is hayatlarina
tagimayacaklar ve orgiit icinde orgiitsel st kiiltiir kimligini kullanacaklardir (Giigli,

2003: 147).

Nedenlerden ikincisi; 1970’11 yillardan itibaren Japon yonetim ve isletmecilik
anlayisinin Amerikan istiinliigiinii kirmaya baslamasidir. 1960’11 ve 1970’11 yillarda
Amerika’nin diinya ekonomisinde yonetim ve isletmecilik anlayisi bakimindan
kurdugu stiinliikk, II. Diinya Savasi’ndan sonra yerini Japon isletmelerine
birakmustir. Japonya firmalarinin elde ettigi basarilar Japonya’nin bir siiper gii¢ olma
yolunda ilerlemesi, bir¢ok arastirmacinin bu durumun nedenlerini arastirmaya

yoneltmistir. (Gligli, 2003: 147).

Nedenlerden iiglinciisli;  Orgiitsel —arastirmalarda nitel degiskenlerin
Ol¢iilmesine olanak tanimayan pozitivist egilime kars1 orgiitsel yasamin kiiltiirel ve

sembolik degerlerinin agir basmasidir (Bakan vd., 2004: 24).

Orgiit kiiltiirii kavram ilk kez 1979 yilinda, Pettigrew’in Administrative
Science Quarterly dergisinde yaymlanan “Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde Calisirken”
adli makalesinde akademik yazina girmis ve 1980°li yillarda konu ile ilgili bilimsel

caligmalar gelismis ve ilerlemistir (Bakan vd., 2004: 21).
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Pettigrew arastirmalarina 1972 yilinda Ingiltere’deki bir yatili okulda
baslamistir. Oncelikle s6z konusu okulun 1972-1974 yillar1 aras1 gecirdigi yapisal
degisimleri, buna etki eden faktorleri ve Orgiit i¢i iliskileri etkileyen diger
degiskenleri incelemeye alan Pettigrew, daha sonra ge¢mis veri analizleri de yaparak,
okulun kuruldugu yil olan 1932’den 1974 yilina kadar olan 32 yillik siireci de
mercek altina almistir. S6z konusu ge¢cmis donemlere ait dokiimanlari, arsivleri,
gecmis yoneticilerin profillerini inceleyen Pettigrew, s6z konusu donemler iginde
okul icinde meydana gelen degismelerin Orgiit i¢indeki gii¢, diisiince ve inanig
bicimleri ile yakindan ilgili oldugunu gérmiis ve bu durumu orgiit kiiltiirii olarak
tanimlamistir. Pettigrew’e gore orgiit kiiltiirii; gecmisi, bugiinii ve gelecegi kapsayan

yoOnetimi yaratan ve yonetime anlam katan bir siirectir.(Pettigrew, 1979: 570-572).

Insan faktoriiniin orgiit icindeki 6neminin fark edilmesi ile birlikte William
Ouchi tarafindan gelistirilen Z Kurami, Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman
tarafindan ortaya konan Miikemmellik Yaklagimi da orgiit kiiltiirii kavraminin

gelismesine ivme kazandirmistir (Aydogan, 2004: 204).

Sozii edilen kuramlar agagida ele alinmaktadir.

1.3.1. Z Kurami

1970’11 yillarin sonunda Ouchi, Japon yonetim sistemini belirlemek amaciyla
General Motors, Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Procter and Gamble, Hewlett-
Packard ve McDonalds gibi Bazi Amerikan ve Japon isletmelerini detayli olarak
incelemis ve bunun sonucunda isletmelerin yOnetim anlayiginin biiyiik ol¢iide
bulunduklar1 iilkenin sosyal normlarindan ve kiiltiirlerinden etkilendigini ortaya

koymustur (Aydogan, 2004: 205).
Japon yonetim modelini inceleyen Ouchi, Japon orgiitlenme bigiminin biiyiik

oranda katilimc1 yonetim anlayisina ve biitlinciil bir perspektife dayandigini ortaya

koymustur. Japon yonetim tarzini ifade ettigi J Teorisi’'nde kararlarin tabandan
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tavana dogru ilerledigini ifade eden Ouchi, calisanlarin orgiitle ilgili kararlarda sz

hakki bulundugunu ifade etmistir.

J Teorisi’nde ¢alisanlar emekli olana kadar orgiitiin yasam anahtaridirlar
diger bir deyisle yasam boyu istihdam s6z konusudur. Her g¢alisan dongiisel bir
bicimde bir¢ok goérevde yer alir ve bdylece degisik birimlerin degisik
pozisyonlarinda bulunarak isin tamamini 6grenmeye calisir. Buna paralel olarak

bireysel sorumluluktan ¢ok grup sorumlulugu 6n plandadir (Schein, 1981: 57-58).

Japon yoOnetim anlayismi J Teorisi olarak adlandiran Ouchi, Amerikan
yonetim anlayisini da A Teorisi olarak adlandirmistir. Ouchi’ye gore s6z konusu iki
teori Dogu ve Bat1 yonetim anlayisini temsil etmektedir ve buna gére Dogu yonetim

anlayisinin batiya uyarlanmis haline Z teorisi ad1 verilmektedir (Erdem, 2001: 187).

Yukarida da belirtildigi gibi J Teorisi’nin tipik 06zelligi hayat boyu
istihdamdir. Japon yonetim anlayisinin bu 6zelligi Japonya’'nin ekonomik basarisina
katkida bulunmustur fakat Ouchi’ye gore J Teorisinin kiiltiirel farkliliklarindan
dolay1 biitiiniiyle Amerikan yonetim anlayisina uyarlanmasi miimkiin degildir. Bu
sebeple Ouchi, Amerikan toplumunun degerlerini dikkate alarak yeni bir diizenleme

yapmis ve boylece Z Teorisi olusturulmustur (Erdem, 2001: 187).
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Tablo 1.1. Amerikan ve Japon Yonetim Tarzina Karsilastirmah Bir Bakis

Tip-A
AMERIKAN TARZI
YONETIM

Kisa donem istihdam

Bireysel karar verme

Bireysel sorumluluk

Hizli degerleme ve

terfi

Agik ve
bicimsellestirilmis

kontrol

Uzmanlagtirilmig
mesleksel gidis ve

yikselis

Birey ve aile hayat is

hayatindan ayrilmistir

Tip-Z
AMERIKAN TARZINA
UYARLANMIS
YONETIM

Uzun dénem istthdam

Fikir ve goriis birligine

dayanan kararlar

Bireysel sorumluluk

Yavas degerleme ve terfi

Kapal1 ve bigimsel

olmayan kontrol

Orta olgiide
uzmanlastirilmis

mesleksel yiikselis

Calisan1 tiim ¢evre
bagliliklar1 ve ailesi ile

birlikte ele alma

Tip-J
JAPON YONETIM
TARZI

Hayat boyu istihdam

Fikir ve goriis birligine

dayanan kararlar

Miisterek sorumluluk

Yavas degerleme ve terfi

Kapali ve bigimsel

olmayan kontrol

Uzmanlastiritlmamig

mesleksel yiikselis

Calisan1 bagl oldugu tiim

sistemleri ile ele alma

Kaynak: Eren, 1998: 88.

1.3.2. Miikemmellik Yaklasim

Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman 1982 yilinda Digital Equipment,

IBM, Walt Disney Productions gibi isletmelerin basar1 nedenlerini arastirmiglardir.
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Peters ve Waterman "Miikemmeli Arastirma" adli yapitlarinda farkl
endiistrilerde calisan birgok sirketi incelemisler ve bu sirketlerin basarilarini

olusturan sekiz ortak 6zelligi belirlemislerdir (Aydogan, 2004: 206).

Bu aragtirmalar orgiit kiiltliriinii olusturan miikemmellik niteliklerini ortaya
koymaktadir. Bu isletmelerde iletisim ¢ok yonliidiir; formel iletisim kadar informel
iletisim de desteklenmektedir bu sebeple analiz ve karar alma siireci hizlidir. S6z
konusu isletmelerin inan¢ ve degerler sistemi de oldukga giigliidiir. Tepe yonetim
tiim ¢alisanlarla iletisim i¢indedir ve felsefesi herkes tarafindan benimsenmektedir

(Aydogan, 2004: 207).

Miikemmellik yaklasimi daha sonra bircok arastirmaci tarafindan
genellemelerde bulundugu igin elestirilse de oOrgiitsel gelismelere Onciiliik etmesi
bakimindan tartisilmasi gereken bir yaklasimdir. Miikemmellik yaklasimina konu

olan sekiz ilkeyi asagidaki gibi 6zetlemek yerinde olacaktir (Mitchell, 1985: 351):

1. Harekete deger verme: Hareketi tercih etme, sorunlar ve analizler iginde

bogularak vakit gecirmek yerine c¢abuk karar vererek bir seyler yapmak.

2. Miisterilerle siirekli iliski kurma: Miisterilerle devamli temas kurarak onlara
yakin olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve miisteri memnuniyetini her seyin

ustinde tutmak.

3. Alt kademe eylemsel girisimciligini tesvik etme: Alt kademelere faaliyet
serbestisi ve inisiyatif vererek onlarin girisimciligini artirarak isletmenin hizli rekabet

ortaminda giicilinii arttirmak.

4. Insanlara deger vererek verimliligi artirma: Insana 6nem ve layik oldugu
degeri vererek verimliligini artirma, isletme iginde tiim c¢alisanlarda (is¢iler dahil)
onemli ve sirket icin degerli olduklar1 duygusunu yaratarak isletmenin gelecekteki

basarilarinin hep birlikte paylasilacagi fikrini agilamak.
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5. Basit orgiit bicimi ve az yonetici ile calisma: Az sayida kurmay personel, az

sayida hiyerarsiden olusan basit bir 6rgiit yapisi ile faaliyette bulunma.

6. Temel isletme degerlerine 6nem verme: Sirketin sahip oldugu degerlere
bagliligin saglandigr ve bu degerlerin personelce kabul edildigi bir orgiit iklimi
yaratma, s6z konusu degerlerin tiim personelin davraniglarina rehber olmasina ¢aba

gosterme.

7. En iyi bilinen faaliyet alanminda biiyiime: s hayatinda seriivenci olmama, asir1
risklere girmeme, en iyi bilinen ve uzman olunan is alanlarinda biiylime ve gelismeyi

ilke edinmek

8. Gevsek ve siki kontrolii bir arada yiiriitme: Bir iki 6nemli hususu dikkatle
siirekli sik1 kontrol altinda tutmak, diger konularda yoneticilere J serbesti tanimak.
Ornegin, iiretim departmanini maliyetler konusunda siki denetim altinda tutarken,

diger is yapma bigimlerinde yOnetici insiyatifine izin vermek.

Orgiit kiiltiiriiniin bir kavram olarak ifade edilmesine katki saglayan Z Teorisi
ve Miikemmellik Yaklagimi’nin 6zelliklerine degindikten sonra kavramin olugmasina

katkida bulunan bilim dallarin1 belirtmek yerinde olacaktir.

1.3.3. Sosyal Bilimlerin Orgiit Kiiltiiriine Katkis

Kiiltiir kavraminin kokleri ¢cok eskiye dayanmaktadir bu sebeple tarihin her
doneminde sosyal bilimcilerin ilgi alanlarindan biri olmustur. Kiiltiir kavraminin bir
metafor olarak yonetim bilimlerine aktarilmasinda ve gelismesinde de sosyal
bilimcilerin 6nemli katkilar1 olmustur. Diger bir ifade ile, sosyo-kiiltiirel ve
ekonomik c¢evrelerde kurulan orgiitlerin s6z konusu alanlarda faaliyet gdsteren
arastirmacilarin katkilarindan faydalandigimi séylemek yerinde olacaktir (Caglar,

2001: 128).

Asagida yer alan tabloda yukarida sozii edilen bilimlerin oOrgiit kiiltiiriine

katkilar1 6zetlenmistir (Bakan vd., 2004: 22):
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Tablo 1.2. Sosyal Bilimcilerin Calisma Alam ve Yontemleri

Sosyal Calisma Alam Yontemi

Bilimciler

Antropoloji Insan kiiltiirii Miilakat, gézlem
Toplum igindeki inan¢ ve | Tanimlama
degerler

Sosyoloji Sosyal sistemlerinin | Sistematik miilakat
yapilarinin Anket
kategorilestirilmesi Istatistik

Sosyal Psikoloji | Sembol  kullanimi  ve | Saha arastirmasi
ortaya ¢ikisi Gozlem
Hikayeler Istatistik

Ekonomi Bir  toplum icindeki | Istatistik
sirketin ekonomik yapis1 | Matematik modeller
ile kiiltiir iliskisi

Kaynak: Bakan vd., 2004: 22.

Antropolojinin  asil

gorevi

toplumun kiiltliriinii  olusturan deger ve

inang¢larinin s6z konusu toplumun yapi ve fonksiyonlarini ne sekilde etkiledigini

arastirmaktir. Antropolojinin orgiit kiiltlirline katkisi ise; toplum icindeki yaygin

deger ve inanclarin orgiite nasil etki ettigini belirlemektir (Bakan vd., 2004: 22).

Antropolojik yaklagimi kullanarak orgiit kiiltiiriinii inceleyen arastirmacilar

miilakat ve gézlem gibi agiklayict ve tanimlayict yontemlerden yararlanmaktadirlar.

Bu yolla orgiit iginde gecerli olan deger ve inanclar belirlenir ve bu deger ve

inanglarin davraniglara olan etkisi arastirilir (Bakan vd., 2004: 22).
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Sosyologlar ise; toplumun bigimsel olmayan yapisinin Orgiit iizerindeki
etkilerini belirlemek suretiyle Orgiit kiiltliriine katki saglamaktadirlar. Her orgiitte
bi¢imsel yapilarin yan sira bigimsel olmayan yapilar da olugsmaktadir. Gegerli orgiit
kiiltiirtiniin s6z konusu bi¢imsel olmayan iliskileri ne yonde ve nasil etkiledigi
sosyologlarin ¢aligma alani i¢ine girmektedir. Sosyologlar bu incelemeleri yaparken

istatistik ve anket gibi sayisal teknikler kullanmaktadirlar (Bakan vd., 2004 22).

Sosyal psikolojinin orgiit kiiltliriine katkist ise sembollerin ortaya ¢ikisi ile
ilgilidir. Buna gore, kisilerin bildikleri ya da duyduklar1 hikayeler s6z konusu
kisilerin karar almalarinda etkilidirler. Dolayisiyla semboller orgiit kiiltiiriiniin

olusumunda ve gelisiminde ¢ok dnemlidir (Bakan vd., 2004: 23).

Ekonomistlerin katkisi ise, gecerli bir orgiit kiiltliriiniin s6z konusu orgiitiin
ekonomisine olumlu katkilar yapacag: yoniindeki incelemeleridir. Diger bir ifade ile
saglam bir orgiit kiiltiirli, 6rgiitii mali ve ekonomik yonden refaha tasiyabilir (Bakan

vd., 2004: 23).

1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etki Eden Faktorler

Orgiitler acik sistemlerdir ve cevreleri ile siirekli etkilesim i¢indedirler. Bu
sebeple orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktorlerin etkisi bulunmaktadir. Bu
faktorler i¢ ve dis ¢evre faktorleri olmak iizere iki ana baslikta incelenebilir (Bkz.;
Glgcli 2003: 154-155; Bakan vd.,2004: 28-29; Topaloglu vd., 2004: 126-127;
Aydogan 2004: 209):

1.4.1. i¢ Cevre Faktorleri

Orgiit kiiltiiriiniin  olusumuna etki eden i¢c ¢evre faktorleri asagida

belirtilmistir:
o Isletmenin faaliyet gdsterdigi alan ve iiretim konusu; buna paralel olarak

belirledigi orgiitsel amaclar,

e Kurucularin tagidiklart deger ve inanglar; felsefe ve ideolojiler,

27



Yoneticiler ve yoneticilerin uyguladigi yonetim yaklagimi,

Orgiitiin yapis1 ve bigimsellik derecesi,

Orgiitiin alt kiiltiirlere bakis acisi; farkli kiiltir ve yapilardan gelen
calisanlan biitiinlestirme derecesi,

Bireysel ozerklik; orgiit calisanlarinin Orgiit icinde sahip oldugu
bagimsizlik ve sorumluluk derecesi,

Risk toleransi; Calisanlarin girisimcilige, yaraticiliga ve risk almaya
tesvik edilme derecesi,

Yon; Orgiitiin belirledigi acik hedefler ve calisanlardan beklenilen
performans ve basar1 derecesi,

Biitiinlesme; Orgiin tiim birimlerinin koordineli bir bicimde calismaya
tesvik edilmesi,

Yonetim Destegi; orglit i¢inde iistlerin astlarina sagladigi agik iletisim,
yardim ve destegin derecesi,

Kontrol; Calisanlarin davranislarin1 kontrol eden kural ve denetim
sistemi,

Kimlik/Benlik; Calisanlarin kendilerini orgiitle, c¢alistiklar1 grupla
biitiinlestirebilme, 6zdesim kurma dereceleri,

Odiil Sistemi; Nesnel olciitlere gore belirlenmis odiillerin adil bir
bigimde dagitilma dereceleri,

Catisma Toleransi; c¢alisanlarin  diisiince ayriliklarindan dogan
catismalarinmi tolere edilme ve c¢alisanlara verilen acik elestiri derecesi,
diger bir deyisle elestirel bakisin ve fikir ayriliklarin tesvik edilme
derecesi,

Tletisim modelleri; 6rgiit igindeki iletisimin resmi otorite ve hiyerarsi ile
ne kadar kisitlandiginin derecesi, diger bir deyisle formel ve informel

iletisim derecesi.
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1.4.2. D1s Cevre Faktorleri

Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden dis ¢evre faktdrleri asagida

belirtilmistir:

o Toplumun yapisi ve kiiltiirel 6zellikleri,

o Isletmenin faaliyette bulundugu sektdriin yapis,
o Devlet ve yasalar

o Tiiketici gruplari,

o Rekabet ve rakipler.

Yukaridaki boyutlar bir araya getirildiginde, orgiit kiiltiiriiniin fotografi ortaya
cikmaktadir. Diger bir deyisle bu boyutlarin toplami Orgiit kiiltiiriini
olusturmaktadir. S6z konusu boyutlara bakarak bir orgiitte islerin nasil yapildigina ve
calisanlardan neler beklenildigine dair bir fikir olusmakta, orgiit ile ilgili biitiinciil bir

anlam elde edilmektedir.

Orgiit kiiltiirii i¢ ve dis gevre kosullarindan etkilenerek sekil almakla birlikte,

olusumu zaman almakta ve belirli asamalardan olusmaktadir.

Asagida orgiit kiiltlirtiniin olusum asamalarina yer verilmistir.

1.4.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusum Asamalar

Orgiit kiiltiiriiniin olusum asamalarmni1 Robbins (1986: 442) dérde ayirmustir
ve asagidaki gibi belirtmistir:

1. Orgiit kiiltiiriiniin orijinal bigimi o6rgiitiin kurucusunun zihninde
sekillenmektedir. Bu orijinal goriis kurucunun egitimi, deneyimi,
geemisi ve yine kendi kiiltiiriinden ileri gelmektedir. Kurucu,

secimlerini yaparken yaratmak istedigi orgiit kiiltiirii temel kriterini
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olusturur, bu asamada tiim {yeler kendisi ile aym fikri

paylagsmayabilir ancak liderin tiyelerini etkileme giicii vardir.

2. lkinci asamada lider tarafindan yonlendirilen davranislar istenilen
hedefe ulagtiginda, s6z konusu davraniglarin tiim iiyelerce bir
referans kriteri olarak benimsenmesi beklenir. Ciinkii bu asamada

kabul edilebilir ve paylasilabilir davranis kaliplar ortaya ¢ikmustir.

3. Ugciincii asamada hedeflenen ve istenilen sonuglara ulasilmaya
devam edildigi i¢in tepe yonetim s6z konusu deger, diislince ve
davranis kaliplarinin yeni iiyelerin de sosyallesme siirecinde diger
bir ifade ile orgiite uyum siirecinde kendilerini aktarilmasini uygun

gormektedir. Boylece Orgiitiin basarisina katkida bulunulacaktir.

4. Son asamada belirlenen deger ve inanglar artik Orgiitiin kiltiirii
haline gelmistir ve tim {yelerin ¢abasi ile yasatilmaya
calisilmaktadir.

Yukarida belirtilen agamalar1 bir sema ile gostermek miimkiindjir:

Sekil 1.1. Orgﬁt Kiiltiiriiniin Olusum Asamalari

Tepe

Yonetim
Orgiit Segim / \ Orgiit
—» Kriterleri \ Kiiltiirt

Kurucusunun !
Sosyallesme /

Felsefesi

Kaynak: Robbins,1986: 442.
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Orgiit kurucusunun tecriibe ve deneyimleri sonucu elde ettigi felsefe, orgiit
kiiltliriinii zeminini hazirlamaktadir. Kurucu, orgiit ile ilgili tiim tercihlerinde kendi
felsefesini temel alir ve buna gore hareket eder. Bu felsefe kurcunun bir nevi se¢im
kriteri haline gelir. Orgiit ile ilgili verilen kararlar da diger yoneticiler de bu felsefeyi
benimser ve paylasir ise tepe yoOnetim, Orgiite yeni katilanlarin adaptasyon ve
sosyallesme stlirecinde bu degerleri kullanmaya baglar. Konu deger, diisiince ve
inanglar davranis kaliplarina doniisir ve tiim orgiit iiyelerince paylasilmaya

baslanarak orgiit kiiltiirii haline gelir.

1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii konusunda calisan cesitli arastirmaci ve akademisyenlerin
tizerinde fikir birligine vardiklart oOrgiit kiltiri  6zellikleri asagidaki gibi

Ozetlenebilir:

1. Orgiit kiiltiirii yonetsel, politik, stratejik, sosyal, teknik ve yapisal agidan bir
nevi alt kiiltiirdlir (Buch vd., 2001: 41).
2. Orgiit kiiltiirii, bir &rgiitiin mantiksal modelidir. Diger bir ifade ile 6rgiit i¢inde

gbzlemlenen ve 6grenilen degerlerden yorum ve varsayim elde etmektir (Buch

vd., 2001: 41).

3. Orgiit kiiltiirii 6grenilmis ve sonradan kazanilmis bir olgudur (Eren, 2001: 138).
Diger bir deyisle bir grubun tecriibeleri sonucu ortaya cikan Ogrenilmis
davranig ve degerledir (Cirpan vd., 1998: 223).

4. Orgiit kiiltiirii tiim ¢alisanlar arasinda paylasilmalidir (Eren, 2001: 139).

5. Orgiit kiiltiirii yazili bir metin degildir. Uyelerin diisiince, deger ve inanglarinda
dolayistyla davranislarinda kendisini gosterir (Eren, 2001: 139).

6. Orgiit kiiltiirii siirekli tekrarlanan davrams kaliplar1 seklindedir bu sebeple bir
kusaktan digerine aktarilir ve bu sayede oOrgiite devamlilik kazandirir (Eren,
2001: 139).

7. Kiiltiir, orgiit i¢in hem girdi hem de ¢ikt1 niteligindedir. Ciinkii kiiltiir, tiyelerin

seciminde, egitiminde ve oryantasyonunda kullanilan temel bir kriter oldugu
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gibi, aym1 zamanda ¢alisanlarin diisiince, inan¢ ve davraniglarinda kendini
gosteren bir sonug niteligindedir (Levy vd., 2004: 885).

8. Orgiit kiiltiirii gegmis, bugiin ve gelecek arasinda bir kdprii niteligindedir. Diger
bir deyisle kiiltiir, orgiitiin kurucusu tarafindan o giiniin sartlarina gore
gelistirilir ancak daha sonra kismen degisse dahi belirli bazi varsayimlar
gelecek nesillere aktarilir (Levy vd., 2004: 885).

9. Orgiit kiiltiirii heterojendir. Her kiiltiir gesitli alt kiiltiirlerden meydana gelir ve
s6z konusu alt kiiltiirler de diizeyleri, rolleri ve fonksiyonlar1 agisindan
birbirinden ayrilir ve biiyiik bir olasilikla s6z konusu alt kiiltiirlerin ¢ok az1 tiim
iiyelerce paylasilir. Bu acgidan bakildiginda alt kiiltiirler, ortak amag¢ ve kimligi
destekliyor ise orglit i¢in yararli olmaktadirlar (Levy vd., 2004: 886).

1.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Yarattiklari

Orgiit kiiltiiriinii ¢gesitli bigimlerde aciklamak miimkiindiir. Her
orgiitiin kendine 6zgili bir kiiltiirli mevcuttur ancak hangisinin daha dogru ya da
yanlig oldugunu belirlemek olduk¢a zordur. Ciinkii bu konu ile ilgili tek ve evrensel
bir dogru s6z konusu degildir. Fakat {liyelerce en fazla paylasilan ve benimsenen
kiiltiirtin giiglii oldugunu belirtmek gerekir. Bu acidan bakildiginda benimsenmis

orgiit kiiltiirleri orgiitlerde birtakim faydalar yaratir (Robbins, 1986: 434).

Orgiit kiiltiirii sosyal bir kontrol sistemidir; bir drgiitte hem bicimsel hem de
sosyal kontrol sistemleri vardir. Bicimsel kontrol sistemi disaridan gelen bir
denetleme ve miidahaleyi ifade ederken, sosyal kontrol sistemi iceriden yani bireyin
kendisinden gelen bir i¢ denetimi ifade etmekte ve kisiye otonomi kazandirmaktadir.
Daha once de belirtildigi gibi, orgiit kiiltiirii paylasilan ortak deger ve inanglar
toplamidir. Bu acidan bakildiginda s6z konusu inang ve degerler bireyleri denetleme

de bicimsel kontrol sisteminden ¢ok daha giicliidiir (O’Relly, 1989: 10-11).
Orgiit kiiltiirii standartlar yaratir; orgiit kiiltiirii olaylar1 degerlendirmede ve

yorumlamada iiyelere standartlar yaratmaktadir. Ornegin baz1 érgiitlerde gatisma ve

fikir ayrilig1 desteklenmez iken, bir bagka orgiitte boyle bir durum desteklenebilir
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(O’Relly, 1989: 12). Bunun yam sira orgiit kiiltiirii is yapma yontem ve siireclerine
de standart uygulamalar getirerek verimliligi arttirir. Diger bir ifade ile, her orgiit
kendi i¢inde standartlarini yaratir ve uygular (Eren, 2001: 168). Bu yolla iyeler
arasinda birliktelik ruhunu gelistirir ve boylece orgiit i¢i gruplagmalar 6nlenir (Eren,
2001: 168). Baska bir ifade ile orgiit kiiltiirii sayesinde iiyeler, orgiite aidiyet hisseder
ve Orgiitiin amaglarina bireysel amaglarindan daha fazla baglanirlar ve ortak bir algi

olustururlar (Robbins, 1986: 434).

Orgiit kiiltiirii, orgiitii tanitict bir kimlik gorevi goriir. Bir &rgiit hakkindaki
degerlendirmeler s6z konusu orgiitiin kiiltliriiyle yapilir (Eren, 2001: 168). Bunun
yani sira kiiltlir, orglitte bir nevi siir rolii oynar; orgiitii diger orgiitlerden ayiran

goriinmez ancak hissedilen bir sinir ¢izer (Robbins, 1986: 434).

Son olarak orgiit kiiltlirli, yeni yOneticilerin yetismesine katkida bulunur.
Diger bir deyisle, orgiitiin temel deger ve dinamiklerine uygun yoneticiler yetisebilir

(Cirpan vd., 1998: 226).

1.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Bir orgiitlin kiiltiirli, orglite ait deger sistemlerinden, s6z konusu degerleri
gliclendiren, Orgiit iiyeleri arasinda yayan ve boylece iiyeleri birbirine baglayan
hikayeler, semboller ve kahramanlardan olusmaktadir (Erdem, 1996: 37). Bunun
yani sira inanglar, tutumlar ve degerler orgiit kiltiirii 6geleri arasinda g¢ekirdek
Ogeleri olusturmaktadir. Ciinkii orgiitteki kiiltiiriin sekillenmesinde s6z konusu 6geler

oldukca 6nemli bir role sahiptir (Levy vd., 2004: 885).

Orgiit kiiltiirii kavraminin taniminda oldugu gibi, orgiit kiiltiirii dgelerinin
belirlenmesinde de farkli arastirmacilar farkli bakis agilari ortaya koymuslardir.
Literatiirde yer alan s6z konusu farkli yaklagimlardan derlenen 6rgiit kiiltiirti 6geleri

asagidaki gibi siralanabilir:
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1.7.1. inanclar

Inang, bir bireyin herhangi bir nesneye ait bilgisidir. Bu nesne; bir birey, bir
grup, bir kurum, bir davranis ya da bir olay olabilir. Inanglar deneyim ya da gozlem
sonucu  Ogrenilmektedir bu sebeple gegmis inang ve deneyimlerden
kaynaklanabilecegi gibi, dis ¢evreden de kaynaklanabilmektedir. Ancak c¢evrenin
desteklemedigi bir bilgi inanca donlismeyebilir. Diger bir deyisle, ¢evrenin s6z
konusu nesne hakkindaki goriisii kisinin bu nesneye iliskin inancini etkilemektedir

(Levy vd., 2004: 886).

Inanglar &rgiit icinde neye inamlmasi gerektigini belirten degerlerdir. Diger
bir deyisle bu 6ge, orgiitiin belli bash konulara bakis agisini ifade etmektedir (Cirpan
vd., 1998: 225). Ornegin belirli bir ¢alisma sonucunda basar1 elde edilecegi ve bu
basarinin ddillendirilecegine dair ortak inang, ¢alisanlar1t motive edecektir (Bakan
vd., 2004: 42). Bir orgiit icindeki bireylerin belirli konulara ait inanglar1 ne kadar ¢cok
benzerlik gosterirse, o orgiitiin kiiltiirii o kadar giiclii olacagi sOylenebilir. (Kose vd.,

2001: 224).

1.7.2. Tutumlar

Tutum, bir nesne ile ilgili olumlu ya da olumsuz bilgidir. Diger bir deyisle, bir
karar vermeden once kisinin tepkisinin diisiinsel yoniidiir. Tutumlar da tipki inanglar
gibi gecmis deneyimlere bagli olarak degisir. Ancak tutumun inanglardan farki;
tutumlar belirli bir sekilde davranislarla desteklenerek somut bir bigim alirlar (Levy

vd., 2004: 888).

Tutumlar, deger yargilar1 ve inanglarin bir sonucu olarak eylemleri, diisiince ve
duygulan kapsamaktadir. Bagka bir tanimla, inang ve degerlerin hayata dokiilmiis

bicimleridir (Bakan vd., 2004: 43).
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Sekil 1.2. Tutum ve inanc¢ Arasindaki iliski

Bireyin X
nesnesi
hakkindaki .
inanglari . Bireyin X
1 Inanglarin nesnesi
2 yorumlanmasi »  hakkindaki
3 tutumu
4.
5.

Kaynak: Levy vd., 2004: 885.

1.7.3. Degerler

Degerler; kiiltiirtin - goriilmeyen igsel yoniinii olusturmakta ve Orgiitsel
sorunlarin giderilmesinde uygun olan ¢éziimii gostermektedir. Bu sebeple oOrgiit
calisanlarinin ortaklasa inandig1 ve paylastigi temel degerler, Orgiit kiiltiiriiniin

onemli bir 6gesidir (Giigli, 2003: 151).

Degerler, orgiit i¢indeki basariy1r tanimlayan ve standartlar1 gelistiren ve bu
sayede calisanlar1 degerlendirmekte kullanilan kavram ve inanglardir. Degerler,
calisanlarin davraniglarini sinirlandirir ve sekillendirir (Cirpan vd., 1998: 225). Bu
sebeple degerler olan1 degil olmasi gerekeni temsil etmektedir. Diiriistliik, sayginlik
ve basar orgiitsel degerlere 6rnek gosterilebilir (Bakan vd., 2004: 37). Orgiitiin sahip
oldugu bu degerler calisanlarin Orgiite olan baglarini, basarilarini ve yoOnetimin

niteligini artirir ( Kése vd., 2001: 225).
1.7.4. Semboller
Orgiitler gercek hayatin bir pargas1 olan sosyal sistemlerdir. Bu sebeple

calisanlar, kendi ge¢mislerinden, kisiliklerinden ve deger sistemlerinden bir pargayi

da Orgiit ortamina tasirlar. Taginan bu 6zellikler, ayn1 zamanda orgiit i¢indeki olay ve
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kisileri degerlendirmede ve yorumlamada birer sembol olarak kullanilirlar. Bu
noktada yoneticilerin tiim ¢alisanlarin ortak anlamlar yiikleyebilecegi sozciik, olay ya

da kisi segerek bunu orgiitli sembolii haline doniistiirmeleri gerekmektedir.

Semboller kiiltiiriin i¢gsel yanindan ileri geldigi icin, her orgiitte semboller
birbirinden farkli olabilir (Zahrly, 1989: 79). Bu agidan bakildiginda sembollerin
etkili bir bicimde kullanilmasi, liderligin 6nemli niteliklerinden biridir (Kdse vd.,
2001: 225). Calisanlarin giysileri, birbirleri ile selamlagsma big¢imleri orgiitiin

sembolleri olarak degerlendirilebilir (Cirpan vd., 1998: 226).

1.7.5. Liderler ve Kahramanlar

Liderler ve kahramanlar orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturan deger ve

inanglar1 bizzat yansitan modellerdir (Bakan vd., 2004: 43).

Orgiit iiyelerine rol modelligi yapan lider ve kahramanlar aym1 zamanda
calisanlar1 motive eder, performans standartlarini belirler ve bdylece c¢alisanlarina
ornek olurlar. Calisanlarina 6rnek olan liderler, orgiit kiiltiiriinlin gelismesine 6nemli
katkida bulunmaktadirlar. Kahramanlar ise, orgiitiin kiiltliriinii kisisel 6zellikleri ile
somutlastirarak rol modeli olarak hizmet eden kisilerdir. Bu ag¢idan bakildiginda
kahramanlar, orgiitiin her kademesinden cikabilirler (Bakan vd., 2004: 44). Orgiit
icinde kahraman, yeni bir {iriin ya da hizmet yaratan kisi, yaratict bir pazarlama

slogan1 bulan kisi yada miisteriye verilen degerin bir simgesi olabilirler (Cirpan vd.,

1998: 226).

Kahramanlar 6rgiit icinde ortak hedefler dogrultusunda ortaya konan ¢alisma
bicimini, kabul edilen davranislar sergileyerek ortak deger ve inang¢larin olusumunda
ve kiiltiirel 0Ogelerin etkinliliginin saglanmasinda Onemli islevleri yerine

getirmektedirler (Bakan vd., 2004: 44).

36



1.7.6.Varsayimlar

Varsayim, “dogru kabul edilen yargi ve genellemeleri” ifade etmektedir.
Bireylerin sahip oldugu varsayimlar, tiim davraniglarini, ¢evre ile olan iligkilerini,

kararlarin1 ve tercihlerini etkilemektedir (Bakan vd., 2004: 45).

Varsayimlarin degerler sisteminden temel farki, varsayimlarin bir kiiltiir bi¢imi
icinde bagka segenekler ile karsilastirllamayacak derecede dogal kabul edilmesidir.
Diger bir ifade ile, tartismaya acik olmaksizin sorgusuzca kabul edilmeleridir. Bir
orgiit kiiltiirii 6gesi olan varsayimlarin, orgiit liyeleri, insan iliskileri, eylemleri ve

cevre ile olan iliski ve sorunlari ile ilgili temel yorumlardir (Bakan vd., 2004: 45).

1.7.7. Normlar

Normlar, belirli sartlar altinda hangi davraniglarin kabul gorecegi ya da
hangilerinin hos karsilanamayacagini ifade eden ancak yazili olmayan kurallardir.
Diger bir deyisle, orgiitiin degerlerine uygun olarak, orgiit tarafindan olusturulan ve

benimsenen davranis kurallar1 ve 6lgiitleridir (Bakan vd., 2004: 50-51).

Normlar, diger orgiit kiiltlir 6geleri olan hikayelerle, kahramanlarla, torenlerle
calisanlarca kusaktan kusaga aktarilir. Bu agidan bakildiginda normlar ve degerler
birbirine benzemekle birlikte aralarinda fark vardir. Degerler soyut ve genel
kavramlardan olusurken, normlar belirgin ve yol gosterici diger bir ifade ile daha

somutturlar (Bakan vd., 2004: 50-51).
1.7.8. Dil

Bir iletisim araci olan dil, orgiit kiiltliriiniin kusaktan kusaga aktarilmasini
saglayan, mevcut kiiltiir hakkinda bilgi igeren ve yeni iiyelere s6z konusu orgiit

kiiltliriiniin  aktarilmasimi saglayan aractir. Bu sayede dil, kiiltiiriin devamlilik

saglamasina hizmet eder (Bakan vd., 2004: 51).
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Orgiit icinde kullanilan dil haberlesmeyi saglamas1 bakimindan da énemlidir.
S6z konusu haberlesme formel olabilecegi gibi informel de olabilir. Diger bir
deyisle, orgiit icindeki yazili kayit ve raporlar, muhasebe sistemi ve mali kayitlari
orgiitin formel dilini ifade ederken, calisanlarin birbiri ile iletisimi sirasinda
kullandiklar1 kiiltire 06zgli terim ve mimikler de oOrgiitin informel dilini
olusturmaktadir. Orgiitte daha onceden yer alanlarin ya da rgiite yeni katilanlarin
s6z konusu orgiit kiiltliriinii benimseyip benimsemedikleri bu terim ve kelimeleri

kullanip kullanmamalart ile belirlenebilir (Cirpan vd., 1998: 226).

1.7.9. Mitler ve Hikayeler

Orgiitiin gegmisi ile ilgili olaylarin kurgusal bir dille anlatilmas1 sonucunda
ortaya c¢ikan hikaye ve mitler orgiit kiiltiirliniin en 6nemli tasiyicilaridir. Diger bir
deyisle hikaye ve mitler orgiitiin ge¢misi ve bugiinii arasinda énemli bir kopriidiir

(Bakan vd., 2004: 54).

Orgiitiin ge¢misinde yer almis kurucu, yonetici ya da calisanlar ile ilgili
olarak anlatilan hikaye, mit ve efsaneler yeni iiyelerin 6rgiitsel degerleri 6grenmesine
katkida bulunmaktadir. Bu agidan bakildiginda hikaye ve mitler, orgiit felsefesini
yansitan, Orgiit iiyelerinin biitiinlesmelerini saglayan, iiyelere rehberlik eden ve
orgiitsel faaliyetlerin daha etkin bir bicimde yerine getirilmesini saglayan énemli bir

kiiltiir 6gesidir.
1.7.10. Seremoniler ve Torenler

Seremoniler, toplumsal yasam i¢in ne kadar 6nemli ise, Orgiit yasami i¢in de

o kadar 6nemli bir eylemdir. Ciinkii orgiitler de toplumun birer alt kiimesidirler.

Seremoniler 6zel olaylardir ve esas anlamlari, belirli bir mesaj1 iletmek ve bu
mesajin bir amaca hizmet etmesini saglamaktir. Bu amag; orgiitiin kiiltiirel norm ve
degerlerini  hatirlamak  ve  saglamlagtirmaktir. ~ Seremonilerin  birgogu
“geleneksellesmis etkinlikler” olarak ifade edilen torenleri kapsamaktadir (Giiglii,
2003: 152). Torenler, orgiit degerlerini kutlayan ve pekistiren eylemlerdir (Bakan
vd., 2004: 60).
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Orgiitlerde alt1 ¢esit toren oldugu ifade edilmektedir (Giiclii, 2003: 152) :

Statii Toreni, Bireyin statiisiindeki degisimi ifade etmektedir. Ornegin, emeklilik

yemekleri.

Tesvik Torenleri, Bireylerin c¢alismalarina destek verilen torenlerdir. Satis ve

pazarlama yarislarinda birinci olan ekibe 6diil verilmesi buna 6rnek gosterilebilir.

Yenileme Toreni, Orgiitte degisime ve ilerlemeye verilen destegin kutlandig
torenlerdir. Yeni bir egitim ve arastirma merkezinin agilisinin kutlanmasi 6rnek

olabilir.

Biitiinlesme Térenleri, Orgiitte calisan tiim bireylerin tek bir biitiin olma istegini
pekistiren torenlerdir. Topluca verilen yemekler ya da gidilen piknikler bu térenlere

ornek olmaktadir.

Catismay1 Azaltict Torenler, Calisanlar arasinda ortaya ¢ikan anlagmazliklari

¢Oziimlemeyi amaglayan torenlerdir. Sikayetlerin dinlenmesi 6rnek olarak verilebilir.

Derece indirme, Davranislarinda 6rgiitiin deger ve normlarini uygulamakta basarisiz
olan ¢alisanlarin cezalandirilmasini ifade etmektedir. Bu uygulama her orgiitte yer
almamaktadir ancak Japonya’da etik degerlere uymayan calisanlara kurdele takilmasi

bu torenlere 6rnek teskil etmektedir.

1.8. Orgiit Kiiltiirii Stmiflamasi

Toplumlar ve orgiitler sadece bir araya gelmis insanlardan ya da kiigiik grup
ve topluluklardan olugsmamaktadir. S6z konusu kisi, grup ya da topluluklar1 bir arada
tutan degerler, normlar, inanglar ve davraniglar vardir (Kose vd., 2001: 223). Bu
sebeple oOrgiit kiltirii  sahip oldugu o6zellikler sebebiyle siniflamaya tabi

tutulmaktadirlar:
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1.8.1. Baskin Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Orgiitlerde baskin Kiiltiir; iiyelerin ¢ogunlugu tarafindan benimsenen temel
degerleri ifade etmektedir. Diger bir deyisle, orgiit kiiltlirii aslinda bir orgiitteki

baskin kiiltiirii ifade etmektedir (Giiglii, 2003: 149).

Alt kiiltiir ise; calisanlar arasinda sadece belli bir grup i¢inde paylasilan
degerler sistemini ifade etmektedir (Giiclii, 2003: 150). Alt kiiltiirler baz1 hakim
degerleri kapsamakla birlikte farkli bolge ve kiiltiirlerden kaynaklandigi igin farkli
unsurlar1 da 6n plana cikarabilirler. Orgiitii olusturan bireyler, geldikleri milletin ve
bolgenin kiiltiiriinii tasirken ayn1 zamanda iginde yasadiklari toplumun kiiltiiriinii de
benimserler (Kdse vd., 2001: 223). Dolayisiyla orgiit i¢inde bir ¢esitlilik diger bir

ifade ile alt kiiltiir olustururlar.

Bir orgiitteki alt kiiltiir orgiit icindeki boliimlerde, yeni katilimlarda, orgiit
icinde yapilan yeniliklerde, ideolojik ya da cografik farkliliklarda kendini
gostermektedir. Eger oOrgiit icindeki herhangi bir boliim diger boliimlerden ayri,
kendine 6zgii bir kiiltiir yaratmis ise buna dikey alt kiiltiir; belli bir konu tizerinde
uzmanlagmis tiyeler sadece kendi aralarinda paylastiklar1 bir kiiltiir yaratmis iseler

buna da yatay alt kiiltiir denilmektedir (Giiclii vd., 2003: 150).
1.8.2. Giiglii Kiiltiir ve Zayif Kiiltiir

Giiclii kiiltiir; orgiitler tarafindan zaman i¢inde diizenlenmis, calisanlarca
benimsenmis ve paylasilmis degerlerdir. Diger bir deyisle giicli kiiltiir, orgiit
tiyelerince kabul edilmis degerleri ifade etmektedir (Gticlii, 2003: 150).

Bu degerler orgiit i¢inde ne kadar ¢ok calisan tarafindan kabul edilir, 6nem

dereceleri lizerinde uzlasilir ve igsellestirilirse o orgiitiin kiiltliri o kadar giicli

olmaktadir (Sayilar, 2003: 136).
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Degerlerin kabul edilme derecesi iki faktorden etkilenmektedir. Bu faktorler
yonlendirme ve odillendirmedir. Yonlendirme, c¢alisanlara orgiitiin degerlerinin
aktarilmasin1 ifade etmektedir. BOylece c¢alisanlar neyin Onemli, neyin Onemsiz
oldugu konusunda fikir edinmektedirler. Odiillendirme ise; séz konusu degerlerin
pekistirilmesini saglar. Diger bir deyisle, calisanlar orgiit degerlerine uygun olarak
sergiledikleri davraniglar neticesinde Odiillendirilir ve boylece Orgiit i¢cinde soz

konusu davranisin uygulama orani artar (Cirpan vd., 1998: 224).

Gtiglii kiiltiirtin tirettigi sonuclar ii¢ ana baslik altinda ifade edilebilir (Sayilar,

2003: 136-137):

Birincisi orgiitsel deger ve normlar iizerinde saglanan uzlasma, sosyal
kontrolii saglamaktadir. Bdylelikle uygun davranisa dair olusmus ortak kabuller,
uygun olmayan davranislarin tespiti ve diizeltilmesini hizlandirir. Ayrica bu diizeltici

eylemler, bi¢cimsel hiyerarsiye bakilmaksizin tiim ¢alisanlar tarafindan sergilenebilir.

Ikinci sonug, amaglar iizerinde odaklanmay1 saglamasidir. Amaglar ve
uygulamalar ile ilgili olarak orgiitte netligin olmasi, beklenmeyen durumlarda ne
yapilacagina iligskin olarak bir yol sunmaktadir. Bu odaklanma ayni zamanda

boliimler arasi koordinasyonu da saglamaktadir.

Son olarak giiclii kiiltiirel ortamlar, bireylerin motivasyonunu ve dolayisiyla
performansin1 arttirmaktadir. Diger bir deyisle oOrglitsel amaclar ile bireysel

davranislar arasindaki uyum, 6rgiit performansi tizerinde de olumlu etki yapmaktadir.

Giiclii kiultirlerde c¢alisanlar oOrgiitiin  degerlerine oldukca baghdirlar ve
Orgiitiin amaclarin1 basarabilmek icin ¢alismaktadirlar. Zayif kiiltiirlerde ise, durum
bunun tam tersidir. Calisanlar orgiitiin degerlerinde uzlagsamamis ve séz konusu
degerleri benimseyememistir. Bu sebeple zayif kiiltiirlii orgiitlerde calisanlar

arasindaki bag ¢ok gevsektir (Giiclii, 2003: 150).
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1.9. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiitsel diizeyde olusan kiiltiirler bireyleri birtakim amaglar etrafinda bir
araya getirmeye calisan alt kiiltiir alanlarii olusturmaktadirlar. Bu ag¢idan
bakildiginda her bir orgiit kiltiiri kendine 6zgli deger ve semboller sistemine
sahiptir. Bu baglamda orgiitlerin kiiltiirel yapilar ile ilgili olarak bir¢ok aragtirma
yapilmis ve bir¢ok orgiit kiiltiirii modeli ortaya konmus olmakla birlikte burada konu
ile ilgili olarak literatiirde sik¢a rastlanilan bes orgiit kiiltiirii modeline yer vermekle

yetinilecektir.

1.9.1. Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Analizi

1979 yilinda “Orgiit kiiltiirii {izerine ¢alismalar” adl1 eseri ile drgiit kiiltiirii
kavraminin literatiire ge¢cmesini saglayan Pettigrew’den sonra, orgiit kiiltliriinii
olusturan unsurlar Amerikan yonetim literatiiriinde tartisilmaya baslanmig, bunun
neticesinde s6z konusu kavram oOrgiit stratejileri, yapisi ve kontrol mekanizmalari
kadar 6nemli bir degisken olarak ele alinmistir. Bu donemde orgiitsel davranig
arastirmacilari, orgiit kiiltiiri alaninda ¢aligmak isteyen yeni aragtirmacilara oncelikle
kalitatif verilerle 6l¢lim yapmalarini daha sonra kantitatif verileri kullanmalarini
onermistir (Hofstede vd., 1990: 286). Bununla birlikte orgiit kiltiirii ile ilgili
caligmalar aslinda 1967 yilinda uluslar aras1 bir isletme olan IBM’de Uluslar arasi
Isletmeler Uzerine Arastirmalar Kurumu tarafindan baslatilmis ve 1973 yilinda
tamamlanmistir. Calismanin Onciiliigiinii yapan Hofstede ve arkadaslar1 64 iilkeden
116.000 calisan1 olan IBM firmasinda cesitli alt kiiltiirlerden gelen calisanlarla
miilakat ve anket yapmislardir. Ancak Hofstede, firmanin uluslar arasi1 takimlardan
olustugunu gbz Oniine alarak arastirmasini firmanin faaliyette bulundugu dort ayri
lilkede devam ettirmis ve 1973 yilinda calismasini tamamlamistir (Hofstede vd.,

1990: 287).

Hofstede’e gore bir iilkenin ekonomik biiylimesi egitim, niifus artisi, sermaye
yatirimlar1 ve teknolojik yenilikle ilgili olmakla birlikte yerel kiiltiirel 6zellikler de
ekonomik biiylime iizerinde etki yaratmaktadir. (Gannon vd., 2002, 5). S6z konusu

yerel kiiltiirel 6zellikleri “Ulusal Deger Sistemi” olarak ifade eden Hofstede, sz
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konusu deger sisteminin dort boyutta incelenebilecegini ve bu boyutlarin kapsaminin

da iilkeden iilkeye degisebilecegini ifade etmistir (Hofstede, vd., 1990: 287).

Hofstede yaptigi calisma neticesinde soz konusu kiiltiir boyutlarini sdyle ifade

etmistir (Hofstede, 1998: 22):

1. Gii¢ mesafesi
2.Belirsizlikten kaginma
3.Bireycilik ve toplumculuk

4 Eril ve disil 6zellikler

Hofstede’nin yaptig1 aragtirmadan yillar sonra dogu ulusal kiiltiirlinii arastiran
sosyal bilimciler 23 dogu iilkesinde yaptiklar1 arastirma sonrasinda s6z konusu dort
ulusal kiiltiir boyutuna soysal bilimci Michael Harris Bond’un Konfigyus Dinamizmi
olarak ifade ettigi besinci bir boyut eklenmistir. Bu bes boyutu asagidaki gibi

aciklamak yerinde olacaktir.

1. Gii¢ Mesafesi: Kiiltiiriin bu boyutu bir toplumdaki kurumlar ve orgiitlenmeler
icindeki giiciin dagilim bi¢imini ve bu dagilimdaki farklilik ve esitsizlikleri iyelerin

benimseme ve kabul etme derecesini gostermektedir (Hofstede, 1998: 21).

Hofstede’e gore giic mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda hiyerarsi
rollerinin yarattig1 esitsizlik azalmis, giiciin kullanimi hukuki yapiya baglanmistir.
Bu tiir toplumlarda sosyal sistem sorgulanabilmekte ve giliciin dagilimi

degistirilebilmektedir (Hofstede, 1980: 122).

Gli¢ mesafesi diisiik olan toplumlarda, giiciin neden oldugu goreceli
farkliliklar en aza indirilmeye ¢alisilirken, giic mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda giic farkliliklar1 benimsenir ve hatta kurumsallastirilir. Bu  tiir
toplumlarda iletisim yukaridan asagiya dikey bir bi¢imde gerceklestirilir, yatay
iletisim neredeyse yoktur. Kat1 bir merkezilesme s6z konusudur ve ayrica bu tip
toplumlarda faaliyet gosteren Orgiitlerde unvan, statii ve pozisyon gibi betimleyici

ogeler oldukga onemlidir.
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2. Belirsizlikten Kac¢inma: Bir toplumun iiyelerinin kesinlik olmayan,
bilinmeyen ya da belirsizligi yiiksek durumlar karsisinda kendilerini nasil
hissettiklerini ve bu durumdan ne 6l¢iide kagindiklarimi ifade etmektedir. Buradaki
temel degisken belirsizlik ile miicadele edebilme yontemlerinin gelistirilip

gelistirilememesidir (Hofstede vd., 1990: 287).

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda yenilikler ve farkliliklar
anlayisla karsilanir. Belirsizlik bir tehdit olarak degil, bir engel olarak algilanir ve
tizerine gidilerek ¢oziim yoOntemleri gelistirilir. Bu ¢6ziim ydntemleri de
teknolojiden, hukuktan ya da egitimden yararlanilarak gelistirilir (Hofstede, 1998:
22).

Belirsizlikle bas edebilmeyi 6grenen toplumlar okul ve aile egitimi ile bunu

yeni nesillere de aktarir ve destek verirler (Hofstede, 1980: 153).

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda ise bireyler, kendilerini
giivensizlik ortaminda hissederler ve tedirginlikleri artar. Orgiitlerde ¢alisanlar yas
temeline gore segilir, hiyerarsik kurallar uygulanir ve ihlal edilemez. Oysa ki
belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda oOrgiitler calisanlar yas
kriterlerinden baska kriterler de goz oniine alinarak segilir. Is gorenler risk alma
egilimi gosterir ve ortada gegerli bir sebep varsa, hiyerarsi ¢ignenebilir ve bu durum

dogru ve hakli kabul edilir (Hofstede, 1980: 123).

3. Bireycilik ve Toplumculuk: Kiiltiiriin bu boyutu bir toplumdaki insanlarin

toplu olarak gosterdikleri davranislar ile ilgilidir (Hofstede, 1980: 213).

Bu agidan bakildiginda bireycilik, kisinin kendisinin ya da birinci derecede
akrabalarinin gecimi ile ilgilendigi bir yapiy1 yansitmaktadir. Bireycilik kavraminin
tam tersini ifade eden kavram ise toplumculuk diger bir ifade ile kolektivizmdir.
Cogulculuk, kisinin dogdugu andan itibaren kendini birbirine siki sikiya bagli bir
topluluk i¢inde bulmasidir. Bu kisiler birbirlerine sonsuz bir sadakt ve baglilik

duyarlar (Hofstede, 1998: 21).
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4. Eril ve Disil Ozellikler: Kiiltiiriin bu boyutu bireylerin cinsiyetlerinin
kendilerine yiikledigi sosyal rolleri ifade etmektedir. Cinsiyet rolleri bireylere okul,

aile ve toplum i¢inde sosyallesme siirecinde verilmektedir.

Disi kiiltiir insanlar aras1 iligkilere Onem vermekte, yasam Kkalitesini
yiikseltmekte, sevgi ve saygi dolu ozellikler icermektedir bu sebeple disi kiiltiirde

bayanlara atfedilmektedir.

Kiiltiiriin eril boyutu ise yiikselme ve basarma tutkusunu, egemenligi ve

materyalist 0zelliklerin baskinlhigini ifade etmektedir (Hofstede, 1998: 22).

Toplumlarin eril ve disil boyutlar1 oOrgiitsel amagclarin algilanmasi ve
catigmalarin ¢oziimlenmesi ile iliskilendirilmektedir. Buna gore disil ozelliklerin
baskin oldugu toplumlarda huzur ve uyum 6n planda iken, eril 6zelliklerin baskin
oldugu toplumlarda gii¢ ve basar1 birinci sirada gelmektedir. Bunun yani sira eril
kiiltiirtin baskin oldugu toplumlarda is hayatinda kadinlara ¢ok sik rastlanmaz ve
yuksek ticret 6denmez. Oysa disil kiiltiirtin baskin oldugu toplumlarda kadin ve
erkegin yiikselme firsatlar1 esit, is stresleri diisiik ve gelisim olanaklar1 fazladir

(Hofsetede, 1980: 262).

Hofstede’nin inceledigi ulusal kiiltiir boyutlar, orgiitlerin diisiince ve
davranis bigimlerine etki etmesi bakimindan énemlidir. Buna gore; bir 6rgiitte kimin
hangi kararin alinmasinda etkili oldugu, hangi kural ya da prosediiriin sonucunda
hangi davranig bi¢iminin beklenildigi sorularinin cevabi s6z konusu boyutlar

cercevesinde sekillenmektedir ( Hofstede, 1991: 140).
1.9.2. Edgar Schein’in Orgiit Kiiltiirii Analizi
Schein’a gore kiiltiir; bizi ¢evreleyen hem dinamik hem de statik bir olgudur.

Kisilerin birbiri ile olan etkilesimi ile ortaya ¢ikan, liderlik davranisi ile sekillenen,

kural ve normlarla sinirlanan yapilandirilmis davranislardir (Schein, 1985: 1).
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Orgiitsel diizeyde incelendigi zaman kiiltiir; drgiitte yaratilan, yerlestirilen,
gelistirilen ve ayn1 zamanda orgiitii yapilandiran davraniglar biitiiniidiir. Bu sebeple
orgiit kiltiirii orgiitteki davranig kaliplarini yerlestirmesi bakimindan statik, yapiy1
gelistirmesi bakimindan dinamiktir (Schein, 1985: 1). Bu ac¢idan bakildiginda
gruplarin ve topluluklarin birer sosyal birim olarak c¢evrelerindeki Ogrenme

firsatlarindan yararlanarak kendilerini stabil kilabilmeleridir.

Schein bu agiklamalar 1s18inda orgiit kiiltiiriinii; gruplarin igsel biitiinlesme,
dissal entegrasyon sorununu ¢ézmek i¢in 6grendikleri varsayimlari yeni gelene dogru
algilama, diisiinme ve hissetme davranisi kazandirmak icin 6gretmeleri seklinde

tanimlamaktadir (Schein, 1985: 9).

Schein’a gore orglitsel davranisin temelinde toplumun kiiltiirii ve diisiince
bicimi yatmaktadir. Dogru deger olarak ifade edilen deger, bir toplumun herhangi bir
konuda analiz yaparken kullandig1 perspektifi ifade etmektedir. Bir toplumun kendi
kiiltiirinii anlamasi, neyi neden yaptigini bilmesini de beraberinde getirmektedir.
Boylece kisiler bireysel ve toplumsal varsayimlarini ve degerlerini agiklarken

kiiltiirel farklilik perspektifinden hareket etmis olacaklardir (Schein, 1981: 64).

Schein’a gore orgiit kiiltlirii ii¢ diizeyde analiz edilebilir (Bkz: Schein, 1985:
9):

1. Insan Eliyle Yapilanlar: insan eliyle yapilanlar kiiltiiriin en somut kismini
ifade etmektedir. Bu yaratilar fiziksel ve sosyal ¢evrede somut bir goriiniim
kazanmaktadir. Teknolojik ¢ikti, yazili ve sozlii dil, sanatsal iiretimler, bireylerin

acgik davranis bicimleri buna 6rnek olarak verilmektedir.
Bu yapilar goriintiisiinden ¢ok daha derin anlamlar ifade etmektedir. Kiiltiirel

analizde semantik adi verilen bu durum bireyler birbirleri ile iletisim kurarken,

birbirlerini anlamada bir veri olusturmaktadir.
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Bir bireyin bu analiz diizeyine ulasabilmesi i¢in dncelikle buna konu olacak
fiziksel ve sosyal ¢cevrenin somut gostergelerine kaynak olan merkez degerleri analiz

edebilmelidir (Schein, 1985: 15).

2. Degerler: Bir bireyin merkez degerleri diger bir deyisle davranislarina yon
veren temel degerlerinin analiz edilmesi ne olmasi gerektiginden ¢ok ne oldugu
konusu ile ilgilidir. Bireyin herhangi bir problem karsisinda gelistirdigi ¢oziim
onerisi inanglarindan ileri gelmektedir. Iste s6z konusu inan¢ ayn1 zamanda bireyin
merkez degerini ifade etmektedir. Ancak bu bireysel deger her zaman tiim grup

tiyelerince benimsenmeyebilir (Schein, 1985: 16).

Satiglarin diistiigiinii géren bir yonetici “reklamlar1 arttirmaliyiz” diyebilir.
Boyle bir durum yoneticinin reklamlarin satiglar1 arttirdigi yoniinde bir inanci
oldugunu gostermektedir. Yoneticinin bu inanct onun degeri olarak ifade
edilmektedir. Caliganlar bu inanc1 sorgulamak, reddetmek ve ya degistirmek gibi bir
cabaya girmeyecekler ve oneriyi uygulayacaklardir. Eger Oneri ige yararsa ve satiglar
artarsa bu basar1 ve dolayisiyla yoneticinin bu degeri paylasilacak ve orgiitiin ortak
inancia doniisecektir. S6z konusu inan¢ kavramsal degisim gecirerek ortak bir
inanca doniistiigli icin kavramin ana kaynagi unutularak orgiitsel bir dogru olarak
kabul edilecektir. Diger bir deyisle artan reklam faaliyetlerinin satiglar1 arttirdigi
genel bir dogru olarak kabul edilecektir. Ancak her degerin bdyle bir degisim
gecirdigini sOylemek yanlis olacaktir. Fiziksel ve sosyal ¢evrede gecerliligi
ispatlanan ve grubun sorun ya da sorunlarina ¢oziim getiren inanglar, degerlere ve

daha sonra da dogruya doniismektedirler (Schein, 1985: 16).

3. Temel Varsaymmlar: Bir sorun ile ilgili olarak ortaya konan ¢6ziimiin
islerligi devam ediyorsa bu ¢6ziim bir gerceklik olarak algilanmaya baslanir. Bu

acidan bakildiginda temel varsayimlar merkez deger uyumundan farklhidir.

Merkez deger uyumunda bir soruna iliskin birden fazla ¢6ziim yontemi vardir
ancak merkez deger ile daha yakin olan ¢6ziim yontemi segilir ve buna merkez deger
uyumu adi verilir. Ancak temel varsayimlarda bir grup konu ile ilgili varsayimdan

yola ¢ikilarak elde edilen ¢6ziim disinda ki bir alternatif ¢6ziim akil almaz,
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kavranilamaz bir 6neridir. Dolayisiyla uygulanma ihtimalini akildan gecirmek bile
lekelenmek ile esdegerdir. Ornegin kapitalist ekonominin hiikiim siirdiigii bir iilkede
tiretilen bir {riinlin zararina satilmasi Orgiitlerin temel varsayimlarma aykiridir

(Schein, 1985: 16).

1.9.3. Daniel Denison’un Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Kiiltiirin inan¢ ve varsayimlardan olusan soyut bir olgu gibi algilanmasi,
kiiltliriin  Ol¢iiliip Ol¢ililemeyecegi konusunu da beraberinde getirmistir. Ancak
davranis ve deneyimlere yaptigi somut etkilerin fark edilmesi kiiltiiriin 6l¢iilebilir
ancak karmasik etkilesimleri olan bir olgu oldugunu ortaya koymustur (Fey vd.,

2003: 688).

Kiiltiirtin yonetim bilimcilerinin ilgi alanina girmesi ise; orgiitler i¢in oldukg¢a
onemli bir basamak iken, orgiit kiiltiirlinlin niteligi ve bu niteligin Orgiite yaptig1
etkiyi incelemek orgiit literatiirii agisindan bir donlim noktasi olmustur. S6z konusu
etkinin incelenebilmesi ic¢in kantitatif Ol¢lim yOntemlerinden yararlanan
aragtirmacilar bir orgiitteki kiiltliriin iyi, kotl; giicli ve ya zayif olup olmadigi
konusunu ve bu niteliklerin Orgiite nasil bir etkide bulundugunu belirlemeye

calismiglardir (Denison vd., 2004: 64).

Orgiit ve 6rgiit alt kiiltiirlerini inceleyen Denison, bir orgiit i¢inde olusturulan
dort kiiltiirel boyut iizerinde durmustur. Denison’un katilim, uyum, adaptasyon ve
misyon seklinde belirledigi bu dort boyut orgiit i¢inde olusan ve gelisen inang ve
temel varsayimlarla yakindan iligkilidir. Diger bir deyisle eger oOrgiitteki inang ve
temel varsayimlar s6z konusu dort boyutu destekler nitelikte gelisir ve ortak bir algi
halini alirsa, bu orgiit en 6nemli rekabet avantajini diger bir deyisle giiclii orgiit

kiiltiirtinii edinmis olacaktir.

Bu agiklamalardan sonra katilim, uyum, adaptasyon ve misyon olarak ifade

edilen bu kiiltiirel boyutlar1 incelemek yerinde olacaktir (Fey vd., 2003: 688-689):

1. Katilm: Denison’a gore etkili Orgiitler c¢alisanlarini giiclendiren, bireysel

gelisimine olumlu katkida bulunan oOrgiitlerdir. Boyle oOrgiitlerde yoneticiler ve
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calisanlar islerine ve birbirlerine giiclii bir baghlik hissederler. Her diizeydeki ¢alisan
isler ve orgilitsel amaclarla ilgili olarak kararlara katilir ve etkide bulunur.

2. Uyum: Yiksek uyum, iyi bir koordinasyon ve biitliinlesme giiclii Orgiit
kiiltiirinlin  olusumuna zemin hazirlamaktadir. Caligsanlarin davranis normlari
degerlerden gilic almakta, liderler ve izleyiciler uzlasmaya varmakta istekli
davranmaktadir. Diger bir deyisle uyum, istikrar ve igsel biitiinlesmeden
kaynaklanmakta ve ortak bakis acis1t kazanimi ile sonuglanmaktadir.

3. Adaptasyon: Igsel biitiinlesmeyi saglamis orgiitler bile esneklik konusunda
zaman zaman problem yasamaktadirlar. Oysa ki bir Orgiitiin var olabilmesi igsel
uyumun yani sira miisteri istek ve beklentilerine cevap verebilme kapasitesini
gelistirmesi, risk alabilmesi ve hatalarindan ders ¢ikararak deneyimlerden yaratici
yenilige gegmesi ile miimkiindiir. Bu acidan bakildiginda giiclii 6rgiit kiiltiiriine sahip
orgiitler cevresine duyarli ve esnek orgiitlerdir.

4. Misyon: Etkili orgiitlerin amag¢ ve yon konusunda giiclii bir duyarliligi vardir.
Diger bir deyisle amaglar tanimlanmus, stratejik kararlar bu amagclar ile uyumlu bir

hale getirilmis ve gelecege dair bir vizyon ¢izilmistir.

1.9.4. Deal ve Kennedy’nin Orgiitsel Kiiltiir Analizi

Deal ve Kennedy orgiit kiiltliriinii risk alma ve geri bildirimde bulunma
degiskenlerini esas alarak dort grupta incelemislerdir. S6z konusu kiiltiirler; yiiksek
risk — hizli geribildirim kiiltiirti, diistik risk — hizli geri bildirim kiiltiirt, ytksek risk —
yavag geri bildirim kiiltiirii, diisiik risk — yavas geri bildirim kiiltiirii seklinde ifade

edilmistir(Deal ve Kennedy, 1982: 108-115, 2000: 253-265).

1. Yiiksek Risk — Hizh Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu tip orgiitlerde calisanlar
yiiksek risk alir ve aldiklart riskin dogrulugu ve yanlishgr hakkinda ¢ok hizli bir
bicimde geri bildirim elde ederler. Kozmetik, reklamcilik, film ve yayincilik sektorii
bu tip kiiltiirlere 6rnek olarak gosterilebilir. Ciinkii bu sektorlerde maliyet oldukca
yuksek oldugu i¢in risk de yliksektir ancak sonu¢ da hemen alindig1 i¢in geribildirim
de hizhidir. Cekilen bir filmin ¢ok sayida izleyici toplamasi ya da toplayamamasi

buna 6rnek gosterilebilir .
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Riskin yliksek olmasi sebebiyle c¢alisanlar1 bir arada tutabilmek i¢in bu tip
kiiltirlerde kahramanlarin, ritiiellerin ve sembollerin de Onemi artmakta ve hatta

zaman zaman batil inanglar giindeme gelmekte ve slogana doniismektedir.

2. Diisiik Risk — Hizh Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu kiiltiirin 6zelligi miisteri
istek ve ihtiyaclarini temel alarak kendine yon vermesidir. Miisterinin memnuniyeti,
tirtiniin kalitesi orgiit i¢in en 6nemli konulardir. S6z konusu kiiltiiriin en tipik 6rnegi
bilgisayar sirketleridir. Miisteri istek ve ihtiyaglarina gore hareket ettikleri i¢in risk

nispeten diisiik ancak geri bildirim hizhdir.

Bu tip kiiltiirlerde kahramanlarin iyi birer iletisimci olmasi ve ¢alisanlarin da

takim ruhuna uygun olmasi gerekmektedir.

3. Yiiksek Risk — Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu kiiltiirde Orgiitler
faaliyet alanlarinda yiiksek risk alarak yatirimlarda bulunurlar ancak s6z konusu
yatirimin Orgiite fayda ya da zarar getirecegi konusu uzun vadede sonuglanir. Diger
bir deyisle yatirim ile ilgili bilgi uzun vadede yavag yavas akarak orgiite ulasir. Uzay,

savas ve hava sanayisi bu tip kiiltlire sahip orgiitlerin baglicalaridir.

Bu tip kiiltiirlerde yaraticilik ve yenilik desteklenen ve tesvik edilen bir
durumdur ancak siire¢ ¢ok yavas ilerledigi i¢in basarisizlikla da sonuglanmasi

mumkindiir.

4. Diisiik Risk — Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu kiiltiiriin egemen oldugu
orgiitlerde calisanlar yaptiklari isler ile ilgili diisiik risk alirlar ancak geri bildirimi de
cok yavas elde ederler. Bu sebeple calisanlar sonugtan c¢ok siirece odaklanarak is
yaparlar ancak siirecin degerlendirilmesi ve dl¢giilmesi de bir o kadar zordur ve sz
konusu 6l¢timde kontrol kaybedilirse ya da elden birakilirsa sonug biirokrasi olarak

ifade edilmektedir.

Bu tip orgiitlerde hiyerarsik kademeler, linvanlar ve pozisyonlar 6nemlidir.
Orgiitsel kahramanlar basarili olamayan degisimcilerdir. Muhafazakarlhk ve
diiriistliik 6nemlidir, degisim cabasi ise siklikla engellenir. Kamu orgiitlenmeleri bu

tip kiiltiiriin en somut 6rnegidir.
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IKiNCi BOLUM
AILE SIRKETLERI VE KURUMSALLASMA

2.1. Aile Sirketi Kavrami

Genel kabul goérmiis bir tanmim olarak, aile bireylerinin bir isletmenin
faaliyetinde bir araya gelmesi “Aile Sirketi” olarak adlandirilmasi i¢in yeterli

goriilmektedir ( Taguiuri vd., 1992: 45).

Aile sirketleri konusunda iizerinde uzlasilan tek ve ortak bir tanim vermek
kolay degildir. Baz1 tanimlar aile sirketlerini dar bir ac1 ile ele alirken, bazilar1 ise
daha genis bir a¢1 ile degerlendirmislerdir. Nitekim literatiir incelendiginde aile

sirketleri ile ilgili olarak 20’den fazla tanima rastlanmaktadir.

Bu tanimlardan bazilarina asagida yer verilmistir:

Aile sirketi seklinde tanimlanan sirketler genellikle siirekli bir isi olmayan,
olsa dahi yoksullukla miicadele etmek zorunda kalan ailenin bu agir kosullar altinda
okuyan ¢ocugunun hayatini garanti altina almak ve bir aile olarak var olabilme
giidiisii ile harekete gecip kurdugu kiigiik bir isle baglamaktadir. Bu tiir cocuklarin
Oonemli bir boliimiiniin ebeveynleri kendi isini yapan insanlardir ve bu igin baglica
ornegi cifteiliktir. S6z konusu girisimci ¢ocuklar ¢ok kiiciik yasta ailenin ve
kardeslerinin sorumlulugunu kendi iizerlerine almiglardir. Bunlardan bazilar1 aileden
de kiiclik bir miktar finansal destek alarak islerini kurmakta ve girisimci aile bireyi

olarak kariyerlerine baglamaktadirlar (Dyer vd., 1994: 71).

Aile sirketi kavramu ile ilgili olarak {izerinde anlagmaya varilmis tek ve ortak
bir tanimdan s6z etmek miimkiin olmamakla birlikte aragtirmacilarin bu konudaki tek
ortak kabulleri; bir aile sirketinden s6z edebilmek i¢in mutlaka yonetime ve/ve ya

sahiplige aile katiliminin olmas1 gerektigidir (Smyrinos vd., 1998: 49).
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Bu agidan bakildiginda aile sirketleri tizerine yapilan tanimlar1 {i¢ kategoride

incelemek miimkiindiir (Smyrinos vd., 1998: 50).

1. Ailenin sahipliginde ve yonetiminde olan aile sirketi tanimlari
2. Ailenin sahipliginde ancak yonetiminde olmayan aile sirketi tanimlari

3. Ailenin yonetiminde ancak sahipliginde olmayan aile sirketi tanimlari

Yukarida yapilan aile sirketi tanimlari, aile sirketlerinde yonetim ve sahiplik
derecesini temel almaktadir. Baz1 arastirmacilar ikinci ve iiciincii grupta yer alan
tanimlamalar1 kabul etmemekte ancak aile sirketinin miilkiyet derecesinin farkl

olabilecegini savunmaktadirlar.

Buna gore ( Zahra, 2004: 367);

1. Bireysel sahiplik

Kan ve ya evlilik yolu ile bagimli olmayan iki kisini sahipligi
Kan ve ya evlilik yolu ile bagimli olan iki kisinin sahipligi
Cekirdek aile sahipligi

Birden fazla ¢ekirdek aile sahipligi

Genis ( kalabalik )aile sahipligi

NS kR

Birden fazla genis ( kalabalik ) aile sahipligi

Calismada kabul edilen aile sirketi tanmimina ge¢meden oOnce yukarida
aktarilan farkli bakis agilarina gore aile sirketi tanimlarinin iizerinde durmakta da

yarar vardir:

Alcorn’a (1982: 230) gore aile sirketi; kar amaci ile kurulmus, sermayesi

aileye ait ve aile tarafindan yonetilen sirket tipidir.
Babicky’e (1987: 28) gore; Bir yada daha fazla kisi tarafindan sinirli sermaye

ile kurulmus ancak ¢ok ¢alisarak biiyiimeyi hedefleyen ve bunu basararak ilerleyen

girisimcilik tipidir.
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Barnes ve Hershon’a (1976: 106) gore; Sahipligi tek bir ailenin iiyeleri

elinde bulunan sirkettir.

Binder’a (1994: 43) gore; yoneticileri arasinda kan bagi bulunan sirketler

aile sirketidir.

Aile sirketi kavramina aile servetinin miilkiyeti agisindan bakan Bangt
Karlof’e (1993: 218) gore aile sirketi; Ailenin servetini dagitmamak {izere
kurulmus olan 6zel bir sirkettir. Diger bir deyisle mirasin paylasilmasi sonucu
aileye ait mallarin par¢alanmasini Onlemek amaciyla aile baskaninin hayatta
oldugu donemdeki ekonomi diizeni devam ettirmek i¢in ve bdylelikle aile
baskaninin 6liimiinden sonra da aileyi mali sikint1 ve sarsintiya ugratmamak amaci

ile kurulan ortakliktir.

Barry’e (1975: 43) gore; Kontrolii tek bir ailenin iiyeleri elinde bulunan
sirkettir.

Handler’a (1989: 257) gore; yonetim kurulunda ayni aile iiyelerinin
bulundugu ve liderligini aile {iyelerinden birinin {istlenerek planlama ve karar alma

siirecinin yonetildigi sirkettir.

Davis’e (1983: 49) gore; Genis bir ailenin bir veya daha fazla {iyesinin yon

verdigi sirkettir.

Binder’a (1994: 44) gore, Yoneticileri arasinda kan bagi bulunan sirket aile

sirketidir.

Litz (1997: 58) aile sirketinin tanimina yonelik olarak ii¢ unsur {izerinde

durmustur:
1. Ailenin sirkete sahiplik derecesi

2. Ailenin yonetime katilma derecesi

3. Sirketin ailenin bir sonraki kusagina aktarilabilme derecesi
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Litz’e (1997: 58) gore; varligini devam ettirmek isteyen bir sirketin olmasi ya
da olmamas1 bu dinamiklerle agiklanmaktadir. Bu dinamiklerin her birinde meydana
gelen artis ya da azalis bir sirketin aile sirketi olma ya da olmama yolundaki

tercihlerini ifade etmektedir.

Jones’a (2006: 172) gore; Yonetim ve/ veya karar verme yetkisinin dnemli bir
boliimiiniin bir tek aileye ve s6z konusu ailenin iiyelerine birakan sirket sahiplik

derecedir.

Ward ve Aronoff’a gore aile sirketleri; sahibi tarafindan bir ve/ veya birden
fazla aile iiyesine devredilen ve yasamina bdylelikle devam eden sirketlerdir

(Aktaran:Beehr vd., 1997: 299)

Lea’ya (1998: 1) gore aile sirketi; aileden gelen girisimcilik giiciiniin yetenek
ile yapilandirilmasi, el ve beyin ile siirdiiriilmesi, ahlaki degerler ile korunmasi ile
ailenin birbirine olan bagliligini giiclendiren, ailenin kiz ve erkek cocuklarinin her

ikisine de devredilerek siirekliligi saglanan sirketlerdir.

Yukarida verilen tanimlarda da goriildiigii gibi arastirmacilar “aile sirketi” olarak
isimlendirilen sirketlerde aile iiyelerinin belirli kilit pozisyonlardaki varligini dikkate
almaktadir. Ancak aile iiyelerinin s6z konusu pozisyonlarda yer alma dereceleri ile
ilgili olarak kesin bir bilgi vermek miimkiin olamadigi i¢in sadece “miilkiyet,
yonetim ve kontrol” mekanizmalari ya da sadece aile iiyelerinin sirket icindeki
davranislar1 baz alinarak yapilacak bir tanim yetersiz kalmaktadir. Bu sebeple bir
sirketin aile sirketi olarak nitelendirilebilmesi i¢in asagida verilen dort temel kriteri

barindirmasi gerekmektedir (Chrisman vd., 2003: 9).

1. Bir ortaklik ve birlesim durumunda, sirketin kontroliiniin bir tek aile ve
tiyeleri elinde olmast,
2. Ailenin kendisinden gelen 06zgiin, boliinmez, sinerjik kaynak ve

yeteneklerin isletmeye aktarilmasi ve kullanilmast,
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3. Aile tarafindan olusturulan ve diger kusaklara aktarilmasi hedeflenen bir
vizyon,

4. So6z konusu vizyonda saglanan siireklilik

Tim bu agiklamalar 1s51831nda ¢aligmada temel alinacak aile sirketi kavrami
vermek yerinde olacaktir. Aileden en az iki nesilin kurumda calistigi, sirketin
kurulmasindaki temel hedefin ailenin ge¢imini saglamak oldugu, sirketin yonetim ve
karar alma mekanizmalarinin aile iiyeleri elinde bulundugu, ailenin kendine has

yeteneklerinin sirkete aktarildigi ve bu baglamda bir kiiltiir olusturuldugu sirkettir.

2.2. Aile Sirketlerinin Kurulma Nedenleri

Istihdam yaratmada, iilke ekonomisine katki saglamada, tiiketici istek, ihtiyac
ve beklentilerine karsilik vermede 6nemli bir rol iistlenen aile sirketlerinin kurulma
nedenleri birbirinden farklilik gdstermekle birlikte asagidaki ii¢ ana noktada ele

almabilir (Gersick vd., 1997: 137):

Birinci neden, icinde bulunulan sosyal, kiiltiirel ve ekonomik c¢evredir.
Bireyin i¢cinde bulundugu kosullar yeni bir is kurmasini tesvik edebilecegi gibi, bazi
kosullar bu durumu engelleyebilir. Diger bir deyisle, bireyin calistigt kurumdaki
firsatlar, sermaye olanaklari, yakin dost ve ¢evrenin is ve bilgi sahibi olmasi gibi
olumlu degerler bireyin yeni bir is kurma arzusunu arttirabilir. Ote yandan, yeterli
sermaye birikiminin olmamasi, ekonomik istikrarsizlik, glivenilecek kisilerin mevcut
olmamasi vb. durumlar yeni bir sirket kurma egilimini azaltabilir. Bu durumda bireyi
tesvik eden giiclerin fazla olmasi durumunda, kisi yeni bir is kurmaya tesebbiis

edebilir.

Bireyleri kendi isini kurmaya iten ikinci bir unsur; kendi igini yapabilme,
bagimsiz kararlar alabilme, bagkalarini sevk ve idare edebilme istegidir. Bunun yani
sira yoOneticiler ile yasanilan anlagsmazliklar, duragan kariyer durumu girisimcilik

istegini destekleyen diger nedenlerdir.
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Ucgiincii neden ise; bireylerin aileye ait mal varligim korumak ve bu mal
varhiginm arttirarak diger nesillere ulagtirma istegidir. Birey isi kurarken ailesinin ve
cocuklarinin gelecegini giivence altina alma giidiisii ile de hareket edebilir. Ciinkii
sirkette hem aile bireyleri istihdam edilerek is sahibi olur, hem de elde edilen gelir ile

ailenin ihtiyaglar karsilanir (Gersick vd., 1997: 136-137).

2.3. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketlerini diger sirket tiirlerinden ayiran birtakim 6zellikler vardir. Bu
Ozellikler genel olarak aralarinda kan ve duygu bagi olan bireylerin diger bir ifade ile
aile tiyelerinin bir ¢at1 altinda birlikte is gérmesinden ve aileyi korumaya yonelik
genel tutumlarindan kaynaklanmaktadir. Bu sirketleri belirleyici temel unsurlar

asagida siralanmistir.

Aile sirketleri, sirket tipleri icinde en 0zgiin olan modeldir. Aile sirkete
disaridan miidahale ve etkide bulunmazken, igeride zaten isletmenin bir pargasi
olarak gorevde bulunur. Bu nedenle aile iligkileri; sirketin yapisina, stratejisine,
konumuna ve dolayisiyla basarisina etki etmektedir (Smyrinos vd., 1998: 51). Diger

bir deyisle, aile {liyelerinin sirket kararlarindaki etkisi tiim sirketin profilini

etkileyebilmektedir (Astrachan vd., 2002: 48).

Aile iiyeleri ne sirketi aileden ne de aileyi sirketten bagimsiz diisiiniirler. Bu
sebeple bir aile sirketinin hikayesi ayn1 zamanda bir ailenin de hikayesidir (Denison

vd., 2004: 64).

Genellikle aileden en az iki nesil sirketin yonetimi ile ilgilenmektedir.
Anne/baba-¢ocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve siirekli
olmay1 basaran ortakliklarin biinyelerinde en az iki nesili barindiran aile sirketleridir.
Kari-koca ortakliligr ile kurulan aile sirketlerinde nesil farki olmamakla birlikte
yapilarinda diger Ozellikleri bulundurmalar1 nedeniyle aile sirketi statiisiinde

degerlendirilmektedirler ( Karpuzoglu, 2000: 73).
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Aile sirketi, tek bagina aile lideri, lider ve esi, lider ve ¢ocuklar1 ya da lider ve
kardesleri seklinde cesitli aile iiyelerinin varyasyonlarindan da olusabilmektedir
(Findik¢1, 2008: 17) .Dolayisiyla aile sirketleri, aile ve sirket olmak iizere iki
dinamikle ag¢iklanabilmektedir (Stafford vd.; 1999: 203).

Sirketin kurucusu ayn1 zamanda sirketin yoneticisidir. Bu kisiler gosterdikleri
basar1 sebebiyle ailenin de yoneticisi olma roliinii iistlenmektedirler (Karpuzoglu,
2000: 20). Kurucular (girisimciler) , genel olarak sagliklari yerindeyken yonetimi bir
baskasina devretmeyi diisiinmezler. Sirket sahibi olduklarindan genel miidiir ya da
yonetim kurulu baskanliginin kendileri tarafindan yiiriitiilmesinin normal ve gerekli

oldugunu kabul ederler (Ansay, 1971: 32).

Aile sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir
goriiniim arz etmektedir (Ansay, 1971: 32 ). Diger bir deyisle, aile sirketleri zaman,
enerji ve finansal kaynaklarini 6ncelikle aileden temin etme egilimindedirler. Bu
sebeple kaynak temini bakimindan kapali bir goriiniim arz etmektedirler (Stafford

vd., 1999: 203).

Sirketin ismi ve prestiji, aile iiyelerinin ismi ve prestijine baghdir. Diger bir
deyisle, aile tiyelerinin her birinin elde ettigi sosyal statii isletmenin ismi ve prestijine

etki etmektedir (Stafford vd., 1999: 203).

Sirketlerde yonetim ve hiyerarsik yap1 bilgi ve tecriibe ile belirlenirken,
aileler de yonetim hiyerarsik yapi, yas, gii¢ (fizyolojik ve psikolojik ) ve bazen 6lim
durumu ile belirlenmektedir (Egan, 1991: 3). Aile lyelerinin sirket i¢inde gii¢ ve
pozisyon elde etmesi egitim ve deneyimden c¢ok, aile i¢indeki gii¢ ve pozisyona
baglidir (Poza vd., 2004: 100). Diger bir deyisle, aile i¢i baglar yonetimden sorumlu
olan kisi ya da kisilerin tayininde etkilidir(Yal¢in, vd., 2004: 73).

Sirket politikast ¢ogunlukla aile ¢ikarlar1 ile uyumludur. Ailenin mevcut

normlarinin aile sirketlerinin 6nemli bir boliimiinde kullanildigr goriilmektedir.

Genellikle aile varliginin ve biitiinliinlin korunmas1 amactyla kurulan aile sirketleri,
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aile deger ve inanglarindan etkilenir. Diger bir deyisle, ailenin deger ve inanglari
sirketteki is yapis bicimine, kisiler arasi iliskilere, islerin yapilmasi sirasinda
kullanilan yontemlere kisacasi orgiit kiiltiiriine 6nemli dl¢giide etki etmekte, aile ve

sirket degerleri 6zdeslesmektedir (Drucker; 1974: 275).

Aile tiyelerinin yasadigi ayrilik, hastalik, 6liim; evlilik ve dogum gibi olaylar

sirkete etki eder (Vago, 2004: 76).

2.4. Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin diger yapidaki sirketlere gore iistiin ve zayif yonlerini ortaya

koyarak bu sirketleri daha iyi degerlendirmek miimkiindiir.

Arastirmacilar kendine 0zgii Ozellikleri olan aile sirketlerini aile sirketi
olamayanlar ile kiyasladiklarinda goéreceli olarak birtakim {istiinliik ve zayifliklara
sahip olduklarmi tespit etmislerdir. S6z konusu {istliin ve zayif yonleri incelemek

yerinde olacaktir.

2.4.1. Aile Sirketlerinin Ustiin Yonleri

Asagida aile sirketlerinin istiin yonleri ele alinmakta ve bu iistiinliiklerin

sirkete ve aileye sundugu katkilar {izerinde durulmaktadir.

2.4.1.1. Ailenin Ozverisi

Ailenin sirkete sundugu 6zveri, hem kurulus hem de gelisme asamasinda
sirkete onemli bir deste sunmaktadir. Aile bireyleri kar paylarini en aza indirerek ve
kisisel katkilar1 ile sirketi siirekli kilmaya caligmaktadirlar. Ciinkii aileni sirkete
duydugu yasal sorumlulugunun o6tesinde onursal sorumlulugu da mevcuttur. Ailenin
onuru ile isletmenin basaris1 6zdeslestirilmistir. Aile olasi bir kriz aninda sirkete
sadece finansal destek vermekle kalmayip, yonetsel destek de vermektedir (Giinver,

2002: 165).
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2.4.1.2. Cahsanlarin Sadakati ve Motivasyon

Aile sirketlerinde patron ile ¢alisanlar arasindaki iliski, profesyonel yonetici
ile calisanlar1 arasindaki iliskiden daha sicaktir. Patron ¢alisanlarina ¢cogunlukla bir
baba gibi davranmaktadir. Dolayisiyla c¢aliganlar aile sirketlerinde daha gilivenli
calistiklarindan daha yaratici olmakta, yeni diisiincelere daha acik olup, daha fazla

risk almaktadirlar (Kets DeVries, 1996: 63).

Aile sirketlerinde istihdam politikas1 diger biiyiik sirketlerden farklilik arz
etmektedir. Uzun donemli istihdam politikasi aile sirketlerine ait 6zellikler arasinda
sayllmaktadir. Bunun yani sira aile {iyeleri ise sirketin istikrar1 ve basarisini ailenin
istikrar1 ve basarist ile esdegere diisiindiikleri igin yiiksek diizeyde motive olmus
calisanlardir (Erdil vd., 2004: 69). S6z konusu motivasyon sirkete devamlilik

getirmektedir.

2.4.1.3. Aile Kiltiiri

Sirketteki egemen degerleri, tutum, davranis ve standartlar1 belirlerken aile
iyelerinin ifade ettigi degerler, gosterdigi tutum ve davranislar caligsanlar igin ortak
bir amag yaratmakta ve bu amagla birlikte calisanlarin sirkete baglilik olusturmasina

yardimci olmaktadir.

Gecmisten gelen bu birliktelik belirli bir zaman sonunda ¢alisanlarin inang,
deger, diislince ve davranig bicimlerinde benzerlik yaratmaktadir. Bu nedenle iletisim
kurmak ve var olan iletisimi gelistirmek daha kolay olmaktadir (Karpuzoglu, 2000:
24). Ciinkii bireylerin kiiltiir, deger, inang¢ ve yetisme sartlar1 aynmidir. Aile igerisinde
birbiri ile yakindan ilgilenme, sikint1 ve sorunlarin paylasilmasi, destek olunmasi gibi
aile ici temel degerler sirket i¢indeki baglarin giiclenmesine onemli Olglide etki
etmektedir. Boylece aile kiiltiiriine paralel olarak orgiit degerleri olusmakta, soz
konusu degerler ise Orglit kiltiri olusturulmasin1  desteklemekte ve

kolaylastirmaktadir (Erdil vd., 2004: 69).
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2.4.1.4. Sosyal Statii

Bir sirketin is hayatinda ve faaliyet gosterdigi sektorde basarili olup
olamayacag1 uzun siire sonunda belirlenen faktorler arasindadir. Aile sirketleri ise
taninmis bir sirket ve soyad sebebiyle is ¢evrelerinde biiyiik avantaj saglamaktadir.
Iyi bir izlenim birakan unvan, iireticiler, tiiketiciler, finansorler ve tedarikgiler gibi
onemli ¢evrelerde de gizli bir sayginlik ve gii¢ uyandirmaktadir. Sosyal ¢evrede olan
bu imaj, piyasada giiven duygusunu gelistirmekte ve bdylece aile sirketini daha

rekabetci kilmaktadir.

2.4.1.5. Sermaye Yapisi / Finansman

Aile sirketleri fon temin etmede ve kullanmada ailenin menkul, gayrimenkul,
ve nakdinden kolay bir bicimde yararlanmaktadirlar. Dolayisiyla sirkette finansal
sikint1 yagsandiginda ve ya yeni bir yatirim i¢in ek bir fon gerektiginde aile iiyeleri
varliklarindan rahatlikla vazgegebilmekte ve sirkete aktarabilmektedir. Ciinkii ailenin
soyadini tagidigi diisliniilen sirket, ailenin ¢ocugu gibidir ve bu nedenle boyle bir
durumda sirket icin ne gerekiyorsa aile liyeleri yapmaya hazirdirlar (Karpuzoglu,
2000: 22). S6z konusu finansal avantaj aile sirketlerinde yatirim ve proje gibi dnemli
kararlarin hizli bir bicimde alinmasini da beraberinde getirir. Aile sirketi olmayanlara
oranla daha hizli karar alabilen aile sirketleri bu durumun getirdigi esneklik

avantajini da kullanabilir (Ural, 2004: 9).

2.4.1.6. Karar Alma ve Uzun Vadeli Planlama

Aile sirketlerinde c¢alisanlarin 6nemli bir boliimii birbirini yakindan taniyan
kisilerden olustugu icin bu bireyler birbirlerine ve isletmeye giiclii bir baghlik hissi
duymaktadir. S6z konusu baglilik hissi; ekip sinerjisini de maksimum diizeye
cikarmaktadir (Kalkan, 2004: 133). Boylece sirket icinde herhangi bir sorun
meydana geldiginde calisanlar birbirlerine yardimcit olmakta, eksikliklerini
tamamlamaktadir (Karpuzoglu, 2000: 23). Bunun yamn sira aile olmanin bir avantajt

olarak bireyler diisiincelerini daha oOzgiirce ifade edebilmektedirler. Dolayisiyla
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sirketin ve bireylerin hedefleri daha gercekei bir bicimde belirlenebilir ve oOrgiitsel
amaclar ile uyumlu hale getirilebilir (Kets de Vries, 1996: 65). Bu durum sirket
icinde biirokrasi yaratmadan teknik ve finansal konularda hizlica karar alabilme
firsat1 saglamakta ve boylece ge¢ alinmis kararlardan dolayr ¢ikabilecek sorunlar

bertaraf edilmis olmaktadir.

Aile sirketlerinde kar dagitimindan c¢ok, ailenin gelecek nesillere
birakabilecek bir is amaglanmaktadir. Bu nedenle aile iiyeleri verdikleri kararlarin
onemli bir bolimiinii gelecege yonelik yapiyr giiclendirmek iizerine kurgularlar.
Diger bir deyisle, aile sirketlerinde sermayenin 6nemli bir kismina sahip olmanin
getirdigi avantaj ile teknik ve idari konularda yeni yontem ve siire¢ler uygulamak ve
/ veya yeni yatirim alanlaria yonelmek ile ilgili onemli konularda kararlar daha kisa

zamanda alinabilmektedir ( Knigt, 1974: 76).

2.4.2. Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin tagidig1 zayif yonlerin dnemli bir boliimii kan ve duygu
baginin yarattig1 sakincalardan kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte orgiitsel yapinin
belirsizligi, sinirli sermaye gibi yapisal sorunlar da aile sirketlerini diger sirketler
karsisinda olumsuz yonde etkileyen diger faktorlerdendir. Asagida aile sirketlerinin

tagidig1 sakincalar lizerinde durulmustur.

2.4.2.1. Akraba Kayirma (Nepotizm)

Bir kimsenin bilgi, yetenek, basar1 ve egitim diizeyi gibi birtakim faktorler
dikkate alinmaksizin sadece akrabalik iliskileri esas alinarak istihdam ve / ve ya terfi
edilmesine nepotizm adi verilmektedir. Bu agidan bakildiginda nepotizm sirketin
aileden bagimsiz, kendine 6zgii bir kimlik ve yap1 kazanmasina engel olmaktadir. Bu
durum ise; sirket i¢inde aile kavgalarina, nesiller aras1 ¢atigmalara, yeterli ve kaliteli
yoneticilerin sirketten uzaklasmasina ve Orgiitsel baghiligin azalmasimma neden

olmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 117).

61



Aile sirketlerinde genellikle tepe yonetim ve kritik gorevler aile iiyelerine
verilmek istenmektedir. Bu durum profesyonel yonetim kadrosunun olusmasini
engellemektedir. Profesyonel yonetim kadrosunun olusamamasi aile sirketlerinde

gorev belirsizligine neden olmaktadir (Karpuzoglu, 2000: 24).

Aile bireyleri egitim ve yeteneklerinden ziyade kurucuya diger bir deyisle
girisimciye yakinligina gore bir pozisyona yerlestirilebilir. Boyle bir adam kayirma
(nepotizm) durumunda, sirket hem profesyonel calisanlardan uzak kalmakta hem de
diger mevcut calisanlar adil davranma bigimlerini goremedikleri i¢in moral
bozuklugu yasamakta, bu durum da performans diisiikliigiine neden olmaktadir

(Karpuzoglu, 2000: 24).

2.4.2.2. Aile ici Rekabet

Aile liyelerinin beklenti ve bakis acilarindan kaynaklanan farkliliklar sirket

icinde gruplagmalara ve dolayisiyla sorunlara neden olabilmektedir.

Sirket yonetiminde yer alan aile bireyleri arasinda is ve /veya ailevi nedenler
dolayist ile yasanan anlagsmazliklarin yonetime yansimasi durumunda sirket olumsuz
etkilenmektedir. Aile iiyeleri arasinda yasanan giic ve kontrol kavgalari, goris
ayriliklari, tepe yOnetime aday olma istegi, iicret adaletsizligi diisiinceleri rekabet
nedeni olan baslica konular arasindadir. Bu tip sorunlarin acil olarak ¢oziilmesi ve

sirketin faaliyetlerine zarar vermesini 6nlemek gerekmektedir ( Levinson, 1971: 93 ).

2.4.2.3. Yetki - Is Boliimii

Sirket icinde is tanimlamalarinin olmamasi ya da mevcut is tanimlarinin
uygulamaya yansitilmamasi, yetki ve sorumluluklarin agikca ifade edilmemis olmasi
otorite ve rol catismalarina neden olmaktadir. Bu sorunun temel nedeni aile
sirketlerinde yetkinin bir kisi ya da bir grup elinde bulunmasindan ileri gelmektedir.
Oysa sirketin bilylimesinde ve siirdiiriilebilirliginde yetkinin diger yoneticilere

aktarilabilmesi biiylik 6nem tagimaktadir.
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Aile sirketlerinde yasanan diger onemli bir sorun ise; aile iiyelerinin is
boliimiine gitmemesi ya da yapilmis olan is boliimii kurallarima uymamalari, sirkette
calisan ve aile disindan olan c¢alisanlarin  kimin yoOnetiminde olduklarini
bilmemeleridir. Bu durum calisanlarin hizli ve etkin karar verme gii¢lerini olumsuz

etkiledigi gibi motivasyonlarinda da azalma meydana getirmektedir.

2.4.2.4. Kusaktan Kusaga Gegis

Yonetimin kurucudan sonra kime devredilecegi hususu, aile sirketlerindeki en
onemli konulardan biridir. Ciinkii aile girketlerinin yagam siiresini kisaltan kugaktan
kusaga devir sirasinda yasanan krizler, sirkete liderlik edecek varisin belirlenmesi ve
devir planlamalaridir. Mevcut rekabet ortaminda yasamini siirdiirmeye calisan

sirketin bu sorununu ¢dzebilmesi devamlilig1 agisindan olduk¢a dnemlidir.

Yonetimin gelecek kusaga devri, beraberinde birden fazla sorunu getirmesi
nedeniyle zor olmaktadir. Yiizlerce yildan bu yana siiren en biiylik erkek ¢ocugun
yonetimi devralma ve sirketi devam ettirme gelenegi artik sona ermektedir (Jaffe,
1990: 67). Genellikle aile sirketlerinde iist yonetim, sirketin yonetimini aileden olan
bireylere birakma egilimindedir. Ancak eger devir sirasinda birden fazla aile iiyesi
aday ise cikabilecek giic kavgalar sirketi sikintiya sokabilmektedir. Dolayist ile
yonetici, sirketin yonetim devir planinin énceden olusturmali ve adayini segerek bu

adayin da 6zel bir ¢aba ile yetistirilmesine katki sunmalidir (Giinver, 2002: 25).
2.4.2.5. Finansman

Ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinin az olmasi ya da olmamasi ve bu
sebeple bor¢lanmak istememesi sirketi finansal ag¢idan sikintiya sokabilir. Boyle bir

durumda sirketin biliylime hizi azalabilir ve sirket krizle karsi karsiya gelebilir

(Karpuzoglu, 2000: 24).
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Tablo 2.1. Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

Uzun donemli bakis agis1 Sermayeye kisith erigim

Faaliyet serbestisi Karmagik orgiit yapisi

Menkul kiymet piyasalarinin Daginik yapi

miidahelesi az veya hi¢ yok

Sirketin ele gecirilme riski az | Belirsiz gorev dagilimi

veya hi¢ yok

Aile kiiltiirii Akrabalar1 Kayirma (Nepotizm)

Istikrar Aile onceliklerinin isletmecilik
gereklerinin 6niline gegcmesi

Giiclii bir baglilik duygusu Yetersiz aile liyelerine karsi tolerans

Liderlikte devamlilik Esit olmayan 6diil sistemi

Zor donemlerde esneklik Yetersiz cocuk sendromu

Elde edilen geliri yeniden

yatirima doniistiirme istekliligi

Sinirl biirokrasi ve sinirlt Siddetli catisma

kisisellik Fazla hizli karar verme

Esneklik Aile i¢indeki anlagmazliklarin ig
ortamina tasinmasi

Finansal ¢ikarlar Otokratik kurallar

Biiyiik basar1 kazanma firsat1 | Degisime kars1 direng
Gizlilik
Bagimsiz kisilikli ¢alisanlara uygun
ortam

Kapsamli is bilgisi Finansal zorluklar

Aile tiyeleri i¢in erken Aile bireyleri isletmeyi kendi ¢ikarlar

yaslarda baslayan egitim icin kullanabilir
Isletmeye katki ve gelir arasindaki
dengesizlik
Yonetici aday1 se¢me sorunlari

Kaynak: Kets de Vries, 1996:23.

2.5. Aile Sirketleri Sistem Modelleri

Aile sirketlerinin bir sistem olarak incelenmesi 1960 ve 1970’lerde bu konuda
yapilan az sayidaki c¢aligma ile baslamistir. Aile sirketlerinde yasanan akraba
kayirma, nesil catigmasi, yetki-ig boliimii gibi sorunlara deginilen bu caligmalarda
aile ve isletme olarak iki temel sistem ele alinmistir. Her bir sistem kendi kural,

deger ve geleneklerinden olusmakta ve bu yonleri ile birbirinden farklilik
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gostermektedir. Her iki sistemde yer alan bireyler bu sistemlerin gorev ve gereklerini
yerine getirirken sorunlarla karsilasmaktadirlar. Bu nedenler aile sirketleri igin

gelistirilen “sistem” modellerinin incelenmesi gerekmektedir.

2.5.1. Aile Sistem Teorisi

Whiteside ve Brown (1991: 385) aile isletmeleri icin aile ve is sistemi
modelini gelistirmislerdir. Aile sistem teorisi, birbirine zit olan iki sistemin bir araya
gelmesi ve Ortligmesi ile ortaya ¢ikan amag¢ ve dinamikleri incelemektedir. Aile kan
ve duygu bagi ile birbirine baglanirken, sirket ise; maddi yarar ve cikarlar ile
birbirine baglanmaktadir. Bu durumda bazen aile ve sirketin amaglar1 gelisebilir.
Ciinkii aileni amaci kendine giivenen, saglikli aile bireyleri yetistirmek iken, sirketin

amaci kar ve fayda elde etmektir.

Aile sistem teorisine gore, her ailenin kendine 6zgii kaliplasmis degerleri,
inanglari, iletisim kurma bigimi ve etkilesim diizeni bulunmaktadir. Bu diizen ve
kurallar iginde aile tiyeleri birbiri ile ya da aile disindaki iiyelerle etkilesime ve
iletisime gecerler. S6z konusu etkilesim; sozlii olabilecegi gibi soOzsiiz de
gerceklesebilir. Ancak aile hem sirkette hem ailede ayni tarzi benimserse sorun
yasanmaktadir. Clinkii bir ortamda dogru kabul edilen ve uygun olan davranis bigimi
bir bagka ortamda uygun olmayabilir. Bunun nedeni her bir sistemin gerektirdigi rol
ve gorevlerin birbirinden farklilik gostermesidir. Bu sorunun engellenebilmesi igin
iki sistemin sinirlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Aile ve sirket sistemleri birbirini
destekleyebilecek ozellikler bulundurmalarina ragmen var olma sebepleri itibari ile
temelde birbirlerinden farklidirlar. Aile, tiyelerini korumak, biiyiime ve gelismelerine
yardimc1 olmak gibi duygu destekli bir sistem iken, sirket pazarin istek ve
beklentilerine cevap vererek fayda elde etme amaci ile kurulmus bir yapidir
(Rosenblatt vd., 1990: 5). Asagida aile ve sirket arasindaki temel farkliliklar

vurgulanmaktadir.
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Tablo 2.2. Aile ve Sirket Sistemleri Arasindaki Farklar

Ailenin Hedefleri Isletmenin Hedefleri
Her iiye i¢in esit firsat Basariya gore terfi
Aile iiyelerinin ¢aligmasi Nitelikli insan giicli
Aileye devretme Profesyonel yonetim
Yiiksek kar pay1 Yatirim

Kar Biliyiime

Giivenlik ve giivence Risk

Kaynak: Jaffe, 1990: 27.

Aile ve sirketin farkli sistemler oldugunu ve bu sistemlerin gereklerinin
birbirinden farklt oldugunu aile iiyelerine benimsetmek gerekmektedir. Sirket
midiiri olan bir aile iiyesinin evde sadece aile iiyesi olarak hareket etmesi gerektigi
bu konuda &rnek teskil etmektedir. ki sistemin karsilikli etkilesiminden elde edilen
olumlu etkilerin zarar gérmemesi ve devam ettirilebilmesi i¢in aile ve sirket

siirlarini ¢izmek gerekmektedir.

2.5.2. Aile Sirketleri U¢ Daire Modeli

Tagiuiri ve Davis (1992: 45) yaptiklar1 arastirmalar neticesinde aile
isletmelerinde aile ve isten baska bir sistem daha oldugunu ifade etmis ve ii¢ daire

modelini gelistirmislerdir.

Aile sirketlerini daha basarili ve etkin bir sekilde yoOnetebilmek icin aile
sirketleri dinamiklerini anlamak gerekmektedir. Diger bir deyisle, aile sirketlerinde
tic farkli insan grubu yer almaktadir: Aile iiyeleri, calisanlar ve hissedarlar. Her bir
grup insan bir daire olarak ifade edilecek olursa, bir aile sirketi “ili¢ daire modeli”

olarak tanimlanmaktadir.
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Sekil 2.1. U¢ Daire Modeli

[\

Kaynak: Gersick vd., 1997: 6

Ug daire modelinde aile sirketleri sistemi birbirinden bagimsiz ama i¢ ice
gecmis aile, is ve miilkiyet kavramlar ile agiklanmaktadir. Birinci daire aileyi, ikinci
daire miilkiyeti ve li¢iincii daire ise; sirketi temsil etmektedir. Kesisim alanlarinin her
birinin ayr1 birer alan olarak kabul edilmesi durumunda ise; yedi farkli alan
karsimiza ¢ikmaktadir. Asagida her bir alanin 6zelliklerine yer verilmistir (Gersick

vd., 1997: 7).

1. Aile iiyesidir ancak hissesi yoktur ve sirkette calismamaktadir.

Sirkette hisse sahibidir ancak aile tiyesi degildir ve sirkette ¢alismamaktadir.
Sirkette calismaktadir ancak hissesi olmadigi gibi aile iiyesi de degildir.
Aile tiyesi ve hissedar olmakla birlikte baska bir sirkette calismaktadir.
Hissedardir ve sirkette calismaktadir ancak aile tiyesi degildir.

Aile tliyesi ve hissedardir ayni zamanda sirkette ¢caligsmaktadir.

S A A T O

Aile iiyesidir, sirkette caligmaktadir ancak hissedar degildir.

Yukarida tanimlanan model her aile sirketinde tiim alanlar bulunmasa da pek

¢ok alan bulundugunda dolay1 yaygin olarak kabul géormektedir.

Modelde yer alan farkli alanlardaki bireyler, farkli ¢ikarlari temsil ettikleri

icin istek ve beklentileri de farkli olmaktadir. Farkli beklenti ve istekler aile ve sirket
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icinde catigmalara neden olacagindan catisma kaynaklarmin dogru saptanabilmesi

i¢in Ui¢ daire modeli yarar saglamaktadir (Gersick vd., 1997: 8).

2.6. Aile Sirketinde Roller

Aile sirketinin yapilanmasindaki temel hedef; ailenin bir igletme kurmasi ve
is yapmasidir. Aile birliginin i¢inde yer aldig1 bu yapida dogal olarak aile iiyeleri
bulunmaktadir ( Findik¢1, 2008: 50). Bu noktada aile sirketlerinde aileden olanlarin
istlendigi roller ve statiiler ile aileden olmayan fiyelerin iistlendigi rol ve statiiler

tizerinde durmakta yarar goriilmektedir.

Tablo 2.3. Aile Sirketinde Statiiler

Aile Uyelerinin Ustlendikleri | Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri

Statiiler Statiiler
1. Girisimci Statiisii 1. Isgoren Statiisii
2. Varis Statiisii 2. Profesyonel Yonetici Statiisii

3. Ortak Statiisu

3. Akrabalik Statiisii 4. Danigmanlik Statiisii

2.6.1. Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile tiyelerinin iistlendikleri roller, bireylerin ailenin bir pargasi olmalarindan
dolay1 elde ettikleri statiilerinin gerektirdigi davraniglart i¢cermektedir. Bu agidan
bakildiginda aile iiyelerinin tistlendigi statiileri girisimci, varis ve akrabalik statiisii

seklinde siiflandirmak miimkiindiir.

2.6.1.1. Girisimci Statiisii

Girisimei ( kurucu ); belirli bir projeyi, girisimcilik anlayisina uygun olarak
gelistirmek lizere goézler Oniline seren ve tanitan kisidir. Girisimciler sadece
tistlendikleri faaliyetlerle degil, bunun yani sira yiiklendikleri riskler ve refah
yaratmada hedefledikleri 6zel faaliyet ve yaklasimlar ile de nitelendirilebilirler (

Wickham, 2001: 7).
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Girigimci; riskle karsilasabilecegi halde, firsatlar1 degerlendirerek belirsizlik
altinda biliylime ve kara ulagsma amaciyla sermaye yaratabilmek i¢in gerekli olan

kaynaklar1 toplayarak yeni bir is ya da sirket kuran kisidir ( Zimmarer vd., 1998 : 3).

Bu aciklamalar 1s18inda girisimci; riski ilizerine alarak, bagskalarinin
ihtiyaclarmi karsilamak iizere sermaye ve emek gibi iiretim Ogelerini bir araya
getiren kisidir.Yaptigit bu calismalarin sonucunda ortaya c¢ikan kar ve zarar
girisimciye aittir (Budak vd., 2004: 15). Basarili bir girisimcinin tipik 6zellikleri ise;
risk almadaki yetenegi, piyasa hakkindaki bilgisi, yonetim becerisi ve igbirligi yapma

yetenegidir (Littunen, 2000: 295).

Bir kisinin girisimci olarak tanimlanabilmesi ig¢in isi bizzat kendisinin
yapmast diger bir ifade ile, bir baskasina bagimli olmamasidir. Sirketin faaliyet
gosterecegi alani, biiyiikligiini, kullanilacak teknolojiyi, mal ve/ ve ya hizmetin
kalitesini ve hedef kitleyi belirleyen girisimci, sirketin bugiiniinii ve gelecegini
yonlendirir. Ayrica en uygun hammadde kaynaklarindan yararlanmak, sirketin
politikasin1 belirlemek, belirsizligi azaltmak, planlama, kontrol ve koordinasyon gibi

yonetim fonksiyonlari iizerinde durur (Dikmen, 1990: 77).

Bir sirket aile sirketi olsun ya da olmasin girisimcinin yukarida belirtilen
ozelliklerinin belirli bir kismina sahip olmasi beklenmektedir. Aksi takdirde bir
sirketin kurulmast ve yasamina devam etmesi miimkiin degildir. Bu agidan
bakildiginda girisimcinin sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibe isletmenin varligi

acisindan ¢ok dnemli bir faktordiir.
2.6.1.2. Varis Statiisii

Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak sirketin yonetiminde ve devaminin
saglanmasinda rol oynayacak kisi seklinde tanimlanmaktadir. Aile sirketlerinde varis

secimi, sirketin gelecegini, siirekliligini biiylik Ol¢iide belirledigi i¢in 6zen

gosterilmesi gereken bir konudur.
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Churchill ve Hatten (1987: 57) yaptiklar1 arastirmada; yasam dongiisii
yaklagimu ile aile sirketlerinde babayla ogul arasindaki yonetim devir siirecinin dort
evreden olustugunu ifade etmislerdir. Buna gore birinci evre; kurucu yoneticilerin
sirketi tek baslarina yonettikleri evredir. Kurucu bu donemde sirket ile ilgili tiim

faaliyetlerden bizzat sorumludur.

Ikinci evre diger bir deyisle egitim ve gelistirme evresidir. Bu evrede kurucu
cocuklarina ve hatta torunlarma i3 Ogretmeyi amaglamakta ve bununla

ilgilenmektedir.

Uciincii evre; baba ve oglun sirkette birlikte calistiklar1 ve oglun &nemli

ol¢iide yetki ve sorumluluk alarak igleri yonettigi evredir.

Doérdiincii ve sonuncu evre ise; kurucunun yonetimi tamamen ogluna

birakarak, giicii transfer ettigi ve her tiirlii sorumlulugu ogluna verdigi evredir.

Yonetim devri siirecinin etkin olabilmesi kurucu ve varis arasindaki iliskiye,
varisin yeteneklerine ve kisili 6zelliklerine baghidir. Eger kurucu sirketin aile i¢inde
devam etmesi konusunda kararsiz ise ya da varis yonetimi devir alma konusunda

isteksiz ise devir gerceklesse dahi basarili olamayacaktir (Birley vd., 1999: 599).

2.6.1.3. Akrabalik Statiisii

Aile sirketlerinde, sirketin aileyi etkiledigi kadar aile de sirkete etki
etmektedir. Nitekim aile faktorii; ailenin sahip oldugu degerler, inanclar, ihtiyaglar ve
istekler seklinde dinamik olarak kendini gostermektedir. Dolayisiyla aile i¢i iligkiler,
sirketin gelecegini belirlemekte ve sekillendirmektedir. Bu agidan bakildiginda

akrabalik iligkilerinin de sirkete etki etmesi kaginilmazdir.

Akrabalik statiisii sirkette aktif olarak ¢alismayan ancak kurucunun yakinlari
olan kisileri ifade etmektedir. Bu kisiler kurucunun esi, ¢ocuklari, kuzenleri ya da
yegenleridir. Akrabalik statiisiinde bulunan bu kisilerin sirkete dogrudan etki etme

siireci varis belirleme asamasinda giindeme gelmektedir. Potansiyel varis olarak

70



ifade edilen bu kisiler yonetime aday olduklarindan bu donemde aile i¢i ¢atismalara,
kayirmalara (nepotizm) sebep olmaktadirlar. Bu durumu 6nlemek i¢in daha 6nceden
devir plam1 yapilarak, islerin kime devredileceginin belirlenmesi, bu kisinin
egitilmesi, gelistirilmesi ve tecriibe kazandirilmas1 6nerilmektedir (Birley vd., 1999,

600).

2.6.2. Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler

Kan bagi esasina gore degil, is i¢cin gerekli olan bilgi, beceri ve deneyim
esasina gore sirkete kabul edilen bireyler, sirkette isgoren, yonetici veya danigsman

roliini ustlenmektedirler.

2.6.2.1. Isgoren Statiisii

Degisen ekonomik, politik ve sosyal kosullarin etkisiyle bir sirketin isgiicii
ihtiyacin1 saptamasit ve bu ihtiyaca cevap verebilecek politikalar olusturmasi

gerekmektedir (Budak, 2008: 75).

Aile sirketlerinde isgiiciliniin belirli bir kismi aile iiyelerinden karsilanmakla
birlikte, aileden olamayan tiiyeler de istihdam edilmektedir. Aylik belirli bir {icret
karsiliginda sirkete fiziksel ve / ve ya diisiinsel emegini katan, sirketin menfaatlerini
koruyan ve bunlar1 arttirmak icin calisan kisilere isgéren adi verilmektedir

(Cemalcilar vd., 1994: 10).

Aile sirketi olsun ya da olmasin, isgoren ile kurulan dengeli bir iligki hem
islerin kolaylikla ve amacglara uygun bir bi¢imde gerceklemesini saglar hem de
isgorenin sirkete ve aileye yakinlik duyarak motivasyonunun artmasina neden

olmaktadir.
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2.6.2.2. Profesyonel Yonetici Statiisii

Yonetici, kar1 ve riski kendisine ait olmamak iizere mal ve hizmet {iretimi i¢in
gerekli olan tiretim 0gelerini bir araya getiren, ve konu 6geleri ihtiya¢ ve beklentileri
karsilamak tizere belirli bir amaca yonelten ve sirketi girisimci adina ¢alistiran
kisidir. Yonetici sirket i¢in verdigi bu emek karsisinda {icret, prim ve / veya kardan
pay almaktadir (Budak vd., 2004: 16). Yoneticiyi girisimciden ayiran fark;

yoneticinin yaptigi ¢calismalarin sonucunda ortaya ¢ikan riski listlenmemesidir.

Aile sirketlerinde, sirket sahibi ayni1 zamanda tepe ydneticisi konumundadir.
Ancak belirli bir biiyiikliikten sonra mevcut aile iiyelerinin bilgi, birikim ve
tecrlibeleri is i¢in yeterli gelmez ise; bu noktada profesyonel yoneticilere ihtiyag
duyulmaktadir. Pazarlama, hukuk, muhasebe ve personel egitimi gibi teorik ve pratik
konularda uzmanlik sahibi olan profesyonel yonetici sirketin siirekliliginde ve

kurumsallagsmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir (Berman,1984: 74).

2.6.2.3. Ortak Statiisii

Sirketin 6z sermayesinde pay1 olan aile digindaki ortaklar genellikle aile
sirketinin mevcut sermaye ile belirledigi amaglara ulagsmasi miimkiin olmadigi
noktada sirkete nakit akis1 saglayarak devreye girmektedirler. Degisim, pazar pay1
artirimi, yeni pazarlara girme planlar1 sirketin finansman ihtiyacini arttirmaktadir. Bu

ihtiyaci gidermek isteyen aile iiyeleri ortaklik yoluna gitmeyi tercih edebilmektedir.
Aile tiyesi olmayan ortaklar ile aile iiyelerinin sirkete bakis agilar1 birbirini
tamamlar nitelikte olursa, aile sirketi daha fazla giiclenmekte aksi durumda ise; aile

ici ve sirket i¢i ¢catismalar giindeme gelmektedir.

Aile sirketlerinde ortaklik s6z konusu olsa dahi girisimcinin ve aile iiyelerinin

is yapis bi¢imi, degerleri ve felsefesinin sirkette egemen oldugu goriilmektedir.
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2.6.2.4. Danmisman Statiisii

Aile sirketleri pek ¢ok avantaja sahiptir. Bununla birlikte pek cok sorunla da
kars1 karsiyadir. Aile sirketlerinin yasadigi sorunlarin bir kismi, diger sirketlerde
yasanan sorunlardan farkli olmamakla birlikte, biiyiikk biz kismi “aile sirketi”
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu sorunlar nedeni ile ¢ogunlukla aile sirketlerinin

stirekliligi saglanamamakta ve varliklar1 sona ermektedir.

Yukarida ifade edilen durumlar ile karsi karsiya gelmek istemeyen aile
sirketleri danismanlik hizmeti satin almaktadir. S6z konusu danismanlik hizmeti
hukuk, finans, pazarlama ve/ veya yonetim konularinda uzmanlasmis sirketlerdir. Bu
sirketler ailenin, sirket ile olan iliskisini, hangi kusaklarin bir arada ¢alistig1 bilgisini
edinerek igse baslamalidir. Konu bilgileri analiz eden danigsman sirket, hem aile
bireylerinin birbiri ile olan iligkisini hem de sirket ile olan iliskisi arasinda belirli bir
denge kurmaya calisir. Bu yolla sirketin yeni bir vizyon kazanmasini, denetim
mekanizmast kurulmasini ve finansal sorunlarin ¢oziimii i¢in ugragirlar. Bununla
birlikte danmigsmanlar, aile ve sirket kiiltiiri, aile ve is ayrimimin nasil yapilmasi
gerektigi konusuna odaklanarak, konu ayrimin aileye ve sirkete saglayacagi faydalar

ile ilgili aileye bilgi verirler.

Aile sirketlerinin danmismanlardan en iyi sekilde yararlanabilmeleri igin
oncelikle sirketin hangi alanlarda yetersiz olduguna ve hangi alanlarda bir uzmanin

oOnerilerine ihtiya¢ duyduklarina karar vermelidir (Davis, 1988: 82).

2.7. Aile Sirketlerinin Ekonomideki Yeri

Aile reisinin ya da aile fertlerinden birinin ailenin ge¢imini saglamak ya da
ailenin gelecegini giivence altina alabilmek i¢in kurdugu aile sirketlerinin sayis1 ve

onemi her gecen giin artmaktadir.

Aile sirketlerinin oraninin tiim diinyada olduk¢a fazla olmasi, s6z konusu
sirketlerin Tlilkelerin ekonomik gelisimine etki etmesi, isttihdam yaratmasi ve
toplumda sosyal bir denge rolii listlenmesi sebebiyle bir¢cok arastirmacinin ilgi alani

haline gelmistir (Smyrinos vd., 1998: 49).
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Tiim diinyada 0©zel sirketlerin biiyiik bir bolimii aile sirket niteligini
tasimaktadir. Amerika’daki 15 milyon firmanin yilizde doksanindan daha fazlasini
aile sirketleri olusturmaktadir. Bunun yani sira Fortune dergisinde yer alan diinyanin
ilk bes yliz firmasimin {igte birini aile sirketleri olusturmaktadir (Findikg1, 2008: 34).
Bunun yani sira aile sirketlerinin diger sirketlere oranla %35 daha karli ve borsada
%10 daha degerli olduguna yonelik arastirma sonuclar1 bulunmaktadir (Conway,

2004: 134)

Tablo 2.4. Diinya Aile Sirketlerinin Ulke Ekonomiler icindeki Yeri

Aile sirketlerinin Ulkenin - .
Ulke illedekd tim GSMH’si Ulkedeki toplam
. . . . isgiiciine orami
isletmelere orani icindeki orani
Italya %99 - -
A.B.D. %90 %30 — 60 %60
Almanya %80 %66 %75
Meksika %80 - -
Avustralya %75 - %50
Sili %75 - -
Ispanya %71 - -
Ingiltere - - %50
Tiirkiye %90 - -

Kaynak: http://www.familybusinessmagazine.com/topglobal.html Erigim Tarihi: 17.04.2009

Bu acidan bakildiginda s6z konusu sirketlerin {ilke ekonomilerini etkilemesi
kaginilmazdir. Ailenin ge¢im kaynagi olmasinin yani sira iilke refahina katkida
bulunan bu sirketlerin karsilastiklar1 sorunlar ¢éziime kavusturmak, arastirmacilar

icin onemli bir goérev haline gelmistir.
Aile sirketleri orani tiim diinyada oldukg¢a yiiksek olmakla birlikte bu oran

tilkeden tlkeye farklilik gostermektedir (Karpuzoglu, 2000: 17) Asagidaki tabloda

iilkeler bazinda ile sirketleri oranlar1 verilmistir (Iseri vd., 2004: 142).
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Tablo 2.5. Diger Ulkelerdeki Aile Sirketlerinin Toplam I¢indeki Oram

Ortadogu
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Yiizde

Kaynak:http://www.kobifinans.com.tr/icerik.php? Article=455&Where=danisma_merkezi&category-

020603&Topic- Erisim Tarihi: 01.05.2009

Tabloda da goriildiigii gibi gerek diinyanin gelismis {ilkelerinde gerekse

Tiirkiye’de aile sirketlerinin ekonomideki pay1 olduk¢a dnemlidir.

Ayrica yine Fortune dergisinin yaptig1 bir arastirmaya gére ABD’nin en
basarili 500 sirketinin % 35’i aile sirketidir. Ulkenin 6zel sektoriinde ¢alisan
isgliciiniin % 35’1 aile sirketlerinde caligmaktadir. Gayri Safi Milli Hasila’nin %
43’tni bu sirketler saglarken, kirk milyondan fazla kisiyi istthdam etmekte ve

tilkedeki tiim ticretlerin % 65’ini 6demektedirler (Pazarcik, 2004: 35).

Tiirkiye’deki aile sirketleri orani ABD ile yakinlik gdstermesine ragmen,
yasam siireleri arasinda farklilik vardir. ABD’deki ilk aile sirketi 6rnegi 1640
yillarinda goriilmekte iken; Tiirkiye’deki ilk 6rnek 1870’11 yillarda gorilmektedir.
Yine ABD’de aile sirketleri onikinci kusaga kadar ulagmis iken, tilkemizdeki en eski

aile sirketleri dordiincii kusaga kadar ulasabilmistir.
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Tablo 2.6. Diinyanin En Eski Aile Sirketleri

Sirket Ad1 Ulke Kurulug Yili | Faaliyet Alani
1 Kongo Gumi Japonya 578 Insaat
2 Hoshi Japonya 718 Hotelcilik
3 Chateau de Gaulaine Fransa 1000 Sarapeilik
4 Barone Ricasoli Italya 1141 Zeytinyagi
5 Barovier & Toso Italya 1295 Cam Uretimi
6 Hotel Pilgram Haus Almanya 1304 Hotelcilik
7 Richard de Bas Fransa 1326 Kagit imalat:
8 Torrini Firenze Italya 1369 Altin Islemesi
9 Antinori Italya 1385 Sarapeilik
10 | Camuffo Italya 1438 Gemi Ingaati
11 | Baronnie de Coussergues Fransa 1495 Sarapeilik
12 | Grazia Deruta Italya 1500 Seramik imalati
13 | Fabbrica D’ Armi Pietro Beretta S.p.A. Italya 1526 Silah yapimi
14 | John Brooke & Sons Ingiltere 1541 Tekstil
15 | Codorniu Ispanya 1551 Sarapeilik
16 | Fonjallaz Isvigre 1552 Sarapeilik
17 | DeVergulde Hand Hollanda 1554 Sabun imalati
18 | Von Poschinger Manufaktur Almanya 1568 Cam imalati
19 | Wachsendustrie Fulda Adam Gies Almanya 1589 Cam imalati
20 | Bernberg Bank Almanya 1590 Mum imalat1
21 | R. Durtnell & Sons Ingiltere 1591 Bankacilik
22 | J.P. Epping of Pippsvadr Almanya 1595 Bakkaliye Zinciri
23 | Eduard Meier Almanya 1596 Avyakkabi1 imalati
24 | Tissiman & Sons Ltd. Ingiltere 1601 Terzicilik
25 | Takenaka Japonya 1610 Insaat
26 | Mellerio dits Meller Fransa 1613 Miicevher imalati
27 | Alldays Peacock Ingiltere 1625 Endiistriyel makinalar
28 | Kikkoman Japonya 1630 Soya Sosu imalati
29 | Sumitomo Japonya 1630 Holding/conglomerate
30 | Akerblads Isveg 1630 Hotelcilik
31 | Van Eeghen Hollanda 1632 Gemi Tagimaciligi
32 | Gekkeikan Japonya 1637 Alkollii Icki imalat:
33 | Hugel et Fils Fransa 1639 Sarapeilik
34 | James Lock & Co. Ingiltere 1642 Sapka imalati
35 | G.C.Fox & Co. Ingiltere 1646 Gemi Tagimaciligt
36 | R.H. Levey & Son Ingiltere 1649 Cenaze Evi
37 | William Adams & Sons Ingiltere 1650 Toprak Canak Imalati
38 | Ulefos Jernvaerk Norveg 1657 Degirmencilik
39 | Friedr Schwarze Almanya 1664 Aritmacilik
40 | Kronenbourg Brewery Fransa 1664 Alkolii i¢ki imalat:
41 | James Kenyon & Son, Ltd. Ingiltere 1664 Tekstil
42 | Hedges & Butler Ingiltere 1667 Sarapeilik
43 | Early’s of Witney Ingiltere 1669 Bataniye imalati
44 | Mocatta & Goldsmid Ingiltere 1671 Altin iglemeciligi
45 | C. Hoare & Co. Ingiltere 1672 Bankacilik
46 | Firmin & Sons Ltd. Ingiltere 1677 Uniforma imalati
47 | Veillard Migeon & Cie. Fransa 1679 Demir ve Celik
48 | Gradis Corp. Fransa 1685 Sarapeilik
49 | Toye, Kenning & Spencer Ingiltere 1685 Dokuma
50 | Yamamotoyama Japonya 1690 Cay iiretimi

Kaynak: http://www.familybusinessmagazine.com/oldestcos.html Erisim Tarihi:17.04.20009.
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Tablo 2.7.Tiirkiye’deki En Eski Aile Sirketleri

Sirket Adi Kurucu Adi Kurulus ) Nesil
Tarihi
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Haci Bekir Lokum ve .
Akide Sekerleri Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsah 1893 4
Ordekeioglu Mutfak Ahmet Ordekei 1919 2
Esyalan
Kamil Ko¢ Otobiisleri Kamil Koc¢ 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer . .
Kolonyalar: Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplan Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Ko¢ Holding Vehbi Ko¢ 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas | .\ Nrohmet Baldoktii | 1942 3
Insaat
Sabanci Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Yen} Karamirsel Nuri Giiven 1950 3
Magazacihk

Kaynak: Karpuzoglu, 2001:62.

2.8. Kurumsallasma

Cagin globallesen ekonomisinde orgiitler artan rekabet ve siirekli olarak

degisen kosullar karsisinda faaliyetlerini devam ettirmede onemli firsat ve tehditlerle

yiiz yiize kalmaktadirlar (Eren vd., 2003: 55). S6z konusu firsatlart degerlendirmek

ya da tehditleri bertaraf edebilmek i¢in orgiitler, degisen kosullara uyum gdstermek

zorundadir. Bu uyumun diizeyi ise orgiitlerin kurumsallasma diizeyi ile kosutluk

gosterir (Karpuzoglu, 2001: 71). Diger bir deyisle bir orgiitiin kurumsallasma diizeyi

ne kadar yiiksek ise; degisime gosterecegi tepki de o kadar esnek olabilir ve orgiitsel

yapiyl

ve calisanlarin davranislarini

diizenleyebilecektir (Lau vd., 2002: 533).

sartlarin  gerektirdigi

bicimde yeniden
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Kurumsallasma kavrami; farkli disiplinlerin farkli bakis agilar1 ile
tanimlanabilmektedir. Degisimin her yerde ve her tiirlii dinamigin etkisiyle ortaya
¢ikabilmesi kurumsallasmanin da bir¢ok alanda incelenmesine neden olmaktadir. Bu
acidan bakildiginda kurumsallasma; ekonomik, sektorel, sosyolojik ve Orgiitsel

acidan acgiklanabilmektedir (Lau vd., 2002: 533).

John Dewey “Arastirmanin Teorisi” adli kitabinda bilime rehberlik eden,
yolunu agan seyin hayat ve igindeki sorular ve deneyimler oldugunu 6ne stirmiistiir.
Diger bir deyisle bilim, teori ve teknik iiretmekten ¢ok, yasanilan sorunlara ¢oziim
tiretmek i¢in yapilmaktadir. Dolayisiyla gelistirilen higbir teori ya da teknik; sosyal
ihtiyag, istek ve tehlikelerden bagimsiz degerlendirilmemelidir (Dewey, 1938: 501).

Dewey’in sosyal bilimleri degerlendirmede kullandig1 bu perspektif oldukg¢a
genistir. Dewey’e gore bir soruna yoneltilen bakis agisinda degerler, deneyimler,
ekonomik ve politik hayat sorunun teshisinde, ¢oziimiinde ve ¢oziimiin siireklilik arz

etmesinde olduk¢a 6nemli noktalardir.

Bu durumda su soruyu sormak yerinde olacaktir; kurumsallasma teorisi

yukarida aciklanan bilimsel hedefleri yakalayabilmis midir?

Kurumsallik teorisinin orijini hukuk ve sosyoloji profesorii olan Philip
Selznick’in gelistirdigi “Kurumsal Orgiitler Modeli’ne dayanmaktadir. Séz konusu
modele gore; Orgiitler i¢in en Onemli seyin ellerindeki araglar sanilmasina karsin,

aslinda hayatta kalmalaridir (Selznick, 1996: 271).

Selznick’e gore; soz konusu hayatta kalma miicadelesini kazanan orgiitler
kurumsal orgiitler olarak adlandirilmaktadir. Diger bir deyisle rekabet farki yaratacak
bicimde kendine 6zgii bazi nitelikler gelistiren, yeteneklerine ve kapasitesine yatirim
yapan, bicimsel yapisini, i¢ siireclerini ve stratejilerini diger Orgiitlerle olan
etkilesimi sonucunda yeni durum ve kosullara adapte olunabilir hale getiren orgiitler;
kurumsal orgiitlerdir (Selznick, 1996: 271). Bu ag¢idan bakildiginda Selznick
kurumsal orgiitlerle ilgili olarak su iki ana kavram {izerinde durmaktadir: Karakter ve

rekabet.
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Isletmenin karakteri; dis c¢evreden gelen tehlikelere isletmenin strateji,
kapasite ve yetenek gelistirerek adapte olabilmesini ifade ederken, rekabet ise; orgiit
calisanlarinin nasil birer goniillii asker gibi disipline olup, basariya ulasabilmek icin
calistigini anlatmaktadir (Selznick, 1996: 272). Diger bir ifade ile iizerinde durulan
nokta, orgiitlerin sahip olmasi1 gereken niteliklerdir. Buna gore kurumsal bir orgiitten
s0z edebilmek i¢in rekabet giicii elde edebilecek bicimde yeteneklerini gelistiren bir
orgiit karakterine sahip olmasi beklenmelidir. S6z konusu karakter ve rekabet
giiclinliin kazaniminda teknik gereklilikler 6nemli olmakla birlikte orgiit yapisi,
bicimsel ve bi¢imsel olamayan normlar, yonetim kurallari, ideolojiler, sonu¢ odakl
davranis bigimleri, problem ¢oziimiine yoneltilen bakislar bunu destekler nitelikte
olmalidir. Diger bir deyisle degerler, kuramsal orgiitler yaratmada merkez konumu

tistlenmektedir (Selznick, 1996: 272).

Kurumsallasma kavramina uyum agisindan bakan March’a gore
kurumsallasma; c¢evresel degisim ile birlikte oOrgiitsel degisimin ve bu degisime

paralel olarak standardizasyon saglanmasi anlamina gelmektedir (March, 1996: 279).

March’in bu taniminda ii¢ unsur dikkati c¢ekmektedir. Kurumsallasmis
orgiitler ¢cevresel degisime paralel olarak degisirler; bu degisimi 6grenip siirekli hale

getirirler ve yeni kosullara uygun standartlar gelistirirler.

Kurumsallagsmay1 yasallagmis kurallar agisindan degerlendiren Meyer ve
Rowan’a gore; orgiitiin dis ¢evresiyle etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikan uyumlu ve
kontrollii faaliyetler sistemi ve bu sistem sonucunda olusan kurallarin, uygulama ve

prosediirlerin icra edilmesidir ( Meyer vd., 1977: 341).
2.9. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlari

Kurumsallagmaya orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik ac¢idan bakmak
miimkiindiir. Ancak burada aile sirketlerinin yonetsel acgidan kurumsallasma

diizeyleri incelendiginden, sadece Orgiitsel kurumsallasma yaklasimlar1 iizerinde

durulmasi uygun goriilmiistir.
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2.9.1. Eski ( Rasyonel ) Kurumsallasma Yaklasimi

Kurumsallasmay1 sadece rasyonel acidan ele alan bu yaklasim bicimsel yapi
tizerinde odaklanmaktadir. Diger bir deyisle orgiiti mekanik bir sistem olarak
degerlendiren bu yaklasim klasik yonetim anlayisinin savundugu kapali sistem
modeline gore orglit tasariminin yapilmasi gerektigini 6ne siirer, dolayisiyla ¢evre
sartlarinin degismedigini kabul eder. Rasyonel kurumsallagsma yaklasimi, orgiit
yapilarinda yasal unsurlarin ve kurallarin kurumsallasma diizeyini belirledigini

savunmaktadir.

Orgiitiin sadece teorik sorunlari ile ugrasan bu yaklasimda, teorik sorunlar
sadece departmanlarin iglevleri, 6rgiit ici degisim ve bu degisimin nedenleri ile ilgili
konularla sinirlandirilmaktadir (Holm, 1995: 400). Dolayis1 ile sadece kurallar ve
prosediir dikkate alinarak oOrgiitsel yap1 olusturulmakta ve koordinasyona gereken
onem verilmemektedir. Bu duruma bagli olarak yapisal unsurlar ve Orgiitsel
faaliyetler arasindaki bag giiclii olmamakta, kurallar ve kararlar uygulanmamakta,

uygulansa dahi sonuglar belirgin olmamaktadir (Meyer vd., 1977: 341).

1960’11 yillara kadar varligin1 devam ettiren eski kurumsallasma yaklagimi
Orgiitii degisime zorlayan sosyal aktorlerin — psiko-sosyal, ekonomik, politik ve
pazar gili¢lerinin- orgiite yaptig1 etkiyi goz ard1 etmektedir. Diger bir deyisle rasyonel
kurumsallasma yaklasimi orgiitlerin 6nceden tanimlanmis sorunlarinin ¢oziimleri ile
ilgilenmekte, gelecekte ortaya cikabilecek muhtemel sorunlar1 géz ardi etmektedir
(Meyer vd., 1977: 341). Ayrica sorunlarin ¢oziimiinde yaraticiligin kullanilmasindan
ziyade yiizeysel ¢oziimlere dnem verilmektedir. Dolayisi ile orgiit i¢inde yaraticilik

ve sorun ¢ozme becerisi gelisememektedir.

Yukarida da agiklandigi tizere kurumsallasmay1 rasyonel acgidan ele alan bu
yaklagim, insan faktoriine deginmemekte ve Orgiit yapisinin mekanik bir isleyise
sahip oldugunu vurgulayan klasik yonetim anlayisi ile benzerlik gostermektedir

(Holm, 1995: 400).
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Klasik yonetim anlayisi, sirketin performans diizeyini yonetsel faktorler ile
aciklamasina karsin bir sirketin faaliyetlerini slirdiirme ve hayatta kalabilme basarisi

dis cevre kosullarini da yonetebilme becerisine baglhdir.

Ulkenin i¢inde bulundugu genel ekonomik kosullar, rekabet diizeyi, faaliyet
gosterilen sektor bir sirketin faaliyetleri agisindan olduk¢a ©nemli olan ¢evre
faktorleridir. Diger bir deyisle konu c¢evresel faktorler sirketin yatirim yapma ve yeni
pazarlara acilma firsatlarin1 olusturan ya da engelleyen 6zellikler tagimaktadir. Bu
durumda sirket icinde alinan yonetsel kararlarin kalitesi, stratejik adaptasyonu

sirketin performansi tizerinde direk etki yaratabilmektedir (Covin vd., 1989: 77).

2.9.2. Yeni Kurumsallasma ( Kurumsallasma Analizi ) Yaklasimi

Orgiitlerin verimliliklerini arttirma ve varliklarini devam ettirme konusu
Frederick Taylor’dan bu yana yénetim biliminin temel konularindan biridir. Orgiitiin
i¢ cevresi ile iligkisinin yonetimi kadar, dis ¢evresi ile iligkilerinin yonetimi de basari

ve siireklilik i¢in 6nemli bir konudur (Pfeffer, 1976: 36).

Orgiitler acik sistemlerdir ve diger orgiitlerle kendileri arasinda siirekli bir
bilgi aligverisi so6z konusudur. Tiiketiciler, tedarikgiler, yasal otorite ve yerel
diizenleyiciler iletisim ig¢inde olunan baslica orgiitlerdir. S6z konusu aligveris ve

etkilesimin iki temel nedeni vardir (Pfeffer, 1976: 36):

Birincisi, orgiitler belirsizlik ortaminda yasamaktadirlar. Ornegin, eger
orgiitler klasik yoOnetim anlayisinin savundugu gibi kapali sistemler olsalar idi
tamamiyla kontrol ve tahmin edilebilir degiskenlerle yiiz yiize olacaklar ve boylece
kararlar rasyonel bir bicimde alinacak ve s6z konusu kararlarin etkinlik diizeyi de
maksimum diizeye ulagacakti. Fakat yukarida da belirtildigi gibi orgiitlerin agik
sistem olmasi, faaliyetlerde etkili olan ancak kontrol edilemeyen degiskenleri

beraberinde getirmekte, bu durum da belirsizligi arttirmaktadir (Pfeffer, 1976: 37).
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Ikinci sebep ise, orgiitler diger orgiitlere bagimli olarak yasamaktadirlar. S6z
konusu bagimlilik iiretim faktorleri, bilgi ve isgiicii bagimliligidir. Diger bir deyisle,
tiim bu kaynaklar orgiitiin ¢cevresinden temin edilmektedir ve s6z konusu kaynaklarin
cesitliligi orgiit i¢in zaman zaman tehlike yaratabilmektedir. S6z konusu bagimliligin
derecesi Orgiitiin ihtiya¢ duydugu ve talep ettigi kaynaklarin ne kadarinin dig
cevrenin kontroliinde oldugu sorusu ile ilgilidir. Orgiitiin kaynaga ihtiyac1 var ve

kaynagin kontrolii yliksek derecede dis ¢evreye ait ise bagimlilik yiiksek demektir

(Kotter, 1979: 87).

Kurumsallagsma analizi yaklasimi olarak da adlandirilan bu teori, yukarida
belirtilen ancak rasyonel kurumsallagsma yaklagiminin deginmedigi konular {izerine

odaklanarak, orgiitsel kurumsallagmaya yeni bir boyut kazandirmaya ¢aligmistir.

Yeni kurumsallagma yaklagimi bicimsel yapiyr yeniden tanimlamakta;
orgiitsel etkilesim, uyum, Orgiit stratejileri ve gelecek ile ilgili tahminler ve siirecler
gibi orgiitsel unsurlara agirlik vermektedir. Diger bir deyisle yeni kurumsallagsma
yaklagimi, eski kurumsallagsma yaklagimindan farkli olarak igsel faktorler kadar

dissal faktorlere de onem vermektedir.

Bu agiklamalar 1s18inda yeni kurumsallagsma yaklagimini bagimlilik ve
belirsizligin igerde ve disarida Orgiitsel diizeyde yonetilme prensibi seklinde
tanimlamak miimkiindiir (Pfeffer, 1976: 37). Bu yaklasim, dis ¢evre faktorlerinin
dikkatle ele alinmasi, orgiitiin devamliliginin saglanmasi, belirsizligin azaltilmasi ve
orgiitsel  yaraticiligin  gelistirilerek  uygulanabilir  ¢oziimler  olusturulmasi

uygulanabilir hale getirmektedir (Holm, 1995: 399).

Yeni kurumsalcilar orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal birer varlik olduklari
gercegine de vurgu yapmaktadirlar. Bireyler deneyimleri, algilari, hafizalar, ¢ikarlar
ve becerileri bakimindan birbirinden farklilik gdstermektedirler. Etkilesimin yogun
olarak yasandig1 oOrgiitlerde calisanlar aligkanliklarin1 ve sahip olduklar1 deger ve
inanglar1 temel alarak sorunlar1 ¢6zme egilimi gostermektedirler. Bu noktada

orgiitsel uyum ve devamlilik kaliplart 6nemi ortaya ¢ikmaktadir (Holm, 1995: 399).
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Yeni kurumsallasma yaklasiminda ele aliman diger bir konu ise: orgiit
kiltiiriidiir. Calisanlarin deger yargilari, tutumlari, inang ve degerleri oldukca
onemlidir.Zira orgiit kiiltlirli ¢alisanlarin kiiltiirli ile etkilesim i¢indedir ve orgiit
icinde kullanilan lisan 6rgiit i¢inde kullanilan is yapma big¢imine teknoloji, ara¢ ve

gerecler kadar etki etmektedir (Powell vd., 1992: 64).

Yeni kurumsallagma yaklasimi dis ¢evrenin Orgiitiin yap1 ve davranigina
yaptig1 baski sebebiyle degisime ugramasini ifade etmektedir. Bu agidan
bakildiginda politik gii¢ler, pazar baskisi, kaynak bagimliligi ve belirsizlik s6z
konusu baskinin ana kaynaklarimi olusturmaktadir. Bu baskiya cevap verebilen
orgiitler faaliyetlerine ve varliklarina devam ederken, digerleri yok olmaktadir

(Dacin, 1997: 47).

Yukarida da agiklandigi {izere yeni kurumsallagsma yaklasimi dis ¢evre kadar
i¢ cevrenin dnemine de atif yapmaktadir. Orgiit ve calisanlarin amag¢ uyumu iginde
olmasi, ortak degerlerin yaratilmasi yeni kurumsallasma yaklagimi acisindan hayati
onem tastyan konulardir. Bu agidan bakildiginda eski kurumsallik yaklasimi daha
mikro bir bakis acis1 ¢izerken, yeni kurumsallik yaklasimi daha makro bir perspektif

cizmektedir (Karpuzoglu, 2001: 73).

Bu acgiklamalar 15181nda eski ve yeni kurumsallik yaklagimlarinin 6zelliklerini

karsilikli olarak belirtmek ve 6zetlemek yerinde olacaktir.
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Tablo 2.8.0Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlari

Eski Kurumsallasma Yeni Kurumsallasma
Yaklasimi Yaklasimi

Cevre ile Etkilesim | Cevre veri olarak kabul Cevre kosullar1 dikkate
edilir. alimir ve cevreye uyum

saglanir.

Amaglarin Odak Orgiitsel amaglar &n Calisan-orgiit amag

Noktasi plandadir. uyumu énemlidir.

Dikkate Alinan O anki zaman dilimi Gelecek

Zaman Dilimi

Yapisal Unsurlar Kurallar, prosediir ve [liski ve kisiler
aliskanliklar

Organizasyon Bigimsel yap1 Bi¢imsel olmayan yap1

Yapis1

Problem Coziim Gegici Kalici

Yontemi

Yontem Bilimi Teorik Deneysel

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 74

Goriildigii gibi yeni kurumsallik yaklagimi 6rgiitiin i¢ ve dis ¢evre uyumunu
g6z Oniline alan bir yaklasim olarak orgiitlerin varhigini siirekli kilma cabasini da

desteklemektedir.

Kurumsallagsma kavramini agiklarken deginilmesi gereken diger bir husus da
izomorfizm diger bir deyisle esbicimsellik kavramudir. Orgiitlerin ayn1 gevre
kosullarinda, ayni baski ve firsatlar arasinda var olmaya calistig1 yukarida da ifade
edilmistir. Boyle bir durumda ayn1 ¢evrede, ayni beklentiler karsisinda faaliyetlerine
devam etmeye calisan Orgiitlerin belirli bir silire sonunda birbirine benzemeye
baslamas1 kaginilmaz olacaktir (Deephouse, 1996: 1025). Esbicimsellik olarak ifade

edilen bu durum orgiitlerin isleyis olarak merkezde bulunan diger bir deyisle basarili
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olan bir Orgiite benzemesidir. S6z konusu kavrami ayrintili bir bigimde ele almak

konuya agiklik getirmek agisindan yerinde olacaktir.

2.10. Kurumsallasma ve izomorfizm (Esbicimsellik)

1960’11 yillardan bu yana orgiitlin dis ¢evresi ile olan etkilesimi ve s6z konusu
etkilesimin sonuglari {izerine sayisiz ¢alisma ve arastirma yapilmis ve sonug olarak
orgiitiin bitiinsellik i¢inde yapilanmasinda dis ¢evrenin onemli bir etkisi oldugu

kabul edilmistir (Mizruchi vd., 1999: 656).

1970’11 yillara gelindiginde ise; orgiitii dis cevresi ile birlikte inceleyen
arastirmacilar orgiitler neden birbirine bu kadar ¢ok benzemeye baglamiglardir

sorusunun cevabini aramaya baslamislardir (Mizruchi vd., 1999: 656).

Bir orgiitlin kurumsallagsmasindan bahsedebilmek i¢in faaliyette bulundugu
cevrenin sosyal aktorleri tarafindan kabul edilmis olmasi diger bir deyisle mesruluk

kazanmas1 gerekmektedir (Mizruchi vd., 1999: 656).

Orgiitsel mesruluk sosyal aktdrler tarafindan rgiite verilen kabul ve statiiyii
ifade etmektedir. S6z konusu statiiniin mesru olabilmesi i¢in sosyal aktorler
tarafindan verilmis olmasi sarttir. Sosyal aktorler ise; kanun uygulayicilart ve kamu
olmak tizere iki temel alanda incelenebilmektedir. Kanun uygulayicilar; orgiitiin
faaliyet ve uygulamalarinin yasal oldugunu ifade eden bir kabul verirken, kamu ise;
Orgiitiin faaliyetlerine onay ve destek vererek faaliyetin devamini talep etmektedir

(Deephouse, 1996: 1025).

Yasamlarina devam etmeyi hedefleyen orgiitler yukarida belirtilen kabul ve
statiiyii alma kosullarin1 yakalayabilmek i¢in ¢alismalara baglayacak ve bu durum
homojen bir goriintiiyli diger bir deyisle esbi¢imliligi beraberinde getirecektir
(Mizruchi vd., 1999: 657). S6z konusu esbicimlilik orgiitiin tercih ettigi davranis
bicimlerine gore cesitlilik kazanmakta ve asagida detaylari aciklanan ii¢ temel

siiflandirma ile incelenmektedir: Zorlayici, taklitgi ve normatif esbigimsellik.
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Orgiitiin i¢inde bulundugu sosyal cevrenin baski ve Kkiiltiirel beklentileri
sebebiyle faaliyet ve davranislarinda degisiklik gosteriyorsa; bu durum zorlayici
esbicimlilige ornek teskil etmektedir (Deephouse, 1996: 1025). Diger bir deyisle
eger Orgiit soz konusu sosyal ¢evreyle kaynak bagimliligi icindeyse, sosyal ¢evre bir
giic simgesi haline gelecek ve varligii devam ettirmek isteyen orgiit bu kaynak
bagimhiligimin gerektirdigi nitelik degisimlerini saglayacaktir (Mizruchi vd., 1999:
657).

Taklitci esbicimsellik ise; belirsizligin yiiksek oldugu cevre kosullarinda
giindeme gelmektedir (Mizruchi vd., 1999: 657). Orgiitsel kararlar ile ilgili bir
belirsizlik varsa ve s6z konusu belirsizlige dayanan riskler giindemde ise; bdyle bir
durumda orgiit, piyasanin lider Orgiitlerinin gosterdigi davranis bigimlerini
gostermeye egilimli olacak diger bir deyisle onlari taklit edecektir (Deephouse, 1996:
1025).

Normatif esbicimsellik ise profesyonellesmis yapilarin gosterdigi bir
esbicimlilik drnegidir. Orgiitsel faaliyet ve davranislarinda sorunlar oldugunu fark
eden oOrgiitler profesyonel yardim alma egilimi gostermektedirler. Diger bir deyisle
akademisyenlerin, danigmanlarin egitim ve destegini alarak yeni davranis kaliplari

gelistirmeye calisirlar (Mizruchi vd., 1999: 657).
2.11. Orgiitsel Kurumsallasma Ogeleri

Kurumsallagma ile ilgili olarak yukarida verilen bilgiler 15181nda s6z konusu
siirecin basarili bir bicimde gerceklestirilebilmesi i¢i gerekli olan o6geleri de
asagidaki gibi agiklamak yerinde olacaktir.
2.11.1. Yahnhk

Bir oOrgiit birden fazla alt birimden ve kiiltiirden meydana geldigi icin

siireglerde karigiklik yasanmasi muhtemel riskler arasindadir. Ancak bir Orgiitiin

sistematik ilerleyisini ve gerekli noktalarda miidahale etmenin en kolay yolu sistemi
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basitlestirmektir. Ciinkii sistemi basit bir hale getirmek s6z konusu farkliliklar
biitlinlestirmeyi kolaylastiracak ve bdyle bir durumda 6rgiitiin ¢evresel degisimlere
tepkisi hizlanacak, diger bir deyisle esnekligi artacaktir (Rowan, 1982: 260). Diger
bir deyisle, bir orgiite ait ¢esitli birimlerin iligkili olduklar1 alt ¢evre unsurlarinin
ozellikleri sebebiyle de yapt ve isleyis bakimindan birbirinden farklilik

gosterebilmektedir.

Degisik alt ¢evre kosullarinin varligi orgilit birimlerinin birbirinden farklh
iliski ve gorevlere, farkli yontem ve stireclere ve dolayisi ile farkli yontemlere sahip
olmalarin1 beraberinde getirebilir. Bu noktada yalin 6rgiit yapisina sahip olunmast;
faaliyetlerin yerine getirilmesinde en kisa is siireclerinin kullanilmasi, departman ve
orgiit politikalarinin agik ve anlagilabilir olmasi ve belirtilen farkliliklarin
biitiinlestirilmesi agisindan Onem tagimaktadir. Cilinkii boyle bir durumda Orgiit

etkinligi artmaktadir.

Orgiit etkinliginin artmasi, yapilan is ve faaliyetlerin siiresini kisaltirken
kurum i¢inde ortak bir algi yaratilmasina da yardimci olmaktadir. Bu agidan
bakildiginda sade bir orgiit yapisinin olusturulmasi orgiitsel etkinligi arttirmanin yani

stra ¢evresel farklilagma duyarliligin1 da kazanmaktadirlar.

2.11.2. Farkhlasma

Orgiitler artik degisken ve belirsiz kosullar altinda varliklarin1 devam ettirmek
zorundadirlar. Bu sebeple s6z konusu belirsizlikle bas edebilmek i¢in dinamik bir
yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir. Belirsizligin yiiksek olmasi dis ¢evreden geri
bildirim almay1 da zorlastiracagi i¢in birimler arasi farklilagsma gerekli ve 6nemli bir
konu haline gelmistir (Karpuzoglu, 2001: 77). Birimler aras1 farklilasma dis ¢evre ile
iletisimi ve faaliyetlerinin koordinasyonunu kolaylastirict bir etki yapmasinin yani
sira sO6z konusu birimler arasinda biitiinlesme de saglanmalidir. Ciinkii bir drgiitiin i¢
yap1 unsurlar1 dis ¢evre kosullarinin durumuna goére degismekte ve sekil almaktadir

(Saglam, 1979: 113).
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Diger bir deyisle farklilasmanin ve biitiinlesmenin yiiksek oldugu orgiitlerde

kurumsallasma diizeyi de yiiksektir (Rowan, 1982: 261).

Dinamik, siirekli degisen ve belirsizlik ortaminda yer alan bir Orgiitiin
farklilagsma diizeyinin yiiksek olmasi kurumsallagsma diizeyinin de yiiksek oldugu

anlamina gelmektedir

2.11.3. Esneklik

Cevrede meydana gelebilecek degisimleri dnceden fark edebilen ve buna gore
degisen sartlara adapte olan orgiitler esnek oOrgiitler olarak ifade edilmektedir. Bu
acidan bakildiginda karsisina ¢ikan tehdit ve firsatlara duyarli, s6z konusu durumlara
gore adaptasyon saglayabilen oOrgiitlerin uyum problemi de ¢oziimlenmis olacaktir
(Rowan, 1982: 260). Sonu¢ olarak g¢evresi ile uyumunda esnek olan orgiitlerin

kurumsallagsma diizeyi de yiikselir.

2.11.4. Ozerklik

Bir orgiitiin kendine 6zgii kural ve prosediirleri ile kurumsal bir kimlik
kazanmas1 sdz konusu 6rgiitiin 6zerkligini ifade etmektedir. Orgiitiin yonetim bicimi,
is yapma usulleri, ¢evresi tarafindan nasil algilandig1 orgiitiin 6zerkligi ile ilgili bilgi
vermektedir (Rowan, 1982: 260). Diger bir deyisle kurumsallasma diizeyi yiiksek

olan orgiitlerin 6zerklik diizeyi de ytiksektir.

2.12. Orgiitsel Kurumsallagsma Siireci

Orgiitler degisen cevre kosullarinda faaliyet gdstermektedirler. Bu sebeple
varliklarmi siirekli kilmak i¢in orgiit yapilarini, hedeflerini, is yapma bigimlerini ve
hatta kullandiklar1 teknolojiyi degisime uyum saglayacak sekilde yenilemek
zorundadirlar. Yapilan bu yeniliklerin g¢alisanlar tarafindan benimsenip, oOrgiitsel

degerler sistemi haline getirilmesinde asagida belirtilen siiregler 6nem tagimaktadir.
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2.12.1. Kanunen Taninma

Isletmeler toplumun yasamasi ve gelismesi bakimidan énem tasiyan din,
tore, inang, degerler, gelenek ve gorenekler gibi toplumsal iliskileri diizenleyen yasa,
tiiziik, yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadir. Hukuki yapinin zorlayicilig
orgiitlerin yapisina etki etmektedir. Zira Tiirk Ticaret Kanunu, Borglar Hukuku, Is
Hukuku, Icra ve Iflas Hukuku vb. kanunlar orgiitlerin is yapma bigimlerini
sinirlandirmaktadir. Bu agidan bakildiginda orgiitler kurumsallasmak i¢in dncelikle
yasal degisiklikleri ve toplumsal gerekleri gz oniinde bulundurmak zorundadir.
Diger bir deyisle kurumsallasma yasal kosullara uyma ve bunlari benimsemekle

baslamaktadir ( Ulgen, 1990: 172).

2.12.2. Varhgin Siirekliligi

Orgiitler faaliyet gdsterecekleri sektdriin yapisma, kullandiklar1 teknolojiye,
tiretim ve dagitim kanallarinin genisligine gore orgiit icindeki yapiy1 belirlemektedir.
Diger bir deyisle, orgiit icinde rol ve gorevlerin dagilimi, faaliyet ve davranislar
diizenleyen iletisim ag1 orgiitiin kurulus amagclarma gore sekillenmektedir (Ulgen,
1990: 129). Ancak degisen ve gelisen cevre kosullar1 karsisinda oOrgiitlerin var
olabilme kosulu, i¢ ve dis ¢evrenin istek ve beklentilere cevap verebilme yetenegine
baglhidir. Bu agidan bakildiginda bir orgiitiin varligin1 devam ettirebilmesi giiniin
degisen kosullarina ayak uydurabilecek esnekligi gostermesine baghdir (Efil, 2006:
407).

Sonug olarak varligini siirekli kilmak isteyen oOrgiitler statik bir yapidan

ziyade ¢evre kosullarina duyarl olan dinamik bir yap1 sergilemek zorundadir.
2.12.3. Bireysel-Orgiitsel Ama¢c Uyumu
Orgiitler misyonlarin1 gergeklestirmek ve varliklarini siirekli kilmak igin

calisirlar ancak bu ¢abay1 calisanlar ile birlikte gergeklestirirler. Diger bir deyisle,

Orgiitsel amaclarin basarilmasinda 6rgiit ¢alisanlarindan faydalanmaktadirlar. Bunun
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yani sira calisanlarin bir orgiite katilma nedenleri bireysel istek ve beklentilerini
gerceklestirme arzusudur. Cilinkli bireyler birer sosyal varliktir ve bagkalar ile
etkilesime gecmelerinin temel nedeni bireysel ihtiya¢ ve cikarlanidir (Efil, 1987:
192). Bu noktada, orgiitiin amagclarina ulasabilmesinde birey ve Orgiit arasindaki
ama¢ uyumunun Onem tasidigr goriilmektedir. Aksi takdirde bir tarafin istek ve
beklentiler gerceklesirken diger tarafin istek ve beklentileri gerceklesmeyecektir.
Belirli bir zamanin sonunda bu durum 6rgiit i¢inde ayriliklara ve boliinmelere neden

olacaktir.
2.12.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Bir orgiitte sadece bigimsel yapinin olusturulmasi bir kurum var olmasi igin
yeterli olmamaktadir. Birey ve gruplar arasindaki uyum, deger ortakligi ve

0zdeslesme hissi bir orgiitiin kurum olmasi i¢in gerekli nitelikler arasindadir. Diger

bir deyisle bir orgiitiin kurum olarak tanimlanabilmesi biiriinmesi gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURUNUN AILE SIRKETLERININ
KURUMSALLASMASINDA ROLU

3. 1. Orgiit Kiiltiirii ve Aile Sirketleri Arasindaki iliski

Son otuz yildan bu yana arastirmacilar, aile sirketleri {izerine sayisiz ¢alisma
yapmiglardir ve s6z konusu ¢aligmalarin sonunda aile sirketlerinin basari sirrinin ¢ok
kokli ve gecmise dayanan bir sebebe bagli oldugunu ortaya koymuslardir. Aile
sirketi olan ve aile sirketi olmayan sirketler ilizerinde yapilan bu calismalar, aile
sirketlerinin diger sirketlere oranla daha gii¢lii ve daha basarili oldugunu gostermistir
(Denison vd., 2004: 61). Hofstede’nin (1980: 123) orgiit kiiltiirii olarak tanimladigi
bu basar1 sirr1, aile sirketlerinde ¢ok daha giiclii bir bigcimde olusmakta ve ¢alisanlar

tarafindan biiyiik bir istekle i¢sellestirilmektedir (Denison vd., 2004: 63).

Aile sirket kiiltiirii, 6rgiitsel sorunlara kabul edilebilir ¢éziimler sunan birbiri
ile tutarli inang ve degerlerin toplamidir. Bu sebeple sirketin devamliligi agisindan
olduk¢a oOnemlidir. Aile sirketlerinin kiiltiirleri diger sirketler tarafindan taklit
edilmesinin zorlugu sebebiyle de ayirt edici bir nitelik kazanmaktadir. Ciinkii aile
sitketlerinin kiiltiirel kaynaklarim1 ifade edebilmekle birlikte tam olarak hangi
kaynaktan ne kadar beslendigini sdylemek miimkiin degildir. Diger bir deyisle s6z
konusu dinamiklerin baskinlik derecesi her sirkette birbirinden farklidir ( Zahra vd.,

2004: 365).

Aile sirketlerinin kiiltiirleri zaman baskis1 altindadir. Bagka bir ifade ile ¢ok
kisa bir zamanda degistirilmesi ya da gelistirilmesi miimkiin degildir. Ciinkii ailenin
yiizyillardan bu yana gelen inang ve degerlerinin taklidi miimkiin olmadig: gibi kisa

bir zaman araliginda degisim esnekligi de bulunmamaktadir ( Zahra vd., 2004: 365).

Orgiitiin gecmisinden gelen ve gelecege tasinan bir degerler sistemi olan

orgiit kiltlirii aile sirketlerinde onemli bir etkiye sahiptir. Sadece ¢alisanlarin
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destegiyle olusmayan tam aksine bir ailenin ylizyillar boyunca edindigi diislince ve
inanis bi¢iminden var olan aile sirketi kiiltlirleri 6rgiitii bicimlendirmesi bakimindan
olduk¢a 6nemlidir ¢linkii sirket kurucusu sirketin faaliyete gectigi ilk giinden itibaren
aileden edindigi felsefe ve ideolojiyi bir is yapma stratejisi bigiminde c¢alisanlara da

aktarmaya calismaktadir ( Kimberly vd., 1995: 12-17).

Ailenin kiiltiirii hem sirketi hem de sirketin etkilesimde bulundugu cevreye
etki ederek, sirketin yapilanmasima ve s6z konusu yapmin siirekli hale gelmesine
katkida bulunur ancak aile kiiltiirlinlin sirket kiiltiirinii bigimlendirmesi planlanmig
bir davranmis degil, dogal bir etkilesimin sonucudur. Bu ag¢idan bakildiginda aile
kiiltiirti ile aile sirket kiiltiirii arasindaki benzerlik bulunmasi kaginilmazdir. Bu
sebeple aile kiiltiiriiniin sirket kiiltlirtine etkisini incelerken belirli faktorleri de goz
oniinde bulundurmak gerekmektedir. Ornegin ailenin biiyiikliigii, sirkete katilan aile
liyesinin sayisi, sirketin kiiltiirel boyutlarina etki eden baslica faktorlerdir. Aile genis
ve Uyelerin sirkete katilimi yiikse ise, sirket kiiltiirii de o derece ailenin kiiltiiriine

benzeyecektir (Kay vd., 2004: 385).

Aile sirketlerinin  kiiltiirleri  yazili  hedeflerden, bicimsel kontrol
mekanizmalarindan ¢ok sosyal kontrol ve giiven tabanli iliskilere dayandigi i¢in
orgiitsel davranislarin kontrol ve koordinasyonunda da onemli bir faktdr halini

almaktadir (Zahra vd., 2004: 365).

Orgiit kiiltiirii aile sirketlerinin rekabet avantaji elde etmelerinde de stratejik
bir kaynaktir. Orgiit kiiltiirii sirketin karakterini belirleyen ve dis ¢evre
adaptasyonunu saglayan degerler sistemidir. S6z konusu kiiltiirlin aile girketlerindeki
gelisiminde ise kurucunun degerleri, Orgiitiin gegmis basarilari, sirketin faaliyette

bulundugu sektoriin rekabet kosullar1 ve ulusal kiiltiiriin izleri bulunmaktadir ( Zahra

vd., 2004: 364).

Bu agiklamalar 1s181inda aile sirketlerinde orgiit kiiltiiriinlin farkli bir yeri

oldugunu sdylemekle birlikte kaynaklarinin da belirtilmesinde fayda goriilmektedir.
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3.2. Aile Sirketlerinde Orgiit Kiiltiiriiniin Kaynaklar

Orgiitler, bireyler gibi tek ve &zgiin varliklardir. Gegmis yasantilar,
kendilerini yonetim bigimleri, davranislari, i¢ ve dis ¢cevreye kars1 verdikleri tepkiler
gelecekteki durumlart ile ilgili olarak da bir geri bildirim saglamaktadir. Orgiitleri bir
birey kadar 6zgiin kilan diger 6nemli 6zellikleri ise Orgiitiin yasam seyrine direk etki
eden, 6grenme yolu ile aktarilan kiiltiirleridir. Bu agidan bakildiginda orgiit kiiltiiri,

orgiite 6zgii bir kimlik ve kisilik kazandiran bir sistemdir ( Kimberly vd., 1995: 10).

Aile sirketlerinin kiiltiirii ise, sosyal bilimcilerin {izerinde durdugu arastirma
alanlarinin basinda gelmektedir. Bu durumun baslica sebebi sirketten ¢ok aile
bireylerini korumak iizere tasarlanmis bir yapinin basari ya da basarisizliklarinin
temel nedenlerini gérmek ve konuyla ilgili olarak yeni ¢6ziim Onerileri gelistirmektir

(Daily vd., 1991: 4).

Carsrud (1994: 40) aile sirketlerini yoneten ve kural koyanlar arasinda duygu
ve kan bagi olan sirket seklinde tanimlamaktadir. Bu tanimdan yola ¢ikildiginda
aslinda boyle bir ifadenin sahiplik bi¢imlerine gore simiflandirilmis tiim sirket
modelleri arasinda ¢ok istisnai bir durum sergiledigi goriilmektedir. Diger bir deyisle
aile sirketlerinden baska hicbir sirket tanimi psikolojik ve sosyolojik bir tahlil
icermemektedir (Morris vd., 1996: 68).

Orgiit kiiltiirii ise s6z konusu 6rgiitiin gegmisinden, kurucusunun kisilik ve
egitim Ozelliklerinden ve {yelerinden ileri gelen, orgiite kendine has nitelikler
kazandiran zaman i¢inde olusan ve gelisen degerler sistemidir (Hofstede vd., 1990:

287).

Aile sirketlerinin kiiltliriine yukaridaki tanimlar 1s1inda biitiinsel bir bakis
acisi ile yaklasildiginda s6z konusu sistemin birgok alt sistemin bir araya gelmesi ile
olustugu goriilmektedir. Bu alt sistemler kurucu, aile lyeleri ve sirketteki diger

calisanlar olarak ifade edilmektedir (Morris vd., 1996: 69).
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3.2.1. Kurucu

Sirketi kuran ve yoneticiligini listlenen kisiye sahip kurucu ad1 verilmektedir.
Aile sirketinin kurucusu aile bireylerinden biri olmakla birlikte sirket sermayesinin
sahibi, kurallarin ilk koyucusu ve uygulayicis1 olmasi sebebiyle diger aile

tiyelerinden ayrilmaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi kurucu, sirketteki norm ve kurallar1 olusturan ilk
kisi oldugu igin Orgiit kiiltiiriinlin olusumu {iizerinde kisilik oOzellikleri, egitimi,
yetenek ve deneyimleri kisacasi almis oldugu tiim kiiltiirel degerler biiylik Olciide
etkilidir. Calisanlar arasindaki iletisim bi¢imini, c¢atisma ¢6ziim yontemlerini,
planlama ve kontrol faaliyetlerinin yonetimini, basar1 planlamasini ve aile iiyelerinin
sirket icindeki rollerini belirleyen kurucu sahibin sergileyecegi bakis acist orgiit
kiiltliriiniin niteligini belirleyecek; calisanlar kurucu tarafindan olusturulan bu yapiy1

uygulamaya koyacaklardir (Morris vd., 1996: 71).

Genel olarak kurucu sirketin basinda oldugu miiddetge sirketin kiiltiirii statik
bir nitelik gostermektedir clinkli neredeyse tiim kararlar kurucu sahip tarafindan
alinmakta ve uygulanmaktadir. Béyle bir yapida kurucunun sirketin yonetiminden
ayrilmasi, diger bir deyisle herhangi bir sebepten dolay1 yonetimle iliskisini kesmesi

durumunda sonug kaos, belirsizlik ve ¢atisma olacaktir (Morris vd., 1996: 71).

Yukaridaki durumu goz Oniine alan Aronoff, kurucunun aileden aldigi ve
zaman i¢inde gelistirdigi kiiltiiriin sirket i¢in hayati 6nem tasidigini ifade etmektedir.
Ciinkii s6z konusu kiiltiir sirketin kusaktan kusaga aktaracagi orgiit degerlerinin
temelini olusturmakta ve sirketin siirekliliginin saglanmasi s6z konusu degerlerin

Ozglinliigiine ve rekabet edebilme yetenegine baglidir (Aronoff, 2004: 57).

Kurucularin kiiltiirleri ve s6z konusu kiiltiiriin yonetime etkileri incelenmis ve

dort ayr1 kurucu siniflamasi yapilmistir (Dyer vd., 1994: 74):
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Hiikiimdarlar; Cok mecburi bir sebep olmaksizin (hastalik vb.) sirketin
yonetimini asla devretmezler, giici ve yetkiyi tek elde toplarlar. Yonetimden

ayrilmalar1 ancak 6liimleri ile ortaya cikar.

Generaller; Yonetimden ayrilmaya zorlandiklarinda sirketten ayrilan
generaller, sirketi “yetersiz basarilar” ile oyalayan yoneticilerden kurtarmak igin

etkili doniis planlar1 yaparak zamanlarini gegirirler.

Elgiler; Yonetimden zamani geldiginde kendi istekleri ile ayrilan elgiler,

daha sonraki siiregte sirketin bag danismani olarak gorev yaparlar.

Patronlar; Bir donemin kanunu olan bu kisiler, kendilerinden sonraki

donemde de yeni tesebbiis alanlarini aragtirarak sirkete yon verirler.

Bu sebeple sirketin olgunluga erismesinde, ortak kural ve normlarin
olusmasinda kurucunun kiiltiirii 6nemli bir degisken olarak ortaya ¢ikmaktadir

(Morris vd., 1996: 71).

3.2.2. Aile Uyeleri

Y Onetim bilimleri arastirmacilar aile liyelerinin sirkette bizzat gorev almasini
ve caligmasini etik olmayan bir karar olarak degerlendirmektedirler. Ancak bugiine
kadar yapilmis olan pek ¢ok arastirma aile {iyelerinin bir arada ¢aligmasini giiven ve
sadakat duygusunu pekistirmesi sebebiyle sirket performansina olumlu katki

yaptigini gostermektedir (Dyer vd., 1994: 73).

Ailenin yagam bicimi ve aile iiyeleri arasindaki iliski sirketin yasam bigimine
ve sirket liyeleri arasindaki iliskiye etki etmektedir. Diger bir deyisle sirkette bulunan
her bir aile iiyesi aradaki kan bagini da sirkete beraberinde getirmektedir (Morris vd.,

1996: 71).

95



Burada onemli olan nokta aile {iiyelerinin sirket iginde birer profesyonel
calisan gibi hareket edebilmeleridir. Gerekli egitim, yetenek ve becerileri olmayan
bir aile iiyesinin sadece aradaki kan bag1 sebebiyle yonetsel pozisyonlarda yer almasi
yonetimin monarsik bir bi¢im almasina neden olacaktir. Bdyle bir yonetim bigiminde
ise calisanlar ortak deger ve inanglar olusturamayacak ve giivensizlik
hissedeceklerdir. Bu sebeple giiclii orgiit kiiltiirii yaratmak isteyen aile sirketlerinde
kurucu sahip ve aile iiyelerinin gosterecegi tutum oldukc¢a 6dnemlidir. Deneyim, bilgi
ve egitime dnem veren kurucu sahip ve aile iiyeleri orgiitiin monarsik bir yonetim

yerine katilimc1 ve demokratik bir bi¢imde yonetilmesini saglayacaktir.

3.2.3. Aileden Olmayan Cahlisanlar

Aile liyesi olamayan ancak sirketin ¢esitli birimlerinde gorev alan c¢alisanlar
ifade etmektedir. Bu kisiler egitim, yetenek, bilgi ve becerilerine gore objektif
kriterlerle is hayatina atilmig ¢alisanlardir. Birbirleri ve aile tiyeleri ile etkilesimleri
neticesinde Orgiit kiiltiiriiniin olusum ve gelisimine etki etmektedirler. Aile iiyeleri ile
aralarindaki iletisim giiclii ve giivene dayali bir bicimde gelisirse s6z konusu
calisanlar sirkete ve aileye sadakat ve baglilik hissedecekler; paylasilan deger ve
gelenekler artacak ve buna bagli olarak ¢atisma ve kaos azalacaktir (Morris vd.,
1996: 71). Diger bir deyisle aileden olmayan g¢alisanlarin orgiit kiiltiirtine katkis1
etkilesim yoluyla gerceklesecektir.

Aile liyesi olmayan egitimli ¢alisanlar genel olarak bir aile sirketinde ¢alisma
egilimi gostermezler. Bunun temel sebebi ailenin olusturdugu kiiltiir yapisinin
yenilige ve katilima izin vermemesidir. Boyle bir durumda s6z konusu ¢alisanlar
kariyer basamaklarini ¢ikarken yavaslayacagi icin aile sirketinde calismay: ikinci
plana atmaktadirlar. Bu direnci kirmanin yolu ise, ailenin olusturacagi uzun dénemli
vizyon, kararlara katilim ve uzman isgiiciine 6nem vermesinden gegmektedir (Covin,

1994: 29).

Bu agiklamalar 15181nda aile sirketinde olusturulacak orgiit kiiltiiriiniin ailen
ve sirket ¢aliganlarinin ortak izlerini tasidigini sdylemek yerinde olacaktir ancak
burada Onemli olan nokta s6z konusu kiiltiiriin sirketin siireklilik, degisim ve

adaptasyon siirecine hizmet edebilme yetenegidir. Ciinkii yapilan ¢alismalara gore
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aile sirketlerinin %70’1 kurucunun sirketle iligkisini kesmesinden sonra satilmakta
veya faaliyetine son vermekte, %30°u ikinci kusaga devredilebilmekte ve s6z konusu
oranin sadece yarist diger bir ifade ile %15°1 {iglincli kusagin varlig: ile faaliyetine

devam edebilmektedir (Hatum vd., 2004: 239).

3.3. Orgiit Kiiltiiriine Gore Aile Sirketi Yonetim Bicimleri

Aile sirketleri yonetsel bir calisma alani oldugu kadar sosyo-psikolojik bir
calisma alanidir. Dolayisiyla yonetsel basarilari diger sirketlerin karst karsiya
gelmedigi bir takim bilesenleri icermektedir (Kuratko vd., 1993: 132). Her ne kadar
orgiitler, rasyonellik merkezli kurumlar olsa da; aileler de duygu merkezli
kurumlardir. Bu sebeple aile sirketleri ¢ocuklar, kuzenler ve torunlara iligkin
sorunlarla da ugragsmakta ve bu durum “bir aile olmanin sonucu” olarak aile sirketine
de yansimaktadir. S6z konusu durum ile birlikte sirketin mi yoksa ailenin mi
oncelikli oldugu sorusu ortaya cikmaktadir. Bu sorunun yaniti da aile sirketinin

yonetim kiiltiirine etki etmektedir (Egan, 1991: 1).

Asagida aile sirketleri ve benimsedikleri kiiltiire gore yonetim bigimleri
tizerinde durulmaktadir ancak sunu sdylemek de yarar vardir ki; ailelerin sirket
icinde aile iiyelerine ve calisanlara verdikleri roller ait olduklart sosyal sinif, etnik
yap1 ve iilkelerin ekonomik kosullar1 ile yakindan iliskilidir. Ornegin, beyaz irktan
gelen, saglikli ve orta diizey gelire sahip bir Amerikali aile ile siyah, yoksul ve
calisan siifa mensup bir Amerikali ailenin kiiltiirii ve is yapis bigimi birbirinden ¢ok
farklidir. Dolayisiyla burada vurgulanmak istenen sirket kiiltiiriinii olusturan genel
kabul goérmis, ortak birtakim inan¢ ve varsayimlarin yonetim bi¢cimine yansimasidir

(Goffee, 1996: 40).
3.3.1. Monarsik Yonetim — Ataerkil Kiiltiir
Monarsik yonetim isminden de anlasilacagi gibi babadan ogla gecen yonetim

bicimini ifade etmektedir. S6z konusu yonetim big¢iminde olusturulan kiiltiir

cevredeki baskilara esneklik gosterecek bigimde tasarlanmamistir (Hatum, vd., 2004:
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239). Bunun nedeni monarsik yonetimde merkezilesme ne kadar yiiksek olursa,
ailenin giic ve basarisinin o derece artacagi goriisiiniin benimsenmis olmasidir

(Bartholomeuzs vd., 2006: 46).

Monarsik yoOnetimde Orgiit yapist gelisememektedir ¢iinkii aile iiyeleri
degisim ve gelisime agik degildir. Geleneksel yontemlerin daha basarili oldugu
inanct hakimdir. S6z konusu yonetim bi¢iminde bakis acist kisa vadelidir ve pazar
odaklidir. Diger bir deyisle burada Onemli olan pazar firsatlarin1 yakalamaktir

(Goffee, 1996: 39).

Kurucu aile sirketi faaliyetlerine bagladiktan hemen sonra deger ve inanclar
sistemi olusturmak igin ise koyulmaktadir ¢iinkii burada temel konu sirketin ayakta
kalmasini saglamaktir ancak kurucu, sadece rekabet ve stratejilere yonelik deger ve
inanglarla ilgilendigi i¢in gii¢ paylasimi, delegasyon, organizasyon, c¢alisan ve aile

tiyelerinin egitimi ¢ok sonra diisiiniilmesi gereken konulardir (Egan, 1991: 1).

Orgiitiin kiiltiirii ataerkil kiiltiir 6zelliklerini gdstermektedir. Diger bir deyisle,
orgiitteki iliskiler hiyerarsik olarak yapilanmis olup, her tiirlii karar yalnizca aile
bireyleri tarafindan verilmektedir. Aile tiyelerinin agik bir bicimde tercih edilmesi ve
aile disindan caligsanlara giivensizlik ataerkil kiiltiiriin gostergeleridir. Bu tip aile
sirketleri, calisanlarin insiyatif kullanamadigi, ailenin isi ¢cok yakindan takip ettigi
sirketlerdir. Orgiit varsayimlari da aile iiyelerinin istek ve beklentileri dogrultusunda
sekillenmekte ve genel olarak yenilige, degisime, farkli bakis agilarina ve heterojen
bir yapiya miisaade etmemektedir. Pozisyonlarin diger bir deyisle yetki ve
sorumluluklarin sahibi 6nceden bellidir; yetenek, egitim ve cabadan ziyade aile

baglarina gore sekillenmektedir (Hatum vd., 2004: 240).

Yoneticilerin 6nemli bir boliimii gegmise odaklanmistir ve sirketi kurucunun
miras olarak algilamaktadir. Bu sebeple geleneklerin hiikiim siirmesine 6zellikle
onem verirler. Bazi ataerkil aile sirketleri ise yukarida agiklandigi gibi bugiine
odaklanmis olabilmektedir. Diger bir deyisle bu sirketlerde, kisa donemde kara

gecmek geleneklerden daha 6nemlidir. Bu sirketlerin yoneticileri ise yeni durum ve
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sartlara gore Orgiit yapisim hizla degistirmekte ve belirli bir orgiit yapisinin

olusumunu engellemektedir.

3.3.2. Katilime1 Yonetim — Katihhmer Kiiltiir

Aile sirketlerini basariya gotiirecek en dnemli faktor otorite ve yetki devrinin

gergeklestirilmesidir (Hatum vd., 2004: 239).

Sirket ayakta kalmay1 basarip kurucu emekliye ayrildiktan sonra ikinci kusak
sirket yonetimini devralir. ikinci kusagin yonetiminde sirket biiyiimeye ve gelismeye
basladig1 icin aile iiyesi olmayan calisanlar istihdam edilmeye baslanir. Aile iiyesi
olmayan ¢alisanlar karar alma siirecine katilmaya ve yetki kullanmaya baglarlar. S6z
konusu yoOnetim bi¢imi Orgiitiin kurulus asamasinda pek goriillmemekle birlikte,

sirkete aileden olmayanlarin katilimiyla ortaya ¢ikan bir stiregtir (Egan, 1991: 1).

Katilimer kiiltiir, ekibe dayali iligkileri temel alan, ailenin giiclinlin ve
statiisiiniin minimum oldugu, daha cok esitlife 6nem veren kiiltiirdiir. liskiler
glivene dayanmakta ve ¢alisanlar ¢ok yakindan kontrol edilmemektedir. Aile ya da
kurucunun karar vermesi yerine calisanlar karar verirler. Her c¢alisan sirketin
sorunlarini ¢ézmede bir kaynak olarak goriiliir. Katilimei kiiltiirde bugiin ve gelecek
tizerine odaklanilmaktadir. Ayrica bu kiiltiirde nepotizm (akraba kayirma) gibi
uygulamalar yer almaz. Calisanlarin degerlendirilmesi grubun birlikte ¢alisma
performansina gore yapilir. Bununla birlikte kisilerin gelisim ve egitimine ¢ok énem

verilir (Whiteside, 1993: 13).
Ancak sunu belirtmekte de yarar vardir ki; sirketin degerlerini, inang ve

varsayimlarini olusturma roliinii iistlenen kurucu, bu konuda gosterecegi hassasiyet

ile s6z konusu yonetim bi¢imine de zemin hazirlayacaktir (Hatum vd., 2004: 237).
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3.3.3. Profesyonel Yonetim — Profesyonel Kiiltiir

Profesyonel yonetimde aile iiyeleri fiilen isin basinda yer almazlar. Sirket ile
ilgili stratejik kararlar ve yatirim planlart gibi sirketin tamamini ilgilendiren
kararlarda yer alirken, yonetsel faaliyetleri s6z konusu isi meslek edinmis uzman

calisanlara birakirlar (Karpuzoglu, 2000: 31).

Profesyonel yonetim sirketin uzun vadede varligini devam ettirmesine,
gelisimine, performansma diger bir deyisle kurumsallasmasina hizmet eden bir
yonetim bi¢imidir. Kurumsallasma ve profesyonel yonetimin kosut gelistigini ifade

etmek de miimkiindiir (Hatum vd., 2004: 255).

Aile sirketlerinde profesyonel yoOnetime gecis iki sekilde meydana
gelmektedir. Birinci durumda hizla biiyiiyen s6z konusu potansiyelini engellemek
istemeyen yoneticiler eksiklik duyduklari noktada isinde uzman profesyoneller
istihdam etmeye baslamakta ve bdylece bir “profesyoneller takimi” kurmaktadirlar.
Ikinci durumda ise; sirkete yerlesmis norm ve degerleri degistirmek isteyen diger bir
deyisle otoriteyi delege eden, kural ve tanimlar1 yeniden belirlemek isteyen ve
boylece basariy1 elde etmek isteyen aile sirketleri kiiltiirlerinde ve bakis agilarinda
degisiklige giderek, aile iiyesi olmayan profesyonellere yonetsel pozisyonlar1 acarak

s0z konusu yonetim bi¢cimini uygulamaya koymaktadirlar (Hatum vd., 2004: 241).

Bir aile sirketinde profesyonel yonetim bigiminin siirdiiriilmesi, sirket
kurucusunun ve aile {iyelerinin diger goriis ve Onerilere agik olmasi, g¢alisanlara
giiven duymasi, katilimi desteklemesi ve yenilige agik olmasi, g¢alisanlara giliven

duymasi, katilimi desteklemesi durumu ile ilgilidir (Hatum vd., 2004: 241).

Profesyonel kiiltiiriine sahip aile sirketlerinde ¢alisan profesyonel yoneticiler,
orgiit kiiltiiriine de katkida bulunurlar. Bu sirketler ataerkil, ve katilimer kiiltiirden
farkli olarak bireysel motivasyona ve basaritya ¢cok dnem verirler. Rekabete dayali bir

sistem gegerlidir ve bu sistemin isleyisinde o6diill ve kontrol sistemleri
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uygulanmaktadir. Komisyonlar, komiteler, eylem giicii gibi birimler karar verme,

bilgi toplama siireclerinde ¢ok sik kullanilmaktadir.

3.4. Aile Sirketi Yonetim Sendromlari

Aile sirketlerinde yonetim, diger sirketlerdeki yonetimden farkliliklar
gostermektedir. Ciinkii aile sirketi olsun ya da olmasin, herhangi iki sirket arasinda
dahi yonetsel farkliliklar bulunmaktadir. Bu durumun temel nedeni sirketleri kuran
ve yoneten kisiler arasindaki duygu, diislince, yasayis bicimi ve kiiltiirel
farkliliklardir. Dolayisiyla aile sirketleri de, aileyi olusturan bireylerin duygu,

diisiince ve kiiltiirlerinin bir yansimasini olusturmaktadir (Akdogan, 2000: 17).

Arastirmalar aile isletmeleri yOnetiminin, profesyonel yoOnetime sahip
isletmelere oranla daha tutucu, daha yavas gelisen, vizyon ve misyonlarin1 kendi
beklentileri dogrultusunda olusturma egiliminde oldugunu goéstermektedir. Bu durum
aile isletmelerinin yonetsel basarisina ve dolayisiyla performansina olumsuz etkide

bulunmaktadir (Erdil vd., 2004: 66).

Tipik olarak aile isletmeleri, ailenin babasi tarafindan kii¢iik bir sermaye ve
biiylik zorluklarla kurulmaktadir. Genelde sirketin kurucusu, ailenin babasi egitim
almamigtir ancak uzun siire is hayatinda var olan biri olarak deneyimlidir. So6z
konusu egitim boslugunu doldurmak isteyen baba, cocuklarina egitim almalari
konusunda tiim imkanlarin1 sunmaktadir. Egitimlerini tamamlayip sirkete donen
cocuklar ve baba arasindaki egitim ve deneyim farki her iki tarafin kisilik, is yapma
yontemleri ve belirlenen hedefler konusunda ayriliga diigmesine neden olmaktadir

(Davis, 1986: 407).

Baba c¢alismanin zor, yonetimin kolay oldugunu savunurken; c¢ocuklar
yonetimin fiziksel calismadan daha zor oldugunu ifade etmektedir. YoOnetim
fonksiyonuna yoneltilen bu iki ayr1 bakis acis1 baba ve ¢ocuklar arasinda otorite
anlayisinin da farkli olmasina neden olmaktadir. S6z konusu otorite paylasimi aile

sirketlerine 6zgii ii¢ tip yonetsel sendroma neden olmaktadir (Davis, 1986: 407).
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3.4.1. Giiclii Baba — Zayif Cocuk

Bu yonetim tipinde 6ncii adam sirketi kurucusu, yoneticisi ve babasidir. Elde
ettikleri ile dviinen baba; yolundan donmeyen, muhakeme giicii yiiksek, risk alan ve
cesur biridir ve bu 6zellikleri ile gurur duymaktadir. Birey olarak dinamik bir yapi

sergiler; sirkette caligsan tiim elemanlar1 bilir ve onlarla ilgilenir (Davis, 1986: 407).

Aileyi ve sirketi tek elden yonetir, so6zii kanundur. Sorumluluk sahibi bir
yonetici, es ve babadir bu sebeple ¢alisanlar: tarafindan da sevilmektedir. Calisanlari
onunla bu yola ¢ok uzun zaman o6nce c¢ikmuslardir, sadiktirlar ve asla baska bir
yonetici ile ¢alismak istemezler. Calisanlar1 ile ¢cok uyumlu olan gii¢lii baba ayni
zamanda sinif, statii ve gii¢ sinirlarini da ¢izmeyi basarmistir. Ancak bu sirket ve aile
babasi1 ayni sinir1 oglu ile ¢izememektedir ¢iinkii yukarida bahsedilen giigler babadan
ogluna gegcmemistir. Hatta tam aksine baba ne ise, cocuk o degildir diger bir deyisle

cocuk ne ise baba o degildir (Davis, 1986: 408).

Zayif ¢ocuk tek basina karar alamadigi gibi, daha 6nce alinmig bir karari bile
tek basina uygulayamamaktadir. Baba bir sirketi yonetmenin ve devamli kilmanin
prestiji ile ilgilenirken ¢ocuk bir aile sirketini yonetmenin prestiji ile ilgilenmektedir.

Baba para kazanmak isterken, cocuk para harcamak istemektedir (Davis, 1986: 409).

Baba ve ¢ocuk arasindaki bu ikilem yetki ve sorumluluk konusunda da
giindeme gelmektedir. Baba tiim Onemli kararlar1 alan ve uygulayan kisidir ve
calisanlar1 da bunu bilmektedir. Ancak ¢ocuk gergek giiciin ne oldugunu bilmedigi
gibi yetki ve sorumlulugun da ne oldugunu bilmemektedir. Bu sebeple gelecege ait

Ongorii gerektiren, kritik tlim kararlarda baba etkin olmaktadir.
Bununla birlikte bazen de egitimini tamamlayip sirkete donen geng ve

deneyimsiz ¢ocuga baba yol agmayarak, yeteneklerinin zayiflamasina neden

olmaktadir.
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Baba edindigi deneyimlerden yola ¢ikarak her seyin en iyisini kendisinin
bildigini iddia etmektedir ve bu sebeple egitimli ve gen¢ ¢ocuk Ogrendiklerini
deneme firsat1 bulamamakta ve bunun neticesinde de kusak ¢atismasi ve psikolojik

savas birlikte yasanmaktadir.

Bu tip bir iliski Meksikali ailelerde ve aile sirketlerinde siklikla
goriilmektedir. Antropologlarin arastirmalarina goére, koloni yasamdan gelen
Meksikali insanlarda baba etkin bir rol istlenmekte ve giiglii baba, anneyi gligsiiz
kilmaktaydi. Bu babaerkil diizende biiyliyen ¢ocuklar kimi ornek alacaklari
konusunda bir arayisa girmekte ve ortaya bir kimlik savasi ¢ikmakta idi. Babanin
korkuyu seve giicii, annenin sevgisi ama gii¢siizliigii bu durumu tesvik etmekte ve

cocuklar iddiali babalarin karsisinda ezilmekte idi.

3.4.2. Tutucu Baba — ilerici Cocuk

Bu yonetim tipinde baba-¢ocuk arasindaki savas bir kusak savasidir. Zor ve
miicadele dolu giinlerden sonra baba basaril1 bir sirket yaratmigtir ancak bu miicadele
giinleri onu ¢ok yordugu icin yeni fikirler ve bunlara eklenecek riskler sebebiyle o
eski miicadele gilinlerine donmek istememektedir. Bu isteksizlik egitimini
tamamlayip donen ¢ocugunun degisim istegi ile de catigmaktadir. Bu iligkideki temel
celiski geleneksel baba-modern cocuk c¢eliskisinden bagka bir sey degildir. So6z
konusu c¢eliski cocugun aldig1 egitim ve bu egitim sirasinda kazandigi fikir ve

goriislerden kaynaklanmaktadir (Davis, 1986: 411).

Bu savagin agiga ¢iktig1 ve somutlagtigi alanlar genellikle sirketin degisim,
gelisim ve teknolojik adaptasyonu ile ilgilidir. Ilerici gocuk degisim ve gelisim icin
yeni fikirler iiretip bu konuda yetki ve sorumluluk talep ederken, baba bu girisimleri

gelecekteki basarisizlik nedenleri olarak algilamaktadir (Davis, 1986: 412).
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3.4.3. Meslek — Gobek Bag

Aile sirketlerinde yonetsel yap1t kurucu tarafindan olusturulur ve daha sonra
diger kusaklara aktarilarak devam eder. Bu aktarim sirasinda bazi degisiklikler

desteklenirken, bazilar1 desteklenmemektedir (Davis, 1986: 413).

Aile sirketleri baba ve cocuklarin sahipliginde ve yonetiminde olabilecegi
gibi kardeslerin sahipliginde ve yonetiminde de olabilmektedir. ki kardesin
ortakliginda dogan bir aile sirketinde aile baglarinin giigliiliigii ve sirket gen¢ kusaga
aktarilan en 6nemli iki mirastir. Ancak s6z konusu miras aktarimi sirasinda kurucu
kusagin her bir tiyesi kendi cocuguna kendi pozisyonunu da birlikte devretmektedir.
Sayet kardeslerden biri teknik sorumlulugu {izerine alirken digeri yonetsel
sorumlulugu iizerine almig ise bu iki kardes ayni sorumluluklar1 g¢ocuklarina

devretme egiliminde olmaktadirlar (Davis, 1986: 413).

Kardesler arasinda iletisim daha gayri resmi oldugu i¢in bu paylasim sorun
yaratmazken kuzenlerin agik iletisim kuramamasi durumunda s6z konusu pozisyon

mirasi ¢atismalara ve basarisizliklara neden olabilmektedir (Davis, 1986: 414).

3.5. Giiclii Orgiit Kiiltiiriine Sahip Aile Sirketlerinin Nitelikleri

Denison (2004:65) 1990 yilindan bu yana 3.000 isletmede 100.000’nin
lizerinde c¢alisan ile yaptigi c¢alisma neticesinde dort Orgiit kiiltiirii boyutu
belirlemistir. Denison’un adaptasyon, misyon, uyum ve katilim olarak belirttigi bu
boyutlara karst duyarli olan orgiitlerin kiiltiirii gii¢lii olarak nitelendirilirken, s6z
konusu boyutlara 6nem vermeyen ve gelistirmeyen orgiitlerin kiiltiirli ise zay1f olarak

nitelendirilmistir (Denison vd., 1995: 205).

Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar ile ilgili olarak literatiirde sayisiz calisma ve
arastirmaya rastlanmakla birlikte burada Daniel Denison tarafindan ifade edilmis dort
orgiit kiiltiirii boyutu ve s6z konusu boyutlarin aile sirketlerindeki nitelikleri ile ilgili

bilgi verilmistir.
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3.5.1. Adaptasyon

Adaptasyon sirket sahibi ailenin i¢ ve dis c¢evre ile olan etkilesimindeki
baskin inancim ifade etmektedir. Orgiitler agik sistemler olarak dis ¢evre ile Snemli
ve slirekli bir aligveris i¢indedirler. S6z konusu dis cevre aktorleri tedarikgiler,
tiikketiciler, yasal otoriteler ve yerel diizenleyicilerden olugsmaktadir. Bu etkilesim ve
aligveris iki sonucu beraberinde getirmektedir. Bunlardan biri belirsizlik, ikincisi ise

karsilikli bagimliliktir.

Orgiitler kapali sistemler olsa idiler, tamamiyla kontrol edilebilir ve tiim
degiskenler tahmin edilebilir olurdu. Boylece sonuglar1 rasyonel kararlar almak ve
yine bunlarin sonuglarini tahmin etmek kolaylasirdi. Ancak agik sistemler olmasi
sebebiyle orgiitler kendilerini etkileyen faktorlerin 6nemli bir kismini kontrol

edememekte ve s6z konusu faktorler orgiit sinirlarini asarak igeriye niifus etmektedir.

Ikinci olarak, orgiitler birbirleri ile karsilikli bagimlilik icindedirler.
Aralarindaki kaynak ve bilgi aligverisi s6z konusu karsilikli bagimliligi meydana
getirmektedir. Orgiit kaynak elde etme bakimindan az alternatife sahipse bu durum
sitketin varlig1 i¢in tehlike yaratabilmektedir. Oysa ki dis ¢evrenin sinyallerini
alabilen aile sirketleri, pazar egilimleri konusunda g¢aligmalar yapmakta, firsatlari
degerlendirmekte; miisteri, rakip ve tedarikgileri de orgiitsel sorunlarin olusumda ve
¢Oziimiinde onemli bir faktor olarak degerlendirmektedirler. Diger bir deyisle aile
sirketlerinin varligim1 devam ettirebilmesi, 6grenmeyi gelistirmekle birlikte
miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerine duyarli bir yap1 kazanarak degisim yaratmasiyla

miimkiin olmaktadir (Pfeffer, 1976: 376).

Ic adaptasyon ise; sirketin bilgi ve tecriibesini arttirarak sinirlarini ve
farkliligimi belirgin hale getirmesini ifade etmektedir ancak i¢ ve dis adaptasyonu
dengeli bir bigimde birlikte gelistiremeyen aile sirketlerinde yeniligin, yaraticiligin
ve dgrenmenin durdugu goriilmektedir. Inertia olarak ifade edilen bu durumu aile
sitketlerinin  yeteneklerinin  gerilemesine neden olmaktadir. S6z konusu

disfonksiyonel etkinin en temel sebebi; kurucunun sirketi ayakta tutabilmek icin
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karar verme siirecini tek elde tutmasi, yeniligi kisitlamasi ve dis ¢evreyi goz ardi

ederek sirketi yonetmek istemesidir.

3.5.2. Misyon

Aile sirketlerinin biiyiik bir orani kisa vadeli hedefler belirleyerek ilerlemekte
ve biiyiik getiri potansiyeline sahip proje ve yatirimlar: desteklemektedir. S6z konusu
sirket sahipleri gelecegi riske atma kaygisi tagimakta, maddi varliklarii kaybetme
korkusu yasamakta ve bu sebeple uzun vadeli amaglardan uzak durmaktadir. Bu
durum vizyon olusumunu saglayamadigi gibi stratejik yonelimi de engellemektedir

(Zahra vd., 2004: 368).

Aile sirketleri genellikle ice doniik, eski gelenekleri yiiklenmis, esnek
olmayan ve degisime direng goOsteren sistemler olarak ifade edilmektedir. Ciinkii
belirli bir basar1 diizeyini yakalamis aile sirketleri yeni gelismelere ve dontistimlere
kendini kapatmakta, edindigi basariyr kaybetmekten korkarak basarisizliga dogru
ilerlemektedir ( Hall vd., 2001: 193).

Aile sirketlerindeki baskin kiiltiir ailenin deger, inan¢ ve hedeflerinden ileri
gelen, gecmis ile bagli ancak simdiki sosyal iliskilerle sekillenen bir 06zellik
gostermektedir. Bu sebeple aile kiiltiirii ile sirket kiiltiirii arasinda 6nemli baglar
bulunmaktadir. Yonetici ¢alisma saatlerinde sadece yonetimle ilgilenmedigi gibi,
calisma saatleri disinda da sadece aile iiyesi olarak kalmakla yetinmemektedir.
Dolayistyla profesyonel ve 6zel roller i¢ ice gegmis durumdadir. S6z konusu durum
sirketin yonetim ve problem ¢ozme felsefesine direk olarak etki etmekte ve bdylece

sirket ve aile kiiltiirii paralellik gostermektedir (Hall vd., 2001: 195).

Aile tiyeleri sirketleri ile ilgili olarak iki tema iizerine odaklanan bir yonetim
anlayisin1 benimseme egilimindedirler. Bu iki tema kusku ve s6z konusu kuskudan
dogan kontrol ihtiyacidir (Hall vd., 2001: 196). Kuskunun temel sebebi ailenin
gecimini sagladig sirketin ve maddi varliklarin kaybedilme korkusu ile her tiirlii

girisimin olumlu yonlerinden ¢ok olumsuz yonlerine odaklanilmis olmasidir. Bu
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olumsuz yonleri ve ya riskleri bertaraf etmek isteyen aile iiyeleri kontrolii tek
merkezde toplayarak, merkezi bir yap1 kurma egilimi gostermektedirler. S6z konusu
merkezi yapt da degisime direnci beraberinde getirmekte ve yeni ekonomiye uyum
saglayamayan bu aile sirketleri varliklarim1 devam ettirememektedirler (Hall vd.,
2001: 196). Kuskudan dogan kontrol felsefesi ile hareket eden aile iiyeleri yonetsel
pozisyonlarda uzun siire kalmakta, aile {iyesi olmayanlara daha az sorumluluk ve

yetki verilmektedir.

Kiiltiirel perspektiften bakildiginda da siirekliligin degisim ile kosut oldugu
goriilmektedir. Orgiitlerin cevre ile siirekli etkilesimi, orgiitsel degisimi mecburi
kilmaktadir. Diger bir deyisle, acik sistemler olan orgiitler cevrede meydana gelen en
kiigiik degisikliklerden bile etkilenebilir. Boyle bir durumda var olmaya calisan
orgiitler yenilige ve gelisime agik olmak durumundadir (Meyer vd., 1991: 63).

Cevresel faktorler kontrol edilemeyecek kadar ¢ok ve karmasiktir bu sebeple
sirketlerin ¢evresel faktorleri kontrol etme egiliminde olmak yerine ¢evreye uyum
saglama egiliminde olmalar1 gerekmektedir. Bu acidan bakildiginda ise orgiit
kiiltiiriiniin &nemi ortaya c¢ikmaktadir: Orgiit kiiltiiri s6z konusu dis cevreyi
algilamada, yorumlamada ve buna gore bir eylem plan1 gelistirmede tiim 6rgiit i¢inde
homojen bir bakis agis1 yarattig1 icin aile sirketlerinin siirekliliginde olduk¢a onemli

bir yer tutmaktadir (Hall vd., 2001: 196).

3.5.3. Uyum

Calisanlarinin - mutlulugunu ve motivasyonunu dikkate alan ve onlar
destekleyen orgiitlerde yaratict fikirlerin, oneri ve elestirilerin dikkate alindig
goriilmektedir, s6z konusu yapinin getirdigi giiven ortami sayesinde calisanlar
orgiitlerinin kendilerini destekledigini fark etmekte ve Orgiite duyduklar1 baglilik
hissi artmaktadir. Bu durum orgiit ici iliskilerde uyumun gelismesini saglayarak etik
ve adil davramiglarimi pekistirecektir. Bir sosyal varlik olan ¢alisanlar

onemsendiklerini ve takdir gordiiklerini hissettikleri anda s6z konusu yapinin devami
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i¢in ¢aba sarfeder ve boylece gii¢lii bir 6rgiit kiiltiirtiniin olusumuna zemin hazirlar (

Ozdevecioglu, 2003: 117).

3.5.4. Katilim

Bir orgiitte ¢alisanlarin 6rgiitsel kararlar iizerindeki etkinligi ne derece yiiksek
ise, s0z konusu orgiitte yenilik yapma ve risk alma egilimi o derece yiiksek olacak ve
bu durum OoOrgiitiin rekabet edebilme giliciine ve siirekliligine olumlu katkida

bulunacaktir.

Aile sirketlerinin yapisina bakildiginda genel olarak merkezi bir yap1
goriilmektedir. S6z konusu yapida aile iiyeleri koordinasyon ve kontrol yetkisini
elinde tutmakta ve kisith oranda degisimi dngormektedir. Oysa ki gogerilmis yetkiyi
ve koordinasyonu destekleyen ve tesvik eden aile sirketlerinde esneklik artmakta ve

boylece yaraticilik artmaktadir (Zahra vd., 2004: 367).

Giglii orgiit kiiltiirtine sahip aile sirketlerinde aile {iyesi olsun ya da olmasin
tim c¢alisanlarin kararlara katilimi yiiksektir. Diger bir deyisle her calisan “aile
sitketi”nin degil, “sirket ailesi’nin bir {iyesidir. Katilim1 ongoren kiiltirler takim
ruhunu tesvik ettigi i¢in Orgiitsel 6grenme, personel giiclendirilmesine 6nem verilir
ve yatirim yapilir. Kisilere otonom verilmesi hem orgiitsel baglilig1 arttirmakta hem

de bireysel gelisimi hizlandirmaktadir.

Calisan katiliminin yiiksek oldugu orgiitlerde ¢alisanlar karar verme
stirecinde isbirligi ve dayanisma i¢ine girmekte ve daha dogru kararlarin alinmasina

yardimc1 olmaktadir.

Orgiit iginde takimlar olusturulmasi ve bu takimlara orgiitsel amaclara
ulagmak {lizere sorumluluklar verilmesi de oOrgiitsel katilimi destekleyici
davraniglardandir. Takimlar bir amag¢ etrafinda toplanir ve s6z konusu amaca
ulagmak i¢in ¢alisirlar. Ayni1 yone hareket eden takim iiyeleri arasinda giiclii bir
iletisim gelisecegi icin diislince ve degerlerin kisiler arasi aktarimi da kolaylasir (

Dogan, 2003: 36). Yetki ve sorumlulugu paylasan tiyeler, bilgi ve tecriibelerini de
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paylastiklar1 i¢cin daha kolay iletisime gegmekte ve bdylece is stresleri azalmaktadir.
Stresi azalan iiye, yaraticiliini daha rahat gosterebilmektedir. Takimlarin etkin
bicimde calismast ise, igyeri huzurunu saglayacak ve boylece c¢alisanlarin

yabancilasma duygusu azalacaktir ( Budak vd., 2004: 628).

Katilimin desteklendigi aile sirketlerinde de bireyler bilgiyi paylastigi,
isbirligi ve dayanismay1 gerceklestirdigi oranda ddiillendirilmektedirler. Bu tip aile
sirketlerinde kiiltiir; gelistirilen bir fikrin yenilige ve ya ¢6ziime katkida bulunmasin
desteklemektedir (Zahra vd., 2004: 366). Bununla birlikte katilimin desteklendigi
aile sirket kiiltiirlerinde bireysel ¢abalar da tesvik edilmektedir. Calisanlara saglanan
otonom radikal yeniliklerin de 6nii acilmaktadir. Boylece s6z konusu gii¢lii kiiltiire
sahip aile sirketlerinde risk iistlenme, ¢alisanlarin giiclendirilmesi ve sirkete baglilig

saglanmaktadir.

3.6. Kurumsallasma Ac¢isindan Aile Sirketlerinin Yapisi ve Evrimi

Kurumsallagmanin temel mantigi; bir orgiitiin belirledigi bir alanda faaliyet
gosterebilmesi i¢in fiili ve sembolik olarak yapilanmasidir. Diger bir ifade ile,
faaliyet gosterdikleri alanda yer alan diger kurumlarca taninmasi ve mesruluk

kazanmasidir (Bhappu, 2000: 409).

Aile sirketlerinde aile iiyeleri genel olarak aileyi ve sirketi bir biitiin olarak
degerlendirmektedirler. Ailenin korunmasini ve varligint sirketin korunmasi ve
varlig1 ile 6zdeslestirirken iiyeler kontrol alanini dar tutma egilimini gostermektedir.
Oyle ki bugiin ¢ok biiyiimiis ve gelismis aile sirketlerinin finansal kaynaklarin elde
tutabilmek i¢in bankalar kurdugu goriilmektedir. Bu sebeple aile sirketlerinin

yapisinin genel olarak dik piramit seklinde ve kapali oldugu ifade edilmektedir

(Bhappu, 2000: 412).
Aile sirketlerinin yapilanmasinin temel nedeni bir ailenin is yaparak kendi

gecimini saglama istegidir. Oziinde aile birliginin yer aldig1 bu yap1 insanlar gibi

dogar, biiyiir, olgunlasir ve dliir ancak bir aile sirketi nesilden nesile aktarilarak diger
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sirketlere oranla daha uzun Omiirlii olursa bu sirketin aile, sirket ve miilkiyet
yapisinda belirli degisimleri gegirmesi kac¢inilmazdir. Dolayisi ile aile sirketleri
yukarida adi gegen her bir yasam egrisinden farkli 6zelliklere ve sorunlara sahip

olmaktadir.

Gersick’e (Gersick vd., 1997: 17) gore; aile sirketlerinin yapisal olusum ve
gelisimini daha iyi analiz edebilmek i¢in {i¢ daire modeline “zaman” boyutunu
eklemek gerekmektedir. U daireli aile sirketi modelinin daha gelismis hali olan bu
modele “U¢ Boyutlu Evrim Modeli” ad1 verilmektedir.

Sekil 3.1. U¢ Boyutlu Evrim Modeli

Olgunluk =]
{ TFRALRANL

Biiyiime ve
Formallesme

{sletme Eksenl

o —

Geng Ig Allesi I5e Baglayan If Birlikte Bayrafi j
Aile | Galizan Alle Devreden Alle |
| STy IR . 3 =
| msl.mmﬂ el N o 7 it
Alle Ekseni

Kurucunun : T
Kontroliindeki |«
Kardesg 1 "
Ortaklifn k'
Huzen
Kon.-;urymnd'\r

Kaynak: Gersick vd., 1997: 17.

Miilkiyet Ekseni

3.6.1. Miilkiyet Eksenli Evrim

Tim aile sirketlerinde ayni1 olmamakla birlikte miilkiyetin evrimi genellikle
su asamalar1 takip etmektedir: Tek kisinin ( ¢ogunlukla kurucunun ) kontrolii,
kardeslerin kontrolii ve bu asamay1 kuzen ortaklig: takip etmektedir. A.B.D. ‘de aile
sirketlerinin %75°1 kurucu kontroliinde iken %20’si kardes ortakligi ve %5°1 ise

kuzen ortaklig1 doneminde yagamina devam etmektedir (Gersick vd., 1997: 15).
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Tirkiye’de ise en eski 50 aile sirketinin 1 tanesi birinci kusak tarafindan 20
tanesi ikinci kusak tarafindan, 26 tanesi tigiincli kusak tarafindan ve sadece 3 tanesi

dordiincii kusak tarafindan yonetilmektedir.

Tablo 3.1.Tirkiye’nin En Eski 50 Aile Sirketinde Yonetim Hangi Kusakta

Dordiincii h 3
Kusakta
L [ — 3
kusakta

Birnci kusakta Fl

0 5 0 15 20 25 30
Sirket Sayisi

Kaynak: Alacaklioglu, 2001: 7.

3.6.1.1. Kurucu Kontroliindeki Donem

Kurucu kontroliindeki donem, hisselerin ¢ogunlugunun ve yonetimin tek kisi
elinde bulundugu donemdir. Bazi aile sirketlerinde bu donemde baska hissedarlarin
da oldugu goriilmektedir ancak genelde diger hissedarlarin sahipligi ¢ok diigiik

oranda kalmaktadir.

Aile tiyelerinden birinin ilk girisimi yapmasi ile baglayan bu tip sirketlere
“girigimci girketler” de denilmektedir ancak her kurucu kontroliindeki sirket girisimei
sirket olmayabilir ¢ilinkii tek patron aile sirketleri biiyiiklilk agisindan birbirinden

farklilik gosterebilmektedir.
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Birinci asama olarak da adlandirilan bu donemde kurucu kendi deger ve inang
sistemini sirkete tasir ve ¢alisanlarina benimsetmeye c¢alisir. Bu asamada olusan konu

deger, inang ve gelenekler sirketin tiim yasamin etkileyeceginden oldukca dnemlidir.

Kurucu, isin her ayrintisindan sorumlu olan kisidir bu nedenle tek adamdir ve
cok caligmaktadir. Sirketi yasamasi i¢in miicadele veren kurucu yiiksek basari

giidiisii hissetmektedir.

Bu agamada aile sirketlerindeki en dnemli sorunlar, sermaye yetersizligi, tek
kisinin hakimiyeti ile hissedarlar arasindaki istek dengesini kurabilmek ve gelecek

nesil i¢in uygun olan miilkiyet yapisini olusturabilmektir.

Kurucu kontroliindeki sirket aile yapisini da etkilemektedir. Kurucu genellikle
ailenin de lideri oldugundan kararlarina saygi duyulmaktadir. Bu nedenle gelecek
nesil yoneticiyi se¢gmek, sirketin gelecekteki miilkiyet yapisin1 belirlemek kurucunun
en c¢ok zorlanarak verdigi karalar arasindadir. Ciinkii bu kararlar aile iginde

catigmalara ve rekabete neden olabilmektedir.

Kurucunun bu kararlar1 verirken sosyal normlar, gelenek ve gorenekler, aile i¢i
degerler etkili olmaktadir. Ciinkii bu kararlar sadece ailenin gelecegini degil, sirketin
gelecegini ve kiiltiirtinii direk olarak etkilemektedir. Kurucu bu durumu gozeterek
genellikle aile i¢inde uyumun bozulmamasini hedef almaktadir. Bu nedenle
miilkiyeti esit olarak dagitmayr uygun gormektedir. Eger miilkiyet esit olarak
dagitilirsa sirket miilkiyeti ve yonetimi kardesler ortakligi seklinde devam
etmektedir. Ancak istisnai olarak kurucu, sirket yonetiminin tek patron kontroliinde
devam etmesi yOniinde de karar alabilir. Bdyle bir durumda miilkiyet aile
iyelerinden sadece birine gegeceginden sirket tek patronlu olarak da devam edebilir

(Gersick vd., 1997: 32).
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3.6.1.2. Kardes Ortakhg

Kardes ortakligi miilkiyet evrimindeki ikinci asamay1 ifade etmektedir. Bu
asamada iki ve/ veya daha fazla kardes hisselerin ¢ogunluguna ve ayni zamanda
kontroliine sahiptirler. Ailenin bir 6nceki nesilden bazi {iyelerinin de hissedarlig1 s6z
konusu olabilir ancak oransal olarak az oldugundan miilkiyete ve yonetime etkisi
azdir. Kardes ortakliginda bulunan aile sirketlerinin de birtakim sorunlar
bulunmaktadir. Hissedarlar arasinda herkesin kabul edebilecegi bir yonetim ve
kontrol mekanizmasi kurmak, hissesi bulunan ancak sirkette aktif olarak ¢alismayan
hissedarlarin rollerini belirlemek ve bu rollerin gerektirdigi gorev tanimlamalarini
yapmak, sermayeyi biiyiitmek ve kardesler arasi gruplagsmayi kontrol edebilmek

(Gersick vd., 1997: 41).

Kardes ortakliginda bulunan aile sirketleri kurucu kontroliinde bulunan aile
sirketlerine gore daha biiyliktiir. Ancak bazi aile sirketlerinde kardesler miilkiyet
ortakligina sahip olmalarina ragmen, kurucu aktif olarak yonetimde gorev
almaktadir. Bu tip aile sirketleri her iki donemi bir arada yasadigindan “melez”
olarak tamimlanmaktadirlar. Kurucunun aktif yoneticiliginin devam ettigi aile
sirketlerinde yap1 tek patronlu aile sirketi 6zelligini gostermektedir. Bunun yani sira
kurucu aktif olarak isin basinda bulunmayabilir ve miilkiyet tamamen kardesler
arasinda paylasilmis olabilir. Boyle bir durumda kardeslerden biri ebeveyn gibi
liderlik roliinii istlenebilmektedir. Bu durumda da sirket tek patronlu aile sirketi
ozelligini gostermektedir. Liderlik roliinii {istelenen kardes ile diger kardes arasinda
genellikle yag farki bulunmaktadir. Ancak lider konumunda bulunan kardes miilkiyet
esit olmasina ragmen tek patronlu yonetimi istediginden dolayr diger kardesleri ile

catisma egilimindedir.

Bir baska kardes ortakligi sekli ise; sirketin vizyonuna en yakin, diger
kardeslerin saygi duydugu ve diger tiim kardesleri ile agik iletisim kurabilen kardesin
digerleri tarafindan benimsenerek ve istenerek lider olarak se¢ilmesi durumudur.
Boyle bir secim catisma ve rekabetin Oniine gegeceginden aile sirketinin yapisal

gelisimine onemli katkilarda bulunmaktadir. Bazi durumlarda ise kardesler esit
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Ozelliklere sahip olabilmektedir. Esitler arasinda birinci kardes (First-among equals)
kurucu tarafindan segilerek, yonetici olarak atanabilmektedir. Boyle bir durum bazi

ailelerde kardesler arasinda rekabete ve ¢atismalara neden olabilmektedir (Gersick

vd., 1997: 44).

Aile sirketlerinde sirkette ¢alissin ya da galismasin aile liyeleri arasinda zorlu
bir iligki vardir. Bu iligkiyi zorlu hale getiren nedenlerden biri de kazancin dengeli
bir sekilde dagitilabilmesi sorunudur. Ciinkii sirkette calisan ve calismayan aile
tiyeleri arasindaki gelir dengesini olusturabilmek kolay degildir. Bu konuda
alternatifler bulunmakla birlikte, her ailenin bu konudaki se¢imi farkli
olabilmektedir: Kurucu miilkiyeti ¢alisan evlada birakma egilimi gdsterebilir ancak

bazen de miilkiyeti esit olarak dagitma yoluna da gidebilmektedir.

Kardes ortakliklarinin basari ile stirdiigii aile sirketlerinde kardesler ¢alisan ve
calismayan aile iiyelerinin istek ve ihtiyaclarini agik iletisim kurarak belirleyip, buna
gore belirlemeler yapabilirler. Bunun yani sira aile konseyi olusturma, etkili ¢alisan

yonetim kurullari ya da hissedarlik s6zlesmeleri bunlardan bazilaridir.

Kardes ortakliklarinda sermayeyi arttirmak bir bagska 6nemli sorundur. Ciinkii
kardeslerin Oncelikleri birbirinden farkli olabilmektedir. Calisan kardesler sermaye
arttirimi yaparak sirketi bliylitmek isterken, ¢alismayan kardesler kar dagitimini talep
edebilmektedir. Bu durumda yapilmasi gereken etkili aile konseyleri olusturarak

uzlasma yoluna gitmektir.

Uzerinde durulmasi gereken sorunlardan biri de kardesler arasi gruplasmanin
Oniine gecilmesidir. Birlikte biliylimiis kardesler birbirlerine bagli olduklarindan
genelde kurucu kontroliindeki donemde herhangi bir gruplasma egilimi
goriinmemektedir. Ancak kardeslerin evlenme kararlari ile birlikte ortaya c¢ikan
sorunlarin basinda gruplasma gelmektedir. Ciinkii aileye sonradan katilan iiyeler —
gelin ve damatlar- aileye gii¢ kazandirabilecegi gibi gii¢ de kaybettirebilmektedir.
Kardeslerin kendi ¢ekirdek ailelerine oncelik verme egilimi, glic ve kontrol

mekanizmalarinda kendi ¢ocuklarinin bulunmasini talep etmesi aile i¢i uyumu
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bozmaktadir. Bu gibi durumlarin 6niine gegebilmek i¢in aile konseyi ve anayasasina

basvurmak gerekmektedir (Gersick vd., 1997: 48).

Yukarida belirtilen sorunlarin ¢6ziimii saglandiginda kardes orakligi yeni bir
sekil almaya hazir hale gelmektedir. Cogalan ve birer ¢ekirdek aile hailini alan
kardesler miilkiyeti bir bagka kusaga devretme kararmi vermektedirler. Bu yeni

kusakla devam eden aile sirketi artik kuzen konsorsiyumuna dontismektedir.

3.6.1.3. Kuzen Konsorsiyumu

Aile sirketlerinde miilkiyet evriminin en son asamasini kuzen konsorsiyumu
olusturmaktadir. Bu yapidaki aile sirketlerinde en az on ve daha fazla hissedar
bulunmaktadir. Bu agidan bakildiginda calisan ve ¢alismayan aile {iyelerinin belirgin
hale gelmesi gelir dengesinin olusmasi agisindan sirkete olumlu katki saglamaktadir.
Bununla birlikte hem hissedar sayisinin fazla olmasi hem de her kardesin kendi
cocuklarina biraktig1 hisse sayisinin ve oraninin farkli olmasi bu tip aile sirketlerini
¢ok daha karmasik bir hale getirmektedir. Bu aile sirketlerindeki en 6nemli sorun; bu
karmasiklasan yapiyr yoOnetebilmek ve aile sirketi sermaye piyasasini

olusturabilmektir (Gersick vd., 1997: 48).

Aile sirketlerinde kuzen ortaklig1 agsamasinda ortak sayisi arttig1 i¢in yonetim
kurulunun 6nemi de artmaktadir. Yonetim kurulu c¢ogunlukla aile iiyelerinden
olugmaktadir ancak giindemini sirketin gelecek donemdeki stratejileri ve politikalar
yerine kigisel ve/ veya ailevi konular olusturmaktadir. Bu nedenle kuzen ortakligi

asamasinda aile sirketleri giigsiiz kalir.

Kuzen ortaklig1 sekline doniisen aile sirketlerinde aileden dogan gii¢ bir nevi
zayiflia dontisiir. Kisileraras1 ¢atisma, ortak deneyim azlhigi, farkli finansal
kosullardan gelen aile iiyeleri arasinda belirginlesen egitim ve kiiltiir farklilig1 aile

sirketlerinde dnemli sorunlara yol agmaktadir.
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Latin Amerika ve Avrupa’daki aile sirketlerinin kuzen ortakliklar
Amerika’dakilere gore daha basarilidir. Bu durumun temel nedeni Latin Amerika ve
Avrupa’da aile baglarinin ¢cok daha kuvvetli olmasi1 ve aile {iyelerinin daha az hirsh
olmasidir. Oysa ki Amerika’da bireylerin bagimsiz girisimcilik istegi ¢ok daha
gelistiginden kuzen ortakliklari daha az ayakta kalabilmektedir (Gersick vd., 1997:
49).

Kuzen ortakligi asamasinda yasanan sorunlardan bir de, halka agilma
kararidir. Bu donemde sirket biiylidiigli sermaye ihtiyact bireysel katkilarla
giderilemez. Bu donemde sirket daha fazla biliyiimeyi istiyorsa hisselerini halka
satabilir ancak bdyle bir durumda ailenin miilkiyet kontrolii zayiflayacaktir ve aile
disindan iiyelerin bulundugu bir yonetim kurulu olusturulacaktir. Bununla birlikte
halka agilma daha fazla biiyiimeyi, rekabet edebilme diizeyini arttiracak ve sirket

daha profesyonel yonetilecektir.

3.6.2. Aile Eksenli Evrim

Ailenin evrimi yasam donemlerini ifade etmektedir. Birey once c¢ekirdek bir
aile icinde dogar, daha sonra kendi cekirdek ailesini kurar ve bir sonraki nesili
yetistirir. Bu silire¢ olagan ve olagandist pek cok gelismeyi de beraberinde getirir.
Yeni kusagin aileye katilmasi, otoritenin ebeveynden c¢ocuga gecmesi, kardes
iliskileri, kuzen iligkileri, evlilik ve emeklilik gibi olaylar ailede degisikliklere yol
acar. Bireyin dogumundan sonra gelisme evrelerinde yasadigi degisiklikler ile aile
sirketlerinin gelisim ve gec¢is evrelerinde yasadigi degisiklikler birbirine
benzetilebilir. Bu ag¢idan bakildiginda aile sirketlerinin evrimi dort donemden
olusmaktadir: Geng is ailesi donemi, igse baslayan aile donemi, birlikte calisan aile

donemi ve bayragi devreden aile donemi (Gersick vd., 1997: 49).
Aile eksenli evrim; miilkiyet ve sirket eksenli evrimden farklilik

gostermektedir. Cilinkii aile iiyelerinin biyolojik yaslanmalar ile hareket eden aile

evriminde geri hareket etmek miimkiin degildir.
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Sekil 3.2. Ailenin Evrimi

A BUYUME

KURUCUNUN
YASAM DONEMI
KURUCUNUN ANNE-BABAS! i
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KURUCUNUN COCUKLARININ YASAM DONEML
YAS 25 50 >
KURUCIINUN TORUNLARININ YASAM DONEML
YAS 25 —-

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 63.

3.6.2.1. Geng Is Ailesi Donemi

Bu donemde geleneksel bir ailenin gelisiminde meydana gelen olaylar
giindeme gelmektedir. Evlilik, yerlesme, ¢ocuklarin dogumu, okula baslamasi gibi

birtakim gelismeler bu donemde gergeklesmektedir.

Geng is ailesi doneminde evlilik miiessesesinin kurulus ve isleyisi ¢ok
onemlidir. Evlilik sosyal ve psikolojik bir anlagsmadir. Bireylerin daha 6nceki yasayis
bicimleri, egitimleri, kiiltiirleri, inanc¢lari, degerleri ve aliskanliklar1 evlilige bakis
acilarinda etkili olmaktadir. Iki kisinin evlilige bakis agilarindaki farklihk evliligi

catismaya doniistiirebilir, bu da aile sirketini olumsuz yonde etkiler.
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Evliligi sirket lizerinde yaratabilecegi bir baska sorun giic miicadelesinden
kaynaklanmaktadir. Sirkete ortak olan es girisimciyi destekler ve motive eder ancak
esler arasindaki iligki aynen ise yansir. Evde meydana gelen bir giic miicadelesi is

yerinde de olumsuz bir ortama neden olabilir.

Geng is ailesini zorlayan diger bir konu da ¢ocuk sahibi olmalaridir. Baba ile
birlikte anne de sirkette aktif olarak calisiyor ise, cocuklar annelerini sirketle
paylasmak zorunda kalacaklardir. Bu durum c¢ocuklarin sirkete karst olumsuz
duygular gelistirmesine ve ileride bu sirkette calismak istememelerine neden

olabilmektedir.

Geng is ailesinde zaman, para ve enerji kisiti vardir. Diger bir deyisle her
seyin sorumlulugunu alan kurucu — ¢ogunlukla babadir-, ailesine yeterince zaman
ayiramamakta ve is yasantisini Ozel yasantisina tasimaktadir. Bu durum aile

baglarinin zayiflamasina ve aile i¢i ¢atigmalara neden olmaktadir.

3.6.2.2. ise Baslayan Aile Donemi

Ise baslayan ailenin ebeveynleri 35 ile 55 yas arasinda ¢ocuklar ise, 15 ile
20’li yaslardadir. Bu donemde cocuklar is hayatlarimin ilk basamaklarinda yer

almakta ve aile sirketinde ¢alisip ¢alismama kararini alma evresindedirler.

Bu nedenle bu donemde ¢ocuklara aile sirketinin gelecegi, finansal yapis1 ve
liderlik firsatlar1 ile ilgili olarak bilgi verilmelidir. Ciinkii bu bilgiler ¢ocuklarin

tercihlerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Ise baslayan aile doneminde kardesler arasi iliskiler de oldukca dnemlidir.
Ciinkii aile sirketinde calismay1 secen ¢ocuk, ayni zamanda kardesi ile de bir omiir
boyu iletisim i¢inde olmayi1 se¢mektedir. Burada 6nemli olan kardeslerin dogum
sirast ve farklilasma oOzellikleridir. Nitekim aile ilk dogan kardesi lider olarak
yetistirme (primogeniture) egilimindedir. Bunun yani sira ayni ailede biiyliylip
yetisen kardesler o6zellikle birbirinden farkli olma icin ¢aba harcarlar. Bu durum

dogal olmakla birlikte aile sirketinin farkli yonlerine liderlik etmeleri bakimindan da
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oldukca oOnemlidir. Ciinkii bdyle bir olusum aile sirketini saglam bir kardes

ortakligina dogru gotiiriir.

3.6.2.3. Birlikte Calhisan Aile Donemi

Birlikte calisan ailenin tipik 6zelligi birden fazla neslin birlikte calismasidir.
Birinci nesil 50-65 yas araliginda is deneyiminin ve otoritenin dorugundadir. Yeni
girisimlerle isi ve yeni nesili desteklemektedir. Tkinci kusak ise 20-45 yas araliginda

olan, aile sirketinde caligma karar1 alms, sirkete bireysel katki sunmaktadir.

Birlikte calisan ailenin en 6nemli sorunu yasadiklar1 kusak ¢atismasidir. Tkinci
nesil bu donemde evlenir ve kendi ¢ekirdek ailesini kurar. Birinci nesil ile olan
iletisimi azalir, sadece sirketin miilkiyet ve yonetim sorumluluklar: ile ilgili olarak
birinci nesil ailesiyle iletisime geger. Bu donemde kullanilabilecek en iyi yontem

etkili iletisim ¢abalarinin gelistirilmesidir.

Birlikte calisan iki kusak arasinda yasanilan diger bir sorun da; otorite ve
isbirligi konularidir. Ailenin ve sirketin kisilere yiikledigi farkli roller ¢atigsmalara
neden olmaktadir. Boyle bir durumda sorunun ¢oziilebilmesi igin aile konseyine

basvurmak ve profesyonel danismanlardan yardim almak gerekmektedir.
3.6.2.4. Bayragi Devreden Aile Donemi

Bu dénemin tipik 6zelligi kurucunun 65 yasint ge¢mis olmasi ve ikinci neslin
ise orta yag donemine giris bulunmasidir. Bayragi devreden aile doneminde sirket
pek cok degisim gecirmistir. Ailede yeni evlilikler, bosanmalar, 6liimler gibi birgcok

olay yasanmis ve tek ebeveynli durumlar gozleniyor olmustur.

Bu donemi en 6nemli sorunu yaslt kusagin isten ¢ekilmemesi diger yandan
gen¢ kusagin ise isin basmma ge¢mek icin sabirsizlanmasidir. Bu donem hem
devretmenin hem de siirekliligin saglanmas1 agisindan énem tasimaktadir. Oncelikle
yaslh kusak devretme zamaninin geldigini kabul etmeli ve emeklilikten
korkmamalidir. Bununla birlikte bayragi devralan yeni nesil kontrol ve sorumlulugu

da Ustlenmelidir.
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3.6.3. Aile Sirketinin Evrimi

Aile sirketlerinin sirkete ©zgli boyutlar1 aile sirketinin evrimini ifade
etmektedir. Sirketin bliylkligl, yapisi, finansal giicii evriminde ©nemli olan
faktorlerdir. Diger bir deyisle ailenin girket ile ilgili beklentileri sirketin biiytikliik
derecesine baglidir. Bu acidan bakildiginda aile sirketlerinin evrimini ise baslangic,
biiylime ve olgunluk olmak iizere ii¢ asamada ac¢iklamak miimkiindiir (Gersick vd.,

1997: 53).

3.6.3.1. Baslangic Donemi

Ise baslangi¢ dénemi, isi kurma ve ayakta kalabilmesi igin gerekli asamalari
hazirlama siirecidir. Bu siiregcte kurucu genellikle tek basinadir ve isin merkezinde

yer almaktadir.

Orgiit yapisinin tam olarak yapilanmans oldugu baslangi¢ evresinde iletisim
kanallar1 da tam olarak belirlenmemistir. Orgiit yapis1 bigimsel bir yap1 sergilemedigi
i¢in iletisim kanallar1 da heniiz bi¢imsel yapiy1 izlememektedir. Orgiit igcindeki her
tiirli bilgi alisverisi kurucu tarafinda gergeklestirilmektedir. Diger bir deyisle orgiit
icinde paylasilmasi gereken tiim bilgiler oncelikle kurucudan ge¢mekte ve onun

araciligi ile orgiit iginde dagilmaktadir.

Ise baslangic doneminin en oOnemli sorunu sirketin  yasamini
siirdlirebilmesidir. Bu donemde is hayatina yeni baslamis olan sirket iriiniini
piyasaya sunarak, piyasanin ihtiyacini ve piyasadaki rekabeti goriir. Daha sonra
piyasadaki ihtiya¢ ve rekabete gore bir is plani hazirlayarak kar elde etmek i¢in
gerekli kosullar1 hazirlar. Bu noktada aile sirketlerinin yasadigi en biiyiik zayiflik, ise
yeni baglamig olan kurucunun tek basina hareket ediyor olmasindan dolayi yeterince
akilc1 kararlar alamamasidir. Basarili olmak ve siirekliligi saglamak isteyen aile
sirketleri sirketin icinde bulundugu asamanin gerektirdigi nitelikleri gozden gegirerek

buna gore akilci ve objektif kararlar alabilmelidir.
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3.6.3.2. Biiyiime Donemi

Verdigi yogun miicadeleden basari ile ¢ikan kurucu artik sirketin biiylimesini
hedeflemektedir. Bu asamada aile i¢inden ve disindan ¢alisan ihtiyact karsilanmakta
ve kurucu ilk defa yetkilerini delege etmektedir. Bu asamada aile isi, is aileyi
desteklemekte ve ekonomik olarak da giiclenmeye baglayan aile iiyeleri isi
biiylitmenin yollarin1 aramaktadirlar. Gelisme asamasinda kurucu genellikle

hayattadir ve diger aile liyeleri ile birlikte isin devamini saglamaya ¢aligmaktadir.

Bu agsamada orglit yap1 ve siirecgleri bicimsellesmeye baslar. Bu durumun iki
nedeni vardir: Birinci neden, {riin cesitliligi artan sirketin islevsel yapist da
cesitlenmistir. Boyle bir durumda sirket ile ilgili tiim siire¢lerin denetlenebilmesi i¢in
bigimsel iletisim kanlarlin1 da kullanmak zorunlu hale gelir. Ikinci neden, kurucunun
artik yetkilerini delege etmeye baslamis olmasidir. Diger bir deyisle orgiit iginde
farkl rol ve gorevler icin farkl kisiler atanmistir. Bu kisiler aileden olabilecegi gibi
aileden olmayan calisanlar da olabilmektedir. Boyle bir durumda sirket i¢inde gorev
tanimlarinin ve bu goreve ait yetki ve sorumluluklarin agik bir bi¢imde belirtilmis

olmas1 gerekmektedir.

3.6.3.3. Olgunluk Donemi

Bu agsamada kurucu emekli olmus, yeni nesil aile iiyeleri yetismis ve sirketin
basina ge¢mistir. Aileden ve aile disindan olan {iyeler, sirketin faaliyetlerinde birlikte
gorev almaktadirlar. Aile sirketlerinde tipik olgunluk belirtisi profesyonel

yoneticilerin sirket i¢cinde gorev ve sorumluluk almalaridir.

fkinci nesile basar1 ile tagman aile sirketin kurumsallasma diizeyinde adim
atmasi1 bu asamada kendini gostermektedir. Egler arasinda yasanan ayrilik ve ya 6lim
durumundan sirket etkilenmiyor ise, yeni yatirimci iligkileri ile sirketin sermayesi
destekleniyor ve profesyonel yonetim devam ediyorsa, aile sirketi ii¢lincli ve daha

sonraki nesillerle devam etme egiliminde olacaktir.
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Aile sirketinin kurucusu i¢in birinci amag ailenin ge¢iminin saglanmasidir. Bu
amacla yola ¢ikan kurucunun yonetim bi¢iminin hiyerarsiye ve giice dayali oldugu
goriilmektedir. Kurucu her isin basinda bizzat bulunmak istemekte ve kontrol
alanlarin1 dar tutmaktadir. Bu sebeple aile sirketlerinin profesyonel yonetime gegisi
ikinci ve tglincli kusakta gorilmektedir. S6z konusu gegis birgok faktorden
etkilenmektedir: aile {iyesi olamayan calisanlarin sirkete katilmasi, kadin aile
tiyelerinin sirket icinde c¢alismaya baslamasi, takim yonetiminin uygulamaya
konulmasi profesyonel yonetimin unsurlarini meydana getirmektedir (Sonfield,

Lussier; 2004,191).

Bazi aragtirmacilara gore, olgunlagsma asamasina gelen bir sirket insan yasam
egrisi gibi yasaminin sonuna gelmis olarak kabul edilmektedir. Ancak diger yandan
yeni girisim ve yeni yan lrlinler ile sirketin yok olma tehlikesinin bertaraf

edilebilecegi de ifade edilmektedir.

Bu asamada sirketin yonetim kurallar1 yeniden gdzden gegcirilmekte, yeni
yasalar hazirlanmakta, ¢ekirdek aile sirketi genis aile sirketi olarak hayatina devam
etmektedir. Aksi durumda ise sirket, aile iiyelerinin hisselerini satmasi ile kapanacak

ve faaliyetleri sona erecektir (Egan, 1991: 4 ).

Birinci nesil aile sirketini kurmakta, ikinci nesil gelistirmekte ve ii¢lincii nesil
siirdiirmektedir. Ancak her on aile sirketinden sadece {i¢ tanesi ikinci nesile
devredilebilmekte, yine her on aile sirketinden sadece bir tanesi ii¢lincli nesile

ulasabilmektedir.

Aile sirketlerinin yonetimi bir sirket yonetimi diger sirketlerden farkli olarak
duygu yonetimini de igermektedir. Oysa ki kurumsal bir yonetimden s6z edebilmek

icin yonetimin duygu tabanli olmamas1 gerekmektedir.

Sirketin yasam egrisi ile aile iiyelerinin yasam egrisinin paralellik gdsterdigi
noktada ile sirketinin siirdiiriilebilirligi bitmis olmaktadir. Diger bir deyisle, ailenin
en glclii liyesi sirketin de karar mekanizmasi ise, sirket icinde profesyonel bir
yonetim kadrosu olusturulmamis ise karar vericinin isten ¢ekilmesi ve ya dlmesi ile

birlikte sirket tasfiye siirecine girecektir.

122



Aile sirketlerinin yasam egrisi de diger sirketlerden farkli degildir ancak

buradaki temel sorun sirket icindeki pozisyonlarin kimler arasinda paylasildigidir.

3.7. Aile Sirketlerinde Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

Aile sirketleri, sahipligin 6nemli bir bdliimiiniin ya da kontroliiniin tek bir
ailede oldugu ve iki ya da daha fazla aile {iyesinin girisimle dogrudan ilgili oldugu
sirkettir. Bu ac¢idan bakildiginda aile sirketlerini diger sirketlerden farkli yapan
unsurlardan en Onemlileri bireylerin sirket ile biitiinlesmeleri, aile dinamiklerinin
sirket lizerinde etkili olmasi, tiyeler arasindaki duygusal yogunluk ve aile ile sirket
arasinda denge kurma cabalar1 etrafinda donen c¢atismalarin varligidir ( Kets De

Vries, 1996: 61).

Kurumsallasma aile sirketleri agisindan ele alindiginda ise, sirketin
bireylerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi;
degisen ve gelisen ¢evre kosullarini takip eden sistemleri kurmasi ve bu gelismelere
uygun Orgiit yapisini olusturmasi; kendine 6zgii selamlama bigimleri, is yapma usul
ve yontemlerini kiiltiir haline getirerek diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir
kimlige biirlinmesi siireci olarak ifade edilebilir (Karpuzoglu, 2003: 72). Ancak
buradaki temel sorun, girisimcinin bilgi ve deneyimlerinin sinir1, genellikle sirketin
biiylimesi ve gelismesinin de dogal bir sinir1 olmaktadir. Nitekim aile sirketlerinde
catigmalarin 6nemli bir kismi girisimcinin tiim yonetim islevlerini kendi elinde
toplamak istemesi, ortaklarin bir kismi1 yonetim kurulunda yer alirken bir kisminin
yer almamasi, aile iiyesi olan ve olmayan yoneticiler ve yonetim kurulu iiyelerinin

bir arada ¢aligmamas1 gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir.

Aile sirketlerinde diger sirketlerden farkli olarak, aile-is rolleri ve degerleri ile
duygu-mantik iliskisi i¢ice ge¢mistir. Bu durum aile sirketlerini, bir taraftan aile
dinamiklerini diger taraftan da degisen c¢evre kosullarim1 dikkate almaya
zorlamaktadir. Gerek aile dinamiklerinin gerek degisen cevre kosullarinin es zamanh
olarak incelenememesi ve birbirleri {izerindeki etkini g6z ardi edilmesi

kurumsallasma diizeyini yiikseltmek isteyen aile sirketlerinin Oniinde bir engel
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yaratir. Bu noktada hareketle, asagida aile sirketlerinin kurumsallagsma engelleri

uzerinde durulacaktir.

3.7.1. Yonetim Fonksiyonlar1 ve Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

Yonetim fonksiyonu, bir Orgiitteki mevcut olanak ve kaynaklarin orgiit
amaglarmma uygun olarak planlanmasi, faaliyetlerin bu planlar dogrultusunda
diizenlenmesi ve yiiriitiilmesi stirecidir (Budak vd., 2004: 277).Bu ac¢idan
bakildiginda yonetim fonksiyonun etkin bir bigimde yerine getirilebilmesi i¢in girket
amaclariin saptanmasi ve bu amaglara ulasabilmek i¢in ne yapilacagina, nasil ve
nerede yapilacagina karar verilmesi gerekmektedir. Planlama islevi acisindan

kurumsallagsma engelleri asagida siralanmaktadir.

e Gelecegin planlarinin  yapilmamasi sadece giinii kurtaracak
faaliyetlere odaklanilmasi,

e Sirket planlar1 yapilirken, aile ile ilgili planlarin dikkate alinmamasi
(Carlock , 2001: 31).

e Aile ve sirket misyonlarinin agikga belirtilmemesi,

e Aile ve sirket vizyonlarin olmamasi ve /veya birbiri ile uyumlu

olmamasi.

Yonetim fonksiyonlarindan ikincisi olan organizasyon, sosyal, fiziksel ve
teknik olanaklar1 sirketin amaglarin1 gergeklestirmek iizere diizenlemek olarak
tanimlanmaktadir (Budak vd., 2004: 324). Organizasyon islevi acisindan

kurumsallasma engelleri asagida siralanmaktadir.

e Girisimcilerin hemen faaliyete gecememesi,
e Hiyerarsinin ihlal edilmesi,

e Yoneticilerin denetim alaninin genis olmast,
e Aile iiyelerinin kurallar1 ihlal etmesi,

e Sirket yapisinin girisimciye bagli olmasi.
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Yonetimde planlama ve oOrgiitleme islevlerinden sonra sirkete dinamizm
getiren yoneltme iglevi gelmektedir. Amacglara gore orglitlemeyi tamamlayan bir
sirketin harekete gecme islevine yoneltme islevi ad1 verilmektedir. Yoneltme islevi

acisindan kurumsallagma engelleri agagida siralanmaktadir.

e Girigimcinin sirketin tamamini ilgilendiren konularda tek basina karar
almasi,

e Aile iiyeleri icin piyasa kosullarmi ve performans degerleme
sonuglarini dikkate alan {icretleme sisteminin olmayisi,

e Insan kaynaklari politikasinda (terfi, atama, isi alma vb.) kan ve
evlilik bagimin énemli olmasi,

e Profesyonel yoneticilerin yeterince dikkate alinmamasi.

Bir sirketin faaliyetlerini yerine getirebilmesi i¢in birimler, kisiler ve eylemler
arasinda uyum siirecinin gelistirilmesine koordinasyon islevi adi verilmektedir.

Asagida koordinasyon islevi agisindan kurumsallagsma engelleri siralanmaktadir.

e Aile iyelerinin sirket toplantilarin1 profesyonel yoneticileri dahil
etmeksizin sadece aile liyeleri arasinda gerceklestirmesi,

e Aile iiyelerinin sirket ile ilgili kararlar1 genellikle evde almalari,

Planlar ¢ercevesinde alinan kararlarin ne Ol¢lide basarildigini gosteren
yonetim islevine kontrol adi verilmektedir. Asagida kontrol islevi acisindan

kurumsallasma engelleri siralanmaktadir.

e [sakislarinin acik bir bicimde ifade edilmemis olmasi,
e Raporlama sisteminin saglikli islememesi,
e Kiitik kontrol noktalarinin belirlenmemesi,

¢ Disiplin sisteminin olmayisi.
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3.7.2. Orgiit Kiiltiirii A¢isindan Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

Orgiit kiiltiirii, bir sirkette ¢alisanlarn inandiklar1 ve paylastiklar1 ortak
degerleri ifade etmekte ve sirkette islerin yiirlitiilmesinden, ¢alisanlar arasindaki
iligkilerin diizenlenmesine, sirket performansinin arttirilmasina kadar ¢cok genis bir
alanda etkisini gostermektedir. Daha once de ifade edildigi gibi kiiltiir, sirketlerde
once kurucu felsefesinin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmakta ve daha sonra yonetici
ve liderlerin rolii, ¢alisanlarin sahip olduklar1 deger ve inanclar, faaliyette bulunulan
sektoriin  kendine 0zgii dinamikleri ile harmanlanarak o sirkete 0zgli bir hal

almaktadir.

Aile sirketlerinde aile ve sirket sistemine iligkin temel degerlerin birbirine
karigtirtlmasi kiiltiirel agidan kurumsallagsmay1 engelleyebilir. Diger bir deyisle, bir
aile sirketinde yogun bir bigimde babaerkil otoritenin, bi¢imsel olmayan iligkilerin ve
aileye bagliligin varlig1 calisanlar i¢in ¢ok kati ve sikict bir yap1 yaratabilmektedir.
Oysa ki etkili bir aile sirketinin amaci, ailenin sirkete sagladigi olumlu etkileri
koruyarak, ailenin girket iizerindeki olumsuz etkilerinin sinirlandirilmasidir. Aksi
takdirde aile sistemine ait ancak sirket sistemi ile bagdagmayan degerlerin 6n plana

cikmasi nedeniyle sirketin devamliligini risk altina sokacak sorunlarla karsilasilabilir.

Aile sistemi kuramina gore aile liyeleri, farkli durum ve ortamlarda dahi
kendilerini ve diger aile lyelerini ayni sekilde géormek ve tanimlamak egilimi
icindedirler. Bu nedenle bir ortamda diizen saglama ve 6nderlik etme 6zelligine sahip
bir aile iiyesi, ayn1 davranmis kalibin1 diger ortamlarda da siirdiirecektir. Eger aile
tiyeleri, evde ve sirkette ayni bi¢cimde iletisim kuruyorlar ise, ayn1 davraniglar her iki
ortamda da kendini gosterecektir. Oysa ki bir durumda uygun olan bir etkilesim
bicimi, diger durumda hi¢ uygun olmayabilir. Boyle bir durumda, aile tyeleri
giicliikler yasamakta ve bu da sirket icinde davranis ve deger kargasasina neden

olabilir (Ulukan, 2005: 89).
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Tiim bu agiklamalar 15181nda, 6rgiit kiiltiiriine iliskin kurumsallagma engelleri

bes ana madde altinda toplanabilir (Karpuzoglu, 2000: 183):

o Aile degerleri ve is degerlerinin igige gegmesi,

e Aile ve is rollerinin birbirine karistirilmasi,

¢ Dilin kigisellestirilmesi ( sirkette anne, baba gibi hitap bigimlerinin kullanilmasi)
e Catismalarin yonetilememesi,

e Davranislarin igyeri disiplininden uzak olmasi.

3.8. Kurumsallagsma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketleri ve Orgiit Kiiltiirii

Dinamik ve karmasik bir ¢cevrede hayatta kalmak ve basarili olmak isteyen
sirketler, orgiit yapilarini ¢evresel kosullara adapte etme zorunlulugu duymaktadirlar
(Miller, 1983: 772). Kiiresel is ¢evresinin artan dinamik yapisindan dolay1 orgiitler,
degisen kosullara karsilik verebilmek icin esnekliklerini arttiracak yontem ve
mekanizmalar1 aragtirmaktadir. Bu acidan bakildiginda yapisal esneklige Onem
veren, yeni ¢evresel kosullara adapta olabilen, ¢ok yonlii ve merkezi olmayan
kararlar alma mekanizmalarina sahip oOrgiitlerin daha basarili  olduklar
goriilmektedir. Bu noktadan hareket eden birgok arastirmaci, orgiit yapisinin bu
Ozelliklere kavusabilmesinde oOrgiit kiiltlirlinlin - 6nemli olabilecegi {iizerinde
durmaktadir (Covin vd, 1990: 124). Diger bir deyisle sirketin varliginin siirekli
olmasinda destekleyici bir kiiltiiriniin mevcudiyeti 6nem arz etmektedir (Barret

vd., 1998: 73).

Orgiit kiiltiirii ydnetim fonksiyonlar1 ve drgiit yapisi arasindaki etkilesimin bir
triintidiir. Bir bagka ifade ile Orgiit icinde yoOnetim fonksiyonlar1 ve Orgiitsel
ozellikler i¢ ice gegmistir ve olusumunda igsel faktorlerin yani sira digsal birtakim
faktorler de etkili olmaktadir (Gibson vd., 1988: 47). Sosyal kurallar, egitsel basari,
politik inanglar, ulusal olaylar, toplumun ge¢misi, din ve ahlak gibi digsal faktorlerin
yani sira c¢alisanlarin almig olduklar1 egitim, sahip olduklari inang, tutum, isletme
teknolojisi ve Orgiitiin degerleri gibi igsel faktorler de yonetsel fonksiyonlari ve

organizasyonel 6zellikleri etkileyerek kiiltiiriin olusmasinda rol oynarlar.
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Sekil 3.3. Orgiit Kiiltiirii ve Etkinlik

Cevresel Organizasyon Kiiltiirii Organizasyonel Etkinlik
Faktérler
Yénetsel Organizasyonel Uretim
Sosyal Kurallar Fonksiyonlar Ozellikler Etkinlik
Egitsel Basari__y P!an'?ma i 'Dﬂvrﬂnls »  Tatmin
Politik Inanclar Lifeales Yop!
Kontrol Sureg Gelisme
Ulusal Olaylar Adaptasyon
ve Tarih sureklilik

Kaynak: Gibson vd., 1988: 46.

Aile sirketlerinde yukarida ifade edilen faktorlere ek olarak kurucunun da
kiiltiir lizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Sirket kurma fikrini
ortaya atan, konu girisimi hayata tasiyan ve gerekli tiim organizasyonu yapan kisi
kurucu diger bir deyisle girisimcidir. Girisimei tiim bu fikirlerini gergeklestirmeye
calisirken, yaninda kendisinin en ¢ok giivendigi ve kendisine destek vermeye hazir
olan bir grup kisi yer almaktadir. Sirketin misyon ve vizyonu olusturulurken, orgiit
yapist ve stratejisi gelistirilirken kurucunun yaninda c¢ok az sayida insan
bulunmaktadir. Dolayisiyla basta kurucu olmak iizere yaninda bulunun bu ilk grup,

orgiit kiiltlirlinlin olusumunda ¢ok dnemli bir paya sahiptir.

Aile sirketleri birbirini tantyan kisilerden olustugu i¢in bu kisiler sirketin
kurulusundan ¢ok daha dnce paylasilmis deger ve inanglara sahiptirler ve dolayisiyla
sirket kurulduktan sonra da sahip olunan konu deger ve inanglar orgiit kiiltiiri
tizerinde de etkili olur. Dolayisi ile aile sirketlerinde kiiltiir; aile, yonetim ve sirket

degerlerinin bir karisimi seklindedir.

Aile sirketleri kuruldugu ilk asamada mevcut olan yapiy1 koruyan, aile
ihtiyaglarini karsilayan ancak aile disindan olan ¢alisanlara ¢ok fazla 6zgiirliik ve
insiyatif saglamayan merkeziyet¢i bir yap1 arz etmektedir. Bununla birlikte sirket

biiylidiikkge c¢alisan ihtiyact artmakta ve bu duruma bagli olarak yetki ve
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sorumluluklar paylasilmaya baslanmaktadir. Sorumluluklarin paylasildigi, ekip
ruhunun gelistigi ve aile iiyeleri disindaki ¢alisanlarin da yonetsel kararlar da aktif
olmaya baslamasi ile birlikte sirket kurumsallagsma siirecine girmektedir. Diger bir
deyisle, sirket icinde aile bireylerinin ve profesyonellerin birlikte karar aldigi bir
yonetim bigimi olugsmaya baslamaktadir. Burada onemli olan nokta, girisimcinin
deger ve inanglar1 dogrultusunda olugsmaya baslayan orgiit kiiltiiriinlin varisin deger

ve inanclari ile biitiinleserek sirketin yonetim bi¢imine olumlu katki sunmasidir.
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SONUC

Diinya ekonomisinin temelini olusturan “sirket”ler ¢ok degisik acilardan
incelenmis ve incelenmektedir. Sirketlerin neler yapmasi, bunlar1 ne zaman, nasil ve
hangi sirayla yapmalar1 gerektigi gibi pek ¢ok konuda teori ve yaklagimlar
gelistirilmigtir. Biitlin bu teori ve yaklasimlarin yoneldigi nihai hedef, sirketlerin
“yasama giicli” ve “rekabet giici” kazanmalar1 ve bunu devam ettirmeleridir. Sirketin
varligin1 devam ettirebilmesinde etkili olan yollardan biri de orgiitte islerin yapilis
bicimine etki eden, oOrgilite egemen olan temel degerleri, davranisg kaliplarin1 ve
orgiitsel yasamda kullanilan somut nesneleri anlamaya ve gerekli durumlarda

degistirmeye calisan “orgiit kiiltiiri”diir.

Tanimi konusunda uzlasma saglanamamis olan oOrgiit kiiltiirii kavraminin
temeli antropoloji, sosyoloji ve psikoloji bilimine dayanmaktadir. En genel tanimiyla
kiiltiir, insanoglunun soyut ve somut olarak biriktirebildikleri ile ¢aglar oncesinden
bugiine getirebildikleri olarak ifade edilmektedir. Giinliikk hayatta kullanilan aletler,
semboller, iletisimi saglayan dil, beden hareketleri ve mimikler, toplumlari
birlestiren inanglar, deger yargilari, temel varsayimlar, ahlak anlayisi, kurallar,
normlar, téren ve seromoniler, faydalanilan teknoloji, anlatilan hikayeler ve daha pek

cok kiiltiirel unsur bugiine kadar topluluklarin biriktirebildiklerinin baslicalaridir.

Orgiit kiiltiiriiniin sirketleri basartya ulastirabilmesi i¢in 6ncelikle orgiit
stratejilerinin kiiltiir ile uyumunun saglanmis olmas1 gerekmektedir. Orgiit {iyelerinin
cesitli Orgiitsel siireglere katilimini ve orgiite baglanmasini saglamig kiiltiirler ayni
zamanda giiglii kiiltiirler olarak adlandirilmaktadir. Orgiit {iyelerinin davranislarina
etki etmeyi basarmis giiglii kiiltiirler orgiitlerin kurumsallagsmasinda onemli bir arag
olarak kabul edilmektedir. Diger bir deyisle orgiit liyelerinin; dis ¢evreden gelen
tehlikelere strateji, kapasite ve yetenek gelistirerek adapte olabildigi kiiltiirler giiglii
olarak ifade edilmektedir. Bir orglitte kurumsallasmay1 destekleyen bir oOrgiit
kiltiriinden s6z edebilmek icin; calisanlarin deger yargilari, tutumlari, inang ve

degerleri olduk¢a Onemlidir. Zira orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin kiiltiirii ile etkilesim
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icindedir ve oOrgiit iginde kullanilan lisan 6rgiit i¢inde kullanilan is yapma bigimine

teknoloji, arag ve gerecler kadar etki etmektedir.

Orgiit kiiltiirii diger tiim sirketlerde énemli olmakla birlikte aile sirketlerinde
kan ve duygu bagindan ileri gelen ortak inan¢ ve degerlerin olmasi sebebiyle daha
fazla 6nem arz etmektedir. Bu agidan bakildiginda, iilke ekonomilerine 6nemli
Olciide katki saglayan aile sirketlerinin varliklarini siirekli kilarak kurumsallagsmalari

tizerinde durulmasi gereken bir konudur.

Sirket sahipliginin ya da kontrol giiciiniin énemli bir bdliimiiniin ayni aile
iyelerinin elinde bulundugu sirket olarak tanimlanan aile sirketleri diger sirketlerden
farkli olarak aile, miras ve akrabalik kavramlarinin da énem teskil ettigi bir yapiya
sahiptir. Bu agidan bakildiginda, aile sirketlerinin en belirgin 6zelligi ailenin
yonetimi etkilemesi ve kontrolii elinde bulundurmasidir. Aile sirketlerinin
kurumsallasma konusunda zorlanmalar1 {ilke ya da toplumdan bagimsiz olarak
diinyadaki tiim aile sirketlerinde yasanan bir sorundur. Bu durumun en 6nemli nedeni
ise aile sirketlerinin iilke ya da kiiltir farki olmaksizin evrensel birtakim
dezavantajlara sahip olmasidir. Bu dezavantajlara 6rnek olarak akraba kayirma
(nepotizm), miras kavgalari, aile i¢i rol c¢atismalar1 ve aile-is iliskilerinin birbirine
karistirilmasi siralanabilir. Bu nedenle aile sirketleri alaninda yapilan ¢alismalarin

onemli bir bolimi yonetim sorunlart ile ilgilidir.

Aile sirketlerinin kurumsallagmasi, pazardaki gelismeler ve ic¢sel yonetim
islevlerinin yerine getirilmesine baglidir. Bu nedenle aile sirketlerinin
kurumsallagsmasinda kiiltiir 6nemli bir faktordiir. Aile i¢i dengeler, aile iiyelerinin
birbiri ile iligkileri, egitimleri, ailenin temel saydigi ilkeler ve deger yargilari, hem
kurucuyu hem de sirketi etkilemektedir. Aile sirketlerinin yasadigi en biiyiik sorun;
aile ve sirket kavraminin birbirine karistirilmasidir. Calisanlarin  yetenek ve
deneyimleri yerine kan baginin 6n plana ¢ikmasi, aile iiyelerinin is igin yeterli
niteliklere sahip olmayan ¢ocuklarinin istihdam edilmesi, hizli terfiler hatta bazen
kisilere = o6zgli konumlar yaratilmast gibi uygulamalar aile sirketinin

kurumsallasamadigini gostermektedir.
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Sirketi biiylitmek ve siirekliligini saglamak i¢in calisanlar ve aile tiyeleri
tizerlerine diisen gorevleri yerine getirmelidir. Yenilik¢i diisiinceye ve stratejik
planlamaya agik, calisanlara destek veren, hedeflere bagli, bilgiyi paylasan, biitiinii
gorebilen bir orgiit kiiltlirliniin varlig1 aile sirketlerinin kurumsallagsmasinda 6nemli

bir etkendir.

Gelecegi planlayan, degisimleri ongodren, dogabilecek sorunlar1 tahmin
edebilen ve gerekli tedbirleri alarak c¢alisanlar1 ile bilgiyi paylasan, katilima destek
veren, ekip ruhuna inanan bir oOrgiit kiiltiirii ile aile ve is dengesinin kurulmasi,
kisilerden bagimsiz bir Orgiit yapisinin olusturulmast miimkiindiir. Bu ac¢idan
bakildiginda, kurumsallasma diizeyini miimkiin olan en {iist seviyeye ¢ikarmak
isteyen aile sirketleri, kisa vadeli planlarin yani sira, uzun vadeli planlara da yer
vermeli; aile planlarinin yani sira girket ile ilgili de planlar olusturmalidir. Aile
icindeki catigmalar1 faaliyetleri engellemeyecek bir bicimde hizla ¢oziime
kavusturmali ve ¢oziimlerde aile ¢ikarlarindan ziyade is ve sirket ¢ikarlarini 6n

planda tutmalidir.

Varliklarini siirekli kilmak isteyen aile sirketleri degisim, biiylime, yenilenme
gibi yaklasimlar1 benimsemeli ve bunu kusaklar boyu yasatabilmelidir. 1k kurulus
evrelerinde girisimcilik 6zelligi onemlidir. Sirketten ayrilan kurucular, sirkete
finansal ve duygusal anlamda yatirnm yapmislar ve sirkete glic kazandirmigslardir.
Ancak ilerleyen donemlerde sirketin devamliliginin  saglanabilmesi ig¢in
kurumsallagsmas1 gerekmektedir. Diger bir deyisle kurucunun destegi ile sirket i¢cinde
olusturulmus olan ustiinliiklerin devam ettirilmesi ve zayif yonlerin de giderek birer

tistiinliige dontistiiriilmesi gerekmektedir.

Yukarida ifade edilen Onerileri dikkate alarak orgiit i¢inde uygulayan ve
mevcut sistemlerini gelistiren aile sirketlerinin kurumsallagsma seviyesi artacagindan,
aile ve is iliskileri dengelenecek ve aile iginde iistlenilen rol ve statiiler sirkete
tasinmayacaktir. Diger bir deyisle, isletme firsat ve ihtiyaclar ile ailenin beklenti ve
istekleri birbirinden ayrilacaktir. Bir kurum olmaya 6zgii davranis, standart ve ilkeler

belirlenebilecek, bunlarin yazili hale gelmesi kurallarin, degerlerin ve sosyal
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etkilesim kaliplarinin olugsmasini saglayacaktir. Boylece kendine 6zgii is yapma ustil
ve bigimleri olan aile sirketleri, lidere bagimli bir yonetimden sistemi ve Orgiitii

temel alan bir yonetim bi¢cimine ge¢mis olacaktir.
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