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OZET

AILE iISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLIK
SORUNSALLIGININ ORGUTSEL EKOLOJi KURAMI
BAGLAMINSA iNCELENMESI: TR-22 BOLGESINDEKIi AiLE
ISLETMELERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Aile isletmeleri, ekonomik hayatta 6nemli bir yere sahiptir. Bu isletmelerinin
varliklarin1 stirdiirebilmeleri, tim {ilke ekonomilerinin iglerliligini etkilemektedir. Aile
isletmelerinin siirdiirtilebilir bir performans sergileyebilmeleri {izerinde bircok etken
vardir. Bu c¢aligmada, TR-22 bolgesindeki anonim sirket sinifindaki aile isletmelerinin
orgiitsel performanslarinin, 6rgiit kuramlari ¢ergevesinde, orgiit kiltliri ve dis cevre

faktorlerinden hangi diizeyde etkilendiklerinin arastirilmast amaglanmastir.

Bu cercevede 2016 Nisan ve Mayis aylarinda ankete katilan igletme yetkilileriyle
yiiz ylize goriisiilerek 69 soru yoneltilmis, isletmelerin durumu tespit edilmeye
calisilmigtir. Arastirma amaciyla hazirlanan anketler, Balikesir ve Canakkale ilindeki
anonim sirket sinifindaki aile igletmelerinin yonetici, ortak ve sahiplerine uygulanmigtir.
Yapilan analiz caligmasi ile, orgiit kuramlari baglaminda, orgiit kiiltiirii ve dis c¢evre
faktorlerinin isletme performansi iizerine etkileri belirlenmeye calisilmustir. Isletme
performans1 bagimli degiskeninin orgiit kiiltlirii ve dis ¢evre bagimsiz degiskenleri ile
arasinda anlamli bir iligkinin var olup olmadigi, bu degiskenlerin alt faktorlerinin birbirleri
ile olan baglari, istatistiksel veriler halinde ortaya konulmustur. Bu verilerden elde edilen
sonuclara gore, orgiit kiiltiiri ve dis ¢evrenin sirket performansi tizerinde etkisi oldugu
goriilmektedir. Bu alanda ¢alisma yapacak arastirmacilarin, dnceki bulgulari inceleyerek

hareket etmelerinde fayda vardir. Bu dogrultuda uygulama bolgeleri belirlenebilir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, Sistem Yaklasimi, Durumsallik Yaklasimi,
Vekalet Kurami, Islem Maliyeti Kurami, Kurumsal Kuram, Kaynak Bagimliligi, Orgiitsel

Ekoloji, Stirdiiriilebilirlilik.
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ABSTRACT

SUSTAINABILITY PROBLEMATIC ON ECOLOGICAL THEORY IN
FAMILY BUSINESS: RESEARCH OVER FAMILY BUSINESSES IN
TR-22 REGION

Based on the theory of organizational ecology, the targeted outcome of this
research is to detect the degree of influence of the organizational culture and the external
environmental conditions on the organizational performance of the family corporations,
those are established under the umbrella of TR-22 region joint-stock companies. Within
this framework, an interview that is composed of sixty-nine research relevant questions,
was conducted to overview the recent condition of the companies in April and May
2016. The targeted audience of the interviews were the managers, the shareholders and the
owners of the family corporations within the scope of joint-stock companies established in
the cities of Balikesir and Canakkale. Within the context of organizational ecology, the
study aimed to identify the influence of the organizational culture and the external
environmental conditions on the operation performance through the analysis of collected
interview data. The relationship between the operational performance related factors and
the factors of the organizational culture and the external environmental conditions, as well
as, the connections between the factors as such with the existing sub-factors were
questioned and presented in the form of statistical data. The results of the research were

argued according to the revealed knowledge of the collected interview data.

Key Words: Family Business, System Approach, Situational Approach, Theory of
Power of Attorney, Transaction Cost Theory, Institutional Theory, Resource Dependency

Approach, Organizational Ecology, Sustainability.
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GIRIS
Aile isletmeleri, tilke ekonomileri agisindan 6nemli bir yere sahiptir. Ekonomiye
yapmis olduklar1 katki ile lokomotif gorev iistlenen aile isletmelerinde en temel

problemlerden birisi siirdiiriilebilir performanstir. Bu noktada isletmelerin en temel

sorunlarindan birinin varliklarini siirdiirebilmeleri oldugu séylenebilir.

Isletmelerin temel amaci siirdiiriilebilirliktir. Oyleki kar etmekten de oncelikli bir
amactir. Isletmelerin uzun yillar varliklarini siirdiirmeleri sirket performanslarina bagldir.
Sirket performansi tizerinde 6nemli etkiye sahip argiimanlardan birisi orgiit kiilttirtidiir.
Saglam temellere dayanmis bir kurum kiiltiirli, isletme performansi tizerinde ¢ok 6nemli
etkiler yaratabilmektedir. Isletmelerin siirdiiriilebilir bagarty1 yakalayabilmeleri i¢in kurum
kiiltiirti tizerine 6nemle diismeleri gerekmektedir. Sirket performansi tizerinde 6nemli etkisi
olan bagka bir argiiman ise rekabet edebilirliliktir. Isletmelerin kendilerini dogrudan
ve/veya dolayli olarak etkileyen i¢ ve dis etkenlere vermis oldugu tepkinin yerinde ve
zamaninda olup olmadigi, isletmenin rekabet {stiinliigli kazanmasinda onemli bir rol
oynamaktadir. Rekabet edebilirliligin, isletmeler agisindan var olmak ya da yok olmak

arasindaki ince ¢izgiyi olusturdugu soylenebilir.

Bu baglamda, isletme faaliyetlerinin basarili yonetimi i¢in i¢ ve dig faktorlerin bir
biitiin igerisinde goriilmesi ve degerlendirilmesi gerektigini savunan sistem yaklasimi,
isletme icindeki islem ve faaliyetlerin verimli ve optimum bir bi¢imde uyumlastirilmasin
hedefler. Sistem yaklasimi, isletme i¢inde olugan sorunlarin, igletmenin biitiinsel amaglari
dogrultusunda c¢oziilmesi gerektigini ve boylece sirket performansinda olumlu etkiler
olusacagimi ifade etmektedir. Sistem yaklasimindan bagimsiz olmayan, sistem
yaklagiminin devami niteliginde olan durumsallik yaklasimina goére, her ortamda ve her
kosulda gegerli tek bir en iyi organizasyon yapist bulunmamaktadir. En iyi organizasyon
yapist her kosulda farklilik gosterecektir. Bu yaklagimin ilkelere ve kurallara gore degil de,
giiniin kosullarina gore hareket etmesi, yonetimin pratik ve faydacit dogasimmada uygun
diismektedir. Bu yaklagima gore, dis cevre ve teknoloji sirket performansi iizerinde biiyiik
etkiye sahiptir. Orgiit ve cevre arasindaki iliskilerin arastirilmasi iizerine yogunlasan bu
yaklagim, ¢evrede meydana gelen degisimlerin 6rgiitler {izerinde ne derece etki yarattigini

aragtirmaktadir.

Isletmelerin siirdiiriilebilirliligi tizerinde duran bir baska yaklasim da orgiitsel

ekoloji yaklagimidir. Bu baglamda stirduriilebilirlilik, orgiitsel ekoloji yaklagiminin



temelini olusturan; yenilik yonetimiyle, kaynak kullanimiyla ve isletmenin yasamsal
tecriibeleriyle dogrudan baglantihidir. Bu yaklasim sosyal, ekonomik ve politik
konjonktiiriin sirketlerin mevcut durumunu ve Orgiitlerin yapisin1 zaman i¢inde nasil
etkiledigini 6l¢gmek ve degerlendirmek i¢in gelistirilmistir. Diger yaklasimlardan ayrilan en
temel noktasi, orgiitsel diinyay1 ve bu diinyanin evrimini agiklamada ¢evresel ayiklanmayi

one ¢ikarmasidir.

Bu calismada neo-klasik orgiit kuramindan sonra gelisen sistem yaklagimi,
durumsallik yaklasimi, kaynak bagimliligi yaklasimi, vekalet kurami, islem maliyeti
kurami, kurumsal kuram ve orgiitsel ekoloji yaklagimi ¢ergevesinde, orgiit kiiltiirii ve dis
cevrenin  sirket performansi tizerindeki etkisinin aragtirilmasi ve elde edilen bulgular

1s1831inda degerlendirmeler yapilarak literatiire katki saglanmasi amaglanmaktadir.



BOLUM I
DUNYADA VE TURKIYE'DE AiLE ISLETMELERI

Aile isletmeleri tiim diinya tilkelerinin ekonomilerinde 6énemli bir lokomotif
gorevi listlenmektedir. Ekonominin yaninda iilkelerin kiiltiirel yapilarinda da etkin
rol oynadiklar1 ifade edilmektedir. Bir¢ok alan iizerinde etkisi olan aile isletmeleri,

oncelikle makro a¢idan incelenecek; daha sonra da Tiirkiye 6zelinde incelenecektir.
1.1.Diinyada Aile Isletmeleri

Sanayi devrimi dncesi Avrupa'da kiiglik esnaf ve zanaatkarlarin ekonomiyi
yonlendirdigi sdylenebilir. Bu sistem o zamanin toplum yapisina uygun olmasina
karsin, sanayi devrimi ile birlikte bu yap1 degismistir. Sermayeyi elinde bulunduran
giic sahiplerinin yeni girisimlere onciilik etmesiyle beraber biiyiik fabrikalar
acilmaya baslanmistir. Bu durum karsisinda kiiciik esnaf ve zanaatkarlar giderek
erimis ve yok olmustur (Ates 2003: 82; ASO 2005: 82). Yeni olusan bu aile

isletmelerinin bir kismi1 geliserek giinlimiize kadar gelmistir.

Aile isletmelerinin ekonomideki yerine deginecek olursak, aile
isletmelerinin tim isletmeler igerisindeki payr c¢ok yiiksektir. Diinya genelindeki
kamu iktisadi tesebbiisleri disindaki tiim sirketlerin %65 ile % 90 civarmi aile
sirketlerinin olusturdugu soylenebilir. ABD'de 18 milyon isletme vardir. Bunlarin
yaklasik % 901 aile isletmesidir. Sili'de %75, Meksika'da % 80, Isvigre'de % 85,
Avustralya'da % 75 olan bu oranlar AB iilkelerinden olan Almanya da % 83,
Fransa'da %60, Portekiz'de % 70, Hollanda'da % 75, Finlandiya'da % 80, ingiltere'de
% 75 ve Tiirkiye'de % 90'lar civarindadir (Aydin 2010: 28;Yelkikalan ve Aydin
2004: 136; Beehr, Drexler ve Faulkner 1997: 297;Karpuzoglu 2002: 232; ilter 2001:
9; Guinay 2014:17; Gumistekin ve Adsan 2006: 179; Erdil, Cigerim ve Gok 2004:
64; Baraz 2008: 61; ASO 2005: 83; Sanal 2011: 18).

Asagidaki tablo 1.1. de Diinya'nin en eski aile isletmelerini gorebiliriz.
Kurulus yillart itibariyle geg¢misten giiniimiize nesillerdir devam edenler de

konjonktiir geregi kapananlar da bulunmaktadir.



Tablo 1.1: Diinyanin En Eski 25 Isletmesi

NO SIRKET ADI ULKE KURULUS | FAALIYET
ALANI
1. Kongo Gumi Japonya 578 Insaat Sektorii
2. Hoshi Japonya 718 Hotelcilik Faaliyeti
3. Chateau de Gaulaine Fransa 1000 Sarap Uretimi
4. Barone Ricasoli Italya 1141 Sarap ve
Zeytinyag1 Uretimi
5. Barovier & Toso Italya 1295 Cam Uretimi
6. Hotel Pilgram Haus Almanya 1304 Hotelcilik Faaliyeti
7. Richard de Bas Fransa 1326 Kagit Imalat:
8. Torrini Firenze Italya 1369 Altin Isleme
9. Antinori Italya 1385 Sarap Uretimi
10. Camuffo Italya 1438 Gemi Imalat:
11. Baronnie de Fransa 1495 Sarap Uretimi
Coussergues
12. Grazia Deruta Italya 1500 Seramik Uretimi
13. Fabbrica D’Armi P. Italya 1526 Silah Uretimi
Beretta
14. John Brooke & Sons Ingiltere 1541 Tekstil Faaliyeti
15. Codorniu Ispanya 1551 Sarap Uretimi
16. Fonjallaz Isvigre 1552 Sarap Uretimi
17. DeVergulde Hand Hollanda 1554 Sabun Uretimi
18. Von Poschinger Almanya 1568 Cam Uretimi
Manufakture
19. Wachsendustrie Fulda Almanya 1589 Cam Uretimi
AdamGies

20. Bernberg Bank Almanya 1590 Mum Uretimi
21. R.Durtnell & Sons Birlesik 1591 Insaat Sektorii

Krallik




22. | J.P. Epping of Dippvadr Almanya 1595 Bakkallik

23. Eduard Meier Almanya 1596 Ayakkabicilik

24. Tissiman & Sons Ltd. Birlesik 1601 Terzi
Krallik

25. Takenaka Japonya 1610 Insaat Sektorii

Kaynak: Aydin 2010: 29; Karpuzoglu 2004: 60; Ates 2003: 84; ASO 2005: 84.

Diinyanin en kokli sirketlerini

gordiiglimiiz bu tabloda,

donemsel

ihtiyaclarin dikkate alinarak isletme kuruldugu gozlemlenmektedir. En eski sirket

olan Kongo Gumi Sirketi faaliyetine tapinak ingaatlar1 ile baglamig olmasi o

donemlerde dini degerlerin daha yogun oldugunu géstermektedir. Insani ihtiyaglar

isletmelerin sektorel olarak sekillenmesinde etkin rol oynamistir. Asagidaki tablo

1.2'de diinyanin ekonomik olarak en buiyiik sirketleri gériilmektedir.

Tablo 1.2: Diinyanin Ekonomik olarak En Biiyiik 20 Isletmesi

NO SIRKET ADI ULKE AILE FAALIYET
ALANI
I. Novartis Isvigre Sandoz Saglik
2. Roche Isvigre Hoffmann-Oeri Saglik
3. Walmart ABD Walton Perakende
4. Facebook ABD Zuckerberg Enformasyon
Teknolojileri
5. Anheuser-Busch In Belgika Leman-Sucupira- Icecek
Bev Telles
6. Oracle ABD Ellison Enformasyon
Teknolojileri
7. Samsung Electronics Gliney Lee Enformasyon
Kore Teknolojileri
8. Volkswagen Almanya Piech-Porsche Otomotiv
9. Kinder Morgan ABD Kinder Enerji
10. Nike ABD Knight Spor Giyim
11. Tata Consultancy Hindistan Tata Enformasyon
Services Teknolojileri




12. Softbank Japonya Son Telekominikasyon

13. McKesson ABD McKesson Saglik

14. Sun Hung Kai Hong Kwok Finans
Properties Kong

15. Foxconn Tayvan Gou Enformasyon

Teknolojileri

16. Richemont Isvigre Rupert Liiks Tiiketim

17. Raliance Idustries Hindistan Ambani Enerji

18. Phillips 66 ABD Phillips Enerji

19. | Carnival Corparation ABD Arison Seyehat

20. CK. Hutchison Hong Lii Finanas
Holdings Kong

Kaynak: Business Insider 2015'den aktaran http://www.retailler.net/dunyanin-en-

buyuk-aile-sirketleri/, 2016.
1.2. Tiirkiye'de Aile Isletmeleri

Aile isletmelerinin tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye'de de diger isletmeler
icindeki oram ¢ok yiiksektir. Tiirkiye'deki isletmelerin %99,5'i KOBI 6l¢eginde olan
isletmelerdir. KOBI'lerin %95'ini de aile isletmeleri olusturmaktadir. Dolayisiyla bu
isletmelerin ekonominin temel direklerinden olmasi, onlarin ekonomik ve sosyal
yapida bir denge ve istikrar unsuru olmalarii saglayacaktir (Geng ve Karcioglu

2004: 22; Ege 2006: 310; Kirac1 ve Alkara 2009: 167).

Turkiye'de aile isletmeleri tizerine yapilan c¢alismalar incelendiginde, en
temel sorunun siirdiiriilebilirlik oldugu soylenebilir. Aile igletmelerinin ancak tigte
biri'nin ikinci kusaga devredildigi goéz Oniine alinacak olursa, Tirkiye'deki aile
isletmelerinin de bu durumdan farkli oldugu s6ylenemez. Genelde ilk kurucusundan
sonraki kusakta basarinin azalmasi ile isletmeler stirdiirtilebilirliliklerini kaybetmeye
baglamislardir. Bu sebeptendir ki ortalama yasam siireleri 17-20 yil olmaktadir.
Osmanli donemi de dahil olmakla birlikte Cumhuriyet doneminde sanayilesmenin
gee baslamasi isletmecilik kiltiirtint de etkilemistir. Kurulan isletmelerin genellikle
gida sektoriinde agirlik kazandigi soylenebilir (Pazarcik 2004: 35; Aydin 2010:
31;Ulgen ve Mirze 2004: 28; Giinver 2002:7; Dékiimbilek 2010: 35; Arbak 2010:



21; Erdogmus 2007: 87; Kuzu 2010: 7; Dalgar 2012: 22). Tirkiye'de aile

isletmelerini

inceledigimizde,

kuruluglarinin  ¢ok eski

olmadig1

soylenebilir.

Asagidaki tabloda 1.3." te Tiirkiye'deki en eski aile isletmeleri goriilmektedir.

Tablo 1.3: Tiirkiye'deki En Eski 25 Aile Isletmesi

NO SIRKET ADI KURUCU KURULUS | NESIL
TARIHI | SAYISI
1. Hac1 Bekir Lokum ve Hac1 Bekir 1777 5
Akide Sekerleri
2. Iskender Mehmetoglu Iskender 1860 3
Efendi
3. Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
4. Kurukahveci Mehmet Mehmet Efendi 1871 3
Efendi
3. Gillioglu Haci Mehmet Giillii 1871 5
6. Sabuncakis Istrati Sabuncakis 1874 3
7. Komili Komili Hasan 1878 3
8. Cemilzade A.S. Udi Cemil Bey 1883 3
9. (Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
10. Haci Abdullah Abdullah Efendi 1888 3
1. Hac1 Sakir Hac1 Ali 1889 4
12. Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
13. Rebul Eczanesi Jean Cesare Reboul 1895 3
Kemal Miiderrisoglu
14. Konyali Lokantasi Ahmet Doyuran 1897 3
15. Arkas Holding Gabriel J.B Arcas 1902 3
16. | Bebek Badem Ezmecisi Mehmet Halil Bey 1904 2
17. Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
18. Abdi Ibrahi Abdi Ibrahim Barut 1912 3
19. Zeki Kirtasiye Mehmet Tevfik Samli 1919 3
20. Ordekgioglu Bakirct Ahmet 1919 3
21. | Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3




22. Mustafa Nevzat Mustafa Nevzat Pisak 1923 3
23. Eyiip Sabri Tuncer Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
24. Broderi Narin Hamdi Narin 1923 3
25. Hatemoglu Mustafa Sayki 1924 3

Kaynak: Goker ve Ugok 2006: 46.

Tabloda gordiigiimiiz Tiirkiye'nin en eski aile isletmelerinin ekonomik
olarak en biiyiik isletmeler arasinda pek fazla yer almadigi goriilmektedir. Bunun
sebepleri arasinda faaliyet gosterdikleri is kollariin etkisi oldugu soylenebilir.
Tiirkiye'nin en biiytik aile isletmelerine bakilacak olunursa, liste bagin1 Ko¢ Grubuna
bagl isletmelerin ¢ektigi goriilmektedir. Kog ailesinin yaninda Sabanci ve Dogus

Gruplar1 da en biiyiik aile isletmeleri listesinde zirveye yakin sirketlerdir.
1.3.Aile Isletmesi Kavram

Aile igletmeleri {izerine birgok tanimlama bulunmaktadir. Literatiirde
iizerinde durulan tanimlamalara yer vermeden 6nce isletme kavramina deginilecektir.

Asagida bu kavramlar ayrintili olarak ayrica incelenmektedir.
1.3.1.isletme Kavram

Insanoglu varolusundan beri her tiirlii ihtiyaglarini giderebilmek igin gerekli
mal ve hizmet iiretimini yapmistir. Uretimin, iiretilen fazla mallarin el degistirmesi

olayinin oldugu her yerde isletmenin varligindan sz edilebilir.

Isletmenin tanimlanmasi konusunda oldukea cesitli ifadeler bulunmaktadir.
Olug, isletmeyi, insanlarin gereksinimlerini dogrudan veya dolayl olarak karsilamak
amaci ile isleyen veya isletilen her iktisadi birim olarak ifade ederken, Kogel, insan
ihtiyaclarim1 direkt veya endirekt olarak karsilamak {izere iiretim faktorlerini bir
araya getirerek mal veya hizmet {lireten birimler olarak tanimlamaktadir (Olug¢ 1963:

4; Kogel 2014: 75).

Cesitli tanimlamalar 15181inda genel bir tanimla isletme, bir yatirim fikrinin
olustugu, bu fikrin ¢esitli yontemlerle fizibilite edildigi, bir proje olusturularak bu
projeyi gergeklestirebilmek igin iiretim faktorlerinin (sermaye, emek, dogal

kaynaklar, girisimci), teknoloji, finansman ve insan kaynaklariin belirli bir yonetim



kiltiirti ¢ercevesinde bir araya getirerek, kar elde etmek, toplumun ihtiyaglarini
kargilamak ve devamliliklarini saglamak amaciyla mal ya da hizmet iireten ya da
pazarlayan ekonomik, teknik, yonetsel, hukuki ve sosyal kuruluslardir (Akdemir
2008:4; Sabuncuoglu ve Tokol 2005:10; Tosun 1992: 5; Mucuk 2005: 4; Oriicii
2006: 10; Can, Tuncer ve Ayhan 2004: 11; Cetin ve Mutlu 2011: 11; Ak 2008: 93;
Dinger ve Fidan 2000: 3;Giiven vd. 2004: 314; Armour, Hansmann ve Kraakman
2009: 6; Certo 2000: 212; Koontz ve O'Donnell 1976: 63).

1.3.2. Aile isletmesi Kavramm

Aile isletmesi kavrami ‘aile ve isletme' kavramlarinin birlikte
kullanilmasiyla olusturulmus bir kavramdir. Isletme kavrami yukarida agiklanmusti.
Aile kavramina deginecek olursak, Tiitk Dil Kurumuna gore aile; eviilik ve kan
bagima dayanan kari, koca, ¢cocuklar ve kardesler arasindaki iliskilerin olusturdugu

toplum icindeki en kiigiik birliktir (TDK).

Aile isletmelerinin tanimlanmasinda ortak bir sonuca varmak olduk¢a
giictlir. Bu durum gayet normal karsilanmaktadir. Cilinkii her aile sirketinin kurulus
sekli, sermayesi, kiltliri, kurucularin kisisel 6zellikleri, sirketin icinde bulundugu
sektor, siyasi konjonktiir gibi birgok farklilik, aile isletmelerine tek bir tanim

getirilmesini zorlagtirmaktadir.

Genel bir tanimlama yapacak olursak, aile isletmesi; ailenin gecimini
saglayabilmek veya mirasin parcalanmasini Onleyebilmek maksadiyla kurulan,
ailenin ve isletmenin ¢ikarlarinin ayni oldugu, ailenin ekonomik ytikiinii tagtyan kisi
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin biiyiik bir boliimii aile fertlerince
doldurulan, 6nemli kararlarin alinmasinda (6zellikle genel miidiir se¢iminde) biiyiik
6lctide aile bireylerinin etkin oldugu ve aileden en az iki kusagin kurumda istthdam
edildigi, trtin veya hizmet ozelliklerinin aile adiyla o6zdeslestigi, hisselerinin
%50'den ¢oguna aile iiyelerinin sahip oldugu, kar amaci giiden dinamik sirkettir
(Aydin 2010: 6; Yelkikalan 2006: 195; Karpuzoglu 2004: 19; Getz ve Carlsen 2005:
239;Giinver 2002: 4; Baraz 2010: 26; Kirim 2000: 3; Ozler ve Sahin 2010: 41;Iseri
ve Caglar 2004: 141; Wallace 2010: 7; Ting 2009: 3; Oner ve Turhan 2010: 121;
Aydemir, Seymen ve Tas¢1 2004: 605; Agca ve Kizildag 2010: 300; Atilgan 2003:
101; Yalgin ve Glinel 2004: 72; Aydinlik ve Karagiille 2006: 59).
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KOSGEB'e gore ise, asagidaki ozellikleri tasiyan her isletme oOlgegine

bakilmaksizin aile isletmesi olarak tanimlanmaktadir (KOSGEB 2015):

Karar mekanizmasi, isletmenin kurucusu ya da sermayeden pay alan kisi ya
da kisilere ya da esleri, ebeveynleri, ¢ocuklar1 ya da ¢ocuklarinin varislerine
aittir.

Karar verme haklarinin ¢ogu dogrudan ya da dolaylidir.

Aileden ya da akrabalardan en az bir kisi isletme yoOnetiminde yer
alabilmelidir.

Halka arz edilen sirketlerde, isletmeyi kuran ya da hissesini satin alan kisinin

karar verme hakkina sahip olmasi gerekir.

Findikgi, aile isletmelerinin tanimlamalarinda yer alan ortak noktalar1 soyle

siralamaktadir (Findik¢1 2007: 17):

Aile isletmesi, bir ailenin is kurmus halidir.

Aile isletmesi, aile icinden bir girisimcinin baslattig1 ve daha sonra ailenin
cogunlukla isin i¢inde bulundugu kurumsal bir organizasyondur.

Aile isletmesi, ailenin kendisine 6zgii kiiltiiri ve geleneginin is hayatina
yansidigi sosyal bir diizendir.

Aile igletmesi, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve ¢ocuklari,
lider esi ve ¢ocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler ve kuzenler, liderin
cocuklari, damatlar1 ve gelinleri gibi ¢esitli aile bireylerinden olusabilecek bir
birlikteliktir.

Aile isletmesinde genellikle kan bagi bulunan girisimciler, yonetimin biiytik
bir ¢ogunlugunu ellerinde tutmaktadirlar.

Aile isletmelerinde, miilkiyetin onemi biiyliktlir ve miilkiyetin aileye ait
olmasi gereklidir.

Aile isletmelerinde, ailenin isi etkilemesi, iginde aileyi etkilemesi s6z konusu
olmaktadir.

Aile isletmesi, ¢cogu zaman mevcut varligin dagilmasini engellemeye yonelik
olarak kurulan bir organizasyondur.

Aile isletmesi, ¢ogu zaman mevcut insan kaynagmin dagilmasini
Onleyebilmek, birlik ve beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla

kurulan birlikteliklerdir.
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e Aile isletmesi, baskin karakterlerin ve karar vericilerin ayn1 aile bireylerinden
olustugu bir isletmedir.
e Aile isletmesi, aile fertlerinin kendi kendilerine hayatlarin1 idame

ettirebilmelerini saglayacak, ekonomik birlikteligi saglayan bir birlikteliktir.

Aile isletmeleri tanimlamalarini inceledigimizde, aile, yonetim, kiiltiir, miilkiyet,

ortaklik, birlikte hareket gibi kavramlarinin tizerinde daha ¢ok duruldugu sdylenebilir.

1.4. Aile Isletmelerinin Kurulma Nedenleri

Ulke ekonomilerine katki saglamada aile isletmelerinin 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Her

ailenin yapisi birbirinden farkli oldugu i¢in her aile isletmesinin de kurulma nedenleri

birbirinden farklidir. Aileyle ilgili nedenlerin yaninda kisisel nedenler de bulunmaktadir.

Bu nedenler asagidaki gibi siralanabilir:

Aileyi bir arada tutarak, ailenin mal varhigin1 ve gelecegini korumak (Kopriilii
1989: 307; Ates 2003: 6),

Ailenin ge¢imini saglamak ve kar elde etmek (Findik¢1 2007: 20; Celik, Soysal ve
Alic1 2004: 190),

Aile tiyelerine 15 olanaklari saglayarak topyekiin refah saglamak (Arbak 2010: 13),
Kendisinden sonra gelen kusaga saglam bir gelecek birakma arzusu (Feyzioglu
1986: 613),

Kendi iginin patronu olarak bagimsiz hareket etme istegi (Arbak 2010: 13),
Patronla yagsanan sikintilar ve hayattaki kariyer beklentisinin ¢alisilan kurumda
ulasilamayacagi diistincesi (Kopriila 1989: 307),

Yonetici olarak bagkalarini sevk ve idare etme istegi (Arbak 2010: 13),

Ekonomik olanaklarin dogmas: ile birlikte yakin ¢evrenin isletme kurmaya tesvik
etmesi (Kopriilii 1989: 307),

Daha fazla ekonomik gelir saglama ve itibar kazanma istegi (Arbak 2010: 13),

Is olanaklar1 saglayarak istihdama katkida bulunma istegi (Feyzioglu 1986: 613),
Tiiketici istek ve beklentilerini karsilayabilecek mal ve hizmet tiretme arzusu

(Arbak 2010: 13).



12

1.5. Aile isletmelerinin Ozellikleri

Aile igletmeleri diger isletmelerden farkli 6zellik ve niteliklere sahiptir. Bu durum

gayet normal karsilanmaktadir. Ciinkli her ailenin kendine has 6zellikleri vardir. Burada

iizerinde durulmasi gereken Onemli kavram kiiltiirdiir. Ailelerin kiiltiirel 6zelliklerinin

farkli olmasi, dolayisiyla isletmelerine de yansimaktadir. Bu sebepledir ki, aile isletmeleri

kendi aralarinda farkli 6zelliklere sahip olmakla beraber diger isletmelerle de aralarinda

farkli yonetsel ve finansal 6zellikler vardir.

1.5.1. Aile isletmelerinin Yonetsel Ozellikleri

Yonetim kademesinin onemi, tiim sirketlerde oldugu gibi aile igletmelerinde de

tizerinde durulmasi gereken bir konudur. Aile isletmelerinin yonetsel 6zelliklerine

deginilecek olunursa;

Aile isletmelerinde yoneticinin kim olacagina karar verilmesinde temel etmen aile
baglaridir. Kurulus asamasinda genellikle ailenin biiyligii olan baba isletmenin
basinda yer alir. Babanin yaslanmasi veya 6lmesi durumunda yonetim en biiyiik
cocuga gecmektedir. Bu durum isletmenin aile isletmesi 6zelligini korudugu siirece
nesiller boyu devam edecektir (Alayoglu 2003: 17).

Isletmenin yoneticiligini siirdiiren ve daha ©6nceki donemlerde y&netim
kademesinde bulunmus kisilerin ¢ocuklari da ¢ogu zaman igletme yonetiminde
gorev alirlar. Bu durum, gelecekte isletmeyi devralacak ¢ocuklarin isletmeyi daha
iyi tammalarin1 saglayacaktir. Isletme sahipleri ve yoneticileri, gocuklarinin
isletmeyi tanimalarini, sahiplenmelerini, isleyisi 6grenmelerini, duygusal baglilig
saglamay1 ve c¢ocuklarinin gelecegini bu sekilde garantiye almak istemektedirler
(Bilgin 2007: 8).

Aile isletmelerinde yonetim kademesindeki idari personelin biiyiik bir kisminin i¢
kaynaklar diyebilecegimiz aileden ve akrabalardan seg¢ilmesinin sebebi, bu tiir
isletmelerde giivenirliligin uzmanliktan 6ncelikli oldugu ve aile iiyeleri mevcutken
aile disindan idareci almanin makul karsilanmadigi durumlara rastlanmaktadir.
Dolayistyla personel seciminde aile bireylerine 6ncelik verilmektedir (Erdogmus
2007: 70).

Aile igletmelerinde dogal bir koruma giidiisii bulunmaktadir. Calisma kosullarinin

aile bireylerinin sagligina zarar vermeyecek sekilde diizenlenebilmeli, ¢alisma
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saatleri, yillik izinler gibi bir¢ok kosul aile bireylerinin lehine diizenlenebilmektedir
(Ates 2003: 6).

e {lk girisimi yapan girisimcide, hem aile icinden bireyleri hem de disardan gelen
profesyonel c¢alisanlar1 genellikle herbirini ayr1 ayr1 kendisine bagh olarak
yonetmeye calisma ve otorite kokenli bir davranis modeli sergileme egilimi
goriilmektedir (Findik¢1 2007: 30).

e Aile isletmelerinde genellikle girisimci aile tiyeleri, isin kokiinden geldikleri icin is1
cok 1yi bilmelerine karsin, genellikle yeterli diizeyde egitim alamamakta ve modern
yonetim anlayiglarindan uzak kalmaktadirlar (Findike¢1 2007: 30).

e Aile isletmelerinde, belirli bir biiyiikliige gelinse dahi yonetim fonksiyonlarinin
(amaglarin belirlenmesi, planlama, koordinasyon, yiiriitme ve denectleme) istenilen
bicimde ise yansitilmadig1 goriilmektedir (Findik¢1 2007: 30).

e s ortaminda hiikiim siiren yiiriitme stratejileri, kurum politikalar1 ve yonetimin
sekillendirilmesinde aile menfaatleri birincil 6nceliktir (Findik¢1 2007: 31).

e Aile bireyleri arasinda yogun bir etkilesim, birlik ve beraberlik, iletisim ve
isbirliginin etkin oldugu bir organizasyon sergilenir (Findik¢1 2007: 31).

e Aile isletmelerinde, kagit tistiindeki resmi prosediirlerden ziyade, aile degerlerinin
etkin ve belirleyici olmasi, aile kiiltlirliniin i ortaminda temel kararlar iizerinde
baskin olmasina sebebiyet vermektedir (Findik¢1 2007: 31).

e Aile sirketlerinde genellikle otoriter yapiya sahip otokratik yonetim yapisinin
benimsenmesi, planlamada  yetersizlik, anlik  hareket edebilme ve
kurumsallasamama gibi dezavantajlar1 getirir. Diger taraftan aile isletmesi, hizla
karar alabilme, gii¢cbirligi yapabilme, yogun tempoda ¢alisma ve ¢aba gosterme,
kisa zamanda biiyiiyerek gelisebilme gibi avantajlarda saglayabilir (Findik¢1 2007:
32).

1.5.2. Aile isletmelerinin Finansal Ozellikleri

Stiphesiz ki tim isletmeler gibi aile isletmelerinin de esas amaci, karlilig
maksimum seviyede tutmaktir. Finansal yonetimin islerligi, isletmeler i¢cin hayati 6nem
tasimaktadir. Bu sebeptendir ki, tiim isletmeler finansal yonetim iizerinde dikkatle

durmaktadir.

Aile isletmelerinin finansal 6zelliklerine deginilecek olunursa;
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Aile isletmeleri bir girisimcilik atilimiyla baglamakta ve ilerleyen siirecte gelen
basar1 veya basarisizlikla beraber aile fertleri, faaliyetleri ve finansal basariy1 ya da
basarisizligr paylasmak durumunda kalmaktadirlar (Ibicioglu ve Ozdashi 2004:
571).

Aile isletmeleri genellikle ¢ok az sermayeyle kurulma ve énemli miktarda elinde
nakit bulundurma egilimi gosterirler (Geng, Giizel ve Pamukoglu 2006: 573).

Aile sirketlerinin biiyiik bir kismi diga kapali bir gortiniim sergilemektedirler. Bu
sebeple,disa kapali aile isletmeleri finansal darbogaza diistiiklerinde halka acilmak
ya da disaridan bor¢lanmak yerine i¢ kaynak olarak aile bireylerinden finansal
destek alirlar (Ansay 1971: 32; Kebeci 2011:36).

Aile isletmelerinde formal bir biitce olusturulmamaktadir. Biitce, beklentiler
dogrultusunda gelistirilir. Bu sebeple bir yatirnm ve harcama politikast da
olusturulamamaktadir (Y1ldiz 2008: 19).

Aile igletmelerinde finansal basart periyodik olarak degerlendirilmekten ziyade,
faaliyet yil1 sonunda genel bir hesaplama yapilmakta ve ¢ikan sonuglara bakilarak
basar1 ya da basarisizlik seklinde net olmayan bir degerlendirme séz konusu
olmaktadir (Karpuzoglu 2004: 20).

Aile isletmeleri genellikle finansal performanslariyla ilgili bilgileri paylagmaktan
cekinirler. Kol kirilir yen i¢inde kalir misali kar ve zarar bilgilerinin gizliligi esastir
(Ansay 1971: 32).

Isletme sahiplerinin isletme faaliyetlerini asir1 kontrol etme istegi, isletmeyi
basarisizliga gotiirebilir (Geng, Glizel ve Pamukoglu 2006: 573).

Aile igletmelerinin bir ¢ogu, finans, pazarlama ve planlama giderlerinde satiglar ve
iirtin tizerine odaklanma egilimi sergilemektedirler (Geng, Giizel ve Pamukoglu
2006: 573).

Aile isletmelerinde karin dagitimi konusunda, etkin ve istikrarli bir yontemin
belirlenmesinde ve uygulanmasinda aile iiyelerileri arasinda anlagmazliklar
olusabilmektedir. Bununla beraber birinci ve ikinci kusak arasinda
yararlanilabilecegi distintilen finansman kaynaklar1 konusunda da fikir ayriliklar
giindeme gelebilmektedir (Yildiz 2008: 19).

Aile isletmelerinin, yatirim alanlarinin se¢imi, Ongoriilen yatirnm hakkinda
teferruatli ¢aligmalarin yapilmasi, yatirrm maliyeti ve karlilif1 arasindaki dengenin

saglanmasi, maliyetlerin diisliriilmesi icin gerekli ¢alismalarin yapilmasi, alternatif
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finansal kaynaklarin degerlendirilmesi gibi finansal islemlerin sorumlulugunu
profesyonellere devretmesi gerekmektedir. Ancak aile isletmelerinde en ¢ok 6nem
arz eden bolimiin finans bolimii olmasina ragmen, profesyonellere en son

devredilen boliim oldugu soylenebilir (Sirkintioglu 2011: 9).
1.6.Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Her isletmenin kendine has 6zellikleri bulunmaktadir. Aile isletmelerinin en 6nemli

amaclarindan birisi siirdiiriilebilirliliklerini saglamaktir. Isletmeler bunun icin giiclii ve

zayif yonlerini tespit ederek stratejiler gelistirirler.

1.6.1.Aile Isletmelerinin Giiclii Yonleri

Aile isletmelerin avantajlar1 da dedigimiz gli¢lii yonleri, basarimin temel

direklerinden birisidir. Aile isletmelerin giiclii yonlerine deginilecek olunursa;

Aile isletmelerinde 6zverinin 6n plana c¢iktigin1 soyleyebiliriz. Aile 6zveride
bulunarak isletmeye ciddi bir finansal kaynak saglar. Isletmenin kurulus
doneminden baslayarak her donemde aile bireyleri, sermaye ihtiyaclarini biiylik
Olctide kendilerinden ya da kar paylarindan saglamaktadirlar. Bu durum igletmeyi
daha giiclii kilar. Isletmenin zorluga diismesi durumunda aile bireyleri daha fazla
fedakarlik yapmaktan kacinmazlar. Ciinkii isletmenin itibar1 ailenin itibaridir
(Alayoglu 2003: 24; Uluyol 2004: 20; Asan 2010: 7).

Aile isletmelerinde personel devir hizinin diisiik oldugu s6ylenebilir. Uzun dénem
istihdam, aile isletmelerine 6zgii karakteristiklerden birisidir. Isletmede etkin ve
verimli ¢aligan personelin, tiim is hayatin1 o kurumda gegireceginden emin olmasi
durumunda, calisanlar isletmeyi sahiplenirler ve kendilerini o ailenin bir ferdi
olarak goriirler. Bu durum calisanlarda aidiyet ve sadakat duygusunu gelistirir
(Bilgin 2007: 11).

Aile isletmelerinde biirokrasinin az olmasi, uzun dénemde biiyiik faydalar saglar.
Kurumsallasan firma biiytidiikge biirokratik engellerin arttigini gérmekteyiz. Bu
durum karar verme siirecini zayiflatmaktadir. Aile isletmelerinde biirokrasinin az
olmasi, hizla degisen dis ¢evreye adaptasyonu hizlandirmaktadir. Yeni is imkanlari,
yeni iirin ve hizmetler daha etkin degerlendirilebilir. Bu durum isletmeye

dinamizm kazandirir. Aile isletmelerinde, aile ortaminin getirmis oldugu
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ozgiirlik¢ti ortam, fikirlerin serbestce dile getirilmesiyle daha yaratict bir yapi
olusturur. Prosediirlerin az olmasi, komiteler, toplantilar vb. faaliyetlerle zaman
kaybini1 6nlemektedir (Baykal 2004: 82; Giinver 2002: 20).

Aile isletmesinde calisan aile tyelerinin uzmanliklarinin genis bir cercevede
olmasi, isletmeye biiylik avantaj saglayacaktir. Aile {iyeleri ¢ok kiiclik yaslardan
itibaren isletmeyle ic¢ igcedir. Kendi bilgi ve becerilerine uygun bir isin olmasi
durumunda, aile bireyleri bagkasinin isinde ¢alismaktansa kendi islerinde ¢alismay1
tercih ederler. Isi ve isletmeyi igsellestiritler ve uyum sorunu yasamazlar. Bu
deneyim ve uzmanlik, gen¢ aile iiyelerine basarinin yollarini acarak, yonetim
kademelerine tirmanmalarini saglayacaktir (Ates 2003: 11).

Aile isletmelerinde etkin bir orgiit kiiltiiriiniin olusmasi diger isletmelere nazaran
daha kolaydir. Orgiit kiiltiiriiyle ailenin inang¢ ve degerleri birlestiginde, deger,
inan¢ ve kurallar daha hizli ve kolay igsellestirilir. Bu durum orgiit degerlerini
etkiler ve aile kultirti ile kurum kiltiriiniin kaynasmasi, orgiit {iyelerince bu
kiiltiirtin benmsenmesini arttirir (Ates 2003: 11).

Ortaklarin ayni ailenin tiyeleri olmalar1 ve ayni kiiltiirden beslenmeleri, onlarin
koordinasyon icinde olmalarini saglamaktadir. Bu durum islerin etkin ve daha hizli
olmasini saglayarak isletmeye biiyiik avantaj saglar (Yakupogullart 2001: 19;
Yildiz 2008: 24).

Yoneticilerin sik sik degismesi isletmelerin performansini olumsuz etkilemektedir.
Aile igletmelerinde devamliligin etkin olmasi, yonetim politikalarinda istikrari
getirmektedir. Ayni yoneticinin uzun siire isinin basinda olmasi, Yyiiriitiilen
politikada stirekliligi saglamasinin yaninda o6rgiit iklimi ve kiltliri agisindan da
tutarlilik saglayacaktir (Yakupogullar1 2001: 19; Bilgin 2007: 11).

Isletmeler kurulurken {iizerinde ¢ok diisiiniilen konulardan birisi de sirketin
piyasada tutunup tutunamayacagr ve yeterli miisteri potansiyeline ulasilip
ulagilamayacagidir. Bu ag¢idan taninmig bir ailenin kuracagi sirket, hammadde
temini, kredi ve pazarlama konularinda 6nemli bir avantaj saglayacaktir. Boylelikle
miisteriler, rakipler ve tedarik¢iler nezdinde pozitif bir algiya ve giice sahip olurlar
(Y1ildiz 2008: 24).

Aile isletmeleri diger isletmelere oranla daha uzun vadeli planlamalar yaparak
yatirimlarin1 buna gore sekillendirmektedirler. Aile igletmeleri giinii kurtarmaktan

ziyade gelecege saglam adim atmayi yeglerler. Bunu orneklendirecek olursak,
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halka ag¢ilmis kurumsal isletmeler, her yil imkanlar 6l¢iisiinde daha fazla kar edip
bu kar1 dagitmay: diistintirken, aile isletmeleri, mali biinyelerinin giliclenmesine
kardan daha ¢cok 6nem vermektedirler. Elde edilen kar1 dagitmak yerine isletmede
birakip daha giiglii bir finansal yap1 olusturmay tercih etmektedirler (Ural 2004:
103).

e Kiiresellesme ile birlikte sinirlarin kalkmasi, isletmelerin hemen hemen her {ilkede
faaliyette bulunmalarina olanak saglamaktadir. Isletmeler daha fazla kar elde etmek
icin kendi tilkeleri disinda faaliyet gosterirken, daha az ucuz isgiicii oldugu icin
gittikleri  iilkelerin vatandaslarin1i  calistirma egiliminde bulunurlar. Aile
isletmelerinin biiytik bir ¢ogunlugu ise, kendi iilkelerinde hatta kendi sehirlerinde
yatirim yaparak yerel istthdama biiyiik katki saglamaktadirlar (Yakupogullart 2001:
19).

e Aile isletmeleri, yapilan itibariyle daha yenilik¢i, yeniliklere acik, karar almada
hizli ve esnek olabilmeleri, aile tiyelerinin riski topyekiin sirtlarina almalarindan
dolay1 risk almaktan cekinmemeleri, tiyelerin psikolojik kuvvet birligine sahip
olmalari, aile isletmelerine biiyiik art1 saglamaktadir (Giinay 2014: 13).

e Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi degisim hizi misteri beklentilerini de
etkilemigtir. Bu durum isletmeleri daha esnek olmaya itmektedir. Aile
isletmelerinin esnek yapiya sahip olmalari, onlarin degisime uyum saglamalarini
kolaylastiran bir unsur olmaktadir (Sanal 2011: 22).

e Aile isletmelerinde bilgi, yigilarak birikmektedir. Aile tiyeleri kiigiik yaslardan
itibaren isletmede bulunduklari i¢in belli bir bilgi birikimi ortaya cikaracaklardir.
Aile tiyeleri yasadiklari tecriibelerini gelen her iiyeye aktararak, bilgi birikiminin
kusaktan kusaga gecmesine vesile olmaktadirlar. Hazir olan bilgiler, yeni gelecek

olan aile bireylerinin uyum ve adaptasyonuna olumlu yansiyacaktir (Ak¢a 2010: 8).
1.6.2. Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin bir¢ok iistiin yani olmasina karsin, diger isletmeler nezdinde
zay1f yonleri de bulunmaktadir. Kurumlar negatif yonlerini belirleyerek, bunlarin iizerine
gitmeleri ve bu dogrultuda strateji izlemeleri gerckmektedir. Aile isletmelerinin zayif

yonleri agsagidaki gibi agiklanabilir;
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Latince Nepot kelimesinden tiiretilen ve "yegen" anlamina gelen Nepotizm, yakin
akrabalarin kayrilmast durumunu ifade etmektedir (Kocabas ve Baytekin 2004:
424). Aile isletmelerine yoneltilen énemli elestirilerden birisidir. Is ortamu ile aile
ortaminin birbiri igerisine girmesi ile aileden olan bireylerin kayrilmasi ve aile
disindan olan calisanlara farkli muamelelerin yapilmasidir. Aile degerlerinin is
degerlerinin Oniine gectigi aile isletmelerinde, yonetim kademelerine getirilecek
kigilerin yeterli donanima sahip olmasalar bile aile {iyelerinden secilmesi, aileye
kan bagi ile bagli olmayan bireyler iizerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir. Bu
durum diger calisanlarda giidiillenme, iy doyumu ve motivasyon eksikligine
sebebiyet verebilir. Bununla beraber yeterli bilgi, beceri ve donanima sahip
olmayan aile bireylerinin yonetimde s6z sahibi olmasi isletmenin gelecegini
tehlikeye atmaktadir (Yelkikalan 2006: 196; Ilter 2001: 13; Yola¢ ve Dogan 2011:
87; Yildiz 2008: 23; Iyiisleroglu 2006: 23; Yakupogullar1 2001: 22).

Finans, isletmelerin yasam damarlarindan Dbirini olusturmaktadir. Aile
isletmelerinin Finansman konusunda yasadiklar1 bir ¢ok sikinti bulunmaktadir.
Menkul, gayrimenkul veya nakit para yetersizligi, isletmeyi borclanmaya
itmektedir. Isletmenin bor¢lanmaya olumlu bakmamasi durumunda biiyiime hizinda
ciddi kaygi verici sonuglar alinabilir. Bunun yaninda, aile isletmelerinde kar
dagitimi1 konusunda da sikintilar yasanmaktadir. Cogu aile isletmesinde elde edilen
karmn nasil dagitilacagi, kimler arasinda nasil oranlanacagi konusunda kesin bir
sistematik bulunmamaktadir. Bu durum, yonetimde s6z sahibi olmayan diger aile
bireylerinin kardan aldiklariyla yetinmemelerine ve ister istemez aile tiyeleri
arasinda catigsmaya sebep olabilmektedir. Bir bagka finansal sorun ise, elde edilen
karin sermayeye mi eklenecegi yoksa ortaklara mi dagitilacagi konusudur.
Yonetimde bulunan aile bireyleri sermayeye daha ¢ok aktarim yapilmasi taraftar
olurken, aileden olmayan ortaklar karin paylastirilmasi yanhisidirlar (Yelkikalan
2006: 196; Aydin 2010: 11; Karpuzoglu 2004: 23; Yola¢ ve Dogan 2011: 87;
Yildiz 2008: 23).

Otoritenin merkezilesmesi aile isletmelerinde bir takim sorunlar yaratmaktadir.
Tepe yonetimi elinde bulunduran aile bireyleri yetki devrine yesil 151k
yakmamaktadirlar. Kurucular basta olmak {iizere tepe yonetim kadrosu, yetki
devrini bir giic ve prestij kayb1 olarak niteleyebilmektedir. isletmenin planlama,

strateji ve politika belirleme konusuyla daha fazla ilgilenmesi gereken {ist yonetim,
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giinliik rutin iglere enerjisini harcamaktadir. Bu durum da isletmenin daha sagliklt
gelismesine engel teskil etmektedir. Ayrica otokratik bir yonetim felsefesine sahip
olan aile isletmelerinde yetki devrine olumlu bakilmiyorsa, arkadan gelecek
kusaklarin gelisimi olumsuz etkilenecektir. Gelecek neslin saghkli karar
alamamalarina ve yaraticiliklarinin gelismemesine neden olan bu durum tepe
yonetimin {izerinde 6nemle durmasi gereken bir konudur (Giiney 2008: 278; Ates
2003: 17; Yildiz 2008: 23).

Yetki ve sorumluluklarin belirsizligi de aile isletmelerinde Onemli sorunlar
dogurmaktadir. Kimin ne is yaptig1 konusunda bir netligin olmadigi, siirekli bir
kaos durumunun oldugu aile isletmelerinde, is tanimlarinin bulunmamasi veya
mevcut ig  tamimlamalarmin = var  olan  uygulamayla  Ortiismemesi
koordinasyonsuzluga neden olmaktadir. Bu durum isletmede otorite ve rol
catismasina neden olmaktadir. Aile bireylerinin yaninda diger calisanlarinda bazi
karmagikliklar yasadigi goriilmektedir. Aile bireylerinin is boliimii yapmamalar1 ya
da mevcut is boliimiine riayet etmemeleri, aile tyeleri digindaki personelin
yonetimde kime bagli olduklarini, kimin yo6netiminde olduklarint ve kimin
direktiflerine 6ncelik vereceklerini bilmemelerine neden olmaktadir. Bu durumda
isletmeye zarar vermektedir (Kebeci 2011: 70; Yakupogullar1 2001: 24; Gilinver
2002: 20-22).

Aile isletmelerinde ¢alisanlar bir ¢ok farkli rol icerisinde kendilerini
bulabilmektedirler. Isletmenin kurucusu, akrabalik iliskisi oldugu icin birlik ve
beraberligi saglamaktan, isletmenin sahibi oldugu icin karliliktan, yonetici oldugu
icin kurumun etkinliginden sorumlu bir birey olarak bir ¢ok rol tistlenmektedir.
Bunun yaninda, ailede ortaya cikabilecek rol karmasasinin isyerine, isyerinde
ortaya cikabilecek rol karmasasiin aileye yansimast durumunda 6nemli sorunlar
dogabilmektedir. Bireyler bir yandan kisiliklerini korumak i¢in ¢aba sarf ederken
diger taraftan rollerinin geregini yerine getirmeye calisirlar. Farkli sistemlerdeki
farkl rollerin i¢ ice gegmesi aile igerisinde rol ¢atismasina neden olmaktadir (Ates
2003: 17; lyiisleroglu 2006: 23; Giinver 2002: 22).

Ulkelerin gelismislik diizeylerinde 6zel tesebbiislerin varhig onemli bir yer
tutmaktadir. Ozel tesebbiisiin basarisinin en 6nemli nedenlerinden birisi, bu
isletmelerin baginda bulunan profesyonel yoneticilerin isletme sahiplerine nazaran

tutucu olmamalaridir. Profesyonel yoneticiler, isletmenin daha hizli ve siirekli
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biiyliyebilmesi i¢in verecekleri kararlarda daha cesurdurlar. Aile isletmelerinde ise
degisime kars1 bir direng biiyiik bir dezavantaj olusturmaktadir. Isletmenin sahibi
genellikle profesyonel yoneticilerle kiyaslandiginda yeniliklere kendini kapatmis,
cekingen ve tutucu bir yap1 sergilemektedir. Bu tavirlar igletmenin birgok firsati
kagirmasina neden olmaktadir. Aile isletmeleri geleneksellikten siyrilamadigi ve
yenilikleri takip etmekte geri kaldigi i¢in siirdirtlebilirlikleri yeterli diizeyde
olmamaktadir (Soral ve Tekeli 1976: 147; Ates 2005: 17).

Aile isletmelerinin dezavantajlarindan birisi de aile i¢i rekabettir. Isletmenin
gelecekteki varisinin  belirlenmesinde yasanan ¢ikar catismalary, isletmede
gruplagmalara neden olmaktadir. Isletmeden pay almasmna karsin fiili olarak
calisgmayan {iyelerin durumlarn da sikintilar dogurmaktadir. Bu durum aile
isletmelerinin en onemli 6zelliklerinden olan uyum ve ahengi zedelemektedir.
Ahenk ve uyumun bozulmasi, aile bireyleri arasindaki rekabet, giic ve kontrol
miicadelesi, fikir ayriliklarinin kisisellestirilmesi, is yiikii ve ticret adaletsizligi aile
isletmelerinde ¢ikar catigsmalarina neden olmakta ve isletmenin gelecegini tehlikeye
atmaktadir. Bunun yaninda deginilmesi gereken bir diger ¢atisma sebebi ise isletme
blinyesinde fiili olarak yer alsin veya almasin kadinlar arasindaki rekabettir.
Kadinlar arasindaki rekabetin erkeklere yansimamasi s6z konusu degildir. Bu da
ister istemez igletmenin gelecegini tayin ederken sorun olusturmaktadir (Yildiz
2008: 23).

Aile isletmeleri yonetim kademesi olusturmada aile bireylerini tercih etmektedirler.
Belli biiytikliige ulasan aile isletmelerinin yonetimi profesyonellere devretmesi,
isletmenin gelecegi acisindan biiylik 6nem arz etmektedir. Ancak aile isletmeleri
profesyonel yonetici bulmakta sikintilar yasamaktadirlar. Zira, profesyonel bir
yonetici aile sirketlerinin ¢ogunda yasanan anlagsmazlik ve ¢atisma aginin iginde
bulunmak istememektedir. Bununla birlikte profesyonel yonetici, is c¢evresinin
yaninda aile ¢evresine ve diizenine de adapte olmak zorunda olacagi i¢in aile
isletmelerini tercih ederken ¢ekingen davranmaktadirlar. Bu yiizden aile isletmeleri
kendi iginden yeterli egitimi alan yoneticiler ¢ikaramiyorsa, bir ¢ok sorunla karsi
karsiya kalmaktadir (Yakupogullar1 2001: 27).

Yonetimi devretme sorunu aile isletmelerinde sancili bir siire¢ olarak karsimiza
cikmaktadir. Kusaklar boyu en biiyiikk cocugun yonetimi eline almasi gelenegi artik

cok zayiflamistir. Yonetimin geg¢isi konusunda aile bireyleri arasinda c¢okga
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catigsmalar yasanmaktadir. Bir sonraki kusaga gecis, aile mirasinin devredilmesi ve
aile isletmesinin gelecege tasinmasi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Ancak,
yonetim devrinde isletmenin basina gececek kisi belirlenirken ortaya bir ¢cok aday
cikabilmektedir. Bu durumda olusabilecek c¢atisma ortami ve gili¢ kavgalar
isletmeyi zor duruma sokmaktadir. Boyle bir sorunsalin olugsmamas: igin,
isletmelerin kurucu yoneticilerine biiylik gorev diigmektedir. Kurucu kendini
Olimstiz gibi gormemeli, isletmenin gelecekteki yoneticisini 6nceden belirleyerek,
onun gerekli bilgi, beceri ve tecriibe kazanmasini saglamalidir. Aksi taktirde,
yonetici olan aile bireyinin 6liimii ya da bagka sebeplerden dolay1 pozisyonunu terk
etmesi durumunda isletmede biiyiik bir kaos ortami olusabilmektedir. Dolayisiyla,
isletmenin siirdiiriilebilirliligi icin yonetim kademesinin belirlenmesi ve gerekli
hazirliklari yapilmasi gerekir (Dalgar 2012: 20).

Aile isletmelerinde iyi bir yonetim kadrosunun olusturulmasmin yaninda bu
kadronun egitimi de onemli bir konudur. Giiniimiiziin hizla degisen ve gelisen
diinyasinda, yoneticilerin bu degisimin i¢inde olmalarini saglayabilmek i¢in gerekli
egitimleri almalar1 saglanmalidir. Bu egitimler ile teknik beceri, iletisim becerisi,
analitik beceri, karar verme becerisi, kavramsal beceri gibi bazi yetenekler
kazanmalar1 saglanmalidir. Aksi durumda isletmenin koétii yonetilmesine sebebiyet
verilecek ve olumsuz sonuglar kaginilmaz olabilecektir. Ancak aile isletmelerinde,
yoneticiler birden ¢ok gorev ve sorumluluk altinda olduklart igin, kendilerini
egitmelerine yeterli zaman ayiramadiklar goriilmektedir. Yonetici egitimlerinin,
isletme biinyesinde gerceklestirilebilecegi gibi isletme disindaki kurumlarda da
gerceklestirilebilir. Kurumsallagmis firmalarda egitime verilen Onem aile
isletmelerine ziyade daha fazladir. Aile igletmelerinde bu tiir egitimler genellikle
zaman ve para kaybi goziiyle bakilmaktadir (Alayoglu 2003: 25; Yakupogullari
2001: 28).

Isletme kiiltiirii, aile kiiltiiriinden etkilenerek olusmaktadir. Ailenin geg¢misi, sahip
oldugu degerler, inanglar, mitler, simgeler, ilkeler ve normlar igletmenin tiim yapisi
iizerinde izler barmndirir. Isletmenin sermayedarmin bu kiiltiiriin bir parcas1 oldugu
gercegini gbz Oniine alacak olursak, bu kisinin tutucu, degisime direng gosteren,
inovasyondan uzak gibi bir yapida olmasi durumunda, isletmenin biiylik sikintilar

cekecegi asikardir (Bayhan 2002: 11).



22

Yoneticilerin yaninda isletme sahipleri i¢cinde en biiyiik sorunlardan birisi de, farkli
ozellikteki ve farkli beklenti icerisindeki c¢alisanlar1 isletme amaglarina nasil
kanalize edilecegidir. Etkin bir yonetim kadrosunun olustulmasi ve bu kadrolarin
egitimi kadar, yoneticilerin motivasyonu da biiyiik bir 6neme sahiptir. Profesyonel
yoneticilerin, isletmede kalmalarini saglamak ve basarili olabilmeleri i¢in, onlarin
isletme i¢in 6nemli olduklarini hissettirmek gerekir. Bununla birlikte, aile igi
catismalardan dogacak sorunlara karsi calisanlara giivence vermek, basarilarin
odillendirilmesi  suretiyle ¢alisanlart tesvik etmek, c¢alisanlarin  akrabalik
derecelerine bakilmaksizin performansa gore ticretlendirme yapmak tiim personel
icin bir motivasyon kaynagi olacaktir. Aksi durumda calisanlar isletmeyi
i¢sellestiremeyecek ve motivasyon kaybi yasayacaktir. Bu da verim kayiplarina
neden olacaktir (Yakupogullar1 2001: 29).

Aile isletmelerinde dedikodu 6nemli bir sorun olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Diinyanin 400 biiyiik aile sirketine danigmanlik yapan David E. Bork da bu konuda
Tirk aile sirketlerinin ¢ok dedikoducu olduklarindan bahsetmektedir. Bu durumun
yaratacagi sorunlari 6nleyebilmek icin, aile ile isletme arasinda net bir sinir olmasi
gerektigi ve aile liyesi disindakilere nasil uygulama yapiliyorsa aile bireylerine de
ayni muamelenin yapilmasi gerektigini sdylemektedir (Geng¢ ve Karcioglu 2004:

25).

Tablo 1.4: Aile isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Boyut Giiglii Zayif
Karigik; sasirtici; siir
Altyap1 Gayri resmi; esnek; girisimsel; | problemleri; degisime direncli;
yenilik getiren yonetim  gelismesi  eksikligi;
organizasyon semast yok
Rol kargasasi; isler yapilmaz;
Roller Coklu rollerin oynanmast; ikili | torpil; ¢ift rol bilim ve
iligkiler; cabuk karar verebilme | objektiflikle  karisir;  dogum
siras1, yetersiz aile iiyelerini basa
getirebilir
Liderlik Yaratici; hirsli;  gayri  resmi | Otokrasi; yap1 ve sisteme direng;
otorite; girisimci gitmeye izin vermekten kaginma
Ailenin, isten disar1 c¢ikardigini
Calisanlarin adanmigligt; | tutamama; ailenin ve isletmenin
Aile iligkileri sadakat; paylasilan degerler ve | nakit ihtiyaclarint dengelemede
inanclar sistemi; aile ruhu; aile | yetersizlik; objektiflik eksikligi;
riiyasi; ailenin adi; giglii vizyon | iceriye dogru bakmak; karar
ve misyon hissi vermede duygusal davranma; isi




23

ve aileyi ayirt edememe; rekabet
Uzun  donemli  perspektif; | Degisim glicligti; geleneklere
Zaman kendini adamislik; sabirli | baghilik; ailenin  ge¢misi i
sermaye; sadakat; derin baglar; | kararlarim1 etkiler; giiven, erken
zamanla artan giiven hayal kirikliklariyla etkilenir.
Egitim erken baslayabilir; omiir | Aile  konularinin  stirekliligi;
Vekalet boyu yol gosterme; birakilacak | gitmeye izin vermede isteksizlik;
zamani segebilme bir vekil secmede yetersizlik
Yakin tutum; aile sahipligi; | Kontrol i¢in biiylime kurban
Sahiplik/Y6netisim | yliksek kontrol derecesi; kazang | edilebilir; hissedarlar1
bir motivasyon aracidir. cevaplamak  zorunda  degil;
cogunlukla digaridan yonetici
olmaz; gizlilige yiiksek 6nem.
Yenilik getiren; gayri resmi; | Yeniliklere — acik  olmayan;
Kiltiir esnek; yaratict; adapte olabilen; | yliiksek duygusallik; degisime
ortak lisan; verimli iletisim kars1 direngli; yiiksek ¢atigma.
Karmagiklik Yaraticiligr gelistirir; roller ve | Kotii idare edilebilir; kaynaklar
amaglarin zengin etkilesimi. ve enerjinin kagiginin bir kanal

Kaynak: Cavus 2005: 157.
1.7. Aile isletmelerinin Yapisi

Aile igletmelerinin yapilarini incelerken miilkiyet evrimleri lizerinde durmakta
fayda vardir. Aile igletmeleri genellikle tek kurucunun girisimiyle faaliyete baglamakta,
daha sonra kardeslerin devreye girmesiyle kardes ortakligi boyutuna ge¢mektedir.
[sletmenin biiyiimesiyle bu durum daha da genisleyerek, ailenin uzak akrabalarinin da
dahil edilmesiyle kuzenler konsorsiyumuna doniismektedir ( Gersick ve digerleri 1999:

289). Bu kisimda aile isletmelerinin miilkiyet evrimleri tizerinde durulacaktir.
1.7.1. Tek Patronlu Aile isletmeleri

Aile isletmelerinin gelisim siirecinin ilk yapist olan tek patronlu dénemde, bir
kisinin yogun c¢alismalari sonucunda, bir isin isletilmesiyle ortaya ¢ikan bir girigim vardir.
Girisimci degerlerinin, inang¢larinin ve tutumlarinin isletme kiltiiriinii 6nemli derecede
etkiledigi, girisimci ile sirketin bir biitiin oldugu birinci kusak aile isletmesi olugmaya

baslayacaktir (Aydin 2010: 18; Alayoglu 2003: 33;Findik¢1 2011: 21).

Tek patronlu aile isletmelerinde, hisselerin ¢ogunlugunun ve kontroliin kurucuda
olmasi beklenmektedir. Eger kurucu disinda baska hissedar varsa bunlar genelde ¢ok diisiik
hisseleri ellerinde bulundurmalarindan dolayr miilkiyet otoriteleri zayiftir. Tek patronlu

aile isletmeleri genellikle orta biiyliklikte olmakla birlikte farkli biytikliikte de
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olabilmektedirler. Bu doénemdeki aile isletmelerinin calisan profili genellikle aile
bireylerinden olusmaktadir. Yonetim kurulu tiyelerinin de aile bireylerinden olustugunu ve

bunlarin genelde kagit iizerinde faal olduklar s6ylenebilir (Ates 2003: 28).

Bu dénemdeki aile isletmelerinde kurucu kisi ayn1 zamanda tepe yoneticisidir.
Sirket sermayesi kurucunun tasarrufuna ve ¢abalarina baglidir. Kurucu sermaye konusunda
yakin aile bireylerinden destek alabilmektedir. Eginden ya da esinin ailesinden, anne ve
babadan, kardeslerden ve bazende kendi c¢ocuklaridan sermayeye destek anahtar
saglanabilmektedir. Bu isletmelerde aile bireyleri disindan ortak alindig1 pek fazla yaygin
degildir. Tek patronlu aile isletmelerinde, isletme faaliyetlerine iliskin ana stratejik
kararlarin kurucu girisimci tarafindan bizzat alinmaktadir. Yazili bir prosediiriin olmadigi
isletmede, isler ve iliskiler bicimsel olmayan bir sekilde yiirtimektedir. Kurucu, isletmedeki
dengeyi saglayabilmek i¢in otoriter yapisini ortaya koymaktadir. Hicbir isletme tek
patronlu aile isletmesi kadar otoriter bir yap1 sergileyemez (Giimiistekin ve Adsan 2006:

178; Ates 2003: 28).

Kurucunun kontroliinde olan tek patronlu aile sirketlerinde, kurucu tiim aileyi
etkileyebilmekte ve ailenin itici giiciinii temsil etmektedir. Bu durum aile igerisinde
kurucunun saglam bir otoriteye sahip olmasini dogurmaktadir. Aile tiyeleri arasinda saygin
bir liderlik 6zelligi gostermeye baglamaktadir. Bu tiir igsletmelerin gelecegi, tek kisinin yani
kurucunun vizyonu, enerjisi, yeterliligi, becerisi, esnekligi ve sansina baglt olarak olumlu
veya olumsuz seyir izlemektedir. Kurucu liderin en ¢ok zorlandigi konulardan birisi de
gelecekteki lideri yani varisi segme asamasidir.Bu asamada kurucu, miilkiyeti sadece bir
varise devredebilecegi gibi birden ¢ok varis arasinda da pay edebilir. Burada kurucu lider
sirketin geleceginin tek patronla daha basarili olacag: fikrinde olursa, bir kisiyi segerek
kendi devrinden sonra onu isletmenin basinda gérmek isteyecektir. Fakat bu durum
kardesler arasinda sorunlara neden olabilmektedir. Kiskang¢lik basta olmak iizere bir sorun
isletmeyi beklemektedir. Kurucu, isletmenin geleceginin uyum ve koordinasyon igerisinde
tiim aileyle daha basarili olacagina inaniyorsa, miilkiyetin dagilimini adil olarak yapar ve
kendisinden sonra isletmenin kardesler ortaklig1 olarak devam etmesini saglar (Ates 2003:

28; Alayoglu 2003: 34).
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1.7.2. Kardes Ortakhg:

Kardes ortakligi seklinde kurulan veya tek kisi tarafindan kurulup daha sonra
kardeslerin katilimiyla kardes ortakligina donen isletmelerde, iki veya daha fazla kardes,
hisselerin ¢ogunlugunu elinde bulundurmakta ve kontroliine sahip olmaktadirlar. Bu
yapidaki aile isletmelerinde aile birliginin yaninda igbirligi ve takim ¢alismasininda 6énemi
byiiktiir (Kirim 2000: 22; Karpuzoglu 2004: 102). Bu asamada ortaya ¢ikabilecek temel
sorunlar (Kirim 2000: 22; Erdogmus 2007: 78; Ates 2003: 31; Papatya ve Papatya 2004:
621):

e Hissedarlar arasinda herkesin hemfikir olabilecegi bir kontrol mekanizmasi
kurabilmek, sirkette aktif olarak faaliyette bulunmayan pay sahiplerinin rollerini
belirlemek, sermayeyi muhafaza etmekle birlikte arttirabilmek ve kardeslerin kendi
ailelerinin diger aile bireylerine kars1 muhaliflesme egilimini kontrolde tutabilmek
oldukga giigtiir. Bu yapidaki bir aile isletmesinde, kimin hangi alanlarin kontroliine
sahip olacagi konusu, {lizerinde 6nemle durulmasi gereken bir sorundur. Bu
konunun, isletmenin sonraki yillarinda olusabilecek muhtemel sorunlara yol
acmamasi i¢cin kardesler ve aileleri arasinda gii¢li bir iletisim ag1 olusturulmasi
gerekir. Iyi bir iletisimle aile isletmelerinde bir¢ok sorunun ¢6ziimii miimkiindiir.
Bu iletisim mekanizmalarini calistirmak ve tizerinde mutabakata varilmis olan
konularin yaziya dokiilmesi, dogacak pek ¢ok sorunu onceden onlemis olacaktir.
Kontrol konusunda ortaya c¢ikabilecek sorunlardan birisi de kayirmaciliktir.
Bunlarin 6niine gegebilmek icin aile anayasasi ve aile konseyi gibi yapilarin
olusturulmas gerekmektedir.

e Kardes ortakliginda coziilmesi gereken bir diger konu, sirkette calisan ve
calismayan kardesler arasinda aktif bir iliski kurabilmektir. Ornegin iste ¢alisanlarla
calismayanlarn kazanglari ne olacak? Onemli yatirim kararlarini kimler verecek?
Ise emek verenlerle vermeyenler arasindaki gelir dengesi nasil saglanacak? Bu
konular aile isletmelerini icten ice kemiren ve isletmeyi iflasa kadar gotiiren
konulardir. Hali hazirda boyle bir sorun olmasa bile her an ¢ikabilme ihtimali g6z
ontinde bulundurulmali ve gerekli tedbirler alinmalidir.

e Sirketin sermaye ihtiyacinin olmasina ragmen bazi kardeslerin siirekli kar dagitimi
yapilmasini istemesi aile igerisinde sorunlar dogurabilmektedir. Buradaki c¢atisma,

sirketteki kardeslerin karin stirekli olarak isletme biinyesinde degerlendirilmesini
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istemelerine karsin, sirket disindaki hissedar kardeslerin, kar dagitimi yapilmasin
istemelerinden kaynaklanmaktadir. Bu sorunun agilmasi i¢in yapilmasi gereken,
aile konseyini etkin kilarak tiim ilgili aile fertlerini devamli olarak egitmek, onlarin
diisiincelerinede saygi duyarak ortak noktay:r bulmaktir.

e Kardesler ortakliginda tizerinde durulmasi gereken bir diger sorun ise hiziplesme
yani nepotizm de dedigimiz kayirma egilimini kontrol etmektir. Kardes ortakliginin
ileriki yillarinda ¢ocuklar biiylimeye baslayacaktir. Birlikte biiyiiyen kardesler
arasinda her ne kadar sorun olmasa da ¢ocuklar1 biiyiidiikleri zaman artik kendi
ailelerine daha fazla 6nem vereceklerinden dolayi, kendi ¢ocuklarini kayirma
egilimleri baslayacaktir. Kendi ¢ocuklarinin ise girmesi, terfi etmesi, kontrol etmesi
gibi konular en uyumlu kardesleri bile anlagmazliklara sokabilir. Bu tiir sorunlarin
¢oziim kaynagi, aile konseyi ve orada olusturulacak olan aile anayasasinda

yatmaktadir.
1.7.3. Kuzenler Konsorsiyumu

Aile isletmelerinin miilkiyet evrimlerinin son agamasi olan kuzenler konsorsiyumu,
birden fazla neslin isletme biinyesinde oldugu karmasik bir yap: sergilemektedir. Bu tiir
isletmelerde birden fazla neslin bir arada bulundurulmasindan dolay:r kompleks bir yap1
karsimiza ¢ikabilmektedir. Farkli yasta, bilgi ve beceride, tecriibede, kariyerde ¢ok sayida
aile liyesi ile birlikte, bir ¢ok profesyonel yonetici i¢ i¢e bulunmaktadir. Kuzenler ortakligi
seklindeki aile igletmelerinde, stirdiirtilebilirligin saglanmasi i¢in 6rgilit yapilarmi siirekli
gelistirdiklerini ve sirket strateji ve politikalarini ¢evre kosullarimi dikkate alarak revize
ettikleri goriilmektedir. Bu asamada aile isletmesi daha 6nceki donemlere gore biiyiime
hiz1 yavas olsa bile, {iriin veya hizmet satisinda maksimum seviyeye gelmektedir. Satig
miktarinin ve karliligin yiiksek olmasi ile birlikte biriken fonlar isletmenin itibarina da
yanstyacaktir. Piyasada olumlu firma imaji sergileyen bu tiir isletmelerin toplumsal
sorumluluklarmin da arttigi yadsinamaz bir gercekliktir. Bu isletmelerin, ¢evrenin
korunmasi, sosyal amagl kurumlarin desteklenmesi, burs verilmesi gibi sosyal sorumluluk

faaliyetleriyle itibarini gii¢lendirmesi gerekmektedir (Karpuzoglu 2004: 108).

Kuzenler konsorsiyumu seklindeki aile isletmelerinde bazi temel sorunlarla
karsilasilmaktadir. Kardes ortakligindaki kardeslerin, ¢ocuklarina ¢ok farkli hisse oranlari

devretmeleri sebebiyle miilkiyet yapisi karmasik bir hal alacaktir. Ornegin esit hisseye
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sahip li¢ kardesten birisi dort ¢ocuguna, birisi {i¢ ¢ocuguna, digeri de iki ¢ocuguna kendi
paylarina diisen hisselerini esit oranda devrederse, kuzenlerden her birinin hisse orant
farklilik gostereceginden ortaya karmasik bir yapi ¢ikacaktir. Kuzenlerin ayni ana babadan
olmamalar1, kardeslere nazaran daha az igten ve daha fazla politik olacagindan dolay:
isletmede yonetim sorunlarina zemin hazirlayacaktir. Bu karmagikligi yonetmeyi
basarabilen aileler, aile tiyeligi ile sirket hissedarlig1 arasindaki ¢izgiyi ¢ok iyi bir sekilde

koruyan ailelerdir (Kirim 2000: 25).

Aile isletmelerinde yonetim kurullarinin etkili bir sekilde ¢aligmadigini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Kuzenler konsorsiyumu seklindeki isletmelerde ortak sayisinin
artmast yonetim kurulunun onemini daha da arttiracaktir. Bu yonetim kurulu, genellikle
aile bireylerinden olusmaktadir. Yonetim kurulu giindemini, isletmenin stratejik
konularindan ziyade kisisel konularin isgal ettigi soylenebilir. Bu sebeple yonetim kurulu
strateji olusturmada yetersiz ve gligsiiz kalacaktir. Yapisal olusumu aile tiyelerinin esitligi
temeline dayanmasindan dolayr karar verme siireci sancili olmaktadir. Bu tiir durumlarda
hissedar sozlesmeleri ile sorunlar ¢oziilebilir. Memnun olmayan hissedarlarin hisselerinin

alinmasi ¢okg¢a bagvurulan yontemlerdendir (Ates 2003: 33; Kirim 2000: 26).

Aile isletmelerinin biiylimesiyle olusan kuzenler ortakliginda gelirlerin paylasimi
konusunda sorunlar olusabilmektedir. Bu isletmelerde nakde duyulan ihtiyacin fazla
olmasi, elde edilecek karin yatirnma yonlendirilmesine sebep olmaktadir. Ancak aile
dyelerinin tamami elde edilen karin isletme sermayesine eklenmesini onaylamayacaktir.
Ailenin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglari, ¢ocuklarinin egitimi, evlilik, saglik gibi bir ¢ok
sebepten o6tiirii bazi aile tiyeleri kar dagitiminin olmasindan yana tavir sergilemektedirler.
Kazanglarin yatirnm disinda ¢ocuklarin isletmede faal olup olmamalarina bakilmadan iyi
egitim almalarin1 saglamak, liikks bir hayat siirmek, cocuklarin yeni bir eve tasinmalarina
veya evlenmelerine destek olmak gibi durumlarda isletme darbogaza girebilir. Bu sebeple
isletmenin siirdiiriilebilirligi i¢in elde edilen karin belirli 6l¢titler dahilinde tekrar igletme

yatirimi olarak kullanilmasi gerekmektedir (Karpuzoglu 2004: 105).
1.8. Aile Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii

Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi sert rekabet ortami oOrgiitleri derinden
etkilemektedir. Orgiitler bu rekabet ortamnda ayakta kalabilmek icin rekabet giiclerini
arttirmalart gerekmektedir. Bunu saglayabilmenin en 6nemli yollarindan birisi, ¢aliganlarin

orgiit icin Ozverili olmalarmi saglayabilmek, onlarin oOrgiitlere  bagliliklarini
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arttirabilmekten ge¢mektedir. Bu da orgiitlerde ortak bir giicin varligmi zorunlu
kilmaktadir. Tim orgiitlerde gecerli olan bu ortak giic "kultiirdtr". Kiltiir, insan
topluluklarinin gecmisten giiniimiize kadar gelisen tiretim ve tiikketim aligkanliklari, 6rfleri,
adetleri, gelenek gorenekleri, yasam tarzlar1 vb. insan topluluklarinin sosyal iligkileri ile

ilgilidir (Kose ve digerleri 2001: 219).

Hofstede kiiltiirden, sosyal oyunun yazili olmayan kurallar1 olarak séz etmis ve
kiiltiirti bir grup ya da kategori {iyesini digerlerinden ayiran ortak zihinsel programlama
olarak tanimlamistir (Hofstede 2010: 3). Orgiit kiiltiiriinii ise Hofstede Cultures and
Organizations: Software of the Mind isimli kitabinda insanlarin 6rgiitsel ¢evrelerinde olan
olaylar1 algilama bi¢imi olarak tanimlamistir (Hofstede 2011: 3). Diger bir Hofstede
tanimina gore ise oOrgiit kiltlirli; bir organizasyonun iyelerinin diger organizasyonlara
kiyasla birbirleriyle, caligmalariyla ve dis diinyayla baglanti kurma bigimi olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimda Hofstede orgiit kiiltiirii ile ilgili stratejik bir ara¢ soyleminde
bulunmaktadir (https://geert-hofstede.com/organisational-culture.html). Schein ise orgiit
kiiltiirtinti, dis adaptasyon ve i¢ entegrasyon sorunlarini ¢ozmiig, bir grup tarafindan
paylasilmis ve bu varsayimlar1 gecerli kabul edecek kadar iyi calismis bir grup tiyenin ,
yeni tiyelere algilama, diisiinme ve hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilecegi temel bir

model olarak tanimlamigtir (Schein 2004: 17).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tamimlarda yola cikarak bazi ortak noktalara

ulasilmaktadir (Berberoglu ve Baraz 1999: 67):

e  Orgiit kiiltiirii, 6rgiit tiyelerince paylasilan ortak degerlerdir.

e  Orgiit kiiltiirii, organizasyon igerisindeki is yapma ve yiiriitme seklidir.

e  Orgiit kiiltiirii, orgiitlere belirli bir kisilik kazandirir ve onlar1 digerlerinden ayirir.

e Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerince paylasilan ve baskin degerlerden olusan, galisanlar
tizerinde sembolik anlamlarla etki eden, orgiitte anlatilan hikayeler, sloganlar ve
inanglardan olusan bir yapidir.

e  Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel basar1 iizerinde dogrudan etkisi vardir.

e Ust yonetim kademesinin ve liderlerin orgiit kiiltiirii iizerinde 6nemli bir etkisi

vardir.
Orgiit kiiltiiriiniin 6neminin anlasiimasi, orgiitlerde beseri sermayeye onem
verilmesinin gelisim asamasidir. Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin misyon ve stratejilerine

ulasilmasinda, orgiitsel etkinligin ve degisimin basariya ulagsmasinda 6nemli bir 6ge olarak
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karsimiza ¢ikmaktadir. Bu duruma yol agan etmen, inanglara derinden bagliliktir (Vural

1998: 50).
1.8.1. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler
1.8.1.1.Degerler

Degerler orgiitteki tiim bireyler i¢in nelerin 6nemli oldugu, nelerin iyi veya nelerin
kotii oldugunu ifade eder. Orgiitteki degerin nasil olustugu incelendiginde, ncelikli olarak
temel inancalrin, ahlaki kurallarin, davranis kurallarinin ve ideallerin belirlendigi

goriilmektedir (Yelkikalan ve Aydin 2004: 335).

Orgiitteki tiim bireylerin orgiite kattig1 kazanimlar olarak da ifade edilen degerler,
orgiitsel davraniglarda yol gostericidirler. Yonetim kademesinin, 6rgiitsel degerleri 6rgiitiin
tim kademelerine yaymasi ve igsellestirmesi gerekmektedir. Zira, degerler orgiitsel

basarida 6nemli bir paya sahiptir (Kose ve digerleri 2001: 229).
1.8.1.2.Normlar

Normlar dogru ile yanls ayrimina dayali beklentilerdir. Orgiit kiiltiirii acisindan ise
uyulmas1 gereken ¢alisma kosullarina isaret etmektedir. Bir kurmda hangi tiir davraniglarin
onaylandigl, hangi tiir davranislarin onaylanmadigi o6rgiit i¢indeki normlara iliskin bilgi
vermektedir. Normlar degerler sistemine bagli olarak, orgiitteki calisanlara yol gosteren,
dogruyu ve yanlisi, olumlu ve olumsuz davraniglar1 belirleyen fikirler, kurallar ve

standartlar biitiintidiir (Akdemir 2008: 168).
1.8.1.3.Liderler ve Kahramanlar

Liderlik ile orgiit kiiltiirli arasinda gii¢lii bir iliskiden s6z edilmektedir (Ogbonna ve
Harris 2000: 767). Liderlerin ve kahramanlarin 6rgiit iizerinde ciddi etkileri vardir. Orgiit
kiiltiirtiniin olusturulmasinda bu liderlerin rolii biiyiiktiir. Liderlerin yenilik ve yaraticilik
konusunda takinacaklari tutum ve yonetim anlayislari isletmelerin yenilik¢i yapilarinin
sekillenmesinde 6nemli bir rol tistleneceklerdir (Marangoz 2016: 170). Dolayisiyla 6rgiit

kiltiirtinde yenilikgi bir anlayis olusacaktir.
1.8.1.4.Semboller

Semboller orgiitler i¢in belirli bir anlam ifade etmektedir ve orgiit kiiltiirii agisindan
onemli gostergelerdir. Sozciikler, sekiller, ambalajlar, giysiler, renkler, iiriin tasarimlari,

bina sekilleri ve orgiit mensuplarinin duygularini gii¢lendiren, onlar1 harekete geciren, ayni
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zamanda dig ¢evreyi de uyaran her sey sembol olarak ifade edilebilir (Yelkikalan ve Aydin

2004: 335).

Semboller, orgiit tiyelerine orgiitte kimin 6nemli oldugunu, iist yonetim tarafindan
uygun goriilen esitlik derecesini ve uygun kabul edilen davranis tarzlarini (risk alabilen,

tutucu, otoriter, liberal, katilimei, bireyci, sosyal, vs) aktarir (Akdemir 2008: 174).
1.8.1.5.0ykii ve Efsaneler

Orgiit kiiltiiriinde 6ykii ve efsanelerin énemli bir yeri vardir. Genellikle 6rgiitte
geemiste yasanmis olaylari, kahramanlik ve efsanevi 0Ogelerle giigclendirilerek
aktarilmasidir. Oykii ve efsaneler, organizasyonlarda, ge¢mis ile bugiin arasinda bir bag

kurmaktadir (Kose ve digerleri 2001: 230).

Gergek hayattaki deneyimlerin paylasilmasinda oykiiler kullanilmaktadir. Bunun
yani sira bilginin sembolik sunumuna yardimci olarak faaliyete gecmis eylemlere yol
gosterir. Gelecegin lider kadrolarmin olusturulmasinda 6ykiilerden yararlamlir. Orgiitsel
kiiltiir oykiilerle anlam kazanir. Yoneticiler bazi durumlarda hizli karar vermek zorunda
kalabilirler. Bu durumu galisanlara aktarmada kavramlar yetersiz kalabilir. Orgiitsel
Oykiilerle anlatimi giiglii kilarak calisanlar bilgilendirilebilir (Danzing 1999'dan aktaran
Celik 2004: 5).

1.8.1.6.Orgiitsel Sosyallesme

Isgorenlerin ise ilk basladiklar1 donem en sancili donemlerin basinda gelmektedir.
Ise ve is kosullarma adaptasyon sorunu giincelligini korumaktadir. Personellerin ise ilk
basladiklarinda yasayabilecekleri sikintilart en aza indirgeyebilmek i¢in 6rgiit yoneticileri,
gesitli sosyallesme egitimleri diizenlemektedirler. Orgiitsel sosyallesme aslinda 6rgiit
kiiltiirtinti olusturan degerler, normlar, gelenekler, orfler, adetler ve kurallari tanima,

ogrenme ve icsellestirme stirecidir (Calik 2006: 3).
1.8.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Finansal Performan Uzerine Etkileri

Performans, belirli bir amag¢ ve plan dogrultusunda belirlenmis faaliyet sonucunda
elde edileni, nicel veya nitel olarak ifade eden kavramdir. Bir orgiitiin performansi, belirli
bir zaman dilimi sonucunda, o orgiitte elde edilen ¢iktilar ya da ¢alisma sonucudur. Bu
sonucun, orgiitiin ama¢ ve hedeflerine ulasilma derecesi olarak algilanmasi gerekir (Bolat
2000: 105). Isletmelerin temel hedefi, siirdiiriilebilir bir karliliktir. Bu amaca ulasabilmek

i¢in Uretim, pazarlama, hizmet alanlart gibi farkli alanlarda iglev gortirler. Kiilttr faktori
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aile isletmelerinin aile isletmesi kimligi kazananmasinda 6nemli bir yapr tasidir. isletme bir
aileye ait olmasa dahi belirli bir kurum kiiltiirtinden s6z edilebilir (Taskir ve Simsek 2008:

206).

Rekabetin ¢ok sert oldugu giinimiizde, isletmelerin varliklarin1  devam
ettirebilmeleri ve rakiplerine Ustlinliik saglayabilmeleri, operasyonel, finansal ve ¢evresel
performanslarina iligskin yaptiklar: sistematik incelemeye ve burdan elde edilen ¢iktilara

baglidir (Sheu ve Lo 2005: 84).

Orgiit kiiltiiriiniin performansla baglantili oldugu iddiasi, kiiltiiriin rekabet avantaji
yaratmada oynadigi algilanan rol iizerine kurulmustur (Ogbonna ve Harris 2000: 769).
Orgiitlerde kiiltiiriin finansal performans tizerinde énemli etkileri oldugu ifade edilmektedir
(Chan ve digerleri 2004: 20). Denison, Lief ve Ward o6zellikle biiyiikk olgekli aile
isletmelerinin bu gii¢ tizerinde 6nemle durduklarini belirtmektedirler. Aile isletmelerinin,
ailenin gegmisiyle baglantili olarak hareket etmesi ve girisimeinin bu vizyon dogrultusunda
calismasi isletmelere biiyiik katki saglayacaktir. Fakat bu durum uygulamada yeterince
dikkate alinmamaktadir. Ozellikle giiniimiiz ekonomisinde, agik pazarlarin getirdigi
rekabet ortaminda, rekabet tistlinliigli saglayabilmek icin aile isletmelerinin kendi 6zlerine
bakmalar1 ve gegmisten gelen temel stilinliiklerini kullanmalar1 onlarin lehine bir durum

yaratacaktir (Denison ve digerleri 2004: 66).

Sonug olarak aile isletmelerinin, onlar i¢in 6nemli bir rekabet unsuru olan 6rgiit
kiiltiirtinti  dikkate almalari durumunda, finansal performanslarini arttirabilecekleri
soylenebilir. Isletmelerin kendilerine 6zgii, benzersiz ve taklit edilemez kiiltiirel unsurlara
sahip oldugunu veya olabileceginin fakina varmasi, bu konuda yarar saglayabilmenin
birinci adimi olacaktir. Ikinci adim ise, olumlu ¢iktilar yaratabilen kiiltiirel &zelliklerin
daha fazla giiclendirilmesi ve olumsuz ¢iktilar olusturan kiiltiirel 6zelliklerden arinilmasi
yolu ile orgiitsel performansi arttiracak ozelliklere sahip giiglii bir oOrglitsel kiiltiir

olusturmaya ¢alismak olmalidir (Akdogan ve Mirap 2008: 7).
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BOLUM II

2. ORGUT YAZININDA DIS CEVRE

1929 Ekonomik Buhrani'ndan sonra biitin diinyada ekonomik sistemler
tatrisilmaya baslandi. Klasik yonetim yaklasiminin ¢6ziim liretmede yetersiz kalmasi, yeni
yonetim anlayislarinin dogmasina sebep olmustur. Klasik yaklasimda insanlar bir makina
gibi goriililyordu. Neo klasik yaklagim klasik yaklasimdan farkli olarak, insanin duygusal
yoniine Onem atfedmektedir. Sistem yaklasimi ise Onceki yaklagimlardan bagimsiz
olmamakla birlikte olaylara biitiinlesik bir bakis acis1 ile bakmaktadir. Organizasyonlarda

basari i¢in i¢ ve dis faktorleri birlikte ele almanin 6nemli oldugu ifade edilmektedir.

Durumsallik yaklasimi ise sistem yaklasimindan tamamen bagimsiz degildir. Diger
yaklasimlardan farki, her kosul i¢in gegerli bir yonetim yaklasimi olmadigint savunmasidir.
Bu yaklasima gore isletmeler disa agik sistemler oldugu i¢in dis ¢cevrenin 6nemi biiyiiktiir.
Dis cevre oOrgiit yapisini etkiledigi i¢in yonetim uygulamalar1 da etkilenmektedir. Bu
yiizden orgiitiin dis cevreyi dikkate alarak hareket etmesi gerekmektedir. Orgiitsel ekoloji
yaklasimi ise durumsallik yaklasimindan tamamen farkli degildir. Ekoloji kurami dis
cevrenin Orgiitsel yasam lzerindeki etkisine vurgu yapmaktadir. Dig ¢evrede meydana
gelen degisimlere ayak uyduramayan orgiitlerin, dogal secimle elenerek yasamlarinin sona
ermesi durumu s6z konusu olabilmektedir. Asagida bu yaklasimlar {izerinde

durulmaktadir.

2.1.Sistem Yaklasim

Yirminci yiizyll igerisinde bilimsel gelismede son derece ciddi bazi atilimlar
gbzlenmis, bunun sonucu olarakda, bu alanda devrim yaratacak nitelikte yeni kavramlar
ortaya ¢ikmis ve yeni teoriler gelistirilmistir. Iste bu teorilerden birisi olan sistem teorisi,

bilimsel gelismenin dnemli par¢alarindan birisini olusturmaktadir (Yamak 2004: 3).

Gegmisi 18. ylizylla kadar uzanan sistem teorisinin c¢esitli bilim dallarinda
uygulanmas1 20. yilizyilin baglarina dayanmaktadir. 1937 yilinda Ludwig Van
Bertalanffy'in baglattig1 'Genel Sistem Teorisi', tim bilim alanlarinda ortak bir analitik
model kurma amaci giitmektedir. Nihai amac; matematikten fizige, hukuktan iktisada tiim
bilimlerde ortak unsur ve siirecleri kullanarak evrensel bir bilim olusturmaktir (Dinger

http://www.enfal.de/sosyalbilimler/s/032.htm 2016).
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Sistem yaklasimini agiklamadan once sistem kavramini agiklamak faydali olacaktir.
Cuinkii bu kavram ¢ok farkli bi¢gimlerde kullanilmaktadir. Sindirim sistemi, sinir sistemi,
ekonomik sistem, politik sistem, uzay sistemi, okul sistemi, isletme sistemi, otomasyon
sistemi, yonetim sistemi, askeri sistem, ulastirma sistemi telekomiinikasyon sistemi vb.

kavramlarla sik sik karsilagsmaktay1z.
2.1.1.Sistem Kavram

Building yeryliziindeki sistemleri belirli bir hiyerarsik yapi icerisinde basitten

karmasiga dogru siralamaktadir (Building 1956: 202);

Statik yapiya sahip sistemler (kapi, pencere vb.),

Basit dinamik sistemler (Giines sistemi),

Kontrol mekanizmali ya da sibernetik sistemler (termostad, klima),

Kendi kendini otomatik koruma mekanizmasina sahip sistemeler (hiicreler),
Jenetik - toplumsal diizeydeki sistem (agaclar),

Hayvanlar alemi sistemi,

Insan sistemi,

Sosyal sistemler denilen insan 6rgiitii sistemleri,

© 0 N L AW D =

Ispat1 zor olan ama kabul edilen fizik Stesi sistemler.

Building'in siralamasindan da goriildiigi tizere sistemler ¢ok farkli alanlarda farkl
sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir. Sistem genel hatlariyla tanimlanacak olunursa; bir biitiin
olusturmak {izere bir araya gelmis, birbirleriyle karsilikl: iliski icinde bulunan bilesenlerin,
belirli bir amaci1 gerceklestirmek {izere senkronize bir sekilde bir arada ¢alistigi yapidir
(Yamak 2004: 5).

Tanimdan yola ¢ikilarak sistemin iki temel 6zelligi soyle belirtilmektedir. Birincisi,
sistemin bir amaci olmalidir. Tiim sistemlerin gergeklestirmek isteyecegi bir amaci ya da
amaglart vardir. Herhangi bir amaci bulunmayan biitiinii, sistem olarak ifadelendirmek
miimkiin olmayacaktir. Bir baska ifade ile sistemin varligi amacinin olmasina baghdir.
Ikinci ozelligi ise, sistemin birbirleri ile etkilesimde bulunan parcalardan olusmasidir.
Sistemi bir biitiin biciminde olusturan parcalar amaca ulasabilmek icin birlikte uyum
icerisinde caligirlar ve bu calisma esnasinda birbirleri ile etkilesim halinde olurlar. Bu
etkilesim sistem i¢in ¢ok onemlidir. Ciinkii sistemi bir parcalar yigini1 olmaktan kurtarir.
Parcalardan herhangi birinde meydana gelecek degisim tiim sistemi etkileyecektir

(Sariaslan http://www.politics.ankara.edu.tr/dergi/pdf/39/1/5 halil sariaslan.pdf 2016:51).
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Demir ve Giimiisoglu sistemin ortak 6zelliklerini sdyle siralamaktadirlar (Demir ve

Gumisoglu 1998: 39);

e Sistem bir biitiindiir.

e Her sistemin bir sistemler ¢evresi vardir.

e Her sistem kendi oOzellikleri ve c¢evresiyle uyumlu olacak sekilde degismek
zorundadir.

e Bir sistemden outputlarin saglanabilmesi i¢in 6ncelikle inputlar olmalidir.

e Sistemin nereden basalayip nerede bittigini gosteren sinirlarin belirlenmesi ¢ok

zordur, ¢linkii bu siirlar sistemin parcalarinin ayrintilarini da icermektedir.

Sistemin bu 6zelliklerinin yaninda en belirgin 6zelliklerinden birisi de, sistemin alt
sistemlerden olusmasidir. Cevremizde var olan her sistemin bir alt sistemi vardir ve ayni

zamanda kendisi de bagka biiyiik bir sistemin alt sistemidir.

Ulke
Ekonomisi

Endustri Dali X

Organizasyon

Personel

Sekil 2.1: Sistem - Alt Sistem iliskisi (Kogel 2014: 309).

Ornegin endiistri dali X bir sistem olarak ele alinirsa, bizim ele almis oldugumuz
organizasyon diger organizasyonlarla birlikte X endistri dalinin alt sistemlerini
olusturmaktadir. Endiistri dali X ise daha biiyiik bir sistem olan iilke ekonomisinin alt

sistemlerinden birini olusturmaktadir.

Sistemlerin, sistem - alt sistem iligskisinin yanida, sistemler acik sistem - kapali

sistem seklinde de incelenmektedir.
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Tim sistemlerin belirli bir alanda faaliyet gostermektedirler. Cevresinden
etkilenen, cevresiyle iligki icerisinde olan sistemler agik sistemlerdir. Cevresi ile
etkilesimde olmayan veya g¢evresi bulunmayan sistemler ise kapali sistemlerdir. Kapali
sistemler tamamen kendi i¢ine kapanik sistemler olup dis cevreyle hicbir aligverigleri
yoktur. Tiim "canli" sistemler ac¢ik sistem 6zelligi gosterirken, tiim "cansiz" sistemler de
kapali sistem 6zelligindedir. Ornegin isletmeler agik sistem iken termostad kapali sistemdir

(Yamak 2004: 9).
2.1.2.Sistem Yaklasimi

Sistem yaklagiminin ortaya c¢ikmasinda onemli bir yeri olan inlii biyolog
Bertalanfty, 1968 yilinda yaymladigr "General System Theory" adli ¢alismasinda sistem
teorisi i¢in, tiim bilim dalarinda birbirinden ayr1 gelistirilmis ilkelerin benzer 6zelliklere
sahip oldugunu, sistem teorisinin tiim sistemler i¢in gecerli olabilecek temel ilkeler

olusturulmasinin amaglandigini savunmaktadir (Bertalanffy 1968: 10).

Ludwig Von Bertalanffy'nin 6ne siirdiigi bu kuramla birlikte, kapali sistem bakis
acistyla orgiit icerisindeki siire¢ ve fonksiyonlar tizerinde duran klasik orgiit kurami
yaklagimlar1 yerini yeni bir anlayisa birakmistir. A¢ik sistem yaklagiminin benimsendigi
sistem yaklagimi ile birlikte modern orgiit kuramlarinin gelismesinde 6nemli bir déniim
noktas1 yasanmistir. Bertalanffy'nin 6ne slirdigli acik sistem yaklagiminin temelinde,
yagayan bir organizmanin, farkli parcalarin bir toplam1 degil, organizasyona ve biitiinliige
sahip bir sistem oldugu yatmaktadir (Rosenzweig 1972'den aktaran Cetin ve Sesen 2015:
75).

Sistem yaklasimi, konulart bir biitiin igerisinde ele almak, biitiin olarak gormek,
pargalar1 birlestirerek, problemleri ait olduklari sistem igerisinde incelemektir. Bu
yaklagimin ana unsurunu "biitliniin ele alinmas1" olusturmaktadir. Tek tek agaclar1 goriipte
ormant gorememek sistem yaklasiminin tam tersini ifade etmektedir. Burada biitiiniin
onemi vurgulanmaktadir. Biitiin {izerinde durun bu yaklasimda, biitiintin 6gelere ayrilip
incelenmesini goz ardi edilmemektedir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, incelenen

0genin biitiin igerisindeki yeri ve diger 6gelerle olan iligkileridir (Yamak 2004: 10).

Bir sistem olarak organizasyonlar incelendiginde yukarda bahsedilen biitiinciil
goriisiin yaninda iki 6nemli 6zellik daha bulunmaktadir. Bunlar organizasyon-gevre iliskisi

ve bilgi akisinin 6nemidir (Kogel 2014: 320).
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Organizasyonlar acik sistem olarak ele alindiginda ¢evresel faktorlerin 6nemi ¢ok
biiyiiktiir. 1966'da Katz ve Kahn'in yazdig1 The Social Psychology of Organizations adli
kitabinda agik sistem yaklagimini tartisirken sistemlerin ¢evreleriyle olan iliskileri tizerinde
ayrmtili bir sekilde durmuslardir. Enerji girdisi, ¢iktilar, denge, geri bildirim ve cesitlenme
gibi, sistemin c¢evresiyle olan iligkilerini gelistiren olgular1 giindeme getirmektedirler
(Sargut 2015:46). Organizasyonun hangi ¢evresel faktorlerle iligkili oldugu, bu iligkinin
etkilerinin olumlu olabilmesi i¢in izlenecek yollarin neler oldugu, cevresel faktorlerin
ozelliklerine gore organizasyonun i¢ degiskenlerinin nasil olmasi gerektigi gibi konular da
Oonem kazanmigtir. Bunun yaninda bilgi akisinin 6nemi de biiyiiktiir. A¢ik sistem olarak bir
organizasyonun basarisi, bilgi akisinin diizenlenmesiyle yakindan iligkilidir. Bilgi, sistemin
i¢ degiskenleri ile dis parametrelerinin 6zellikleri ile ilgili ve sistemin davranigini saglayan
mesajlar toplulugudur. Dolayisiyla sistem bu degiskenler ve parametreler hakkinda ne
kadar bilgi sahibi olursa belirsizlikte o kadar azalir (Kogel 2014: 320).

Orgiitleri acik sistem olarak ele alan bu yaklasim, klasik orgiit kuramlarma farkli
bir bakis agis1 getirmekte, modern 6rgiit kuramlarinin gelismesine katki saglamaktadir. Bu
yaklagimda orgiit sinirlarinin gegirgenligine vurgu yapilmaktadir. Bu gegirgenlikle birlikte,
cevrede meydana gelen degisim ve karmasikligin alt sistemlerin arttirilmasina ve
uzmanlagmasma yol a¢masi sonucu, Orglitler stirekli olarak farklilasmaya maruz
kalmaktadirlar. Yasanan farklilagsma stireci, orgiit biitiinliiglintin, kimliginin ve kiilttirtiniin
korunmas1 i¢in mecburi olarak, alt sistemlerle biitlinlesmeyi dogurmaktadir. Boylelikle
aciklik ve bitiinliik gibi temel 0Ozellikler sistem yaklagiminin orgiit kuramlarina
kazandirdigi en temel degiskenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cetin ve Sesen 2015: 83).
Ayrica sistem yaklagimi diisiincesi, isletmenin alt sistemleri arasindaki iligkileri yonetimin
gormesine olanak vermek suretiyle, birbirleriyle amaglar1 celisen alt sistemlerin, celisen
yanlarinin giderilerek, isletme amacina ulagsmak yolunda, koordinasyon ic¢inde calisan bir

biitiinlesik sistem haline getirilmesini saglar (Yamak 2004: 13).
2.2.Durumsallik Yaklasim

Modern yaklagimlardan biri olan durumsallik yaklasimi, literatiirde farkli isimlerle
de anilmaktadir. Kosul bagimlilik kurami, yapisal kosul bagimlilik kurami gibi farkli

isimlendirmelerle karsilagsmaktayiz.

Durumsallik yaklagiminin klasik ve neo-klasik orgiit kuramlarina ve bu kuramlarin

savundugu evrensel yonetim ilkelerine karsit olarak gelistirilmis bir yaklasim olarak
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goriilebilir (Smircich 1983: 342). Ancak, durumsallik yaklagimi diger yaklagimlardan
bagimsiz bir yaklasim degildir. Devamli bir gelismenin sonucudur. Isletme yonetimi
alaninda, ozellikle gelismis tilkelerde ortaya c¢ikan ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel
degisiklikler, yoneticilerin bircok sorunla karsilagsmalarina sebep olmustur. Bu sorunlarin
coziimiinde klasik ve neo-klasik bakis agilar yetersiz kalmis, bu ylizden bagka alternatifler
aranmigtir. Daha Onceki kuramlar diinyanin her yerinde gegerli yonetim kuramlar
oldugunu sanmiglardir. Bu yeni bakis acilar1 ise yonetimde boyle bir deterministlik,
belirlilik olmadigini, i¢inde bulunulan duruma goére farkli yonetim bi¢imlerinin oldugunu

ifade etmektedir (Miles and Snow 1978'den aktaran Kocgel 2014: 332).

Durumsallik yaklagiminin temel 6nermesi, organizasyonlarin 6rgiitlenme siirecinde
birden ¢ok tercih yapabilecegi ve etkin orgiitlenmenin yapi, strateji, teknoloji, insanlarin
yikiimliiliik ve ihtiyaglar1 ile dig ¢evre kosullar1 arasinda denge ve uyum saglamasiyla
miimkiin oldugudur (Morgan 1998: 61). Durumsallik yaklasimina goére farkli durum ve
kosullar, yonetimde basariy1 yakalayabilmek i¢in farkli kavram, teknik ve davranislari
zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle her ortamda ve her kosulda gegerli tek bir en iyi
organizasyon yapisi bulunmamaktadir. En iyi organizasyon yapisi her kosulda farklilik
gosterecektir (Yenigeri 1993: 63). Bu yaklagimin ilkelere ve kurallara gore degil de, giiniin
kosullarma goére hareket etmesi, yonetimin pratik ve faydact dogasmada uygun

dismektedir (Geng 2007: 134).

Durumsallik yaklasimi daha ¢ok ¢evre ve teknoloji konulari tizerinde durmaktadar.
Organizasyonun yonetim uygulamalarinda ¢evresel ve teknolojik degisimleri dikkate

almalar gerektigi vurgusu yapilmaktadir.
2.2.1.Durumsallik Yaklasimi ve Cevre

Isletmeler disa acik sistemlerdir. Bu yiizden isletmeyi etkileyen bir cevre vardir.
Durumlara dayali bu yaklagim dogal olarak c¢evreyle daha dinamik bir iligskiyi isaret
etmektedir (Cakar 2013:64). Orgiit ve ¢evre arasindaki iliskilerin arastirilmas: {izerine
yogunlagsan bu yaklasim, ¢evrede meydana gelen degisimlerin orgiitler iizerinde ne derece
etki yarattigin1 arastirmaktadir (Goriicii ve Ugar 2015: 116). Bu kuramdaki en sistematik
yaklasim; ¢evrede meydana gelebilecek belirsizliklere karst koyabilmek i¢in strateji, yapi,
sistem, siiregler ve kaynaklar arasinda ¢ok boyutlu bir uyum kavraminin gelistirilmesidir

(Nonaka 1988: 58).
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Buradan anlasilacag: tizere durumsallik yaklasimina gore ¢evre, orglitlerin hayatta
kalabilmeleri agisindan son derece énemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Burada
orgiit yapilarinin ¢evreye gore sekillenmesinin énemi vurgulanmaktadir. Bunun yaninda
orgiitlerin biiylidiikce veya bagka bir ifade ile yaslandik¢a esnekliklerini kaybederek
kismen daha kati bir yapiya biirtinecekleri goz ardi edilmemelidir. Bu nedenle durumsallik
yaklasiminda geng¢ orgiitlerin hayatta kalma sanslarinin daha fazla olacagi one
stiriilmektedir. Bir bagka ifade ile yash orgiitlerde inertia dedigimiz katiligin fazla olmasi
ve bu orgiitlerin rutinlerine daha siki sikiya bagli olduklari i¢in ¢evreye uyum sorunu

yasadiklar1 sylenebilir (Yilmaz ve Cetinel 2015: 224).

Durumsallik yaklasimi, ¢evre kosullarinin organizasyonun yapi ve isleyisi tizerine etkisini

arastirmaktadir. Bu iliski asagidaki sekildeki gibi gosterilebilir (Kogel 2014: 352).

Cevre
Kosullari

Organizasyonun
Etkinligi

Organizasyon
Yapi ve isleyisi

Sekil 2.2: Cevre Kosullarinin Organizasyona Etkisi (Kocel 2014: 352).

Burada organizasyonun c¢evresinin tanimlanmasi da onemlidir. Cevrenin nasil
tanimlandigi uyum agisindan O6nemlidir. Can alici nokta, organizasyonun gerekli
performansi1 gosterebilmek i¢in c¢evresel kosul bagimliliklara nasil uyum saglayacagini
Ogrenmesi ve ona gore tepki vermesidir. Cevre kavrami, durumsallik yaklagiminin ortaya

cikisindan bu yana ¢ok fazla degisim yasamistir (Sargut 2015: 67).

Cevre, organizasyon yapi ve siireglerini yakindan etkileyen bir kosul olarak ele
alindiginda, her organizasyon i¢in en uygun sayilabilecek yapi ve siiregler birbirinden
farkli olacaktir. Cevrenin hangi boyutlari itibariyle nasil kavramsallastirildigi ile ilgili bazi
calismalar yapilmistir. Bunlar; Burns ve Stalker Calismasi, Lawrence Lorshc Calismast,
Emery Trist Calismasi, James Thompson Calismalar1 ve Robert Duncan Calismasi (Kogel

2014: 355). Bu ¢alismalara kisaca deginecek olursak;
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e Bumns ve Stalker, cevresle kosullarin orgiitsel tasarim iizerine etkilerini ortaya
koymak igin oncii calismalar yapmislardir. Orgiitiin aktif oldugu ¢evrenin,
degiskenlik itibariyle gosterdigi karakteristik, orgiitsel yapiy1 belirleyen bir kosulsal
degiskeni olusturmaktadir. Degisken ve duragan pazar kosullarimin gerektirdigi
orgiitsel yapu tiirleri, aragtimacilarca, iki ug tipoloji seklinde tanimlanmaktadir. S6z
konusu c¢alismada, mekanik ve organik orgiitsel yap1 olarak adlandirilan bu
formlara uyumun, orgiitsel performans agisindan zaruri oldugu ifade edilmektedir
(Burns ve Stalker 1961'den aktaran Sayilar 2015: 112).

e Lawrence Lorshe, cevresel unsurlarin oOrgilit tizerindeki etkisini incelemistir.
Yaptiklar1 c¢alismalarda basarili orgiitlerin  ¢evrenin beklentilerine uygun bir
yapilanmaya sahip olduklarini gostermistir. Bu nedenle bir orgiitiin i¢ yapisini
olusturan unsurlardan farklilasma, koordinasyon ve belirsizlik kavramlarinin ilgili
cevre sartlarina bagl olarak sekillenmeleri gerektigini ifade etmislerdir.
Karmagiklik arttikca orgiit farklilasmaya gitmekle birlikte, bu farklilik, ayn1 orgiit
yapist i¢inde farkli yapilanmalarada yol agabilimektedir (Hicks ve Gulet 1975'den
aktaran Cakar 2013: 62).

e Emery Trist, yapmis oldugu c¢alismalarinda acik sistem kuramina goéndermeler
yapmaktadir. Bunu yaninda orgiit ¢evrelerinin rastlantisal dokusunu doért degisik
bicimde tanimlamaktadir. Bu orgiitsel ¢evreleri durgun, durgun kiimelenmis,
karigik-tepkici ve ¢alkantili ¢evreler olarak ifade etmektedir (Sargut 2015: 46).

e James Thompson Caligsmasi, ¢evre ile ilgili siniflama ve bunun organizasyon yapisi
ve isleyisi Uzerindeki etkilerini incelemistir. Bunun yaninda, organizasyonlarin
cevreleri ile iliski kurarken hangi stratejiler izleyebilecekleri lizerinde de durmusve
durumsallik yaklagimina 6nemli katkilar saglamistir (Kogel 2014: 375).

e Robert Duncan, 1972'de yapmis oldugu c¢alismada, belirsizlikten yola c¢ikarak
duragan - dinamik ve basit karmasik c¢evrelerden bahsetmektedir. Cevreye
orgiitlerin penceresinden bakildiginda igsel - digsal ya da girdi ¢evresi - ¢ikti

cevresi benzeri siniflamalar getirilebilecegi ifade edilmektedir (Sargut 2015: 63).
2.2.2.Durumsallik Yaklasim ve Teknoloji

Teknolojik alanda meydana gelen degisimler, isletmeler agisindan onemle takip
edilmektedir. Teknoloji kisileri, insan iliskilerini, grup diizeyindeki davraniglari, personelin

motivasyonunu ve beraberinde basarisini, yonetim seklini etkilemektedir. Baska bir
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ifadeyle, orgiitiin amaglarina ulagsmasi tizerinde 6nemli bir etkisi vardir (Tortop ve digerleri

1999: 297).

Teknolojiyi genel olarak, girdileri (input) ¢iktilara (output) ¢evirmeye yarayan
teknik araclar toplulugu olarak tanimlanabilmektedir (Pennings 1975: 394). Bu araglar
fiziksel araclar olabilecegi gibi, fikirsel araglar da olabilir. Bir imalat isletmesinde her iki
tir aracta kullanilabilir. Bir damismanlik sirketinde ise daha ¢ok fikirsel araglarin
kullanildig1  goriilmektedir. Isletmelerin kullanmis olduklar1 iiretim teknolojilerinin
organizasyon yapilarina nasil etki ettigi, belirli tlir teknolojiler i¢in hangi organizasyon
yap1 ve siirecinin daha uygun olacagi, bir¢ok yazar tarafindan arastirilmistir. Durumsallik
yaklagiminin bir sonucu olan bu c¢alismalar, bu yaklasimin gelisimde Onemli paya
sahiptirler (Kogel 2014: 339). Bu konuda yapilmis calismalar kisaca asagida

incelenmektedir.

e Woodward Calismasi; organizasyonun basarili olabilmesi i¢in kullanilan teknoloji
ile organizasyon yapisi arasinda bir uyum olmasi gerektigini savunmaktadir. Bu
calismada her yerde ve her kosulda gegerli en iyi organizasyon yapisinin
olamayacagi ifade edilmistir. En iyinin durumdan duruma degisecektir. Durum'a
teknoloji penceresinden bakildiginda, kitle tiretimi teknolojisiyle faaliyetlerini
stirdliren isletmeler i¢in mekanik organizasyon yapisinin, birim teknoloji ve siire¢
teknolojiyle faaliyetlerini devam ettiren isletmeler i¢in organik organizasyon
yapisinin daha uygun oldugu sonucuna ulagilmistir (Kogel 2014: 344).

e Aston Grubu Calismasi'nda elde edilen bulgular; biiyiikliigiin yapisal degiskenlerle
kuvvetli bir iliski i¢inde oldugunu savunurken, teknolojinin yapisal degiskenler
iizerindeki etkilerinin zayif oldugu savunulmustur. Bu duruma, orgiitsel yapinin
belirlenmesinde teknolojiye oOncelik verilmesi gerektigini savunanlar, karsi
elestiride bulunmuglardir (Sargut 2015:59).

e Tavistock Enstitiisti Caligmalari (Trist-Bamforth Calismasi) ingiltere'de 1950'lerde
yapilmistir. Arastirmacilar komiir madenlerinden komiir ¢ikarma igleminde yapilan
teknolojik degismelerin organizasyon yapist ve isleyisi lizerindeki etkisi
arastirllmistir. Arastirmada, yeni teknolojilerin isciler lizerinde olumsuz etkiler
yarattig1 ve isletmelerin bu olumsuzluklar1 giderebilmek i¢in yeni sosyal sistemler

gelistirmek zorunda kaldiklart sonucuna ulasilmistir. Bu c¢alismanin en 6nemli
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tarafi, teknoloji ile organizasyon yapisinin ve kullanilacak yonetim siireglerinin
belirlenmesi arasindaki iliskileri gostermesidir (Kogel 2014: 347).

e James Thompson, Temel Teknolojiler Siniflandirmasi'nda teknolojileri ti¢ ana
grupta toplamaktadir. Ardisik teknolojiler, art arda gelen basamaksal eylemlerle
gerceklesen iiretimi ifade etmektedir (bant iiretimi). Araci teknolojileri kullanan
organizasyonlar ise iki farkli tarafi bir araya getirerek iligkilendirmek iizerine islem
yapmaktadir (bankalarin parasini tasarruf amaciyla kullanmak isteyenlerle kredi
kullanmak isteyenleri bir araya getirmesi). Yogun teknolojiler ise ayn1 anda bir¢ok
farkli teknigin kullanilmasini ifade etmektedir (acil servise getirilen hastaya ayni
anda tetkik, teshis, tedavi ve bakima iliskin bir¢cok islemin yapilmasi islemi)
(Thompson :1967'den aktaran Sayilar 2015: 105).

Durumsallik yaklagimi ve teknoloji iliskisi {izerine yapilmis olan bu ¢aligmalardan
cikarilabilecek genel sonug, organizasyon yapisinin tasariminda ve organizasyonda
kullanilan yonetim siireclerinin etkinliginde, teknolojinin rolii ¢ok biiyiiktiir. Kullanilan
teknolojiye gore her organizasyon i¢in farkli orgiitsel yapi1 olusturulmalidir. Yani klasik
yaklasimin savundugu gibi her organizasyon yapisi i¢in gegerli bir en iyi yoktur (Kogel

2014: 351).

Toparlayacak olursak, durumsallik yaklasiminin 6zellikle c¢evre ve teknoloji
tizerinde durdugunu daha once de ifade etmistik. Bu yaklasima gore ¢evresel ve teknolojik
degisimler orgiit yapilarinda da degisimi zorunlu kilmaktadir. Her ¢evre i¢in gegerli bir en
1y1 orgiit yapisinin miimkiin olmadig: gibi, farkli teknolojik sistemler i¢in gegerli ortak bir

en 1yi Orgiit yapist da miimkiin degildir.

Genel olarak su soylenebilir ki, durumsallik yaklasimi; isletmelerin, 6rgiitlerin,
organizasyonlarin, maksimum verimlilik seviyesine ¢ikmasi, insana fayda saglama
misyonlarinin gerceklestirilmesi ve biitiin amaclarina ulagmalarinin saglanmasinda c¢ok

o6nemli bir rehberlik gorevi tistlenmektedir (Sucu 2000: 73).
2.3. Kaynak Bagimhihig: Yaklasim

1970'erde ilk kez ortaya ¢ikan Kaynak Bagimliligi Yaklasimi, Pfeffer ve
Salancik'in onciiliigiinde gelistirilmeye baslanmistir. Bu terimin ilk kullanimi ise Aldrich
ve Pfeffer'in 1976 yilinda ortak yazisinda goriilmektedir. Yaklagimin temel diisiincesi

sudur: Organizasyonlar faaliyetlerini stirdiirebilmek i¢in ¢evrelerinden input (girdi) alirlar.
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Her isletme i¢in kullanilan girdilerin ¢esitliligi, 6nemi ve temin edilme sekli farklidir. Hatta
baz1 girdilerin temin edilmesinde belirsizlikler olabilir. Organizasyonlar bu tip kritik
oneme sahip ve temin edilmesinde belirsizlik olan girdiler i¢in ¢esitli dnlemler almaktadir.
Sirket evlilikleri, konsorsiyumlar, stratejik birliktelikler, ortak yonetim kurulu {iyelikleri
gibi (Shropshire 2010: 246). Bu tiir 6nlemler organizasyonlar i¢in hayati 6neme sahiptir.
Bu onlemleri almayan organizasyonlar sert rekabet ortaminda ¢ok sikintilar yasayabilir,

hatta faaliyetlerine son verme noktasina gelebilirler.

Kaynak Bagimmlihigi Yaklasiminin anlatmaya c¢alistigi asil nokta, c¢evrelerinin
yaratabilecegi zorluk ve tehditler karsisinda organizasyonlarin neleri, neden yaptiklaridir.
Kaynak bagimliligi gorlslerinin 6zgiin tarafini, Orgiitli, ¢evresini ve oOrglit - cevre

iliskilerini tanimlama ve agiklama sekli olusturmaktadir (Usdiken 2015: 83).

Bu ¢ercevede orgiit cevre iligkisine deginilecek olunursa, isletmelerin yasamsal
faaliyetlerini siirdiiriibilmeleri i¢in ¢evrelerine ihtiyaglart vardir. Organizasyonlarin ihtiyag
duydugu kaynaklarin 6nemi veya kitlik derecesi, bu organizasyonun c¢evresine olan
bagimliliginin nitelik ve kapsamini belirler. Organizasyonlar kritik nitelik tasiyan bu
bagimlilig1 garanti altina alabilmek icin dis cevredeki organizasyonlarla cesitli iliskiler
gelistirirler (Kogel 2014: 415). Cevrenin kontrol edilememesi durumunda ise, orgiit kendi
yapisini ya da davraniglarini revize etme yoluna gitmekte, bu noktada da orgiitiin ¢evreye

uyumu ortaya ¢ikmaktadir (Meydan 2015: 187).

Kaynak Bagimliligi kuramimin orgiitiin ¢cevreye adaptasyonu ile ilgili {i¢ prensibi
buunmaktadir ( Johnson 1995'den aktaran Meydan 2015: 187): Birincisi, orgiit yoneticileri
orgiitiin stirekliligi icingaba sarf etmektedirler. Kaynak akiginin devamliligi i¢in orgit
yapisinda ve davranislarinda degisiklikler yapabilmektedirler. ikincisi, yoneticiler ¢evresel
smirhiliklarin - 6rgiitiin - karar mekanizmalarina yapabilecegi etkileri absorbe etmeye
caligmaktadirlar. Ugiinciisii ise, yoneticiler 6rgiitiin ¢evreye uyumunu saglayabilmek igin

yiiksek bagimsizligi saglamaya caligmaktadirlar.
2.4. Vekalet Kurami

Vekalet kurami, ozellikle biiyiik 6lgekli  organizasyonlarda sahipligin  ve
yoneticiligin ayr1 olarak strdirildiigiinii ortaya koyan Berle ve Means'in (1932) "The
Modern Corparation and Private Property" adli ¢alismasiyla beraber ortaya ¢ikmis (Arrow
1971, Wilson 1968'den aktaran Meydan ve Cetin 2015: 162) daha sonra Jensen ve
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Meckling (1976) tarafindan gelistirilmistir. Giiniimiizde ise Tiirkiye de dahil olmak {izere

bir¢ok iilke tarafindan arastirma konusu olarak incelenmektedir (Celik ve Bediik 2014: 34).

Orgiitlerin giderek biiyiimesi beraberinde karmasik 6rgiit yapilarmi getirmektedir.
Bu durum orgiit sahiplerinin yonetsel alan basta olmak iizere orgiitsel her alanda bilgi
sahibi olmalarim1 zorunlu kilmaktadir. Orgiit sahiplerinin her alanda uzmanlagamamasi
sorunu, profesyonel yonetici istthdami ile ¢oziilmek istenmektedir. Profesyonel
yoneticilerin  kendi kisisel fikirleri ile oOrgiitii yonetme istekleri karsisinda, oOrgiit
sahiplerinin diislincelerinin ¢akigmasi, bazi sorunlar1 giindeme getirmektedir (Meydan ve
Cetin 2015: 157). Vekalet veren 6rglit sahibi ile vekil olan yonetici arasinda anlagmazliklar
cikmasindaki en Onemli sebep, vekalet verenin, vekilin davraniglarmi degerleyip
yonlendirememesidir. Ciinkii vekil, kisisel ¢ikarlarina gére motive olur, rasyonel davranir

ve riskten kacinir (Stroh vd. 1996: 751). Vekalet kurami bu problem tizerine egilmektedir.

Bu yaklasima gore vekalet veren, politika belirleme, bilgi akisini kontrol etme,
vekilin kararlarin1 kontrol edebilecegi bir yap1 olusturma, ikili goriisme, igine son verme
gibi araglarla vekilin davraniglarini yonlendirmeye calisacaktir. Vekil ise kendi ¢ikarlarin
on planda tutan davranis sergileyecektir (Singh ve Sirdeshmukh 2000'den aktaran Kogel
2014: 418). Bu noktada olusabilecek c¢atismalarin oniine gecilebilmesi i¢in kuram
savunuculari, belirli bir yonetim kurulu yapisin1 6nermekte ve daha fazla iiyeden olusan,
bagimsiz iiye sayisinin nispeten daha fazla oldugu bu ideal kurulun isletme {izerinde

olumlu etkileri olacagini 6ne siirmektedirler (Karoglu 2016: 65).

Kurama gore orgiitlerin belirsiz bir gelecege sahip oldugu sdylenmektedir.
Gelecek iflas, gelisme veya kisa vadeli bir sonuc¢ getiren ve orgiit {iyelerince kismen
kontrol edilebilen bir unsurdur. Devlet diizenlemeleri, yeni rakiplerin dogmasi veya
teknolojik gelismeler gibi cevresel etkiler orgiitsel sonuclart etkilemektedir. Son tahlilde
vekalet kurami; orgiitsel yasamin 6nemli bir kisminin sahsi ¢ikarlardan meydana geldigini,
bilginin satin alinabilir bir maliyeti oldugunu ve gelecegin belirsizliginin riskler yarattigini
One siirerek, yonetisim siireglerindebelirli kontrol ve tesvik mekanizmalarinin kurulmasinin

onemini ortaya koymustur (Meydan ve Cetin 2015: 172).
2.5. islem Maliyeti Kuram

Islem maliyeti yaklasimmin temeli, 1937 yilinda Nobel 6diillii iktisat¢1 Ronald
Coase'nin "The nature of the firm" adli makalesinde sordugu "orgiitler neden vardir?"

sorusunu ele almasina dayanmaktadir. Daha sonraki yillarda bir¢ok arastirmacinin ilgisini
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ceken bu konuya Williamson yeni alanlar ve boyutlar katarak islem maliyeti yaklasimini
gelistirmistir. Bu sebeple daha ¢ok Oliver Williamson ismi ile anilmaktadir (Foss ve Klein

2008'den aktaran Kalemci 2015: 133).

Islem maliyeti kurami, dis kaynaklardan yararlanabilme iizerinde &nemle
durmaktadir. Dis kaynaklardan istifade etmek, cagdas yoOnetim ve organizasyon
anlayisinda 6nemli bir yere sahiptir. Dis kaynak kullanimi, isletmelerin uzmanliklar
disinda kalan faaliyetlerini, bu alanda uzmanlasmis organizasyon disindaki oOrgiitler
vasitastyla karsilanmasinda ve rekabet avantaji yakalama acisindan biiyiikk bir 6neme
sahiptir (Karahan 2009: 186). Bu yaklasima gore, isletmeler bir iiriin ya da hizmeti neden
dis kaynaklardan temin etmek yerine kendi biinyesinde iretir veya tersine, kendi
biinyesinde iiretirken neden bundan vazgecip dis kaynaklardan tedarik etme yoluna gider
sorusunun cevabint aragtirmaktadir. Sorunun cevabi iiretim isleminin maliyet hesabinda
bulunmaktadir. Bir {iriin ya da hizmeti dig kaynaklardan temin etmek i¢in ek maliyetlere
(teklif alma, goriisme, pazarlik, kontrat hazirlama, denetleme vb.) katlanilacaksa, sonunda
bu {iriin ya da hizmeti isletme biinyesinde lireterek islem maliyetinden tasarruf etmek s6z
konusu olacaktir. Isletmeler, bir iiriin ya da hizmeti kendi biinyesinde iiretmek ile disardan
almak arasindaki islem maliyetlerini kiyaslayarak bir denge kurmaktadirlar (Kogel 2014:
420).

Organizasyonlar1 dis kaynak kullanimima yonlendiren sebepler arasinda; isgoren
sayisinda kiiclilmeye gitme, 6l¢ek ekonomisinden faydalanma, kalite ve verimde ytikselme,
dis tedarik¢ilerin daha uzman oldugu alanlardan istifade etme, maliyetleri diislirme gibi

istekler gelmektedir (Khatri ve Budhwar 2002: 169).
2.6. Kurumsal Kuram

Kurumsal kuram, 19. yiizyilin sonlari, 20. yiizyilin baslarindan itibaren gelisim
gostermektedir. Ancak 1970'li yillardan itibaren daha fazla gelisim olanagi bulmustur
(Scott 2008'den aktaran Cakar ve Danigsman 2015: 258).

Bu kuramin gelisiminde 6nemli katkilart bulunan 6ncii yapitlara (Meyer ve Rowan
1977; Zucker 1977; Scott ve Meyer 1983; DiMaggio ve Powell 1983) dayanarak soylersek,
kuramin temel tezi, orgiitlerin yap1 ve siire¢lerinin i¢inde bulunduklart kurumsal ¢evreye
uyumlart sonucunda bi¢imlendigidir. Kurumsal ¢evre, modernlesme ile birlikte orgiitlerin
disinda ve {lstlinde olusmus, ussallastirilmis yapilari, kurallari, normlari, inanglari ve

efsaneleri igeren bir gevredir (Ozen 2015: 240). Sosyal bekleyisler, devletin bekleyis ve
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yonlendirmeleri, o endiistri dalinda etkin olan is yapma usulleri de 6rgiitler tizerinde etki

yapan kurumsal nitelikteki baskilardir (Greenwood ve Hinnings 1996: 1025).

Belirli bir ¢evrede faaliyet gosteren orgiitlerin yap1 ve isleyis 6zellikleri arasinda bir
benzesme ve paralellik sozkonusu olacaktir. Dolayisi ile, ortaya ¢ikan etkilesim sonucunda
orgiitsel alanda baskin bir kurumsal esbicim olusacaktir (Meydan 2011: 25). Bu benzerlik
sonucu olusan esbi¢imlilik, orgiit ile ¢evre arasindaki iligkiyi kuran en 6nemli faktordiir.
Ayn1 alanda faaliyet gosteren Orglitler benzer cevresel baskilara maruz kalacaklar ve
cevrenin bekleyis ve zorlamalarina paralel olarak benzer yapr ve isleyis 0Ozelligi
kazanacaklardir. Boylece esbi¢imlilik ortaya ¢ikacaktir. Biitlin orgiitler ayn1 esbig¢imliligi
gosterecegi i¢in sonugta ortaya kurumsal esbigimlilik ¢ikacaktir. Yani ayni faaliyet

alanidaki orgiitler benzer yapi ve isleyis 6zellikleri sergileyecekleridir (Kogel 2014: 422).
2.7. Orgiitsel Ekoloji Yaklasimi ve Kuramlar
2.7.1. Orgiitsel Ekoloji Yaklasimi

Orgiitsel ekoloji yaklagimi, literatiirde birgok farkli isimle ifadelendirilmektedir.
Orgiit ekolojisi, niifus ekolojisi, popiilasyon ekolojisi, ¢evre bilim yaklasimi, dogal
seleksiyon yaklasimi gibi kavramlar, orgiitsel ekoloji kavramiyla es anlamda
kullanilmaktadir (Ataman 2002: 2002). Orgiitsel ekoloji yaklasimi, 1977 yilinda Michael
Hannan ve John Freeman'in "The Population Ecology of Organization" baslikli yazisi ile

geligim gostermeye baslamistir (Kogel 2014: 423).

Orgiitsel ekoloji kurami, orgiitlerin var olus nedenlerini ve neden bu kadar ¢ok
cesitli bicimlerde ortaya ¢iktigini sorgulamaktadir. Bu sorularin yanitini, diinya tizerindeki
biyolojik ¢esitlilikle arasinda bag kurarak bulmaya c¢aligmaktadir. Diinyada bu kadar ¢ok
cesitte tlirlin yasamasini evrim kuramina baglanmakta ve tiirlerin evrim siireci igerisinde
cesitlendigi ve cogaldig1 ifade edilmektedir (Leblebici 2004: 290). Bu noktada iki ana
kuram orgiitsel ekoloji kuramini beslemektedir. Bunlar, Lamark'¢ct evrim kurami ve
Darwin'ci evrim kuramidir. Lamark'¢1 evrim kuraminin temelini, tlirlerin ¢evreye adapte
olmast olusturmaktadir. Lamark'¢t kuramin ele aldig1 en temel konu, tiirlerin hayatlarini
devam ettirmede ¢evresel kosullara uyum saglamasi gerektigi ve bu yilizden degisim
gecirdikleridir. Ancak Darwin'in evrim kurami Lamark'in kuramindan farklilagmaktadir.
Darwin, evrim siirecinde tilirlerin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in, 6nce ¢esitlenme
gosterdiklerini ve daha sonra g¢evreye adapte olan tiirlerin yasamlarina devam ettiklerini

iddia etmektedir. Buradaki degisim her zaman istege bagli olmamakta, degisen g¢evre
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kosullarina gore zorunluluk durumu olusabilmektedir. Orgiitsel ekoloji bu noktada

Darwin'ci yaklagimi temel almaktadir (Yeloglu 2015: 205).

Hannan ve Freeman, orgiitlerin ¢esitliligini ve degisimini, orglitlerin ¢cevrede olusan
degisikliklere kisa siirede uyum saglama cabalarmin bir sonucu olarak goren hakim
anlayis1 yetersiz bulmakta, orgiit cevre iligkisine ¢evresel ayiklanma penceresinden
bakilmas1 gerektigini one siirmektedirler. Orgiitsel ekolojicilerin temel tezi, orgiitsel
diinyadaki evrimin, cevresel ayiklanma ile, baska bir deyisle, cevrede olusan yeni
kosullarla uyumlu 6zellikler gosteren orgiitlerin dogmasi veya ¢ogalmasi ve degisen cevre
kosullarina uyum saglamayan orgiitlerin de yok olmasi veya azalmasi ile

gerceklesebilecegi seklindedir (Onder ve Usdiken 2015: 133).

Orgiitsel ekolojinin ana fikri, dogal hayattaki canlilar nasil dogal bir segimle elenip
yasamin1 kaybederken diger kismi bir evrim i¢inde geliserek yasamlarini siirdiiriiyorsa,
orgiitler i¢in de durum bununla benzer dzelliktedir. Orgiitsel ¢evre de, biinyesinde bulunan
orgiitlerden bir kismin eleyerek yok etmekte, bir kismini da ayiklayarak hayatlarina devam
etmelerine imkan vermektedir (Erdil vd. 2010: 18). Cevresel ayiklanmaya yapilan bu
vurgu, tek tek oOrgiitleri anlamli bir analiz birimi olmaktan c¢ikarmaktadir. Kuramin
onciilerinden Carroll {i¢ temel analiz diizeyinin varligindan s6z eder. Bunlar; Orgiitsel
Seviye, Popiilasyon Seviyesi ve Topluluk Seviyesidir (Carroll 1984: 72). Bu cercevede
orgiitsel seviye, orgiite yonelik demografik olaylar ve yasam dongiilerini ele almaktadir.
Bu seviyede genellikle tek orgiit tizerinde durulur. Ikinci seviye olan popiilasyon
seviyesinde, orgiitlerin meydana getirdikleri topluluklarin dinamikleri ele alinir. Ugiincii
seviye olan topluluk seviyesinde ise, popiilasyonlar arasindaki etkilesimler incelenmekte
ve popiilasyon igerisinde bulunan orgiitsel formlarin nasil ortaya ¢iktigi ve yok oldugu
konular1 incelenir (Yeloglu 2015: 212). Bu yeni analiz birimi araciligi ile, orgiitsel ekoloji
yaklagiminin arastirma programi, esasen, topluluk i¢i ve topluluklar arasi siire¢lerin, yas ve
biiyiikliik gibi baz1 orgiitsel 6zelliklerin ve toplumsal diizeydeki kosullarda meydana gelen
degisimlerin bir orgiit toplulugundaki dogum ve 6liim oranlartyla iligkilerinin incelenmesi
seklinde izah edilmektedir. Ancak, yapilan ¢aligmalar ve kuramsal gelisim daha ¢ok bu
meselelerden ilk ikisi lizerinde yogunlasmistir. Dissal nitelikte olan siyasi, sosyal ve
iktisadi etkenlerin 6rgiit topluluklar tizerindeki etkilerinin incelenmesi ile sinirlt kalmigtir

(Onder ve Usdiken 2015: 135).
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Sosyal degisikliklerin orgiit cesitliligine ve orgiit cesitliliginde meydana gelen
degisikliklerinde topluma etkilerini arastirmak, oOrgiitsel ekoloji yaklagiminin ¢ikig
noktalarindan  birisidir (Hannan ve Freeman 1989: 15'den aktaran Sahin
https://docs.google.com/file/d/0B8B8166wWjHVtQjYydVpWck5GV2c/view 2016). Orgiitsel
ekoloji yaklasiminin temelini "neden bu kadar ¢ok o6rgiit var?" sorusu olusturmaktadir.
Orgiit topluluklarmin artig1 veya azalisini, yeni tiir 6rgiitlerin dogmasiyla birlikte yeni 6rgiit
topluluklarimin ortaya ¢ikmasi veya iiyesi olan tiim orgiitlerin 6lmesiyle birlikte eskilerinin
yok olmasi neticesinde orgiit topluluklarinin sayisiin azalmasma baglanmaktadir. Orgiit
dogumlarini ve 6liimlerini ise hem orgiit topluluklari icerisinde hem de 6rgiit topluluklari
arasinda etkili olan ekolojik siire¢ler ve daha genel sosyal ekonomik ve siyasi etkiler
belirlemektedir. Bunun yaninda orgiit toplulugunun belirlenmesinde toplulugun icinde
bulundugu sosyal sistemin sinirlart 6nem tasir. Bir 6rgiit toplulugundan s6z edebilmek i¢in
tiyelerinin birbirleriyle etkilesimlerinde herhangi bir engelin olmamasi ve ayn1 kurumsal
etkiler altinda bulunmalari gerekir. Orgiit toplulugunda iiyeler birbirlerinin potansiyel
rakipleri konumunda olmalidirlar. Bir orgiitiin varligi diger orgiit iizerinde rekabetci bir

baski yaratamiyorsa o 6rgiit toplulugun tiyesi degildir (Onder ve Usdiken 2015: 137-141).

Orgiitsel ekoloji kuramimn vyararlarma deginilecek olunursa, ekoloji kurami
popiilasyonlarin dis ¢evreyle olan iligkilerine vurgu yapmakta, ¢evrenin tepkilerine cevap
veremeyen kuruluslar toplum tarafindan ayiklanacaktir. Segilen organizasyonlar
yasamlarini devam ettirirken, ayiklanan organizasyonlar tek tek yok olma tehlikesiyle karst
karsiya kalacaklardir. Organizasyonlarin ¢evredeki degisim taleplerine duyarli olmalari,
yasayabilmeleri i¢in kaginilmaz bir unsurdur. Bagka bir ifadeyle isletmelerin asil amaci
olan stirdiiriilebilirlilikleri, c¢evresel degisimlere gosterdikleri reaksiyonla baglantili

olacaktir (Yiicel vd. 2006: 215).
2.7.1.1. Yapisal Duraganhk Kuram

Cevresel ayiklanmaya dayanak teskil eden yapisal duraganlik kurami, topluluklarin
evrimini iki temel varsayima dayandirmaktadir. Bunlardan birincisi, ¢evrenin degisken bir
yapida oldugu; ikincisi ise, orgiitlerin dis ¢evrede meydana gelen degisimlere yeterli
diizeyde tepki olusturamadiklari, bir baska deyisle, cevreye nazaran daha duragan
olduklaridir (Onder ve Usdiken 2015: 142).

Katilik veya inertia dedigimiz duraganlik, canli organizmanin ¢esitli nedenlerden dolay1

kat1 ve hareketsiz hale gelmesidir (Kogel 2014: 424). Burada anlatilmak istenen, bir canlt
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organizmanin ya da oOrgiitin c¢evrede meydana gelen zorunlu degisikliklere tepki
tiretememesi, bu degisiklikler karsisinda esnek ve hareketli bir yapida olamamasidir (Erdil

vd. 2010: 24).

Isletme organizasyonlarinda cesitli nedenlerle duraganlik olusabilmektedir. Hannan

ve Freeman bu durumun baslica nedenlerini su sekilde agiklamaktadirlar (Kogel 2014:

424):

e Sabit yatinmlarin fazla olmasi

e Uzmanlasmis personel sayisi (asir1 uzmanlagma)

e Organizasyon yapisi i¢erisinde meydana gelen giic dengeleri

e Organizasyon disindan gelen veri ve bilgi yetersizligi

e Asiri olglide prosediir ve is yapma yontemleri ile sekillenen organizasyon kiiltiirt

e Sanayi alanina giris ve cikisla alakali engeller (bariyerler)

Bunlarin yaninda, baska islerde kullanilamayacak varliklara (makine, techizat,
insan) yapilan yatirnmlar, yoneticilerin bilgi islemedeki yetersizlikleri ve Ongorii
kapasitelerinin istenilen diizeyde olmamasi gibi nedenler orgiitlerde duraganliga neden
olmaktadir. Benzer sekilde, yasal kurumsal veya piyasa kokenli dis kokenli kisitlarda
orgiitlerin degisiklik yapmalarina engel teskil edebilmektedir (Hannan ve Freeman

1984'den aktaran Onder ve Usdiken 2015: 143).

Yapisal duraganlik kavrami, orgiitlerin diger topluluklar nazarinda sahip olduklar
iki onemli stlinliikle kuramsal agidan gelistirilmistir. Bunlardan birincisi, oOrgiitlerin
giivenilir ve hesap verebilir olmalaridir. Ikincisi ise, yaptiklar1 ve elde ettikleri sonuglara
iliskin akiler aciklamalar ve gerekceler getirmeleridir. Gilivenilirlikten kasit, orgiitlerin
drettikleri sonuglar arasindaki farkin az olmasidir. Giivenilir ve hesap verebilir hale
gelmenin birincil kosulu, 6rgiitiin diizen ve diizenlemelerinin yeniden tiretilebilirliligidir.
Eger bir orgiit kendini stirekli ayn1 sekilde iiretebiliyorsa, baska bir deyisle, diizenini
koruyabiliyorsa istikrarli bir performans sergiledigi ve kabul goren kural ve usullere
uydugu soylenebilecektir. Orgiitsel diizenin siirekli yeniden {iretilmesi yani diizenin
korunmasi  kurumsallasma ile miimkiin  olacaktir.  Orgiitsel ~ diizenlemelerin
kurumsallagsmas1 ise degisime direnmeyi, boylelikle duraganligi getirir (Hannan ve

Freeman 1984'den aktaran Onder ve Usdiken 2015: 144).
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Orgiitlerin yaslar1 ve biiyiikliikleri de var olma veya yok olma noktasinda 6nemlidir
(Leblebici 2004: 290). Kiiciik boyuttaki orgiitler rekabetin yiiksek oldugu ortamda daha
cok zarar gorebilirler. Ote yandan yeni yapilara ve siireclere yaslanan orgiitlerin uyum
saglamasi olduk¢a sikintili bir hal alir. Uzun donemli degisimler yaslanan orgiitlere zarar
verirken, kisa donemli degisimler yeni kurulan orgiitlere zarar vermektedir (Garson
2007'den aktaran Erdil vd. 2010: 21). Bunun yaninda yeniden yapilanma ¢abalar1 orgiitiin
performansina olan giiveni azaltacak, oliimleri arttiracaktir. Bu duruma bagl olarak da

orgiit 6liimleri meydana gelecektir (Cosar 2013: 48).

Yapisal duraganlik, onceleri cevresel ayiklamayi onceleyen bir olgu olarak
kavramsallastirilmigtir. Cevresel ayiklanmanin bir sonucu olarak orgiitlerin glivenilirliligi
ve hesap verebilirliligi bagdastirilmistir. Orgiitler giivenilir ve hesap verebilir olduklart
Ol¢iide, gereksinim duyduklari kaynaklar1 etraflarindan saglayabilirler. Hannan ve
Freeman'a gore, orgiite kaynak saglayanlarin onlardan istikrarli bir performans bekledikleri
varsayilmaktadir. Performansi istikrarli olmayan veya istikrarli olamayacak olan orgiitlere
toplum kaynak saglamayacaktir. Toparlanacak olunursa, ¢evresel ayiklanmayla daha
giivenilir ve hesap verebilen orgiitler ayakta kalmakta, giivenilir olmayanlar ve hesap

verebilirlilikten uzak olanlarsa yok olmaktadirlar (Onder ve Usdiken 2015: 146).
2.7.1.2. Yogunluk Bagimhihigi Kuram

Yogunluk bagimliligi kurami, birbirinden ¢ok farkli topluluklarin dogum ve 6liim
oranlarina bagli olarak degisen orgiitsel yogunlugu, rekabet ve mesruiyet kazanmanin
etkileri iizerine temellendirmistir (Onder ve Usdiken 2015: 147). Burada kast edilen
yogunluk, bir orgit toplulugunu olusturan orgiitlerin = sayisidir  (Sahin = 7.

https://docs.google.com/file/d/0B8B8166wjHVtQjYydVpWck5GV2c/view 2016).

Yogunluk bagimliligi kurami, artan yogunlugun orgiitsel bi¢cimin mesruiyetini
giderek azalan bir hizda, topluluk i¢indeki rekabeti ise giderek artan bir hizda arttiracagini
belirtir. Dolayisi ile yogunluk ve yasamsal oranlar olarak ifade edilen 6rgiitiin dogum ve
oliim oranlar1 arasinda tekdiize olmayan iliskiler tanimlanmis olmaktadir (Onder ve
Usdiken 2015: 149). Yogunluk arttikca mesrulugun kuvvetli etkisi, kurulma oranlarmi
arttirma egilimi gostermektedir. Fakat yogunlugun yiiksek oldugu durumda rekabetin
kuvvetli etkisi, kurulum oranlarina azaltict yonde etki yapabilmektedir. Boylece kurulus
oranlar1 N seklinde bir egri olarak gosterilir. Ayni etkiler halinde 6lim oranlar1 da U

seklini alacaktir (Loree 2008: 28'den aktaran Erdil vd. 2010: 23).
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Yogunluk bagimliligi kuramini gelistirenler 6rgiit 6liimlerinin yalnizca 6limiin
gerceklestigi donemdeki yogunlukla ilgili olmadigini, ayni zamanda orgiitiin dogumu
esnasindaki yogunlukla da ilintili olacagini soylemislerdir. Isletmelerin kurulduklari ilk
donemlerde karsilastiklart sorunlarin ve kosullarin, daha sonraki donemlerde yasayacaklar
sorunlar ve yasam siireleri lizerindeki etkilerini arastiran ¢alismalar bazen "drgiitte dogum
izi" olarak da adlandirilmaktadir.Bu c¢aligmalarin ana fikri, bir isletmenin kuruldugu
donemdeki ¢evresel kosullarin ve yapinin, organizasyonun yasama sansi {izerindeki
etkisinin incelenmesidir. Eger bir organizasyon, ilgili sektordeki yogunlugun fazla oldugu

donemlerde kurulmugsa, yiiksek bir 6liim tehlikesiyle karsi karsiyadir. Ancak orgiitsel
yogunlugun az oldugu bir donemde dogmussa tehlike daha azdir (Kogel 2015: 425).

Dolayistyla yiiksek yogunluk ortaminda kurulan orgiitlerin rekabet giicleri daha
zayiftir ve 6liim olasiliklar yiiksek seviyededir. Ayrica, kurulus déonemindeki yogunlugun
ve rekabetin yiiksek olmasi, bu donemde kurulan orgiitleri kaynak kiimesinin ikincil
unsurlarina yonlendirir. Rekabetin hat safthada oldugu donemlerde en 6nemli kaynaklar
biiylik 6lctide rekabet giicti yliksek orgiitler arasinda pay edilmis olacaktir. Yeni kurulan
orgiitler bu tiirden kaynaklar i¢in giiglii orgiitlerle rekabet edebilecek giicte degildirler.
Dolayisiyla daha onemsiz olarak atfedilen kaynaklarla kendilerini idame etmek zorunda
kalirlar. Bu yiizden 6liim olasiliklar1 yiiksek seviyede olmasi beklenmektedir (Onder ve

Usdiken 2015:153).
2.7.1.3. Cevresel Kesim Dinamikleri

Orgiitler hayatta kalabilmek igin ¢evresindeki kaynaklara fazlasiyla ihtiyag
duymaktadir. Orgiitiin ¢evredeki hammadde, emek, sermaye, ekipman, bilgi gibi
kaynaklara duydugu kritik ihtiyaglar orgiitiin hassasiyet durumunu gostermektedir. Bu
sebeptendir ki orgiit, cevre tizerinde 6nemli bir kisittir. Orgiitler gevresel kontrol altinda,
giic ve bagimlhlik iliskileri temelinde faaliyetlerini yiirlitmektedirler. Cevre bu giicii
orgiittin hizmetleri, triinleri, politikas1 ve yapisi tizerinde kullanmaktadir. Ancak bu tek
tarafli bir bagimlilik iliskisi degildir; ayni sekilde ¢evre de 6rgiitiin sunduklarina bagimlilik
duymaktadir (Jones 1998'den aktaran Cakar 2013: 64).

Orgiitsel ekoloji yaklasiminda, orgiitlerin, deyim yerindeyse, beslendikleri
kaynaklar kiimesindeki mutlak ve goreli konumlarindan hareketle onlarin karsi karsiya

kaldiklar1 veya kalabilecekleri rekabet¢i baski ve hayatta kalma olasiliklarina dair ¢esitli
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tezler one siirilmustiir. Bu tezler, kesim genigligi kurami ve kaynak boliinmesi kuramidir

(Onder ve Usdiken 2015:154).
2.7.1.3.1. Kesim Genisligi Kuram

Kuramlarin temel dayanagina gore, popiilasyonlarin rekabet temelli bir etkilesim
icerisinde bulunmalarmin iki nedeni vardir. Bunlardan ilki, popiilasyonun benzeri
kaynaklardan faydalaniyor olmalaridir. Istifade edilen kaynaklarin benzerlik ve 6nem
derecesi yiikseldik¢e bu kaynaklardan faydalanan popiilasyonlarin rekabet derecesi de
yiikselir. Ikinci neden ise, orgiitlerin popiilasyondaki bosluklarinin birbiri ile
cakigmalaridir. Birinci duruma paralel olan ikinci durumda o6zelcilerin ve genelcilerin
ihtiyaclart dogrultusunda kaynaklari es zamanli olarak kullanmasi s6z konusudur.
Genelciler, kendi yasamlar1 i¢in ¢evresel kaynaklarin bolluguna ve c¢esitliligine bagimli
olan orgiitlerdir. Bu orgiitler, birden ¢ok sektorde faaliyet gosterebildikleri gibi, tek bir
sektorde farkli alanlarda da faaliyet gosterebilmektedirler. Ozelciler ise dar bir nis
(izolasyon) genisligine sahip olan orgiitler olarak ifadelendirilmektedir. Kaynak
cesitliliginin gorece az oldugu ¢evrelere bagimli olarak yasarlar. Genelcilere kiyasla tam
tersi, daha 6zel alanlarda faaliyet gosterirler ve popiilasyon igerisinde alt popiilasyonlar

olusturmaktadirlar (Yeloglu 2015: 219).

Kesim genisligi kuramina gore, eger cevresel kosullarda istikrar hakimse veya
cevresel degisiklikler kiigiik capta ve dar bir zaman dilimi igerisinde gerceklesiyorsa,
uzmanlagmig (6zelci) Orgiitlerin yasam sans1 agisindan bir {stlinliige sahip olmalar
beklenir. Istikrarin oldugu bir ortamda, fazla kapasite tasimayan uzmanlasmis orgiitler
genelci orgiitlere kiyasla daha yiiksek performans sergilerler ve bu sebeple hayatta kalma
olasiliklar1 daha yiiksektir. Ancak g¢evresel degisim biiyiik ¢apta ve uzun zaman dilimi
icerisinde gergeklesebilir. Bu durumda ise genelci orglitlerin yasam sans1 daha yiiksek
olacaktir. Ciinkii bu orgiitler biiyiilk capta ve zamana yayilan degisimler esnasinda
potansiyel olarak ulagabilecekleri kaynaklarin yalnizca bir kismimi kaybedebilirler. Oysa
uzmanlagmig oOrgiitlerin 6nemli bir kismi bu doénemlerde dar ve farklilasmamis kaynak
tabanlarin1 biiyiik oranda kaybedebilir ve kapasiteleri alternatif kaynaklar1 kullanmaya
elverisli olmadig icin yok olma riskiyle kars1 karsiya kalirlar (Onder ve Usdiken 2015:
156).
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2.7.1.3.2. Kaynak Boéliinmesi Kurami

Kaynak boliinmesi kurami, 6len orgiitlere ait kaynaklarin diger orgiitlere nasil
gectigi konusuyla ilgilenmekte, 6len orgiitlerin geride kalan orglitlere biraktigi kaynak

tabanlarini ele almaktadir (Cosar 2013: 55).

Bir popiilasyon igerisinde bulunan ve kullanilabilecek kaynaklar, orgiitlerin hayatta
kalabilmeleri i¢in paylagilmak istenecektir. Dolayisiyla kaynaklardan daha cok istifade
etme istegi Orglitler arasinda rekabeti arttiracaktir (Yeloglu 2015: 222). Bu rekabet
ortaminda bazi orgiitler ayakta kalamayacak ve yasamlari son bulacaktir. Bu noktada

ortaya ¢ikacak yeni kaynaklar, diger orgiitlerin hedefinde olacaktir.

Yogunlagsmanin artigtyla birlikte uzmanlagmis ve genelci orgiitlerin sayisi da
artmaktadir. Bu uzmanlagmis orgiitlerin genelci orgiitlerle yan yana yasayabilmeleri
kaynak bolinmesi kuraminin agiklamaya ¢alistigi sorundur. Bu duruma, rekabet nedeniyle
olen genelci orgiitlerin farklilasmis kaynak tabanlarinin ayakta kalan genelci orgiitlerce ele
gecirilememesinin sebep oldugu iddia edilmektedir. Yani genelci orgiitlerin oliimleri
sonucunda ortaya ¢ikan yeni kaynaklar, sadece genelci orgiitler icin degil, uzmanlagmis
orgiitler icin de hedef halindedir. Yogunlagma, her biri daha biiyiik ama sayica daha az
genelci oOrglitli ayakta tutmakla birlikte, genelci oOrgiitlerin kontroliinde olan kaynak
miktarini1 azaltmaktadir. Clinkii 6len bir genelci 6rgiitiin kaynaklarinin bir boliimii mevcut
veya yeni kurulan uzmanlagmis orgiitler tarafindan ele gegirilmektedir. Kurama gore,
genelci bir orgiitle kendisinden daha biiyiik diger genelci orgiitler arasindaki toplam
biiytikliik farki ne kadar ¢ok ise bu orgiitiin 6liim olasilig1 o kadar yiiksektir. Uzmanlagmis
orgiitler acisindan bakildiginda ise, yogunluk icerisindeki orgiitler arttikca uzmanlagmis
orgiitlerin kullanabilecegi kaynaklarin bollasacag: seklindedir (Onder ve Usdiken 2015:
157). Uzmanlagmis orgiitlerin kullanabilecekleri kaynak miktarlarinin artmasi, onlarin
ayakta kalabilmelerine, yeni uzmanlagmis orgiitlerin dogumuna ve 6liim oranlarinin diisiik

olmasina sebep olacaktir.
2.7.1.4. Demografik Siirecler

Kuramin, orgiitlerin yasamlarina ait siireglerini inceleyen demografik siiregler
konusu, 6rgiitlerin dogumu, 6limii, degisimleri, birlesmeleri, dagilmalari tizerine odaklanir

(Yeloglu 2015: 210).
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Orgiitsel ~ ekolojinin  ozellikle ilk dénemlerinde, orgiitlerin ~ demografik
ozelliklerinden yas ve bliytiklik degiskenlerin orgiit topluluklarinin evrimi tizerine etkisi
biiytik ilgi gormiistiir. Ancak burada bahsedilen demografik siirecler, hali hazirda faal olan
orgiitlerin 6zelliklerini temsil etmektedir. Bu nedenle demografik siiregler orgiitlerin
oliimleriyle iliskilendirilerek incelenmistir. Bu iliskide yas ve biiytikliik bagimlilig1 olarak
iki baslikta incelenebilir (Onder ve Usdiken 2015: 162). Geng orgiitler yash orgiitlere
nazaran daha fazla risk altindadir. Bu oOrgiitlerin basarisizlik nedenleri, bulunduklari
ortamdaki kaynak yetersizligi, sosyal aktorler olarak yeni kurallar1 ve rolleri 6grenme
zorunlulugu ve ayni zamanda kendi orgiitleri i¢in de yeni kurallar belirleyecek olmalaridir.
Ayrica, etki birakma, kabul edilebilirlik, orgiit i¢in 6nemli olan dis kurumlarla istikrarl
iligkiler ve yillarin tecriibesinin verdigi mesruiyet yonlerinden eksiklikleri vardir. Daha
kiigiik boyuttaki orgiitler ayn1 sekilde rekabetin yiiksek oldugu kosullarda daha cok zarar
gorebilmektedirler (Erdil vd. 2010: 21). Bundan dolay1 yeni kurulan yani kiigiik 6rgiitlerin
oliim riski daha ytiksektir.

Biiyiik orgiitler de yash oOrgiitler gibi daha az mesruiyet ve kaynak sorunu
cekmektedirler. Bu tiir orgiitlerin biiytikliikkleri tek basina bir basar1 gostergesi olarak
degerlendirilebilir. Yapisal duraganlik kuraminin 6ne stirdiigii gibi, biiyiik orgiitlere olan
giivenin yiiksek oldugu ve bu orgiitlerin daha hesap verebilir oldugu algis1 olusmaktadir.
Dolayisiyla, biiyiik orgiitlerin  kaynak temininde bir stiinliigi olusmaktadir.
Cevrelerindeki diger orgiitler bu giiven veren orgiitlere kaynak temininde pozitif ayrimeilik
yapmaktadirlar. Dolayisiyla, biiyiik orgiitlerin kiiciik orgiitlere kiyasla evrimsel bir
tistiinliige sahip olduklar1 soylenmektedir (Onder ve Usdiken 2015: 163).

2.7.2. Orgiitsel Ekoloji ile Tlgili Kavramlar
2.7.2.1. Orgiitsel Kimlik Kavram

Orgiitsel kimlik, bir orgiitiin ne yapmasi gerektigine ve bunu nasil yapacagna,
ondan nelerin beklendigini ifade eden kurallardan olusur (Polos vd. 2002'den aktaran
Onder ve Usdiken 2015: 141). Orgiitsel kimlik kavrami &rgiitin dis ¢evrede nasil
algilandigiyla ilgilidir.

Orgiitsel kimlik {izerine ¢esitli tanimlamalar yapilmistir. Bu tanimlamalara deginilecek

olunursa;
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Tablo 2.1: Orgiitsel Kimlik.

Hall ve digerleri | Orgiitsel kimligi, "orgiit amaglar ile orgiitiin bireylerinin

(1970) biitiinlestigi ve yakinsaklagtigi siire¢" olarak ifadelendirmislerdir.

Albert ve Whetten | Orgiitsel kimlik, "6rgiit Giyelerinin, orgiitiin 6zlilk kazandiran,

(1989) stiregelen veya var olan, farkli 6zelliklerine olan inancidir".

Elsbach ve Kramer | Orgiitsel kimlik, "orgiitin farkli ve ozlik kazandiran

(1996) ozellikleriyle ilgili, orgilit tyelerinin biligsel semast ya da
algilamasidir".

Fiol, Hatch ve | Orgiitsel kimlik, "benlik odaklanmasina kiiltiirel igerilmislik

Golden-Biddle (1998) | unsurudur".

Hatch (1997) Orgiitsel kimlik, "orgiit iiyelerinin orgiitiin biitiiniine yonelik
inanclar1 ve deneyimleri, orgiit tiyelerinin kendilerini 6rgiit olarak
nasil ifade ettigidir".

Hatch ve Schultz | Orgiitsel kimlik, "orgiit iiyelerinin orgiitle anlamli iliskiler

(2000) yaratan, bagliligin1 olusturan biligsel ve duyussal kurulumu

saglar".

Reger, (in Whetten ve
Godfrey, 1998)

Orgiitsel kimlik, "orgiit iiyelerinin "ben kimim" sorusuna verdigi
farkli yanitlarin hepsi".

Scott ve Lane (2000)

Orgiitsel kimlik, "karmasik, dinamik ve karsilikli etkilesimle
belirlenen biligsel imaj durusu".

Kaynak: Garmon, M. 2004'den aktaran Tiiziin 2006: 56.

2.7.2.2. Orgiitsel Ozdeslesme Kavram

Orgiitiin basar

ya da basarisizlik tecriibelerinin dahil edilerek, grupta aidiyetin ve

goriis birliginin yani birlik olmanin algilanmasi olarak tanimlanan orgiitsel 6zdeslesme,

biligsel, duygusal ve davranigsal unsurlardan olusmaktadir (Ashforth ve Mael 1989: 34'den

aktaran Tiziin 2006:

79). Orgiitsel 6zdeslesme, orgiit iiyesinin, orgiitiin ana orgiitsel

kimligi ile kendini birlestirebilme derecesi olarak da ifade edilebilmektedir (Eker 2015:

119).

Orgiitsel  6zdeslesmenin  kavramsallastirilmas1  iizerine ¢esitli tanimlamalar

yapilmistir. Bu tanimlamalara asagidaki tabloda yer verecek olursak;

Tablo 2.2: Orgiitsel Ozdeslesme

Ashforth ve Mael
(1989)

"Gruba basar1 ve basarisizlik durumlarini da igeren, ait olma ya da
birlik olma algilayis1"
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Dutton, Dukerich ve | "Kisinin kendisi ile 6rgiitii tanimlamasi arasindaki biligsel bag"

Harquail (1994)

Dukerich, Golden ve | "Orgiit iiyesinin orgiitle 6zdesleme diizeyi, kendi benlik

Shortell (2002) baglaminin igeriginin orgiitle bagladigi dereceyi gosterir"

Pratt (2000) "Orgiitiin benlik tanimlamasi olmas1 hakkindaki bireysel inanc1"

Scott  ve  Lane | "Psikolojik olarak orgiitii kendinin bir pargasi olarak hissetmek"

(2000)

Tajfel (1978) "Gruba iiyeligin idrak edilmesi ve iiyelige yonelik duygusal
bagliligin olugsmast"

Tajfel (1982) "Ozdeslesme icin gerekli olan iki unsur; orgiit tiyeliginin farkinda
olmak (bilissel), farkindaligin belirli degerlerle iligkilendirilmesi"

Kaynak: Garmon M. 2004'den aktaran Tiiziin 2006: 81.
2.7.2.3. Orgiitsel Degisim Kavram

Degisim, genel olarak, orgiitlerin yasamlarini stirdiirmek amaciyla ¢evresine verdigi
tepkileri kapsamakta ve onlar1 bir durumdan baska bir duruma doniistiirmektedir (Sayl ve

Tiifekei 2008: 195).

Orgiitler belirli bir amaca gore kurulmus sistemlerdir. Bu sebeple cevrelerinde
meydana gelen degisimlere duyarsiz kalmalar1 imkansizdir. Boyle bir durumda orgiitiin,
belirledigi amaglara ulasmasi miimkiin olmayabilir. Orgiitlerin yeni durumlara adapte
olabilmeleri, gelisim hizlarini arttirabilmeleri, yeni teknolojilerden yararlanabilmeleri ve
rekabet giiclerini yiiksek tutabilmeleri i¢in ¢evresel degisimleri yakindan izlemeleri

gerekmektedir (Giiglii ve Sehitoglu 2006: 243).

Orgiitsel degisim siirecini ilk ele alanlardan Kurt Lewin'e gore, isletmelerde
degisim {i¢ asamaya ayrilmaktadir. Bu asamalar, ¢oziilme, degisme ve yeniden dondurma
asamalaridir. Daha sonraki siireglerde Kurt Lewin'in bu diisiincesinin isletmelerde yeterli
karsilik bulmadigr iddia edilmis, degisimin, sorunu tanimlama, danisma, planlama,

uygulama ve kontrol asamalarindan olustugu kabul edilmistir (Kozak ve Giiglii 2003).

Orgiitsel degisimin isletmeler iizerinde birgok olumlu etkisi vardir. Bunlar, orgiitii
duraganliktan kurtararak heyecan yaratir, orgiit tiyelerinin dikkatlerinin ¢ekilmesi saglanir,

orgiite bircok firsat saglar, calisanlarda motivasyon artisina ve giidiilenmeye katki saglar,
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Orgiitte olusan yeni gruplar heyecan yaratir, ¢alisanlarin is tatmini ylkselir, orgiitsel,

bireysel ve kiiltiirel ayriliklarin etkisini azaltir (Giiglii ve Sehitoglu 2006: 250).
2.7.2.4. Orgiitsel Nis (izolasyon) Kavrami

Nis (izolasyon) kavrami; pazar acig1, firsat pazari, pazar boslugu, bakir alan, kiictik
pazar dilimi olarak tammlanmaktadir (Cakirer 2012: 66). Orgiitler, kesfedilmemis
teknolojik veya cografi pazarlar1 bularak kendilerini popiilasyon igerisindeki rekabetten ve

baskidan koruyabilirler (Michael ve Kim 2005: 114'den aktaran Erdil vd. 2010: 20).

Orgiit nisleri, neyin nerede yapildigma bagl olan orgiitsel bir siire¢ degildir.
Orgiitlerin ya da popiilasyonlarm yasamlarini = siirdiirebilmelerinde nislere uyum
saglayabilmek ¢ok onemlidir. Bu strateji kisa donemde avantaj saglarken, uzun dénemde
olimii getirecektir. Ciinkii bu stratejide orgiit rekabetten korunmanin yaninda, uyumsal
ogrenmeye de uzak kalmaktadir. Popiilasyonlardaki gelismelerden, yonlerden habersiz
kalacaktir. Boylece, kisa donemli avantajini yitirmeye baslayacak, akabinde hali hazirdaki
miisteri potansiyeli kaybolmus olacak, yeni rakiplerle karsilasacak ve bu durumlari absorbe
edebilecek giincel ve yeni gelismelerin gerisinde kalabilecektir. Rekabetten tiimiiyle
styrilmak, orgiitiin gelismelerden uzak kalmasina ve orgiitsel biiytime hizinin diismesine
neden olmaktadir. Her zaman rekabet ortami orgiitleri ilerlemeye, gelismeye ve degisimleri
yakindan takip etmeye zorlar (Witteloostuijn ve Boone 1997: 4'den aktaran Erdil vd. 2010:
20).

2.7.2.5. Ogrenen Orgiit Kavram

Orgiitsel 6grenme kavramma ilk olarak Chris Argyris ve Donald Schon'un
calismalarinda deginilmistir. Senge'nin sistem teorisini §grenme siirecine uyarlamasi ve bu
calismalarin ig diinyasi {izerindeki olumlu etkilerinin goriilmesi 6rgiitsel 6grenmeye verilen

onemi arttirmistir (Ozgener 2000: 52'den aktaran Aver ve Kiigiikusta 2009: 34).

Ogrenen orgiit, cevresinde meydana gelen degisimleri zamaninda fark ederek kendi
kendini egiten, devamli gelisim gosteren ve 6grenen, her vakadan dersler ¢ikartan, problem
¢ozme kabiliyetini gelistiren ve boylelikle yeniliklere adapte olarak ilerleyebilen ve tiim bu
faaliyetlerini kurumsallastirabilen orgiittiir (Oneren 2008: 166). Bu kapsamda, daha hizli
Ogrenen orgiitler, hizli uyum yakalayabilme yetenekleriyle, kiiresel is diinyasinda stratejik

avantaj elde edebilecek konuma geleceklerdir. Bu tiir orgiitler daha fazla bilgi edinecek,
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esnek, hizli ve giiclii olacak, degisen ¢evre kosullarina hizla adaptasyon saglayacaklardir

(Basim vd. 2009: 32).

Ogrenen orgiitler, bilgiye ulasma, ulasilan bilgiyi isleme, farkli y&netim
kademelerine aktarma ve bu bilgiyi kullanarak orgiitii siirekli yenileme becerisine sahip
kurumlardir (Okumus vd. 2007: 31). Orgiitsel 6grenmenin, kiiresel rekabetin hat safhada

oldugu piyasada igletmelerin stirdiiriilebilirliligine 6nemi ¢ok biiytiktiir.
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BOLUM III

TR-22 BOLGESINDEKI AiLE iISLETMELERI UZERINE BiR
ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE MODELI

Tez kapsaminda ortaya konan arastirmanin temel amaci, orgiit kiiltiirii ile dis ¢evre
faktorlerinin girket performansi {izerindeki etkisini gostermektedir. Bu amagla, Sekil 3.1°de
gosterilen model hem ana hipotezler hem de alt hipotezler baglaminda test edilecektir.
Tim hipotez testleri, orgiit kiiltiirti, dis ¢evre ve sirket performans 6lc¢eklerinin yapisal
gecerliligi ve giivenirlilikleri test edildikten sonra yapilacaktir. Bu baglamda, hipotezler
hem tiim boyutu temsil eden sorular iizerinden hem de 6l¢eklerin her bir alt boyutu

acilarindan test edilecektir.

Sekil 3.1: Arastirma Modeli

ORGUT

KULTURU

SIRKET
PERFORMANSI
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3.2. VERI SETi VE DEGISKENLER

Arastirma kapsaminda Ornekleme ait tanimlayic1 istatistikler belirlenerek
sorulmustur. Bu sorular, sirketin faaliyet devamlilig, faaliyet alani, ¢alisan sayisi, kurulug
yili, katilimeinin c¢alistigi birim, {invani, yasi, cinsiyeti, toplam c¢aligma siiresi gibi

arastirma kapsaminda uygun olacak sekilde belirlenmistir.

Tammlayic istatistikler

Sirket faaliyetlerine devam ediyor mu? 1: evet;
: hayir

: ulusal;
: uluslararasi

Faaliyet alaninin simirlari:

Calisan sayisi: 1 0-50 kisi;

: 51-100 kisi;

1 101-200 kisi;
4:201-400 kisi;
5:401-1000 kisi;
6: 1001 ve tizei

W N =N == N

Isletmenin kurulus yili: 1: 0-5 yil;
2:6-10 y1l;
3: 11-20 y1l;
4:21-40 y1l;
5: 41 yil ve lizeri

Calistig1 departman: 1: dis ticarte;
2: finans;

3: muhasebe;
4: pazarlama;
5: iiretim;

6: lojistik;

7: diger

Unvam / Statiisii: 1: tst diizey yonetici;
2:orta diizey yonetici;
3:dugiik diizey yonetici

Yasi 1: 20 yas alty;
2:21-25 yas;
3:26-30 yas;
4:31-40 y1l;
5: 41 yil ve tizeri

Cinsiyeti: 1: kadn;
2: erkek

Toplam Calisma Siiresi: 1: 0-1 y1l;
2:1-5 yil;
3:6-10 yil;
4:11-20 y1l;
5: 20 y1l ve tizeri

Bu is yerinde calisma siiresi: 1: 0-1 yul;
2:1-5 yil;
3: 6-10 y1l;
4:11-20 y1l;
5: 20 y1l ve tlizeri
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Arastirmada kullanilan orgiit kiiltiirine ait 6l¢ek bes boyut ve 27 sorudan
olugmaktadir. Bu boyutlar sirastyla aidiet (5 soru), iligkiler (8 soru), hikayeler (4 soru), gii¢

mesafesi (4 soru) ve orgiitsel yap1 (6 soru) seklindedir.

Boyut Ad1 Sorular

OK1

OK2

Aidiet OK3

OK4

OK35

OK6

OK7

OK&8

OK9

Iliskiler 0K10

OK11

OK12

OK13

OK14

OK15

Hikayel
ikayeler OK16

OK17

OK18

OK19

Gii¢c Mesafesi OK20

OK21

OK22

OK23

OK24

Orgiitsel Yap OK25

OK26

OK27
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Arastirmada kullanilan dis ¢evreye ait 6l¢ek alt1 boyut ve 29 sorudan olusmaktadir.
Bu boyutlar sirasiyla Sirketimizin Miisterilerine Bakis Acist (4 soru), Sirketimizin Uriin ve
Hizmetlerine Bakis Acis1 (3 soru), Sirketimizin Is Cevresinin Onemi (4 soru), Sirketimizin
Rakiplere Bakis Acis1 (12 soru), Sirketimizin Kendine Bakis Ag¢is1 (4 soru) ve Sirketimizin
Calisanlara Bakis Ag¢is1 (6 soru) seklindedir.

Boyut Ad1 Sorular

DCl1

DC2

Sirketimizin Miisterilerine Bakis Acisi DC3

DC4

DC5

Sirketimizin Uriin ve Hizmetlerine Bakis Acis DC6

DC7

DC8

DC9

Sirketimizin Is Cevresinin Onemi DC10

DCI11

DC12

DCI13

DC14

DC15

DC16

DC17

Sirketimizin Rakiplere Bakis Ac¢isi DCI8

DC19

DC20

DC21

DC22

DC23

DC24

DC25

Sirketimizin Kendine Bakis Acis1 DC26

DC27

DC28

Sirketimizin Cahisanlara Bakis Acisi DC29
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Arastirmada kullanilan performansa ait 6l¢ek iki boyut ve 12 sorudan olugmaktadir.
Bu boyutlar sirasiyla Finansal Performans (6soru) ve Biliylime Performansi (6 soru)

seklindedir.

Performans Olgegi

Boyut Adi Sorular

SP1

SP2

SP3

Finansal Performans SP4

SP5

SP6

SP7

SP8

SP9

Biiyiime Performansi SP10

SP11

SP12

3.3. HIPOTEZLER

Aragtirmanin temel amaci kapsaminda iki ana hipotez belirlenmistir. Bunlar, orgiit
kiiltiirti ile dis ¢evre faktorlerinin sirket performans: iizerindeki etkisini ortaya koymaya
yoneliktir. Bununla beraber, hem 6rgit kiiltiirii alt boyutlart hem de dis ¢evre alt boyutlari
da hipotezlenerek performans {iizerindeki etkileri incelenmistir. Arastirmanin ana

hipotezleri asagidaki gibi gosterilebilir:

Hy,: Orgiit kiiltiirii ile sirket performansi arasinda iliski yoktur (etkilemez)

H;: Orgiit kiiltiirii ile sirket performansi arasinda iligki vardir (etkiler)
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Hy,: Dis gevre ile sirket performanst arasinda iliski yoktur (etkilemez)

H > Dis cevre ile sirket performansi arasinda iliski vardur (etkiler)

Alt Hipotezler

Orgiit Kiiltiirii Birinci Faktor (iliskiler) Bagimsiz degiken - Sirket
Performansi Bagimli Degisken

Orgiit Kiiltiirii ikinci Faktor (Orgiitsel Yap1) Bagimsiz Degisken - Sirket
Performansi Bagimli Degisken

Orgiit Kiiltiirii Uctincii Faktor (Aidiet) Bagimsiz Degisken - Sirket
Performansi Bagimli Degisken

Orgiit Kiiltiirii Dérdiincii Faktor (Giig Mesafesi) Bagimsiz Degisken - Sirket
Performansi Bagimli Degisken

Orgiit Kiiltiirii Besinci Faktor (Hikayeler) Bagimsiz Degisken - Sirket
Performansi Bagimli Degisken

Di1s Cevre Birinci Faktor (Sirketimizin Rakiplere Bakis A¢is1) Bagimsiz
Degisken - Sirket Performansi Bagimli Degisken

Di1s Cevre Ikinci Faktor (Sirketimizin Miisteri - Uriin ve Hizmetlerine Bakis
Acist) Bagimsiz Degisken - Sirket Performansi Bagimli Degisken

D1s Cevre Ugiincii Faktor ( Sirketimizin Is Cevresinin Onemi) Bagimsiz
Degisken - Sirket Performans1 Bagimli Degisken

Di1s Cevre Dordiincii Faktor (Sirketimizin Kendine Bakis A¢is1) Bagimsiz
Degisken - Sirket Performans1 Bagimli Degisken

Di1s Cevre Besinci Faktor (Sirketimizin Calisanlarina Bakis A¢ist) Bagimsiz
Degisken - Sirket Performanst Bagimli Degisken

3.4. ARASTIRMANIN SONUCLARI

3.4.1. Tammlayic1 Istatistikler

Tablo 3.1°de ankete katilan sirketlerin devamlilik durumuna iligkin sonuglar yer

almaktadir. Arastirma kapsaminda ankete katilan 180 sirketten 175’1 faaliyetine devam

ederken, 5 sirket faaliyetlerine devam etmemektedir. Buna gore, ankete katilan sirketlerin

%97,2’si faaliyetlerine devam ederken, %2,8’1 faaliyetlerine devam etmemektedir.

Tablo 3.55: Arastirma Kapsamindaki Sirketlerin Devamhilik Durumu

sirket_devamhhg:

Siklik | Ytzde | Gegerli Yiizde | Kumiilatif Yiizde

Gegerlilik Evet 175 97,2 97,2 97,2

Hayir 5 2,8 2,8 100,0
Total 180 100,0 100,0
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Arastirmaya katilan sirketlerin faaliyet sinirlarina iliskin Tablo 3.2 incelediginde,
isletmelerin faaliyet smirlarinin %92,8 oraninda ulusal ve %7,2 oraninda uluslararasi
oldugu goriilmektedir. Buna gore, aile sirketlerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun faaliyetlerini
ulusal smirlar icerisinde gergeklestirdikleri, uluslararas1 alanda faaliyette bulunan

sirketlerin sayisinin oldukg¢a az oldugu soylenebilir.

Tablo 3.56: Arastirma Kapsamindaki Sirketlerin Faaliyet Simirhihig:

faaliyet simirlihigi

Siklik | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kumiilatif Yiizde
Gegerlilik | ulusal 167 92,8 92,8 92,8
uluslararasi 13 7,2 7,2 100,0

Total 180 100,0 100,0

Arastirma kapsamindaki aile sirketlerin ¢alisanlariyla yapilan anketlerde, isletme
calisan sayist ile ilgili bilgilerin yer aldigi Tablo 3.3°e gore, 0-50 arasinda calisani bulunan
sirketler %84,4, 51-100 arasinda calisani olan isletmeler %5,6, 101-200 arasinda ¢alisani
bulunan sirketler %4.,4, 201-400 arasinda ¢alisan1 olan isletmeler %2,8, 401-1000 arasinda
calisan1 olan isletmeler %1,1 ve 1000 iizerinde calisani olan isletmeler %]1,7 seklindedir.

Bu veriler kii¢iik ve orta 6lgekli firmalarin arastirmadaki 6nemini gostermektedir.

Tablo 3.57: Arastirma Kapsaminda Sirketlerdeki Calisan Sayisi

calisan_sayisi

Siklik | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiumiilatif Yiizde
Gegerlilik | 0-50 kisi 152 84,4 84,4 84,4
51-100 kisi 10 5,6 5,6 90,0
101-200 kisi 8 4,4 4,4 94,4
201-400 kisi 5 2,8 2,8 97,2
401-1000 kigi 2 1,1 1,1 98,3
1001 ve tizeri 3 1,7 1,7 100,0

Total 180 100,0 100,0

Isletmelerin faaliyet siirelerinin yer aldigi Tablo 3.4°c goére, 0-5 yil araliginda

faaliyette bulunan sirketler %16,1 oranindadir. 6-10 y1l arasinda faaliyette bulunan sirketler
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%19.,4, 11-20 yil arasinda faaliyette bulunan sirketler %26,7, 21-40 yil arasinda faaliyette

bulunan sirketler %25 ve 41 yil ve {lizeri faaliyette bulunan sirketler %12,8 oranindadir.

Tablo 3.58: Arastirma Kapsamindaki Sirketlerin Faaliyet Siireleri

kurulus_yih

Siklik | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimilatif Yiizde
Gegerlilik | 0-5 y1l 29 16,1 16,1 16,1
6-10 yil 35 19,4 19,4 35,6
11-20 y1l 48 26,7 26,7 62,2
21-40 y1l 45 25,0 25,0 87,2
41 y1l ve iizeri 23 12,8 12,8 100,0

Total 180 100,0 100,0

Tablo 3.5’de anketlerin isletmelerin hangi departmanlarinda  yapildig:
gosterilmektedir. Diger departman haricinde muhasebe departmani %28,3 orani ile
bastayken, bunu %22,8 orani ile pazarlama departmani izlemektedir. En az ise %0,6 ile
finans departmanidir. Uretim departmaninin oram1 %11,1 ve diger departmanlarda
calisanlarin orani ise %37,2 dir.

Tablo 3.59: Arastirma Kapsamindaki isletmede Cahsanlarin Bulunduklar
Departmana Goére Dagilim

Departman

Siklik | Yuzde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Gegerlilik | finans 1 ,6 ,6 ,6
muhasebe 51 28,3 28,3 28,9
pazarlama 41 22,8 22,8 51,7
uretim 20 11,1 11,1 62,8
diger 67 37,2 37,2 100,0

Total 180 100,0 100,0

Tablo 3.6’da arastirma kapsamindaki isletmelerde c¢alisanlarin {invanlarina gore
dagilimi yer almaktadir. Tablo 3.6 incelendiginde, arastirma kapsamindaki isletmelerde
calisanlarin %57,2’sinin orta diizey yonetici statiisiinde oldugu goriilmektedir. Bu orani
%41,7 ile st diizey yonetici takip etmektedir. Dusiik diizey yonetici ise %]1,1 oraninda

kalmistir. Orta diizey yoneticiler ile daha fazla anket yapilmistir.
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Tablo 3.60: Arastirma Kapsamindaki Isletmelerde Calisanlarim Unvanlari

Unvan
Siklik | Yilzde | Gegerli Yiizde | Kumiilatif Yiizde
Gegerlilik | st diizey yonetici 75 41,7 41,7 41,7
orta diizey yonetici 103 57,2 57,2 98,9
diisiik diizey yonetici 2 1,1 1,1 100,0
Total 180 100,0 100,0

Tablo 3.7°de arastirma kapsamindaki isletmelerde ankete katilanlarin yas
bakimindan dagilimi yer almaktadir. Tablo 3.7°ye gore, 20 yas altinda 1 kisi, 21-25 yas
araliginda 14 kisi, 26-30 yas araliginda 50 kisi, 31-40 yas araliginda 67 kisi ve 40 yasindan
biiyiik 48 kisi bulunmaktadir.

Tablo 3.61: Ankete Katilanlar1 Yas Bakimindan Dagilimi

Siklik | Yiizde | Gegerli Yizde | Kumiilatif Yiizde
Gegerlilik | 20 yas alt1 1 ,6 ,0 ,6
21-25 yas 14 7,8 7,8 8,3
26-30 yas 50 27,8 27,8 36,1
31-40 y1l 67 37,2 37,2 73,3
41 yil ve lizeri 48 26,7 26,7 100,0
Total 180 100,0 100,0

Tablo 3.8’de arastirma kapsamindaki isletmelerde ankete katilanlarin yas
bakimindan dagilimi yer almaktadir. Tablo 3.8’e gore katilimcilarin 62’si kadin, 118’iise

erkektir.

Tablo 3.62: Ankete Katilanlarin Cinsiyet Bakimindan Dagilim

Cinsiyet
Siklik | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimilatif Yiizde
Gegerlilik | Kadm 62 34,4 34,4 34,4
Erkek 118 65,6 65,6 100,0
Total 180 100,0 100,0

Tablo 3.9’da arastirma ankete katilan ¢alisanlarin toplam c¢aligsma siiresi bakimindan
dagilim1 yer almaktadir. Tablo 3.9’a goére, calisanlar %37,8 orani ile toplamda en fazla 6 ile
10 y1l arasinda ¢alismaktadir. Bunu takiben, ¢alisanlar %28,3 orani ile toplamda 11 ile 20
yil arasinda ¢alismaktadir. En az olarak ise %2,2 orani ile 0 ile 1 yil arasinda ¢aligmaktadar.

1 ile 5 y1l arasinda ¢alisanlarin oranm1 %21,1 ve 20 yil iizeri ¢alisanlarin oran1 ise%10,6’d1r.



Tablo 3.63: Ankete Katilanlarin Calisma Siiresi Bakimindan Dagilim

Siklik | Yilzde | Gegerli Yiizde | Kiimulatif Yiizde
Gegerlilik | 0-1 yil 4 2,2 2,2 2,2
1-5 y1l 38 21,1 21,1 23,3
6-10 yil 68 37,8 37,8 61,1
11-20 y1l 51 28,3 28,3 89,4
20 y1l ve tizeri 19 10,6 10,6 100,0
Total 180 100,0 100,0
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Tablo 3.10°da arastirma kapsamindaki sirketlerde calisanlarin mevcut firmadaki

calisma stiresi bakimindan dagilimi yer almaktadir. Buna gore, calisanlar %13,9 orani ile

mevut isletmede 0 ile 1 yil arasinda, %36,7’si 1 ile 5 yil arasinda, %29,4°1 6 ile 10 yil

arasinda, %15°1 11 ile 20 yil arasinda ve %5’ 20 yildan daha fazla bir siiredir mevcut

isletmede ¢aligmaktadir.

Tablo 3.64: Calisanlarin Mevcut Firmadaki Calisma Siiresi

firmada calisma_siiresi
Siklik | Ytizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Gegerlilik | 0-1 y1l 25 13,9 13,9 13,9
1-5 y1l 66 36,7 36,7 50,6
6-10 y1l 53 29,4 29,4 80,0
11-20 y1l 27 15,0 15,0 95,0
20 y1l ve tizeri 9 5,0 5,0 100,0
Total 180 100,0 100,0

3.4.2. Olceklerin Yapi ve Giivenirlilik Analizleri

3.4.2.1. Sirket Performans Olcegi

Sirket performans olgeginin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla faktor analizi

uygulanmistir. Verilerin faktor analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi

ve Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. Sonuglar Tablo 3.11°de gosterilmektedir. Tablo

3.12°deki sonuglara gore, KMO degeri 0,940 olarak elde edilmistir. Barlett Sphericity testi

sonucunda * degeri 1901,782 ve olasilik degeri 0,000 olarak bulunmustur. Dolayisiyla
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korelasyon matrisi birim matristir” sifir hipotezi 0,05 6nem seviyesinde reddedilmektedir.
Her iki test sonucuna gore, sirket performans: Ol¢egine iliskin verilere faktér analizi

yapilmas1 uygundur.

Tablo 3.65: Sirket Performansi Olcegine Iliskin KMO ve Barlett's Test Sonuclar
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,940
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1901,782
df 66
Sig. ,000

Uygulanan 6rneklem kapsaminda iki boyutlu olan sirket performansi 6lgeginde yer
alan ifadeler tek bir faktor altinda toplanmistir ve bu faktoriin toplam varyansi agiklama
orant %67,958°dir. Bu faktoriin giivenirlilik analizi sonucu elde edilen Cronbach Alfa

degeri 0.879 c¢ikmistir. Bu da bu 0lgegin, yiiksek derecede giivenilir oldugunu

gostermektedir.
Tablo 3.66: Aciklanan Varyans
Bilesen Ik @zdegerler Cikarim Toplamlari
Toplam % Varyans Kiimiilatif Toplam % Varyans Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde % Yiizdesi Yiizde %
1 8,155 67,958 67,958 8,155 67,958 67,958

Extraction Method: Principal Component Analysis

3.4.2.2. Orgiitsel Kiiltiir Olcegi

Orgiitsel kiiltiir 6lgeginin yapr gecerliligini test etmek amaciyla gerceklestirilen
KMO ve Barlett’s test sonuglar1 Tablo 3.13’de gosterilmektedir. KMO degeri 0,886 ve
Barlett’s test istatistigi 2395,714 olarak elde edilmistir. Bu sonuglara gore orgiitsel kiiltiir

6l¢egine iliskin verilere faktor analizi yapilmasi uygundur.

Tablo 3.67: Orgiitsel Kiiltiir Olcegine fliskin KMO ve Barlett's Test Sonuclar

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,886
Approx. Chi-Square 2395,714
Df 300
Sig. ,000

Bartlett's Test of Sphericity
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Faktor analizi sonucunda orgiitsel kiiltiir 6l¢eginde yer alan ifadeler 5 faktor altinda

toplanmistir. Birinci faktoriin toplam varyansi agiklama yiizdesi %37,920, ikinci faktoriin

%8,360, tgiincti faktoriin %6,636, dordiincli faktorin  %5,058 ve besinci faktoriin

%4,201°dir. Bes faktoriin toplam varyansi agiklama ylizdesi ise %62,176’dr.

Tablo 3.68: Aciklanan Varyans

Bilesen ik Ozdegerler ikarim Toplamlari
Kiimiilatif % Kiumiilatif Kiimilatif % Kiimiilatif
Yizde % Varyans Yiizde % Yizde % Varyans Yiizde %
Yiizdesi Yiizdesi
1 9,480 37,920 37,920 9,480 37,920 37,920
2 2,090 8,360 46,281 2,090 8,360 46,281
3 1,659 6,636 52,917 1,659 6,636 52,917
4 1,265 5,058 57,975 1,265 5,058 57,975
5 1,050 4,201 62,176 1,050 4,201 62,176

Orgiitsel kiiltiir 6lceginin faktor yapisini belirlemek amaciyla yontem olarak temel

bilesenler analizi, dondiirme yontemi olarak varimax kullanilmistir. Tablo 3.15’de orgiitsel

kiltiir 6lgegine iliskin dondiiriilmiis faktor yiikk degerleri yer almaktadir. Tablo 3.15°de

goriildiigli gibi, orgiitsel kiltiir 6l¢eginde yer alan 27 ifade 5 faktor altinda toplanmustir.
Birinci faktérde OK12F1, OK13F1, OK8F1, OK10F1, OK9F, OK11F1 ve OK7F1 sorular1
yer almaktadir. Ikinci faktorde OK23F2, OK22F2, OK27F2, OK26F2, OK24F2 ve
OK25F2 sorular1 yer almaktadir. Ugiincii faktorde OK4F1, OK5F1, OK3F1veOK2F1
sorular1 bulunmaktadir. Do6rdiincii faktorde OK19F2, OK20F2, OK21F2 ve OKI18F2
sorulart ve son olarak besinci faktorde OK15F2, OK17F2 ve OKI16F2 sorular1 yer
almaktadir. OK1, OK6 ve OK14 sorular1 farklh faktorlere diisiik degerlerle yiiklendikleri

icin analizden ¢ikarilmislardir. Buna karsin 6lgegin 6ngoriilen yapisinda oldugu gibi bes

bir boyutlu bir yap1 elde edilmistir.

Tablo 3.69: Dondiiriilmiis Faktor Matrisi

Dondiiriilmiis Bilesen Matrix”

Bilegen
Miskiler Orgiitsel Aidiet Gii¢ Hikayeler
Yapi Mesafesi
OKI12F1 ,766
OK13F1 ,712




70

OKS8F1

,672

OK10F1

,649

OK9F1

,600

OK11F1

,564

OK7F1

,533

OK23F2

,741

OK22F2

,714

OK27F2

,701

OK26F2

,038

OK24F2

,025

OK25F2

,588

OK4F1

,793

OKS5F1

,769

OK3F1

,661

OK2F1

,548

OKI19F2

, 735

OK20F2

,593

OK21F2

,558

OK18F2

,535

OK15F2

921

OK17F2

875

OK16F2

,497

Cronbach
Alfa degeri

0,840

0,820

0,730

0,780

0,710

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.

Orgiitsel Kiiltiir 6lgeginin faktorlerine ait giivenirlilik analizi sonuglari Tablo

3.15°de gosterilmektedir. Buna gore, bes faktoriin giivenirlilik analizi sonucu elde edilen

Cronbach Alfa degerleri sirasiyla,0,840, 0,820, 0,730, 0,780 ve 0,710 seklinde ¢ikmistir.

Bu da bu 6l¢ege ait faktorlerin yliksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir.

3.4.2.3. Dis Cevre Olgegi

Dis ¢evre olgeginin yapr gecerliligini aragtirmak amaciyla gerceklestirilen KMO ve

Barlett’s test sonuglar1 Tablo 3.16’da yer almaktadir. Tablo 3.16’da goriildiigii gibi, KMO

testi 0,846 dir. Bu deger 0,50’nin tizerinde oldugu icin veri setinin faktor analizi i¢in uygun

oldugunu soyleyebiliriz. Bartlett testi istatistiki olarak anlamlidir. Dolayisiyla, degiskenler
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arasinda yiiksek korelasyonlar mevcuttur, diger bir ifadeyle veri seti faktor analizi i¢in

uygundur.

Tablo 3.70: KMO ve Barlett's Test Sonuclar1

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,846
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2122,095

Df 210
Sig. ,000

Tablo 3.17°de 6zdeger istatistigi 1’den biiylik olan 5 faktor s6z konusudur. Birinci
faktor toplam varyansin %35,735’ini agiklamaktadir. ikinci faktor toplam varyansimn %
12,463’lini, tglnct faktor %7,905’ini, dordinct faktor %6,256’sim1 ve besinci faktor
%35,565’1ni agiklamaktadir. Bes faktor toplam varyansin %67,925’ini agiklamaktadir.

Tablo 3.71: Ozdeger Istatistigine Bagh Faktor Sayisi ve Aciklanan Varyans Yiizdesi

Bilesen ilk Ozdegerler Cikarim Toplamlari
Toplam Varyans Kumdalatif Toplam Varyans Kamdulatif
Yizdesi % Yiizde % Yiuzdesi % Yuzde %
1 7,504 35,735 35,735 7,504 35,735 35,735
2 2,617 12,463 48,198 2,617 12,463 48,198
3 1,660 7,905 56,103 1,660 7,905 56,103
4 1,314 6,256 62,360 1,314 6,256 62,360
5 1,169 5,565 67,925 1,169 5,565 67,925

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Dis ¢evre oOlgeginin faktor yapisini belirlemek amaciyla yontem olarak temel
bilesenler analizi, dondiirme yontemi olarak varimax kullanilmistir. Tablo 3.18’de dis
cevre Olcegine iliskin dondiiriilmiis faktor yiik degerleri yer almaktadir. Birinci faktorde
DC22F4, DC23F4, DC21F4, DC18F4, DC17F4, DC20F4, DC16F4 ve DC19F4 sorulari
yer almaktadir. Ikinci faktsrde DC4F1, DC3F1, DC2F1, DC7F2, DC6F2 ve DCI1F1
sorular1 bulunmaktadir. Uctincii faktérde DC9F3, DC8F3 ve DC10F3, dordiincii faktorde
DC27F5 ile DC26F5 sorular1 ve son olarak besinci faktorde DC28F6 ile DC29F6 sorulari
yer almaktadir. Buna gore, alti boyutlu olan dis cevre Olgegi, arastirma kapsaminda
incelenen 6rneklem {izerinden bes boyutlu bir yap1 gostermistir. Sirketimizin miisterilerine

bakis a¢ist boyutu ile sirketimizin iirin ve hizmetlerine bakis agis1 boyutlari birlesmistir.
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Diger boyutlar 6ngoriildiigii tizere ayrigmistir. Buna karsin her boyutta bazi sorularin farkl

boyutlarda ve diisiik degerlerde yiiklenmelerinden 6tiirti analizden ¢ikarilmiglardir.

Tablo 3.72: Dondiiriilmiis Faktor Matrisi

Dondiiriilmiis Bilesen Matrix”

Bilesen
Sirketimizin Sirketimizin Sirketimizin Sirketimizin Sirketimizin
Rakiplere Miisteri - Is Cevresinin Kendine Caligsanlara
Bakis Agisi Uriin ve Onemi Bakis Agist Bakis Agist
Hizmetlerine
Bakis Agist

DC22F4 ,812
DC23F4 ,806
DC21F4 ,783
DCI18F4 , 731
DC17F4 701
DC20F4 ,689
DCI16F4 ,640
DCI19F4 ,542
DCA4F1 ,836
DC3F1 ,779
DC2F1 , 767
DCT7F2 , 732
DC6F2 ,634
DCIF1 ,555
DC9F3 ,835
DCS8F3 ,813
DC10F3 ,648
DC27F5 ,833
DC26F5 ,0681
DC28F6 ,836
DC29F6 ,684
Cronbach 0,820 0,780 0,810 0,840 0,830
Alfa
degeri

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.
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Dis cevre olgeginin faktorlerine ait giivenirlilik analizi sonuglar1 Tablo 3.18’de
gosterilmektedir. Buna gore, bes faktoriin glivenirlilik analizi sonucu elde edilen Cronbach
Alfas degerleri sirastyla, 0,820, 0,780, 0,810, 0,840 ve 0,830 seklinde ¢ikmistir. Bu da bu

Olcege ait faktorlerin yiiksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir.

3.4.3. Hipotezlerin Test Sonug¢lari

Tablo 3.19°da korelasyon matrisine iliskin sonuglar yer almaktadir. Tablo 3.19’a
gore, MSP ile MOK, MDCF2, MOKF1, MOKF2 ve MOKF4 arasinda pozitif, orta
diizeyde ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir. Bununla birlikte, MSP ile MDCF1
arasinda negatif ve zayif diizeyde, MDCF3, MDCF4, MDCF5 ve MOKF3 arasinda ise
pozitif ve zayif diizeyde istatistiksel olarak anlamli bir iligki s6z konusudur. MOK ile
MOKFI1, MOKF2, MOKF3 ve MOKF4 arasinda pozitif, giiclii ve anlamli bir iliski vardir.
MOK ile MDCF2 ve MDCF3 arasinda pozitif ve orta diizeyde bir iliski bulunmaktadir.
MDC ile MDCF1 arasinda ise pozitif ve orta diizeyde bir iliski bulunmaktadir. MDCEF2 ile
MOKF1, MOKF2 ve MOKF4; MDCEF3 ile MOKF1 ve MOKEF2 arasinda pozitif ve orta
diizeyde bir iliski s6z konusudur. MDCF4 ile MDCF5, MOKF1, MOKF2, MOKF3 ve
MOKF4; MDCFS5 ile MOKF1, MOKF2, MOKF3 ve MOKF4 arasinda pozitif ve zayif bir
iliski vardir. MOKF1 ile MOKF2, MOKF3 ve MOKF4; MOKEF?2 ile MOKF3 ve MOKF4;
MOKEF3 ile MOKF4 arasinda pozitif ve orta diizeyde bir iligki s6z konusudur.
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Tiim Olcek (Elenen Sorular Haric) Ana Hipotez
Orgiit Kiiltiirii Bagimsiz Degisken - Sirket Performansi Bagimh Degisken

Orgiit kiiltiirii ile sirket performansi arasinda iliskinin oldugunu soyleyen
Hahipotezini test etmek amaciyla basit dogrusal regresyon modeli kullanilmistir. Tablo
3.20°de bu modele iliskin dzet sonuglar yer almaktadir. Tablo 3.20’ye gére R? degeri 0,326
olarak elde edilmistir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %32’°lik kismi orgiit

kiltiirii tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 3.74: Model Ozeti

Model Ozeti
Diizeltilmis R Kare
,322

Model R R Square
1 ,571° ,326
a. Predictors: (Sabit), MOK

Std. Tahmini Hata
,56361

Tablo 3.21°de modelin anlamliligini gosteren F istatistigi ve bu degerin anlamlilik
diizeyini gosteren Sig. degeri yer almaktadir. Tablo 3.21°deki sonuglara gore, F istatistigi
85,945 ve Sig. degeri 0,000’dir. Dolayisiyla, modelimizin tiimiiyle istatistiksel olarak

anlaml oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.75: Varyans Analizi Tablosu

ANOVA*
Model Karelerin df Anlaml F Sig.
Toplami Kareler
1 Regresyon 27,301 1 27,301 85,945 ,()()()b
Artik 56,543 178 ,318
Toplam 83,844 179
a. Bagimli Degisken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MOK

Modeldeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerlerinin yer aldig1
Tablo 3.22’ye gore, orgiit kiiltiiriiniin artmasi sirket performansini yiikseltmektedir. Orgiit
kiltiirtine iliskin katsay1 degeri 1,057 olarak elde edilmistir. Bu katsayiya iliskin t degeri de
9,271°dir. Orgiit kiiltiirii degiskeninin katsays1 istatistiksel olarak anlamlidir.



Tablo 3.76: Parametre Tahminleri

Katsayilar®
Model Standartlastirilamayan Katsayilar | Standartlastirilan Katsayilar t Sig.
B Std. Error Beta
1 | (Sabit) -,661 ,492 -1,343 | 181
MOK 1,057 ,114 ,571 9,271 | ,000

a. Bagimli Degigken: MSP

Tiim Olcek (Elenen Sorular Hari¢c) Ana Hipotez

Dis Cevre Bagimsiz Degisken - Sirket Performansi Bagimh Degisken
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Tablo 3.23’de dis ¢evre ile sirket performansi arasindaki iliskiyi gosteren regresyon

modeline ait ozet istatistikler yer almaktadir. Modelin R* degeri 0,001 olarak elde

edilmistir. Bu deger oldukga diistik bir degerdir. Ayrica, Tablo 3.24’de yer alan F istatistigi

degeri 0,097 ve olasilik degeri 0,755°dir. Bu sonuglara gore, dis cevre ile sirket

performansi arasindaki iligkiyi gosteren model tiimiiyle istatistiksel olarak anlamsizdir.

Tablo 3.77: Model Ozeti
Model Ozeti
Model R R Kare | Diizeltilmig R Kare | Std. Tahmini Hata
1 ,023° ,001 -,005 ,68613

a. Belirleyiciler: (Sabit), MDC

Tablo 3.78: Varyans Analiz tablosu

ANOVA®
Model Kareler Toplami df Kare Ortalama F Sig.
1 | Regresyon ,046 1 046 | ,097 | ,755°
Artan 83,798 | 178 471
Toplam 83,844 179

a. Bagimli Degisken: MSP

b. Belirleyiciler: (Sabit), MDC

Tablo 3.25’de model katsayilarinin tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerleri

gosterilmektedir. Tablo 3.25’e gore dis ¢cevre katsayisi istatistiksel olarak anlamsizdir.
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Tablo 3.79: Parametre Tahminleri

Coefficients®
Model Standartlastirlamayan Standartlasgtin T Sig.
Katsayilar lan Katsayilar
B Std. Error Beta
1 (Sabit) 3,658 722 5,068 ,000
MDC ,063 ,203 ,023 ,312 ,755
a. Bagimli Degisken: MSP

Alt Hipotez

Orgiit Kiiltiirii Birinci Faktor (Iliskiler) Bagimsiz Degisken - Sirket

Performansi Bagimh Degisken

Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF1 ile sirket performansi arasinda iliskinin
hipotezini test etmek amaciyla basit dogrusal regresyon modeli kullanilmistir. Tablo
3.26°da bu modele iliskin dzet sonuglar yer almaktadir. Tablo 3.26’ye gére R? degeri 0,280
olarak elde edilmistir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %28’lik kismi 6rgiit

kiiltiirii taratindan agiklanmaktadir.

Tablo 3.80: Model Ozeti

Model Summary
Model R R Kare | Diizeltilmis R Kare | Std. Tahmini Hata
1 ,530° ,280 ,276 ,58216
a. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF1

Tablo 3.27°de modelin anlamliligini gosteren F istatistigi ve bu degerin anlamlilik
diizeyini gosteren Sig. degeri yer almaktadir. Tablo 3.21°deki sonuglara gore, F istatistigi
69,394 ve Sig. degeri 0,000°dir. Dolayistyla, modelimizin tlimiiyle istatistiksel olarak

anlamli oldugunu gostermektedir.
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Tablo 3.81: Varyans Analiz tablosu

Model Kareler Toplami df Kare Ortalama F Sig.
1 Regresyon 23,518 1 23,518 69,394 ,OOOb
Artan 60,326 | 178 ,339
Toplam 83,844 | 179

a. Bagimli Degisken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF1

Modeldeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerlerinin yer aldig
Tablo 3.28’e gore, orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF1’in artmasi sirket performansini
yiikseltmektedir. MOKF1’e iliskin katsayr degeri 0,826 olarak elde edilmistir. Bu
katsayiya iliskin t degeri de 8,330’dur. Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF1 degiskeninin

katsayist istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 3.82: Parametre Tahminleri

Model Standartlastirilamayan Standartlastir: T Sig.
Katsayilar lan Katsayilar
B Std. Error Beta
1 (Sabit) ,281 435 ,646 ,519
MOKF1 ,826 ,099 ,530 8,330 ,000
a. Bagimli Degigken: MSP

Alt Hipotez

Orgiit Kiiltiirii Tkinci Faktor (Orgiitsel Yapi) Bagimsiz Degisken - Sirket

Performansi Bagimh Degisken

Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF2 ile sirket performans: arasinda iliskiyi
arastiran hipotezi test etmek amaciyla uygulanan basit dogrusal regresyon modeline iligkin
6zet sonuglar Tablo 3.29°da yer almaktadir. Tablo 3.29’a gore R? degeri 0,325 olarak elde
edilmistir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %32°lik kismi orgiit kiiltiirdi alt
boyutu olan MOKF2 tarafindan agiklanmaktadir.
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Tablo 3.83: Model Ozeti

Model Ozeti
Model R R Kare | Diizeltilmig R Kare Std. Tahmini Hata
1 ,570° ,325 ,321 ,56376
a. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF2

Tablo 3.30°da modelin anlamliligini gosteren F istatistigi ve bu degerin anlamlilik
diizeyini gosteren Sig. degeri yer almaktadir. Tablo 3.30°daki sonuglara gore, F istatistigi
85,807 ve Sig. degeri 0,000 olarak elde edilmistir. Dolayisiyla, bu sonu¢ modelimizin

tiimiiyle istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.84: Varyans Analiz Tablosu

ANOVA*
Model Kareler Toplami df Kare Ortalama F Sig.
1 Regresyon 27,271 1 27,271 85,807 ,OOOb
Artan 56,573 178 318
Total 83,844 | 179
a. Bagimli Degigsken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF2

Modeldeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iligkin t degerlerinin yer aldigi
Tablo 3.31°e gore, orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF2’nin artmasi sirket performansini
yiikseltmektedir. MOKF2’ye iligkin katsayr degeri 0,806 olarak elde edilmistir. Bu
katsay1ya iliskin t degeri de 9,263 diir. Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF2 degiskeninin

katsayisi istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 3.85: Parametre Tahminleri

Katsayilar®
Model Standartlastirilamayan Katsayilar | Standartlastirilan Katsayilar t Sig.
B Std. Error Beta
1 | (Sabit) 451 ,373 1,209 | ,228
MOKF2 ,806 ,087 ,570 1 9,263 | ,000
a. Bagimli Degisken: MSP
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Alt Hipotez

Orgiit Kiiltiirii Uciincii Faktor (Aidiet) Bagimsiz Degisken - Sirket

Performansi Bagimh Degisken

Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF3 ile sirket performans: arasinda iliskiyi
arastiran hipotezi test etmek amaciyla uygulanan basit dogrusal regresyon modeline iligskin
ozet sonuglar Tablo 3.32°de yer almaktadir. Tablo 3.32’ye gore R’ degeri 0,201 olarak elde
edilmistir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %20°lik kismi orgiit kiiltiirti alt
boyutu olan MOKF?2 tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 3.86: Model Ozeti

Model Ozeti
Model R R Kare | Diizeltilmig R Kare | Std. Tahmini Hata
1 448" ,201 ,196 ,61356
a. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF3

Tablo 3.33’de modelin anlamliligini gosteren F istatistigi ve bu degerin anlamlilik
diizeyini gosteren Sig. degeri yer almaktadir. Tablo 3.33’deki sonuglara gore, F istatistigi
44,717 ve Sig. degeri 0,000 olarak elde edilmistir. Dolayisiyla bu sonu¢ modelimizin

tiimiiyle istatistiksel olarak anlamli oldugunu géstermektedir.

Tablo 3.87: Varyans Analiz Tablosu

ANOVA*
Model Kareler Toplami df Kare Ortalama F Sig.
1 Regresyon 16,834 1 16,834 44,717 ,OOOb
Artan 67,010 178 ,376
Toplam 83,844 179
a. Bagimli Degigsken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF3

Modeldeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerlerinin yer aldig1
Tablo 3.34’¢ gore, orgiit kiltiiri alt boyutu olan MOKF3’iin artmasi sirket performansini
yiikseltmektedir. MOKF3’e iliskin katsayr degeri 0,744 olarak eclde edilmistir. Bu
katsay1ya iliskin t degeri de 6,687 dir. Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF3 degiskeninin

katsayist istatistiksel olarak anlamlidir.



Tablo 3.88: Parametre Tahminleri

Katsayilar®
Model Standartlastirilamayan Katsayilar | Standartlastirilan Katsayilar T Sig.
B Std. Error Beta
1 | (Sabit) ,545 ,501 1,088 | ,278
MOKF3 ,744 11 ,448 | 6,687 | ,000

a. Bagimli Degigsken: MSP

Alt Hipotez

Orgiit KiiltiiriiDordiincii Faktor (Giic Mesafesi) Bagimsiz Degisken - Sirket

Performansi Bagimh Degisken

Orgiit kiiltiiri alt boyutu olan MOKF4 ile sirket performans: arasinda iliskiyi
arastiran hipotezi test etmek amaciyla uygulanan basit dogrusal regresyon modeline iligskin
ozet sonuglar Tablo 3.35°de yer almaktadir. Tablo 3.35%e gore R? degeri 0,258 olarak elde
edilmigtir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %25’lik kismu orgiit kiiltiirii alt
boyutu olan MOKF4 tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 3.89: Model Ozeti

Model Ozeti

Model

R

R Kare | Diizeltilmig R Kare

Std. Tahmini Hata

1

,508°

,258

,254

,59128

a. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF4

Tablo 3.36’de modelin anlamliligin1 gosteren F istatistigi 61.823 ve bu degerin

anlamlilik diizeyini gosteren Sig. degeri 0,000 olarak elde edilmistir. Dolayistyla bu sonug

modelimizin tiimilyle istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir.
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Tablo 3.90: Varyans Analiz Tablosu

Model Kareler Toplami df Kare Ortalama F Sig.
1 | Regresyon 21,614 1 21,614 | 61,823 | ,000°
Artan 62,230 | 178 ,350
Toplam 83,844 | 179

a. Bagimli Degisken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF4

Modeldeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerlerinin yer aldig:
Tablo 3.37’ye gore, orgiit kilttiri alt boyutu olan MOKF4’{in artmasi sirket performansini
yiikseltmektedir. MOKF4’e iliskin katsayr degeri 0,745 olarak elde edilmistir. Bu
katsayiya iliskin t degeri de 7.863"diir. Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF4 degiskeninin

katsayist istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 3.91: Katsay1 Tahminleri

Standartlagtirilamayan Standartlastirila
Katsayilar n Katsayilar
Model B Std. Error Beta T Sig.
1 (Sabit) ,657 413 1,592 113
MOKF4 ,745 ,095 ,508 7,863 ,000

a. Bagimli Degisken: MSP

Alt Hipotez

Orgiit Kiiltiirii Besinci Faktor (Hikayeler) Bagimsiz Degisken - Sirket

Performansi Bagimh Degisken

Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan MOKF5 ile sirket performansi arasinda iliskiyi
arastiran hipotezi test etmek amaciyla uygulanan basit dogrusal regresyon modeline iliskin
ozet sonuclar Tablo 3.38°de yer almaktadir. Tablo 3.38°¢ gore R? degeri 0,003 olarak elde
edilmistir. Bu deger oldukca dusiiktiir. Ayrica, Tablo 3.39°da yer alan F istatistigi degeri
0,591 olarak elde edilmistir. Bu deger istatistiksel olarak anlamsizdir. Tiim bu sonuglar
birlikte degerlendirildiginde, modelin tiimiiyle istatistiksel olarak anlamsiz oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 3.92: Model Ozeti

Model Ozeti
Model R R Kare | Diizeltilmis R Kare Std. Tahmini Hata
1 ,058° ,003 -,002 ,068518
a. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF5

Tablo 3.93: Varyans Analizi Tablosu

ANOVA*
Model Kareler Toplami df Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 278 1 278 591 443°
Artan 83,567 178 ,469
Toplam 83,844 179
a. Bagimli Degisken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MOKF5

Tablo 3.40’da model katsayillarimin tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerleri

gosterilmektedir. Tablo 3.40°a gore MOKFS katsayist istatistiksel olarak anlamsizdir.

Tablo 3.94: Parametre Tahminleri

Katsayilar®
Model Standartlagtirilamayan Standartlagtiri T Sig.
Katsayilar lan Katsayilar
B Std. Error Beta
1 (Sabit) 3,652 ,304 11,993 ,000
MOKEFS5 ,060 ,078 ,058 ,769 ,443
a. Bagimli Degisken: MSP

Alt Hipotez

Dis Cevre Birinci Faktor (Sirketimizin Rakiplere Bakis Acis1)) Bagimsiz
Degisken - Sirket Performansi Bagimh Degisken
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Di1s cevre alt boyutu olan MDCF1 ile sirket performans: arasinda iligkiyi aragtiran
hipotezi test etmek amaciyla uygulanan basit dogrusal regresyon modeline iligkin 6zet
sonuglar Tablo 3.41°de yer almaktadir. Tablo 3.41°¢ gore R* degeri 0,249 olarak elde
edilmistir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %24’liikk kismi dis ¢evre alt

boyutu olan MDCF1 tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 3.95: Model Ozeti

Model Ozeti
Model R R Kare | Diizeltilmig R Kare Std. Tahmini Hata
1 ,499° ,249 ,245 ,59466
a. Belirleyiciler: (Sabit), MDCF1

Tablo 3.42°e gore, modelin anlamliligint gosteren F istatistigi 59,101 ve bu degerin
anlamlilik diizeyini gosteren Sig. degeri 0,000 olarak elde edilmistir. Dolayistyla bu sonug

modelimizin tiimiiyle istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.96: Varyans Analiz Tablosu

ANOVA®
Model Kareler Toplami df Kare Ortalama F Sig.
1 | Regresyon 20,899 1 20,899 | 59,101 | ,000°
Artan 62,945 | 178 ,354
Toplam 83,844 | 179
a. Bagimli Degisken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MDCF1

Tablo 3.43’de model katsay1 tahminleri ve bunlara iliskin t degerleri yer almaktadir.
Tablo 3.43°e gore, dis ¢cevre birinci faktorii olan MDCF1 degiskeninin katsayisi -0,494 ve t
istatistigi  -7,688 olarak bulunmustur. MDCF1’de meydana gelecek artis sirket

performansint azaltmaktadir. Bu katsayisi istatistiksel olarak anlamlhidir.
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Tablo 3.97: Parametre Tahminleri

Katsayilar”
Model Standartlastirilamayan Katsayilar | Standartlastirilan Katsayilar t Sig.
B Std. Error Beta
1 | (Sabit) 4,914 ,141 34,783 | ,000
MDCF1 -,494 ,064 -499 | -7,688 | ,000
a. Bagimli Degisken: MSP

Alt Hipotez

Dis Cevre ikinciFaktor (Sirketimizin Miisteri - Uriin ve Hizmetlerine Bakis

Agis1) Bagimsiz Degisken - Sirket Performansi Bagimh Degisken

Dis ¢evre alt boyutu olan MDCF?2 ile sirket performansi arasinda iligkiyi arastiran
hipotezi test etmek amaciyla uygulanan basit dogrusal regresyon modeline iliskin 6zet
sonuglar Tablo 3.44’de yer almaktadir. Tablo 3.44’¢ gore R? degeri 0,269 olarak elde
edilmistir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %26’lik kismi dis cevre alt

boyutu olan MDCEF2 tarafindan a¢iklanmaktadir.

Tablo 3.98: Model Ozeti

Model Ozeti
Model R R Kare | Diizeltilmis R Kare | Std. Tahmini Hata
1 ,518° ,269 ,265 ,58689
a. Belirleyiciler: (Sabit), MDCF2

Tablo 3.45°e gore modelin anlamliligint gosteren F istatistigi 65.421 ve bu degerin
anlamlilik diizeyini gosteren Sig. degeri 0,000 olarak elde edilmistir. Dolayisiyla bu sonug

modelimizin tiimiiyle istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.99: Varyans Analiz Tablosu

ANOVA®
Model Kareler Toplami df Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 22,534 1 22,534 65,421 ,OOOb
Artan 61,311 178 ,344
Toplam 83,844 179
a. Bagimli Degisken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MDCF2
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Tablo 3.46’da model katsay1 tahminleri ve bunlara iliskin t degerleri yer almaktadir.
Tablo 3.46’ya gore, dis ¢evre ikinci faktorii olan MDCF2 degiskeninin katsayisi 0,792 ve t
istatistigi 8,088 olarak bulunmustur. MDCF2’de meydana gelecek artis sirket

performansim yilikseltmektedir. Bu katsay1 istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 3.100: Parametre Tahminleri

Model Standartlastirilamayan Katsayilar | Standartlastirilan Katsayilar T Sig.
B Std. Error Beta
1 | (Sabit) ,339 ,440 770 | 442
MDCF2 ,792 ,098 ,518 | 8,088 | ,000
a. Bagimli Degigken: MSP

Alt Hipotez

Dis Cevre UciinciiFaktor (Sirketimizin Is Cevresinin Onemi) Bagimsiz

Degisken - Sirket Performansi Bagimh Degisken

Dis ¢evre alt boyutu olan MDCEF3 ile sirket performansi arasinda iligkiyi aragtiran
hipotezi test etmek amaciyla uygulanan basit dogrusal regresyon modeline iligkin 6zet
sonuglar Tablo 3.47°de yer almaktadir. Tablo 3.47’ye gore R” degeri 0,243 olarak elde
edilmistir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %24’liikk kismi dis ¢evre alt

boyutu olan MDCF3 tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 3.101: Model Ozeti

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmis R Std. Tahmini
Kare Hata
1 ,493° ,243 ,239 ,59705
a. Belirleyiciler: (Sabit), MDCF3
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Tablo 3.48’e¢ gore modelin anlamliligin1 gosteren F istatistigi 57.208 ve bu degerin
anlamlilik diizeyini gosteren Sig. degeri 0,000 olarak elde edilmistir. Dolayistyla bu sonug

modelimizin tiimiiyle istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir

Tablo 3.102: ANOVA

Model Kareler Df Kare F Sig.
Toplam1 Ortalama
1 Regresyon 20,393 1 20,393 57,208 ,000°
Artan 63,452 178 ,356
Toplam 83,844 179
a. Bagimli Degisken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MDCF3

Tablo 3.49°da model katsay1 tahminleri ve bunlara iliskin t degerleri yer almaktadir.
Tablo 3.49’a gore, dis ¢evre tiglincii faktorii olan MDCF3 degiskeninin katsayis1 0,640 ve
t istatistigi 7,564 olarak bulunmustur. MDCF3’de meydana gelecek artis sirket

performansini yiikseltmektedir. Bu katsay1 istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 3.103: Katsayr Tahminleri

Model Standartlagtirilamayan Standartlagtiri T Sig.
Katsayilar lan Katsayilar
B Std. Error Beta
1 (Sabit) 1,063 ,375 2,832 ,005
MDCF3 ,640 ,085 ,493 7,564 ,000
a. Bagimli Degigken: MSP

Alt Hipotez

Dis Cevre Dordiincii Faktor (Sirketimizin Kendine Bakis Ac¢is1) Bagimsiz
Degisken - Sirket Performansi Bagimh Degisken

Dis ¢evre alt boyutu olan MDCF4 ile sirket performansi arasinda iligkiyi arastiran
hipotezi test etmek amaciyla uygulanan basit dogrusal regresyon modeline iliskin 6zet

sonuglar Tablo 3.50°de yer almaktadir. Tablo 3.50’ye gore R® degeri 0,085 olarak elde
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edilmigtir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %8’lik kismi dis c¢evre alt

boyutu olan MDCF4 tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 3.104: Model Ozeti

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmis R Std. Tahmini
Kare Hata
1 ,291° ,085 ,080 ,65655
a. Belirleyiciler: (Sabit), MDCF4

Tablo 3.51°¢ gore modelin anlamliligin1 gosteren F istatistigi 16,509 ve bu degerin
anlamlilik diizeyini gosteren Sig. degeri 0,000 olarak elde edilmistir. Dolayistyla bu sonug

modelimizin tiimiiyle istatistiksel olarak anlaml1 oldugunu gostermektedir

Tablo 3.105: ANOVA
Model Kareler Df Kare F Sig.
Toplami Ortalama
1 Regresyon 7,116 1 7,116 16,509 ,000b
Artan 76,728 178 ,431
Toplam 83,844 179
a. Bagimli Degisken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MDCF4

Tablo 3.52°de model katsay1 tahminleri ve bunlara iliskin t degerleri yer almaktadir.
Tablo 3.52’ye gore, dis ¢evre dordiincii faktorii olan MDCF4 degiskeninin katsayis1 0,352
ve t istatistigi 4,063 olarak bulunmustur. MDCF4’de meydana gelecek artis sirket

performansini ylikseltmektedir. Bu katsay1 istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 3.106: Katsayr Tahminleri

Model Standartlastirilamayan Standartlastiri T Sig.
Katsayilar lan Katsayilar
B Std. Error Beta
1 (Sabit) 2,359 ,378 6,241 ,000
MDCF4 ,352 ,087 ,291 4,063 ,000
a. Bagimli Degisken: MSP
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Alt Hipotez

Dis Cevre Besinci Faktor (Sirketimizin Cahsanlara Bakis Acisi) Bagimsiz
Degisken - Sirket Performansi Bagimh Degisken

Dis ¢evre alt boyutu olan MDCEFS5 ile sirket performansi arasinda iligkiyi aragtiran
hipotezi test etmek amaciyla uygulanan basit dogrusal regresyon modeline iliskin 6zet
sonuglar Tablo 3.53’de yer almaktadir. Tablo 3.53’¢ gore R* degeri 0,118 olarak elde
edilmistir. Bu nedenle sirket performansindaki degismenin %11°lik kism1 dis cevre alt

boyutu olan MDCFS5 tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 3.107: Model Ozeti

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmig R Std. Tahmini
Kare Hata
1 ,344° ,118 ,113 ,64450
a. Belirleyiciler: (Sabit), MDCF5

Tablo 3.54’e gore modelin anlamliligin1 gosteren F istatistigi 23,849 ve bu degerin

anlamlilik diizeyini gosteren Sig. degeri 0,000 olarak elde edilmistir. Dolayisiyla bu sonug

modelimizin tiimilyle istatistiksel olarak anlamli oldugunu géstermektedir

Tablo 3.108: ANOVA
Model Kareler Df Kare F Sig.
Toplami Ortalama
1 Regresyon 9,906 1 9,906 23,849 ,()()()b
Artan 73,938 178 415
Toplam 83,844 179
a. Bagimli Degigsken: MSP
b. Belirleyiciler: (Sabit), MDCFS5

Tablo 3.55’de model katsay1 tahminleri ve bunlara iliskin t degerleri yer almaktadir.
Tablo 3.55’¢ gore, dis ¢evre besinci faktorii olan MDCFS degiskeninin katsayisi 0,418 ve t
istatistigi

4,884 olarak bulunmustur. MDCF5’de meydana gelecek artis sirket

performansin yiikseltmektedir. Bu katsay1 istatistiksel olarak anlamlidir.



Tablo 3.109: Katsayr Tahminleri

Model Standartlastirilamayan Standartlastiri T Sig.
Katsayilar lan Katsayilar
B Std. Error Beta
1 (Sabit) 1,960 ,397 4,941 ,000
MDCF5 418 ,086 ,344 4,884 ,000

a. Bagimli Degigsken: MSP
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Aile isletmeleri tiim diinya {ilkelerinin ekonomilerinde énemli bir lokomotif gérevi
istlenmektedir. Ayn1 zamanda aile isletmelerinin, tilkelerin kiiltiirel yapilarinin gelisiminde
de etkili olduklar1 s6ylenebilir. Aile sirketlerinin mevcut sorunlarindan en 6nemlisi halen
‘stirdiirtilebilirlik sorunudur’. Strdiriilebilirlilik kavram olarak; ekonomik ve sosyal
kalkinmanin yaninda ¢evrenin korunmasini icerisinde barindirmaktadir. Genel olarak
ekonomik kalkinmayi cagristiran stirdiiriilebilirlilik kavrami makro anlamda, ekonomik
kalkinma ve gelismenin, dogal kaynaklar1 tiiketmeden ve dogal dengeyi koruyarak
gerceklestirilmesi ve sonraki kusaklarin ihtiyaglarinin karsilanmasma ve kalkinmasina
imkan verecek sekilde bugiiniin ve gelecegin kalkinmasini planlamayi ifade etmektedir. Bu
baglamda, isletmelerin orgiit kiltiiri ve dis ¢evre faktorlerinin isletmelerin performansi

tizerindeki etkileri 6rgiit kuramlari ¢ercevesinde bir uygulama ile incelenmistir.

Uygulamada kullanilan aragtirma yontemi kapsaminda oncelikle kullanilan
Olceklerin yapisal gegerlilikleri sinamak i¢in agiklayici faktor analizi kullanilmistir. Bu
asamadan sonra farkh faktorlerde diisiik yiiklenen sorularin ¢ikarilmasiyla ortaya ¢ikan
faktor yapilart ¢ergevesinden regresyon analizleri yapilmistir ve orgiit kiiltlirtintin firma
performansi tizerinde hem genel 6lgek diizeyde hem de alt boyutlar 6zelinde pozitif ve
anlaml etkileri oldugu sonucunda varilmistir. Bunun tek istisnasi, orgiit kiiltiirii 6lgeginin
besinci boyutu olan hikayeler boyutunun istatistiksel olarak anlamsiz ¢ikmasidir. Bunun
sebebi, ankete katilan isletmelerin ¢ogunun koklii bir ge¢mise sahip olmamalarina
baglanabilir. Buna karsin, dis ¢evre 6lgegi genel olarak firma performansi tizerinde pozitif
ancak istatistiksel olarak anlamsiz bir sonug¢ ortaya koymaktadir. Yine dis ¢cevre 6lgeginin
alt boyutlar diizeyinden tiim boyutlar istatistiksel olarak anlamli bir iliski ortaya
koymaktadir. Bu alt boyutlardan, Sirketimizin Rakiplere Bakis A¢is1 boyutu performans ile
negative ve istatistiksel olarak anlaml bir iligki ortaya koyarken, Sirketimizin Miisteri -
Uriin ve Hizmetlerine Bakis Acisi, Sirketimizin Is Cevresinin Onemi, Sirketimizin
Kendine Bakis A¢is1 ve Sirketimizin Calisanlara Bakis Ac¢is1 boyutlar1 igsletme performansi

tizerinde anlamli ve pozitif bir iligki ortaya koymaktadir.

Calismanin ikinci bolimiinde oOrgiit kuramlarmin  dis ¢evreye bakis agisi
incelenmistir. Bu kuramlardan ilk olarak ele alinan sistem yaklasimidir. Sistem yaklasimi
tartisilirken, sistemlerin ¢evreleriyle olan iliskileri {izerinde onemle durulmustur. Orgiitleri

acik sistem olarak ele alan bu yaklasima gore, ¢evrede meydana gelen degisiklik ve
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karmagikliklarin alt sistemlerin arttirilmasina sebep oldugu icin, Orgiitler strekli
farklilasmaya maruz kalmaktadir. Organizasyonun hangi cevresel faktorlerle iliskili
oldugu, bu iliskinin etkilerinin olumlu olabilmesi i¢in izlenecek yollarin neler oldugu,
cevresel faktorlerin ozelliklerine gore organizasyonun i¢ degiskenlerinin nasil olmasi

gerektigi gibi konular da 6nem kazanmistir.

Diger bir 6rgiit kurami olan Durumsallik Yaklasimi, isletmeleri disa agik sistemler
olarak ifadelendirmektedir. Bu yiizden isletmeyi etkileyen bir ¢evre vardir. Durumlara
dayal1 bu yaklasim dogal olarak ¢evreyle daha dinamik bir iliskiyi isaret etmektedir. Orgiit
ve cevre arasindaki iliskilerin arastirilmasi tizerine yogunlasan bu yaklasim, ¢evrede
meydana gelen degisimlerin orgiitler lizerinde ne derece etki yarattigini aragtirmaktadir. Bu
kuramdaki en sistematik yaklasim; ¢evrede meydana gelebilecek belirsizliklere karsi
koyabilmek icin strateji, yapi, sistem, siiregler ve kaynaklar arasinda ¢cok boyutlu bir uyum

kavraminin gelistirilmesidir.

Cevre ile ilgili gelismelerin orgiitler tizerindeki etkilerine deginen Kaynak
Bagimlilig1 yaklasiminin anlatmaya ¢alistig1 asil nokta, ¢evrelerinin yaratabilecegi zorluk
ve tehditler karsisinda organizasyonlarin neleri, neden yaptiklaridir. Kaynak bagimliligi
goriiglerinin 6zglin tarafini, orgiitli, ¢cevresini ve orgiit - cevre iligkilerini tanimlama ve

aciklama sekli olusturmaktadir.

Vekalet Kurami ise, orgiitsel yasamin onemli bir kisminin sahsi ¢ikarlardan
meydana geldigini, bilginin satin alinabilir bir maliyeti oldugunu ve gelecegin
belirsizliginin riskler yarattigin1 6ne siirerek, yonetisim siireclerindebelirli kontrol ve tesvik

mekanizmalarimin kurulmasinin 6nemini ortaya koymustur.

Diger bir yaklasim olan islem maliyeti kurami, dis kaynaklardan yararlanabilme
iizerinde ©nemle durmaktadir. Dis kaynaklardan istifade etmek, cagdas yonetim ve
organizasyon anlayisinda onemli bir yere sahiptir. Dis kaynak kullanimi, isletmelerin
uzmanliklar1 disinda kalan faaliyetlerini, bu alanda uzmanlagmis organizasyon digindaki
orgiitler vasitasiyla karsilanmasinda ve rekabet avantaji yakalama acisindan bliyiik bir
oneme sahiptir. Bu yaklasima gore, isletmeler bir {iriin ya da hizmeti neden dis
kaynaklardan temin etmek yerine kendi biinyesinde iiretir veya tersine, kendi biinyesinde
tiretirken neden bundan vazgegip dis kaynaklardan tedarik etme yoluna gider sorusunun

cevabini arastirmaktadir.
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Kurumsal Kuram ise, orgiitlerin yap1 ve siirecleri tizerinde durmaktadir. Kuramin
temel tezi, orgiitlerin yap1 ve siireglerinin i¢ginde bulunduklar1 kurumsal ¢evreye uyumlari
sonucunda bi¢cimlendigidir. Kurumsal ¢evre, modernlesme ile birlikte orgiitlerin disinda ve
istiinde olugmus, ussallagtirilmis yapilari, kurallari, normlari, inanglar1 ve efsaneleri iceren

bir ¢evredir.

Orgiitsel ekoloji kurami, o&rgiitlerin varlik nedenlerini arastirmanin yanisira
cesitliligini sorgulayan bir kuramdir. Biyolojik cesitliligi, bir¢ok tiirtin varligini devam
ettirebilmesi icin nasil farklilastigini, cevreye uyum saglama yetenek ve kabiliyetlerini
incelerken bunu ekolojik ¢evrenin acimasizligiyla bagdastirmistir. Gii¢lii ve / veya iistiin
yetenek / kabiliyet ve / veya yapiya sahip olanlarin hayatta kalabilecegine vurgu yaparak,
yasamsal siirekliligin ancak cevre kosullarina ve mevcut duruma uyum saglamakla

miimkiin olabilecegini savunmustur.

Bu yaklasim "dogal seleksiyon" olarakta adlandirilmaktadir. Aile isletmelerinin
varliklarin1 stirekli kilmalar1 noktasinda, bu biyolojik ¢esitliligin bir parcast oldugu

savindan yola ¢ikarak, 6rgiitsel ekoloji kurami baglaminda konu incelenmistir.

Sonug olarak, orgiitsel ekoloji kurami baglaminda incelendiginde, orgiit kiiltiirii ve
dis ¢evre faktorlerinin, sirket performansi tizerinde etkili olduklar1 ve aile isletmelerinin
stirdiriilebilirlik sorunsalligr ile, orgiitsel ekoloji kurami igleyisi arasinda dogrusal bir

orant1 oldugu sonucuna ulagilmaktadir.

Aile sirketlerinin bu mevcut sorunu ¢ézmeleri adina yapilacak ilk ¢alismanin, dis
diinyada meydana gelen degisimlerden uzak kalmamak icin sirket stratejilerini bu
dogrultuda olusturmalarinin oldugu uygulama ile desteklenmistir. Zira aile isletmelerinin
uzun siire ayakta kalamamalarmin en 6nemli nedenlerinden birisi de, kendilerini dig

diinyadan soyutlamalar1 ve rekabete dayanamamalar1 yatmaktadir.

Sirket i¢i uyumun isletme performansina etkisinin yadsinamaz bir gergeklik oldugu
calismada gercgeklestirilen uygulama ile desteklenmistir. Bu sonu¢ goz oniine alindiginda,

aile igletmelerinde olusabilecek uyum sorunlarinin giderilmesine 6nem verilmelidir.

Unutulmamalidir ki, stirdiiriilebilir bir basart icin isletmelerin her kademesinde
uyum ve koordinasyon olmalidir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin egitimleri, ¢alisma kosullari,
mesai siireleri, sosyal ve 6zliik haklar1 gibi konularda sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu

sorunlarin agilmasinda yonetim kademesine biiytik gorev diigsmektedir
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Orgiit kuramlar iizerine ¢alisilirken, konuya elestirel gozle bakmanin yaninda,
giincel hayatla bagdastirarak arastirma yapmak, konunun kavranmasina olumlu katki
saglayacaktir. Saha ¢alismasinda giivenilir bir ekiple birlikte hareket etmek, ¢aligmanin

daha saglikli ilerlemesini saglayacaktir.
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EKLER

EK.1 ANKET FORMU

Sayin katilimet,

Bu anket formu Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde yapilmakta
olan "Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlilik Sorunsalliginin Orgiitsel Ekoloji Kurami Baglaminda
Incelenmesi: TR-22 Bolgesindeki Aile Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma" konulu yiiksek lisans
tezinin uygulama bolimiini olusturmaktadir. Anket sorularinin dogru veya yanlis cevabi yoktur.
Amag tamamen mevcut durumu Slgmeye yonelik oldugundan, sorulara samimiyetle vereceginiz
yanitlar arastirma sonuglarmin gegerlik ve giivenirligine katkida bulunacaktir. Liitfen
cevaplandiriilmamis soru birakmaymz ve her soru icin yalmz bir secenegi isaretleyiniz.
Anket sonuclarina ait diger bilgiler de kesinlikle gizli kalacak, sadece tezin amacina yonelik
olarak genel degerlendirmeler yapilacaktir. Bu bilimsel ¢alismaya saglayacaginiz katkilardan
dolay1 tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Ersin ALAYVAZ
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Biga 1.I.B.F. Isletme Ana Bilim Dali

Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletmenin adi (zorunlu degil):

Sirket faaliyetlerine devam ediyor mu? a) Evet b) Hayir

Faaliyet alaninin sinirlart:

Calisan sayist:

Isletmenin kurulus yili:

Formu Dolduran Hakkinda Bilgiler

Ad1 ve Soyadi (zorunlu degil):

Calistig1 departman: a)Uretim b)Muhasebe c)Personel d)Satis/Pazarlama  e)Diger

Unvani / Statiisii: a)isletme Sahibi/Ortagi b)Ust diizey yonetici c)Orta diizey
yonetici

Yag1 / Cinsiyeti:

Egitim Durumu: a)ilkogretim b)Lise c)Universite d)Yiiksek lisans

Toplam Caligma Siiresi: Bu is yerinde ¢aligma siiresi:

Tletisim: ersin_alayvaz 19@hotmail.com

Sirket Performansi1 Anketi

Asagidaki sorular sirketinizin performansiyla ilgilidir. Sirketinizin son ii¢ y1l icerisindeki mali ve bilyiime
performansimzi rakiplerinize kiyasla degerlendiriniz. Bu 6l¢ek; (1) Cok kétii, (2) Kétii, (3) kararsizim, (4)
iyi, (5) cok iyi secenegini temsil etmektedir. Sorulara (X) isaretiyle cevap verebilirsiniz.

Isletmenizin Mali ve Bilyiime Performansi 1 2 3 4 5
Oz sermayenize oranla ortalama net karliligimiz

Vergi Oncesi ortalama net karlihigimiz

Temel faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir

Pazara sundugunuz yeni {irtinlerin finansal basarisi

Finansal a¢idan genel basar1 diizeyiniz

Satislarinizdaki yillik ortalama artig

Pazara sundugunuz yeni tiriin sayisindaki artis

Onde gelen rakiplerinize oranla pazar payimzdaki artis

Calisan sayinizdaki artis

Yeni miisteri sayinizdaki artis

Genel olarak pazardaki rekabet konumunuz

Genel olarak karlilik diizeyiniz




Orgiit Kiiltiirii Anketi
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Asagidaki sorular orgiit kiiltiirii ile ilgilidir. Sirket iiyelerinin sirketin mevcut érgiit

kiiltiiriine olan bakisini ve baghhigim degerlendiriniz. Bu élcekte; (1) Kesinlikle
katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katihyorum, (5) Kesinlikle

katillyorum secenegini temsil etmektedir. Sorulara (X) isaretiyle cevap verebilirsiniz.

1

2

3

4

Caliganlar kendi boliimleri digindaki boltimlerin isleyisini iyi
bilirler.

Caliganlar ile yoneticiler arasinda stirekli bilgi aligverisi vardir.

Tanidiklarima burada c¢aligsmay1 6neririm.

Ise yeni baslayanlar ¢alisanlarin destegi ile hizli uyum saglarlar.

Kendimi kurumun bir parcasi olarak goriiyorum.

Boliimler arasi uyum yliiksektir.

Ast-ist iligkisi korunur.

Caliganlar arasinda igbirligi ve yardimlagsma vardir.

Kural ve prosediirlerin agik olmasi nedeniyle ise hizli uyum
saglanir.

Kurumun amaglar tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenir.

Calisanlar sik sik denetlenir.

Yardimlagma ve igbirligi aliskanlig1 vardir.

Yoneticiler, gorevlerinin insani iligkiler yoniinde bagarilidir.

Calisanlar arasinda olabilecek goriis ayriliklar1 uzlasilarak
¢cOziimlenir.

Kurumun ge¢misinde yasanan oykiiler sik sik anlatilir.

Yoneticiler ¢calisanlarini 6rgiit amaglar1 dogrultusunda ¢aba
gostermeye tesvik etmektedir.

Kurumun ge¢misinde 6rnek alinan kahramanlar vardir.

Orgiitteki bireyler ve boliimler arasinda karsilikli bir giiven
duygusu vardir.

Yoneticiler ¢calisanlar grup halinde ¢calismaya tesvik ederler.

Yoneticiler hatalara kars1 hosgoriiliidiirler.

s ile ilgili konularda yoneticilere ulasmak ve iletisim kurmak
kolaydir.

Orgiitte esnek bir ¢alisma ortami vardir.

Orgiitte calisma zamani1 ve temponun belirlenmesinde
calisanlarina tanidig 6zgiirliikkler yeterlidir.

Calisanlar orgiitleri ile ilgili diistincelerini ¢cekinmeden
sOyleyebilirler.

Orgiitte grup kararlari, bireysel kararlardan daha ¢ok tercih edilir.

Orgiit calisanlari, kendi ¢alisma tarzlarini etkileyebilecek
degisiklikleri siiratle benimseyerek, onlara ayak uydururlar.

Orgiit mensuplari 6rgiit ici ve dist degisimlere kolayca uyum
saglar.
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Dis Cevre Anketi

Asagidaki sorular sirketinizin dis cevreye ve kendine olan bakisi ile ilgilidir. Mevcut duruma gore asagidaki
sorulari cevaplayimniz. Bu élcekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Fikrim yok, (4) Katiliyorum,
(5) Kesinlikle katiliyorum secenegini temsil eder. Sorulara (X) isaretiyle cevap verebilirsiniz.

Sirketimiz miisterilerini; 1 2 3 4 5

sirketin ana gelir kayna@i olarak goriir.

ihtiya¢ ve isteklerini kargilama firsatini 6ncelik olarak goriir.

pazara sekil veren {irlin ve hizmetler konusunda hevesli insanlar olarak goriir.

ozel, degistirilmis tiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi konusunda bireysel yardimci
olarak goriir.

Sirketimiz iiriin ve hizmetleri; 1 2 3 4 5

gelir saglamas: igin oncelikli bir arag olarak goriir.

misterilere hizmet etmekte kullanilan 6nemli bir arag olarak goriir.

Bireysel miisterilerle interaktif bir sekilde ve isbirligiyle 6zel olarak tasarlanan
seyler olarak goriir.

Sirketimiz kendi is ¢evresinin 6nemini; 1 2 3 4 5

oncelikli olarak goriir ¢linkii firmanin gelirini etkilemektedir.

oncelikli olarak goriir ¢linkii miisteriye hizmet yetenegimiz iizerinde etkisi
olmaktadir.

oncelikli olarak goriir ¢iinkii yenilik¢i ve pazara yon veren iiriin ve hizmetlerin
gelistirilmesi yetenegini etkilemektedir.

oncelikli olarak goriir ¢iinkii miisterilere interaktif bir sekilde ve isbirligiyle 6zel
olarak tasarlanan iiriin ve hizmetlerin olusturulmasi yetenegini etkilemektedir.

Sirketimizin rakiplere bakis acisi; 1 2 3 4 5

rakiplerimizi, bizden gelir kagirmaya calisan firmalar olarak goriiriiz.

bizim yapabildigimizden daha iyisini misteriye sunmaya calisan firmalar olarak
goririiz.

yenilik¢i ve pazara yon veren {iriin ve hizmetlerin gelistirilmesi konusunda bizden
daha iyi isler yapma girisiminde bulunduklarini disiiniiriiz.

misterilerle interaktif bir sekilde ve igbirligiyle 6zel olarak tasarlanan iiriin ve
hizmetlerin olusturulmasint yetenegini bizden daha iyi yapmaya calistiklarini
diistiniriiz.

rakiplerimiz bizden daha iyi rekabet stratejileri planlarlar.

sirketimizin pazardaki pay: rakiplere oranla daha azdur.

riin ve ¢esit agisindan rakiplerimiz bizden tstiindiir.

sirketimiz rakiplerine oranla daha eski bir ge¢gmise sahiptir.

rakiplerimizde bize oranla daha kaliteli elemanlar ¢aligir.

rakiplerimiz ¢alisanlarma bizden daha fazla maas verir ve sosyal haklar1 daha
fazladir.

rakiplerimiz "sermaye, isgiicii, sosyal haklar" anlaminda bizden daha fazla imkana
sahiptir.

rakiplerimizin vizyonu bize gére daha genistir.

Sirketimizin kendine bakis acisi; 1 2 3 4 5

sirketimiz siirekli gelir elde etmenin kendisinin elinde oldugunun farkindadir.

sirketimiz misteriye hizmette kendini bir ara¢ olarak goriir.

sirketimiz yenilik¢i ve pazara yon veren Urlin ve hizmetlerin gelistirilmesi igin bir
arac olarak goriir.

misterilerle interaktif bir sekilde ve igbirligiyle 6zel olarak tasarlanan iiriin ve
hizmetlerin olusturulmasini yeteneginin gelistirilmesi i¢in girketimiz kendini bir
arac olarak goriir.

Sirketimizin cahsanlara bakis acisi; 1 2 3 4 5

sirketimiz calisanlarini sirket i¢in gelir elde etmeye adamis olarak goriir.

sirketimiz ¢aliganlarini miisteriye hizmet etmeye adamig olarak goriir.

Kaynak: Cosar 2013: 148.




