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KUCUK ve ORTA OLCEKLI KURULUSLARDA ORGUTSEL
YAPISALLASMA ve KURUMSAL BOYUTLARIN OLUSUMU ILE
HAYAT-DONGUSU ILISKISI
Kurumsal teori (KT) orgiit teorileri arasinda 6nemli bir yere sahip olmasina
karsin, akademik literatiir disinda, is ve yonetim diinyasinda etkisi izafi olarak azdir.
Bu da bir yere kadar orgiitlerin hayatta kalabilmelerinde yonetimin azaltilmis rolii ile
aciklanabilir. Bununla beraber kurumsal teoride yoneticilerin 6nemli bir roliiniin
olmadigi varsayimi dogru degildir. Sadece KT nin yonetimsel uygulamalar1 heniiz tam
acikliga kavusturulamamistir. Bu nitel arastirma da KT ve orgiit teorisi arasindaki

iligki ele alinarak, KT nin isletme yonetimi tizerindeki etkileri arastirilmistir.

Kiiciik ve orta oOlgekli firmalar diinyada toplam isletmelerin %96’sin1
olusturmalarina karsin, formal orgiit yapisinin gelisimi ve omrii ile ilgili akademik
calisma sayis1 fazla degildir. Bu ¢alismanm amaci KOBI’lerde biiyiime siireclerinin
bir yasam dongilisii modelinde ifadesi ve yasam dongtileri, 6rgiit yapisinin olusumu ve
kurumsallagsma siireglerinin formasyonu arasindaki iliskinin incelenmesidir. Calisma,
kurumsallasma kavrami kullanimindaki karigikliklarin giderilmesine yonelik agiklik
getirmeyi de amaglamustir. Arastirma Tiirkiye’de faaliyet gosteren 20 KOBI’ye
uygulanmis, her sirketin ortaklar1 ve/veya lst yoneticileriyle birebir derinlemesine

miilakat ve gbzlem yontemi kullanilmigtir.

Calisma neticesinde kiigiik ve orta boy kuruluslarin yasam dongiisii, orgiit
yapilart ve kurumsallagsma siirecleri arasindaki iligski ifade edilmistir. Calismanin
orijinalligi de, orgiit yapilanmasi ve kurumsallasma 6l¢timii i¢in gelistirilmis metod
onerilerinin bulunmasidir. Son olarak, Tirkiye’de is ve akademik cevrelerdeki
kurumsallasma kavrami yerlesik olarak gercek anlamindan farkli cesitli baska
anlamlarda kullanilmakta oldugu tespit edilmis ve konuya aciklik getirilmeye

caligilmistir.
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ABSTRACT

FORMATION OF ORGANIZATIONAL STRUCTURAL PARTS &
INSTITUTIONAL DIMENSIONS AND LIFE CYCLE RELATION IN
SMALL AND MEDIUM SIZE ENTERPRISES.

Institutional theory (IT) has had relatively little influence on managers and
practitioners outside academia. In part, this may be explained by the diminished role
of management in determining organizational survival. The assumption that managers
have no significant role within IT, however, is not accurate. The managerial
applications of IT are not just fully articulated. The very qualitative research is offering
an application on the role of IT in management by studying the relationship between
organization theory and institutional theory.

Allthough Small and medium-sized enterprises consist 96 per cent of all the
organizations in the world, academic interest and researches in SMEs in the context of
life and formation of the formalized organizational structures are well below it. This
research aimed to express the growth of SMEs by a life-cycle model and studied the
relationship between formation of organizational structure, formation of institutional
dimensions of the organizations and organization’s life-cylces. One another objective
of the research has been to clarify the confusion on the use of the meaning of
institutionalisation in Turkish language. The research conducted in 20 small and
medium-sized enterprises and a qualitative approach used.

In conclusion, the relation between the life-cycles, organizational structure and
the institutionalisation process of SMEs has been expressed. The originality of the
work is the methods developed for measuring the evolution of the organizational
structure and institutionalization processeses (institutionalisation). Moreover,
institutionalisation is sort of a concept whom attached variety of different meanings in
Turkish business and even academic circles, far from its genuine meaning.
Clarifications have been made to clear the confusion on the institutionalisation
concept.
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GIRIS

Kiiciik ve orta boy isletmeler ticaret ve isletme dilinde KOBI olarak anilir.
KOBI’lerin tarihsel gelisimi iginde ortaya koyduklar1 biiyiik degisim tiim kitalarda ve
tilkelerde onlarin 6nemli rollerini degistirmemistir. Asya’da, Avrupa’da, Latin
Amerika’da toplam firma sayisinin % 90’1n1, istihdamin % 40 — 70’ini ve GSMH’ nin
% 30 — 60’11 temsil etmektedirler. Diinyada toplam isletmelerin % 96’sin1 olusturan
KOBI’ler toplam istihdamin % 66’sin1 ve yaklasik toplam iiretimin % 55’ini olusturur
iken, Tirkiye’de toplam istihdamin dértte tigii ve faktor maliyeti ile katma degerdeki
payimn % 50’sinden fazlasini olusturmaktadirlar. Tiirkiye’deki bu oranlar imalat sanayii
istihdaminda % 61.5, imalat sanayii katma degeri oraninda ise % 25’in biraz
tizerindedir. Tarim dis1 sektorlerdeki ve vergi sicil kaydina sahip tiim isletmelerin %
99.6's11 olusturan KOBI'ler toplam istihdamin % 63.8'ini olustururken, ekonomiye
katma degeri ise % 36 seviyesinde kalir. Isletme biiyiikliigii acisindan bakilirsa kiiciik
olarak tanimlanan 10 — 49 calisanli sirketler ile orta boy olarak tanimlanan 50
calisandan biiyiik isletmelerin toplam i¢indeki pay1 % 4’{in altindadir. Geriye kalanlar

10 kisiden az mikro 6lgekli olarak tanimlanan sirketlerden olusmaktadir.

Biiyiik énemlerinden 6tiirii KOBI’ler iizerine arastirmalar, akademisyen ve
uygulamacilarm ilgisini gekmeye devam etmektedir. KOBI’ler diinyanin her yerinde
ekonomik biiylimenin motoru olarak kabul gormektedirler. Yeni is imkanlari
yaratilmasi, biiyliik organizasyonlara iirlin ve servis sagliyicilari olarak katkida
bulunmalar1 yaninda KOBI’ler yalmzca ekonomik alanda degil, politik ve sosyal
boyutlariyla da &nem arz ederler. KOBI’lerin iiretimde &nemli rolleri olmasiyla
birlikte, ekonomik ve sosyal hayatin demokratiklegsmesinin gelisiminde de rol
oynarlar. Bu iki nedenle olur. Birincisi, dinamik bir toplumda 6nemli bir segmenti
olusturan cok sayida insanin ekonomik sorumluluk aldig1 ve kendi yeteneklerini
degerlendirdigi varsayilir. ikincisi, Parilli, Bianchi ve Sugden’in 2008 yilindaki bir
calismasinda ifade edildigi gibi, birgok dinamik KOBI iizerine olusturulmus bir
ekonomik sistem, bireylere ve onlarin sosyal ve ailevi ¢ekirdeklerine, firmalar i¢inde,

firmalar arasinda ve diger kurumsal aktorler arasinda karsilikli iletisim aglari



olusturarak yardimci olmaktadir. KOBI sahipleri kendilerine mahsus kaynak ve
yetenekler olusturarak c¢evrelerine uyum saglayabilir ve rekabet avantaji
kazanabilirlerken hayatta kalabilme olanaklar1 da artmis olmaktadir. Adaptasyon

stirecinde kaynak bazli teori ve kurumsal teoriler farkli agilar getirebilirler.

Isletme, yonetim ve KT’nin ¢ikis alam olan sosyoloji disiplinleri iginde
KOBI’ler ile ilgili yapilan genis kapsamli bir yayin taramas: su dikkat ¢eken sonucu
vermistir. 1994 — 2018 yillar1 arasinda, basliginda KOBI ya da kiigiik ve orta boy
isletme gegen yaklasik 45,500 adet makale / kitap / e-kitap bulunmakla beraber (1994-
2000: 20,000 adet, 2001-2011: 11,500 adet, 2011-2018: 14,000 adet); ayni siire
zarfinda bashiginda KOBI ve kurumsallasma kelimelerinin beraberce gectigi eser
sayis1 6 adettir. Bashiginda “KOBI’lerin kurumsallasmas1” ifadesi gegen her ii¢ makale
de Tiirk yazarlara ait olup, diger iic makale, sosyal sorumlulugun kurumsallasmasi, e-
ticaretin kurumsallasmasi, IK’nin kurumsallasmas1 gibi KOBI’lerde bir disiplinin

kurumsallagsmasini ele almistir.

Konu taramadan iki sonug ¢ikartilabilir: 1. Literatiirde KOBI’ler iizerine yeterli
sayida calisma olmasina ragmen, KOBI ve kurumsallasma baslhig: altinda ¢aligma
sayis1 yok denecek kadar azdir 2. “KOBI’lerin kurumsallasmas1” kavramimi sadece
Tiirk yazarlar kullanmis olmasindan yola ¢ikarak bu kavramin Tiirkge literatiirde tam
dogru karsiliginda kullanilmadigini, yerli literatiirde siklikla kullanilan bu kavramla

ilgili caligmalarin da uluslararasi yayimlarda kabul gérmedigini sdylemek miimkiindiir.

Kiitiiphane taramasi, kurumsallagma ve oOrgiit kelimelerinin ikisinin birden
yazinin basliginda aranmasi seklinde yapildiginda ise 172 adet sonug elde edilmistir.
Bu dahi ¢ok diisiik bir sayidir. Burada da genellikle orgiitlerde insan kaynaklari,
muhasebe gibi bir disiplindeki kurumsallik boyutu ele alinmistir. Bu nedenle bu
konuda akademik bir ¢alismanin baslama noktasimi bulmak kolay olmaz, ¢iinkii
calisma bir ya da bir grup hipotez ile baslamaz. Once kapsaml1 bir literatiir arastirmast,
sonra konuyu daraltma ve nihayetinde problem ciimlesinin tespiti gibi 6zelden genele
bir yol izlenmis olup tiimevarimsal bir yaklasim esas alinmistr. Dolayisiyla nitel

arastirma yontemi kullanilmistir.



Nitel aragtirma, amagli 6rneklem yolu ile secilmis 20 sirketten olugmus bir grup
lizerinde Istanbul, Izmir, Ankara ve Ayvalik’ta gergeklestirilmistir. Amac olarak
arastirma problemine yonelik en iyi bilgilerin alinabilecegi istekli yonetici ya da
ortaklara sahip sirketler kistas1 oldugu gibi bu sirketlerin cesitlilik gdsteren KOBI’ler
olmasi da dikkate almmustir. Orneklem sayismin sinirli olmasi bir nitel arastirma
ozelligi olarak bu ¢alismada da gegerli olmustur. Buna karsilik 20 sirket tizerindeki
incelemeler derinlemesine, kapsamli, pozitivist yaklasimin yaninda yorumlamaci,

fenomolojik ve betimleyici olmustur.

Bundan sonraki {i¢ boliimde teorik ¢ergeve kapsaminda literatiir aragtirmasi
yapilmus; birinci boliimde KOBI’ler, ikinci béliimde kurumsallasma siireci, iigiincii
boliimde orgiitlerin yasam dongiisii modelleri incelenmistir. Dordiincii boliim yayin
taramasi, besinci boliim nitel aragtirma, yontem ve arastirma bulgularini kapsar. Bu
calismanin amacit KOBI’lerde gelisme ve/veya biiyiime siireglerinin bir hayat dongiisii
modelinde ifadesi, hayat dongiisii sathalari ile 6rgiit yapisinin olusumu (yapisallagsma)

ve kurumsallagma siirecleri arasindaki iliskinin bir alan ¢alismasi ile incelenmesidir.



BiRINCi BOLUM
KOBI TANIM ve KAVRAMSAL CERCEVESI

Tiirkiye’deki KOBI sayilarma bakilirsa 2016 yilinda 2.89 milyon adet olan
kiiciik ve orta boy isletmeler, 2018 yilinda 3.47 milyon adet, 2019 yilinda 3.65
milyona ulagmigs durumdadir (KOSGEB, 2019). Bu say1 Tiirkiye’deki toplam
isletmelerin % 99.8’ine kars1 gelmektedir. ABD’de de kiigiik isletmelerin orani ¢ok
farkli degildir. U.S. SBA (Small Business Administration) 2017 verilerine goére
ABD’de 28.8 milyon kiigiik isletme vardir. Bu rakam {tilkedeki tiim isletmelerin %
99.9’una tekabiil etmektedir. 2019 sonu itibariyle eldeki son veriler olan U.S. Census
Bureau Data 2017 verilerine gore, ABD’de 20 ¢alisandan az kiigiik isletmeler tilkedeki
tiim firmalarin % 97.9’unu olusturur ve 2008 yili tarim dist GSMH’ninda % 46 sina
katkida bulunurlar. Bu da kiiclik isletmeleri ekonomik biiylime, inovasyon ve
cesitlilikte devasa onemli hale getirir. ABD’de kiigiik isletmelere siklikla tesvikler ve
destekleyici vergi uygulamalar1 uygulanmaktadir (US Census Bureau Data, 2017).
2005 yilinda yiiriirliige giren Avrupa Birligi (AB) yeni KOBI tanimi ve kilavuzundaki
yazisinda Verheugen (2005)’e gére KOBI’ler Avrupa ekonomisinin de motorudurlar.
25 tilkeli genisletilmis AB icinde birlik tanimina gore ¢alisan sayisi 250 kisiden az 23
milyon kii¢iikk ve orta boy isletme tiim islerin yaklasik % 99’unu olusturmaktadir.
KOBTI’ler lokasyon, biiyiikliik, yas, yapi, organizasyon, calisan sayisi, satis hacmi,
varliklarinin (assets) degeri, teknoloji ve inovasyon yoluyla sahiplik gibi belli kriter ve

faktorlerle tanimlanirlar (Rahman 2001, 39).

1.1. Tiirkiye’de KOBI Tanim

Tiirkiye’de iilkenin ekonomik ve sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasinda kii¢iik
ve orta bilyiikliikteki isletmelerin (KOBI) paymi ve etkinligini artirmak, rekabet
giiclerini ve diizeylerini yiikseltmek, sanayide entegrasyonu ekonomik gelismelere
uygun big¢imde gergeklestirmek amaciyla “Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri
Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanlig1” (KOSGEB), 20 Nisan 1990 tarihinde
3624 sayili Kanun’la kurulmustur. Tiirkiye’de kiigiik ve orta boy isletmelerin

desteklenmesi hedefiyle gorev yapan KOSGEB’in esas kurulus amaci diinya



iilkelerinde oldugu gibi KOBI’lere yonelik gibi goriinse de aslinda iilke ekonomisi ve
tilkenin sosyal boyutundaki 6neminden &tiirii toplumsal ve mili bir stratejinin
parcasidir. Misyonu “KOBI ve girisimcilerin rekabet giiclerini gelistirecek destek ve
hizmetler sunarak ekonomik ve sosyal kalkinmadaki paylarini artirmak”tir (KOSGEB,
2019). KOBI’lere ydnelik bir milli master plan olan Tiirkiye’nin ilk KSEP’i (KOBI
Stratejisi ve Eylem Plani), Yiiksek Planlama Kurulu’nun (YPK) 10 Kasim 2003 tarih
ve 2003/57 sayil1 karar1 ile onaylanarak, yiirtirliige girmistir. KSEP’in koordinasyonu
ve uygulamasi1 gorevi, KOBI’lere yonelik politikalarin uygulanmasindan dogrudan
sorumlu kurulus olan Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeleri Gelistirme ve Destekleme
Idaresi Baskanligi’na (KOSGEB), genel yonlendirme gorevi ise KSEP Y 6nlendirme

Komitesi’ne verilmistir.

KOSGEB hedef kitlesini olusturan KOBI ve girisimciler, 250 kisiden az yillik
caligan istihdam eden, yillik net satig hasilati veya mali bilangosundan herhangi biri
yiiz yirmi bes milyon Tirk Lirasi“ni1 agmayan igletmeler ve 5/8/2009 tarihli ve
2009/15431 sayili Bakanlar Kurulu Karar1 (BKK) ile tespit edilmis asagida yer alan

sektorlerdir.

- Madencilik ve tag ocakg¢iligi — imalat

- Elektrik, gaz, buhar ve iklimlendirme {iretimi ve dagitimi

- Su temini; kanalizasyon, atik yonetimi ve iyilestirme faaliyetleri

- Insaat - Toptan ve perakende ticaret; motorlu kara tasitlarinin ve
motosikletlerin onarimi

- Ulastirma ve depolama - Konaklama ve yiyecek hizmeti faaliyetleri

- Bilgi ve iletigim

- Mesleki, bilimsel ve teknik faaliyetler

- Idari ve destek hizmet faaliyetleri

- Kiiltiir, sanat ve diger hizmet faaliyetleri

Isletmelerin biiyiikliiklerine gore siniflandirilmasinda esas alman kriterler,
19/10/2005 tarih ve 2005/9617 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile yiiriirliige konulan
“Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siiflandirilmasi
Hakkinda Yonetmelik” ile belirlenmistir. KOBI tanimi Kasim 2012 ayinda revize

edilmistir (Resmi Gazete 2012). Isletmeler; mikro, kiiciik ve orta dlcekli olmak {izere



Tablo 1’de siniflandirilmislardir. Tablo 1, 2012 yil1 itibariyla 40 milyon TL nin altinda
ciro yapan veya bilanco degeri 40 milyon TL nin altinda olup, ¢alisan sayis1 250’yi

gecmeyen isletmeler igin Tiirkiye’de bir onceki KOBI kriterlerini icermektedir.

Tablo 1. Kobi Kriterleri - Eski

Tanim Kriteri Mikro Isletme Kiiciik Isletme Orta Boy
Isletme

Yillik Calisan Sayist <10 10-49 50 — 249
Yillik Net Satis (milyon TL) <1 <8 <40
Yillik Mali Bilango degeri (m TL) <1 <8 <40

Kaynak: KOSGEB 2017 Yili Faaliyet Raporu

KOBI tanimu ile ilgili son revizyon 2018 tarihinde yapilmistir. Asagida, Tablo
2’de goriilecgi tizere, 250 kisiden az yillik ¢alisan istthdam eden, yillik net satis
hasilati veya mali bilancosundan herhangi biri 125 milyon Tiirk Lirasin1 agsmayan
ekonomik birimler veya girisimler KOBI olarak tanimlanir . Bu degisiklige paralel
olarak KOBI’ler asagidaki sekilde yeniden siflandirilmistir (BKK 2018).

a) Mikro isletme: 10 kisiden az yillik ¢alisan isttihdam eden ve yillik net satis

hasilat1 veya mali bilangosundan herhangi biri 3 milyon TL’yi asmayan isletmeler.

b) Kiiciik isletme: 50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis

hasilat1 veya mali bilangosundan herhangi biri 25 milyon TL’yi asmayan isletmeler.

c¢) Orta biiyiikliikteki isletme: 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve
yiullik net satis hasilati veya mali bilancosundan herhangi biri 125 milyon TL’yi

asmayan isletmeler.

Tablo 2. Kobi Kriterleri - Yeni

Tanim Kriteri Mikro Isletme Kiigiik Isletme Orta Boy isletme
Yillik Calisan Sayisi <10 10-49 50 — 249
Yillik Net Satis (milyon TL) <3 <25 <125
Yillik Mali Bilango Degeri (m TL) <3 <25 <125

Kaynak: Bakanlar Kurulu Karar1 2018 / 11828




1.2. Diger Ulkelerde KOBI Tanim

250 kisiden az ¢alisan1 olan, yillik bilango biiytlikliigii €43 milyondan kiiciik
veya yillik satiglar1 €50 milyondan kii¢iik ve otonom isletmeler - iiye iilkelerde
onerilen ancak uygulanma zorunlulugu olmadan - AB tamimlamasina gére KOBI
tanimina girmektedirler. Tanmim, AB Komisyonuna gore Tablo 3’deki gibi

ozetlenmistir. Avrupa’daki tiim sirketlelerin % 99’unu KOBI’ler olusturmaktadir.

Tablo 3. AB KOBI Kriterleri

Sirket kategorisi | Yillik ¢alisan sayist | Yillik net satis hasilatt ‘ / | Bilango toplami
Orta boy <250 <€50m <€43m
Kiigiik <50 <€10m <€10m
Mikro <10 <€2m <€2m

Kaynak: “The New SME Definition — User guide and model declaration”-1.1.2015

Yine AB tanimina gore sirketlerin otonom olmalari igin ya tamamen bagimsiz,
s6z konusu KOBI’nin hig bir baska sirkette hissesinin olmamasi, ya da eger baska bir
sirket ya da sirketlerde hissesi varsa bu oranin %25’ten az olmasi ve yine disardan
baska bir sirketin de s6zkonusu KOBI’de hissesi varsa bunun oraninin da %25’ten az
olmasi anlamma gelmektedir. Yine ¢alisan sayisi da Avrupa Birligi’nde KOBI’nin
hangi kategoriye girdiginin tespiti a¢indan hayati 6nemde olup, calisanlari, yari-
zamanl calisanlari, mevsimlik ¢alisanlar1 ve calisan ortaklar1 kapsamakta ve AWU
(annual work units — yillik is tniteleri) cinsinden ifade edilmektedir. Bu sayede yari-
zamanl calisanlar ve mevsimlik c¢alisanlar bir {initenin belli oranlar1 olarak ifade
edilmektedir. Hamilelik izninde ve anne / babalik izninde olanlar ise AWU’ya dahil
edilir. Tiirkiye ve AB iiyesi iilkelerdeki KOBI istatistiki verileri karsilastirilirsa,
istihdamdaki payr ve toplam isletmeler arasindaki oranlar agisindan benzer
mertebelerde iken AB’de yer alan kiigiik ve orta boy isletmelerin katma deger
anlaminda iilke ekonomisine katkilart % 60 iken, Tiirkiye’de ayni oran %50’lerin az

stiindedir (CCIFT 2019).

ABD’de KOBI tanimi ise endiistriden endiistriye degismekte olup, ABD,
Kanada ve Meksika tarafindan gelistrilmis NAICS — North American Industry
Classification System baz alinmaktadir. The U.S. Small Business Administration

(SBA)’da NAICS’e uygun kiigiik isletme standartlarin1 olusturmaktadir. Bu



standartalarda da calisan sayis1 ve ciro limitleri yer almaktadir. imalat sanayinde
mesela, KOBI 500 ve altinda ¢alisandan olusacagi tanimlanirken, toptan ticarette bu
say1 100 kisi ve altidir. Bu sayilar endiistriler, hatta endiistri kollar1 arasinda 6nemli
degisiklikler gosterir. Ornegin bir bakir ya da nikel madeninde 1500 ¢alisana kadar
isletmeler KOBI olarak kabul edilecegi gibi, giimiis madeninde 250 kisi ve altidir (The
U.S. SBA 2017).

Cin KOBI tanimu farkli sektdrlerde farkli ve bazen de oldukea yiiksek ¢alisan
sayis1 igermektedir. Tablo 4’ de goriilebilecegi gibi ¢esitli endiistrilere gore degisiklik
gosteren Cin KOBI kriterleri, agir sanayi isletmeleri ve ulastirma sektérii i¢in 1000
calisana dek KOBI tanimini kullanirken, toptan ticaret ve lojistikte iist smir 200 kisi,
konaklama tesisleri ve perakende zincirlerde 300 kisiye dek isletmeler KOBI tanin

icinde kalmaktadirlar .

Tablo 4. Cin’de KOBI Tanimlar

Endiistri Calisan sayisi Yillik satis (RMB) Varhklar
Agir sanayi <1000 <400 m
Toptan ticaret <200 <400 m
Perakende <300 <200 m
Ulastirma <1000 <300 m
Depolama <200 <300 m
Konaklama <300 <100 m

Restoran / Yemek servisi < 300 <100 m
Software / IT < 300 <100 m

Gayrimenkul gelistirme <2b <100 m

Bilgi iletigimi <2000 <1lb

Kaynak: https://www.thebalancesmb.com/sme-small-to-medium-enterprise-definition-
2947962#china-sme-definition

Kanada KOBI tanimina gore Kanada’da iiretici firmalarda 100, servis
sektorlinde 50 calisandan az firmalara “kiiclik isletmeler”; bu sayilardan ¢ok ancak 500
den az ¢alisana sahip firmalara ise orta-boy isletmeler denir. Mikro isletmeler ise 5
kisiden az sayida ¢alisana sahip firmalardir. 500 c¢alisan limitinin yaninda ciro limiti

ise 50 milyon Kanada dolaridir (Canada Key Small Business Statistics, 2019).


https://www.thebalancesmb.com/sme-small-to-medium-enterprise-definition-2947962#china-sme-definition
https://www.thebalancesmb.com/sme-small-to-medium-enterprise-definition-2947962#china-sme-definition

1.3. KOBI’lerin Gelisimi

KOBI’lerin ekonomi icinde fark edilirliklerini gdérmek igin yarim yiizyil
oncesine doniiliirse, 20.yy’in ilk 60 yil1 maliyet diisiimiinii amaglayan biiyiik 6l¢gek
ekonomisine bagli yigin iiretimine dayali Fordist sirketlerin egemenligi ile temsil
edilmistir. 60 ve 70’1i yillarda bu firmalar {iretim ve organizasyon rijitliklerine bagl
olarak bir ¢ok sektdrde krize diismiistiir. Iste bu zamanda, ozellikle belli sanayi
bolgelerinde ve yigmlarindaki (clusters) kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI) kendi
tiretim ve ihracat kapasitelerini arttirmigtir. 80’lerin sonuna dogru bir ¢ok biiyiik firma
modernize olmus ve uluslararasi alanda is yapan KOBI’ler iizerinde baski yaratmaya
baslamistir. Sonucunda KOBI stabilitesi hem gelir ve istindam gibi ekonomik hem de
toplumsal kohezyon ve girisimcilik ruhu gibi sosyal anlamda tehlikeye girmistir
(Parilli, Bianchi ve Sugden 2008, 187-189).

Ekonomi, sosyoloji ve orgiit tarihinin gelisimi ile birlikte bu kiigiik ve orta
Olcekli firmalarin stabiliteleri ve kisa yasam siireleri genel bir sorun haline gelmis ve
isletme yonetimi disinda bir bakisla tizerinde bir ¢cok calisma ve aragtirma yapilmaistir.
Chiarvesio (Chiarvesio ve digerleri 2004, 1509- 1511) basarili firmalarin inovasyon,
piyasa ve tedarikgilerle iligki yOnetimi, uluslararasilasma siiregleri, i aglarinin
organize edilmesi ve yonetilmesi bakimlarindan dinamik stratejik hareket niteligi
gosterdigini belirtmistir. Leachman ve arkadaglarma gore (Leachman ve digerleri
2005, 34) siiper iiretim performansi rekabetcilige yol agar. Vargas ve Rangel’in (2007,
90-99) gézlemlerine gore is performanst metod ve siiregler gibi yumusak teknolojiler
ile disardan alinan ya da igerde gelistirilen makine ve ekipman ve ham maddelerde
inovasyon gibi sert teknolojiler 6rneklerinde oldugu tizere igsel yeteneklerin gelisimi

ve siirekli bir gelisim, inovasyon ve degisim ile dogru orantilidir.

Piyasalarin globalizasyonu sonrast KOBI’ler biiyiik capli organizasyonlarla
entegre calisarak bir ¢ok firsatlar yakalamistir. Eger bu firsatlar1 g6z ardi edip, sadece
islevlerinin belirli bir bolimiine odaklanip (yalniz iiretim veya servis gibi), ¢evreden
izole olarak calisirlarsa rekabetgiliklerini siirdiirmeleri beklenemez (Sing, Garg ve

Deshmukh 2008, 118-121).



1.4. KOBIi’lerin Sorunlari

Gelismis ve gelismekte olan {ilke ekonomileri i¢in Onemi, ekonomik
kalkinmaya katkis1, ulusal KOBI cat1 6rgiitlerinin amag¢ ve hedeflerinden biri olan
tilkelerin rekabet giiglerinin arttirilmasi, istihdam yaratma potansiyeli, tasarrufu
ozendirme ve inovasyon gelistirme agilarindan KOBI’lerin verimlilik, biiyiime,
gelisim, siireklilik, kalicilik ve yonetim gibi hususlarin 6nemi biyiiktiir. Diinyada
toplam isletmelerin % 96’sin1 olusturan KOBI’ler toplam istihdamin % 66’sm1 ve
yaklagik toplam liretimin de % 55’ini olusturmakta iken, Tiirkiye’de % 73’iinii ve
faktor maliyeti ile katma degerdeki payin % 50’sinden biraz fazlasini olustururlar
(CCIFT 2019). Makina Miihendisleri Odasi’nin (MMO) yaptig1 2016 yil1 verilerini
kapsayan 2017 / 677 sayili rapora gore imalat sanayindeki istthdamin % 61.5’ugunu
saglayan KOBI’ler imalat sanayii katma degerinden ancak % 27.6 pay almaktadirlar.
Diisiik katma deger rakami Tiirkiye’de KOBI’lerin diisiik verimlilik diizeyinde
calistiklarini gosterir. Uretim ve verimlilik sorunlar klasik ve belirgin olduklarindan
hemen gdze carpmalarina ragmen KOBI lerdeki ana sorun bu olmayabilir. Diisiik
verimlilik orani bir sonugtur ve bu durumun calisanlarin se¢imi, motivasyonu,
yonetim, teknoloji, tilkenin ekonomik konjonktiirii ve sektdrel bir ¢ok nedenleri
olabilir. Tim diinyada ekonominin bel kemigini olusturan kiicikk ve orta olgekli
sirketlerin yasam dongiilerinin uzatilmasi ve rekabet giiclerinin artmasina yonelik
olarak one ¢ikan sorunlarin ve Kkrizlerinin arastirilmasi ig¢in bu bélimde yer alan

asagidaki literatlir taramalarinin yani sira iki adet alan ¢alismasindan yararlanilmistir.

Lippitt ve Schimdt “gelisen bir organizasyonda krizler” isimli makalelerinde
is insanlarinin bir organizasyondaki finansal krizlerin pek ¢ok halinin boyut ve
karekteristiklerini 6grendiklerini, ¢iinkii bu problemlerin tanidik, esnek olmayan ve
sonlu haller oldugunu; fakat finansal olmayan sorunlari / krizleri anlamanin daha zor
oldugunu, ¢iinkii bu tiir sorunlarin ¢ok zaman sonlu olmayan ve subjektif meseleler
oldugunu belirtmislerdir (Lippitt ve Schmidt 1967, 102-112).

Yine yakin zamandaki bazi ¢alismalar yukarda bahsedilen isletme performansi
yaninda sirketler iizerinde ¢evremizde bulunan kurumlarin etkisini aragtirmistir. Tam
gelismemis finansal ve legal kurumlar KOBI’ler yaninda bir ¢ok tip firmaya da zarar

verir ve bu durum bir ¢ok firmayi etkin boyutlarina ulagmalarini engeller (Beck, T.,
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Demirguc-Kunt, A. ve Levine, R. 2005, 200-218). Beck ve digerleri (2005, 200-218)
bir iilke icin ideal firma boyut kavraminin ne olmasi gerektigini tartismuslardir. Orgiit
literatiirtine gore iilkenin genel kaynaklari, teknolojisi, politikalar1 ve kurumlar1 o
tilkenin sanayi kompozisyonunu ve optimal firma biiyiikliigliniin tayin edilmesinde
yardimet olur (Kumar ve digerleri 2013, 156-164). Ornegin iilke kaynaklari ve sartlart
bazi iilkeler icin biiyiik firmalarin verimli liretimleri ile rekabet avantaji saglarken,
diger bazi iilkelerde ise kiigiik firmalarca en ekonomik olarak yapilan iiretim rekabet
avantaji yaratmaktadir. Benzer sekilde uluslararasi ticarete acik, bu hususun
kurumsallastig1 iilkelerde optimal firma boyutu daha az kurumsallagmuis {ilkelere gére
daha biiytiktiir. Kurumsal teoriler firma biiylikliigliniin firma i¢i islem maliyetleri ile
piyasa islem maliyetleri arasindaki marj1 yansittigini ileri siirerler. Optimum biiytikliik
azaldikga, piyasa islem maliyetlerinin firma i¢in islem maliyetlerine oran1 azalmakta,
bu marj sektorlere ve ilkelere gore c¢esitli teknolojik ve kurumsal nedenlerle

degismektedir.

Orgiit-cevre iliskisi, gelisen globallesmenin getirdigi biiyiiyen dis cevre, hatta
coklu cevreler kavrami icinde ihmal edilemez. Orgiitlerin iginde bulundugu ¢evre
simdilerde her zamankinden daha dinamik olup, teknolojideki hizl1 degisimler, global
rekabet, kanun ve diizenlemelerde stirekli degisimlerle karakterize edilmektedir. Genel
olarak degisime daha kolay uyabilecekleri igin bu sartlar KOBI’leri pozitif
ayristirabilecek olsa da ozellikle mikro ve kiigiik firmalar biiyiilk oranda batma
tehlikesiyle karsi karsiya kalirlar. Burada orgiit, gevre, kurumsallasma iligkileri
incelenemeye deger goriiniir. Ote yandan kendi cevrelerindeki firsat ve tehditlere
cevaben segecekleri strateji ve adaptasyon mekanizmalari ile KOBI sahiplerinin de
onemli Olciide islerin gidisatini degistirebilecek yetkileri vardir (Verreynne ve
digerleri 2016, 585-605). Bu oOneri ¢agdas kurumsal teorinin aktorler / aracilar

(agency) unsurunu ¢agristirir.

Luthans ve Hodgetts (1992, 42-55)’ a gore yetersiz / zayif yonetim faaliyetleri
genellikle kiiclik isletmelerin hayat dongiilerinin ilk bes yili i¢cinde kapanmalarinin
birinci nedenidir. Tiim diinyada KOBI yonetimleri % gibi biiyiik oranda sahipleri veya
yonetici ortaklarinin elindedir (Coskun ve Altunigik 2002, 272-291). Bu durum sirket

yonetiminin sahip ya da yonetici ortak yonetim anlayisiyla sinirli olmasi ve etkin bir
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yonetimin biiyiik ol¢iide engellenmesi sonucunu dogurmaktadir. Ote yandan
KOBI’lerin sorunlarinin bir kismi da dogrudan bilisimsel / bilgi iiretme ve / veya
yayma ile ilgilidir ki bu husus da bugiiniin isletme diinyasinda bir ydnetim
sorumlulugudur (Laudon ve Laudon 1998, 248). Yo6netimde bulunanlarin yonetsel

stiregleri agisindan farkindaliklar1 ve uygulanabilirlikleri fevkalade 6nemlidir.

KOBI’lerin karsilastiklar1 tim bu orgiitsel / organizasyonel ve / veya
yonetimsel sorunlar pek sik “kurumsallasma” kavrami ile aciklanmakta ve bu
baglamda ¢oziimler onerilmektedir. Isletmecilik ve isletme yonetimi literatiirii
incelendiginde aile sirketlerinin devamliliklarini siirdiirememe nedenlerinin gerek
tilkemiz gerekse diger tlkelerdeki sirketler agisindan hemen hemen ayni noktalara
dayandigi ve sorunun genel anlamda kurumsallasamama oldugu sdylenebilir
(Karpuzoglu 2004, 199). Bu bulgu yalnizca bilimsel yaklasimlarda degil, ayn
zamanda kamusal alanda da kabul gormiistiir. KOSGEB raporunda (Soégiit, H. t.y.,
136) ele alinan temel KOBI sorunlari arasinda genel yonetim eksikligi, ydnetime
katilimin saglanamamasi, uzman ve danisman eksikligi gibi yonetsel ve orgiitsel
hususlar KOBI lerin dezavantajlari siralanirken {ist siralarda gosterilmistir. Bunun
yaninda meslek orgiitleri (ilter 2001, 212-219) ve is diinyasinda da (Ozilhan 2002, 6-
7) bulgu desteklenmistir. Ote yandan, kurumsallasma kavrammin belirli boyut ve
stireglerden olusan, soyut anlam tasiyor olmasi nedeniyle 6zellikle ¢ok kiigiik ve mikro
Olgekli isletmelerin ilk asamada gereksinim duyduklar1 orgiitsel bir yapiya

uyarlanmasinin uygun olmadigi sdylenebilir (Llewellyn 2006, 483-488).

Makina Miihendisleri Odast (MMO) tarafindan gergeklestirilmis bir alan
aragtirmasinda 2008 ve 2009 kriz donemi dahil 2004 - 2016 aras1 genis bir donemi
kapsayan siiremli arastirmada (longitudinal analysis) Tiirkiye’de KOBI olarak
nitelendirilen kii¢lik ve orta boy isletmelerin sanayii sektoriinde yer alan kismi1 analiz
edilmistir. Arastirma, tanim, gelisim, diinyadaki durum, Tiirkiye’deki konum ve
sanayideki yeri agisindan konuyu ayrinliti olarak ele alan bir SWOT analizi ile giiglii
ve zayif yanlar ile firsat ve rekabet diizeyini belirlemeyi amacglamistir. Genis boyutta
bir arastirma sonucu hazirlanmis rapor sonuclart incelendiginde, sanayi sektoriindeki
kiigiik ve orta boy isletmelerin zayif yonleri baglig altinda ilk siradaki verimlilik ve *

pazar — sektor — teknoloji — teknik bilgi” eksikleri maddelerini takiben sirketlerde
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geleneksel yonetim yapilariin egemenligi, kurumsallasma ve planlama gibi temel
isletme sorunlar1 ortaya ¢ikmistir. Bunlarin ardinda da baslik olarak “yonetim ve
organizasyon zaafiyeti” gelir. Birinci siraya oturan verimlilik bu arastirmanin konusu
olmamakla beraber ardindan gelen bulgularin akademik lisana terciimesi orgiit yapisi,

yapisallagsma seklinde olabilir. Sonra, diger tespitler bunlari izlemistir.

KOBI sorunlarinin genis bir yelpazeye dagilmis olmasi normal olmakla
beraber daralan bir huni analojisi kullanilirsa yapisal sorunlar daha Onlerde
belirmektedir. Tez konusunun secimine yonelik bir alan arastirmas1 “KOBILER ve
Verimlilik Kongreleri” ile AGMER tarafindan diizenlenen Aile Isletmeleri
Kongrelerinde sunulan 496 bildiri, panel ve oturum notlarinin taranmasi sonucu
goriilen kurumsallagsma ve verimlilik oldugu goriilmiistiir. Kurumsallagsma ise en ¢ok
KOBI'lerin ve aile isletmelerinin bir sonraki nesile devam ettirilememesi, hatta ilk
kurucularin yonetim ve kontrolde oldugu isletmeye giris asamasindan beraber ¢aligma
asamasina dahi gecilememesi olarak tezahiir etmistir. 18 yillik ¢alisma sonuglarinin
veri analizleri neticesi olarak KOBI’ler ezici ¢ogunlugu aile isletmeleri olarak bireysel
basladig1, baslangigta kurucusunun isi olan, girisimci sathada kiigiik olup basar1 gelirse
biiyiiyen, biiylimenin geregi karisik hale gelen sirket, ¢esitli gelisme ve biiylime
sorunlar1 yarattig1 goriilmektedir. Calismalarda bu orgiitsel yasam dongiisii bliyiik
oranda kurumsalliga ve orgiit yapilanmasina dikkat ¢ekmektedir. Tez ¢alismasinda
aragtirma probleminin ve aragtirma sorularinin belirlenmesinde bu tespitlerden

yararlanilmstir.

Finansal sorunlarin bir neden degil; politik, konjonktiirel ve yonetimsel bir
sorun oldugu kabulu ile KOBI’lerde sikca vurgulanan ve ¢oziim onerileri daha
goriilebilir olan bu tiirde (finansal) sorunlar ayrilirsa, bu kisimda ele alinan sorunlarin
nedeni biiyliyen sirketlerde organizasyonel ve yonetimsel sorunlar, sirketlerin hayat
dongiilerini etkileyen faktorler, krizler ve kurumsallasma gibi hususlar olarak

sayilabilir.
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IKINCI BOLUM
KURUMSALLASMA SURECI

Kurumsallasma sosyoloji disiplini iginde ortaya ¢ikmis ve gelismis bir
kavramdir. Genel anlamda kurum, toplumda yerlesmis, kendi i¢inde tore, mit ve
prosediirleri olan, kurallarla sinirlt bir sosyal iliskiler diizeni ve toplulugunu belirtir.
Sosyoloji disiplini i¢inde Orgiit (organizasyon) calismalarinin rélatif olarak kisa bir
gecmisi vardir. Robert Merton ve 6grencilerinin 1940’larin sonlarina dogru yaptigi
calismadan 6nce Amerikali sosyologlar, orgiitleri kendi kategorilerinde ¢alisilmaya

deger, ayri sosyal olgular olarak gérmemislerdir (Tolbert ve Zucker 1996, 175-190).

Merton ilk olarak sosyoloji disiplini i¢inde organizasyonlar i¢in “bagimsiz
sosyal aktorler” tanimini getirmistir. Merton’1n, daha sonra kurumsal teorinin babasi
sayilan Selznick’in ¢aligmalar1 iizerinde etkisi biiylik olur. 1940 yilinda ¢ikardig:
Biirokratik Yap1 ve Kisilik adli kitabinda, Merton “kurumsallasma” deyimini
kullanmamis olsa da, orgiit i¢i kurallar, mesruiyet, bi¢imsellik ve biirokrasiye vurgu

yapmistif.

2.1. Kurum ve Kurumsallik

Ingilizce Collins sozliigiine gore kurum, 1. Universite, kilise ya da banka gibi
biiyiik ve énemli kurulustur. Ornek: Insaat Miihendisleri Odas1. 2. Belli bir topluluk
ya da grup iginde uzun yillardir var olan gelenek, prosediir, ritiiel veya sistem (evlilik
kurumu, aile) seklinde tanimlanmistir. Oxford sozliige gore kurum, 1. Belli bir amact
sahip, ozellikle de bilim, egitim veya spesifik bir meslekle ugrasan organizasyon
(mimarlar enstitiitiisii, arastirma enstitiitiisii), 2. Prensipler toplam1 (6zellikle hukuk
alaninda) seklinde ifade edilmektedir. Business Dictionary’ye gore ise, a) Bir finansal
Kurumun bankacilik yapmasi gibi belli bir ugragi siirdiirmek igin yaratilmig
organizasyon, kurulus veya vakif, b) Genel kabul gérmiis normlara gore kendi kendini
diizenleyen (regiile eden) tutarli ve organize hareket ve faaliyetler (kanun veya

geleneklerce olusturulmus) diizeni / yapisi olarak tanimlanmaktadr.
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Tiirk Dil Kurumu sozliigiine gore kurum, 1. Toplumun din, dil, adalet, aile,
hukuk, miilkiyet, devlet vb. gibi, insanlarca olusturulan ve belli diizeni, yasasi, ilkesi
bulunan manevi varliklarindan her biri (Din, topluma yol gosteren bir kurumdur), 2.
Evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir yapiy1 igeren, genellikle devletle iligkisi

olan yap1 veya birlik, miiessese olarak tanimlanmaktadir.

Yine sozliik anlamlar1 olarak, Collins ve Oxford sozliiklerindeki ortak anlayisa
gore kurumsallasmanin anlami ise &) Bir orgiit ya da kiiltiirde bir adet, tore, uzlasma
yada norm olarak bir seyi tesis etme eylemi (demokrasinin kurumsallasmasi), b) Bir
Orgiitin davramig / ahlak kurallari, misyon, vizyon ve stratejik planlarinin
yonetmelikler haline getirilme siirecidir. Temel deger ve amaglarin 6rgiitiin kiiltiir ve
yapisina entegrasyonunu hedefler. Tiirk Dil Kurumu ve genel anlamda Tiirkce
aciklamalarda ise kurumsallasma, yiizeysel bir sekilde ele alinip, kurumsallagsmak

durumu olarak yazilmaktadr.

Gorildiigii gibi kurum bir yandan kurulus, enstitii anlamini tagirken daha ¢ok
sosyal bir olgu kavramini tagir. Kurumsallasma ise sozliik kaynaklarinda bir siireci
tanimlar. Kurumsallasma 0Ozellikle Tiirkce kaynaklarda daha da sig bir karsilik
bulmaktadir ve ¢ogu kez dilimizdeki kullanim1 anlam kargasasi igerisindedir. Tiirkce
literatiir taramasinda da diinya literatiiriinden farkli ve ¢ogu kez yanlis kullanimi ile
karsilagilir. Kurumsallaki kavraminin viicut buldugu sosyoloji disiplini igindeki The
Harper and Collins Dictionary of Sociology’ye gore kurum, kurallarla sinirl
standartize edilmis sosyal uygulamalar iceren yerlesik bir diizen; kurumsallagma ise,

cesitli sosyal ortamlarda beklenen uygulamalarin gelisme ve 6grenme siireci olarak

gecer.

Nihai olarak toplumda kullanildigi sekli ile kurumlar ve organizasyonlar
arasindaki farka deginmek gerekirse, kurum herhangi bir organizasyon / orgiit degildir.
Orgiitler ortak bir amag igin bir grup insanin belli bir kimlik altinda bir araya gelerek
birlestirilmigligidir. Herhangi bir orgilitiin amaci politik, sosyal, finansal, eglenme,
egitim ya da saglik vs olabilir. Fiziki anlamda kurumlar bilgi yerleridir. Bu terim daha
¢ok egitim kurumlarini kapsar. Kendi alaninda 6rnek teskil edecek basarilar kazanmig
egitim dis1 organizasyonlar da bazen kurum olarak adlandirilabilir. Hatta bazen hayatta

bliylik bagarilara imza atarak 6rnek olusturmus ve baskalari i¢in {izerinde ¢aligilmaya
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ve referans gosterilmeye deger saygin kisiler i¢in dahi kurum terimi seyrek olarak

kullanilmaktadar.

Kurumlar, bir dizi kiiltiirel ve tarihsel kuvvetler tarafindan sekillendirilmis,
sembolik Ogelerden olusmus, ¢ok yonlii / komplike, rolatif olarak kendi kendini
harekete gegiren, tekrarlayici iiretken sosyal siiregler olarak diisiiniiliirler (Clegg ve
Bailey 2008, 684). Philip Selznick’e gore kurumlar bazi1 sembolik 6gelerin sosyal
kabullenilme ve kredibilite gibi mesruiyet kazanmasiyla olusur. Kurumsallagsma ise,
Selznick’in deyimiyle teknik gereksinimlerin Gtesinde deger zerketmektir. Bazi
arastirmacilar ise kurum kavramimin taniminda, dogrulugu sorgulanmadan
kabullenilen sosyal olgular / ger¢ekler boyutundan bahsederler (Boons ve Strannegard
2000, 8). Kurumsallagsma siirecinde, Orgiitiin i¢ginde bulundugu kurumsal ¢evredeki
eylem ve yapilarin dogrulugu sorgulanmamakta, ancak bu eylem ve yapilar orgilitce
benimsenmektedir. Bir bagka deyisle kurumsallasma bir yapt ya da uygulamanin
organizasyon tarafindan kabullenilmesi ile kendiliginden olusan bir uygulanma
stirecidir (McNally 2002, 179 — 182). Antolojik, genis kapsamli sekilde ifade edilirse,
kurumlar, ilgili faaliyet ve kaynaklarla beraber sosyal hayata kalicilik ve anlam veren

diizenleyici, normatif ve kiiltiirel-biligsel unsurlar icermektedirler.

Bununla beraber kurumsal teori iizerindeki gilincel bazi c¢aligmalarda
klasiklesmis neo-kurumsal yaklagimdaki kurum bakisi, kurumsal aksiyonun
kavramlastirilmasinda bilissel roliin fazla 6ne ¢ikarilmasi nedeniyle elestirilmektedir.
Tersine, Hirsch’in tek basina ve Hirsch ve Lounsbury’nin 1997 caligmalarinda
kurumlarin tasarlanmasinda insan aktoriiniin rolii tizerinde durulur. North 6rnegin,
kurumlari, politik, ekonomik ve sosyal etkilesimleri diizenleyen / yapilandiran
insanlarca olusturulmus sabitler / kisitlar olarak tanimlamaktadir. Kurumlar North’a
gore hem yasaklar, tabular, adet, gelenek ve ahlaki kurallar gibi resmi olmayan /
informal kisitlar, hem de yasa, kanun ve miilkiyet haklar1 gibi formal kurallardan
olugsmaktadir (Lawrence ve Suddaby 2013, 215-254).

16



2.1.1. Kurumlarmn U¢ Ayag

Diizenleyici sistemler, normatif sistemler ve kiiltiirel-bilissel sistemlerin her
biri farkli sosyal teorisyence kurumlarin hayati igerikleri olarak betimlenir. Bu tig
unsur “bilingten suuraltina, legal zorunluluktan kendiliginden olusmaya” kesintisiz bir
yonelim olusturur (Hoffman 1997, 36). Tablo 5’te ii¢ kolon, kurumlari olusturan ii¢
unsur, yataydaki satirlar ise bu unsurlarin bir yada digeri tizerine farazilerin degistigi
ve teorisyenler arasinda tartismalarin goériilmesiyle beraber bazi temel boyutlari
gostermektedir. Temel olarak, diizenleyici boyut davraniglari diizenleyen (yonlendiren
veya kisitlayan) kanun, tlizilk ve yazili kurallardir. Biligsel boyut daha ¢ok belli
aktiviteleri kurup gelistirmek i¢in bir tilkedeki kisilerin sahip oldugu bilgi ve becerilere
odaklanir. Normatif boyut ise belli bir toplum i¢indeki insan davranislar ile ilgili
sosyal normlar, degerler, inang ve farazi / dngoriileri yansitir (Scott 2014, 55). Kurum
olma bir firma igin yalmizca arka plan sartlar1 olmaktan ¢ok daha fazlasidir.
Diizenleyici, normatif ve bilissel unsurlar ¢ok zaman bir firmanin davranisini direkt

olarak belirlerler (6rnegin uluslararasilagma).

Tablo 5. Kurumlarin U¢ Ayag

Diizenleyici Normatif Kiiltiirel — Biligsel
Diizenleme unsuru | Diizenleyici kurallar | Baglayici Aligkanlik, zihinsel
beklentiler sema
Uyum / itaat temeli | Menfaat, care Sosyal uyum Kendiliginden
paylasilmis
Mekanizma Zorlayict Normatif, yetki Taklit, mimetik
Gostergeler Kanun ve yasaklar Sertifikasyon Inanglar,
Akreditasyon Isomorfizm
Mesruluk kaynagi Pragmatik Prosediirel, ahlaki | Biligsel, kiiltiirel
His etkisi Sug korkusu / | Utang / Onur Stibut, katiyet, gliven
masumiyet / karmasa

Kaynak: Scott, W. Richard (2014, 60). Institutions and organizations; ideas, interests and identities.

California: Sage Publications, Inc.
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2.1.1.1. Diizenleyici Unsurlar

En genis anlamda tiim bilim adamlar1 kurumlarin diizenleyici yonlerinin altini
cizmektedirler. Kurumlar kural koyucu, izleyici ve yasak koyucu aktiviteler vastisi ile
hareketleri kisitlar ve diizenlerler (Scott 2014, 68). Yasaklayici siiregler yayilma
(diffuse), utanma veya sakinma gibi geleneklerde dahil olmak fiizere informal
mekanizmalarca ¢aligirlar veya oldukga yiiksek seviyede resmilesmislerdir; polis ve
mahkemeler gibi olduk¢a 6zel aktorlere tahsis edilirler. Kontrolun ana mekanizmasi,
DiMaggio ve Powell’in (1983, 148) tipolojisi uygulanirsa, baskicilik olarak ifade
edilir. Baskici glic mevzuat ve kurallarca desteklendigi ve zorlandiginda otoritenin
alanina girilmis olur. Gii¢ kurumsallasir (Dornbusch ve Scott 1975, 277). Diizenleyici
kurumlarca belirlenen davranislara uygun hareket etmeyen orgiitler / isletmeler dolayl

ya da dolaysiz yaptirimlarla kars1 karsiya kalabilirler.

Toplumlarda diizen ve siirekliligi olusturmak i¢in devlet ve yasal sistemler gibi
kurumlar vardir. Bu kurumlar ¢esitli mekanizmalarla isletmeleri diizenler. Burada
bahsedilen iki temel mekanizma, yaptirnm ve tesviklerdir. Devletin inisiyatifinden
kaynaklanan kanunlar kurumsal gii¢ olarak islev goriirler. Yaptirim giigleri diger
kurumsal giiclerden fazladir, dolayisiyla belirleyici ve etkilidirler. Diizenleyici
kurumlar, 6zellikle devlet kurumlari, farklilasmay1 destekleme ya da yasaklama yolu
ve kaynak akisini etkileyerek degisimi yonlendirebilmektedirler (D’Aunno ve
digerleri 2000, 680; Lawrence ve digerleri 2001, 624-640).

2.1.1.2. Normatif Unsurlar

Ikinci bir grup teorisyenler kurumlarmn temelde normatif unsurlara dayandig
goriisiindedirler. Normatif kurallar sosyal hayata yol gdosterici regeteler,
degerlendirmeler ve sorumluluk / zorunluluk boyutlarini sokar. Normatif sistemler
hem deger, hem de normlari kapsarlar. Normatif sistemler bir yandan oyunu
kazanmak, kar yapma yollar1 gibi amag ve hedefleri tarif ederken, ayn1 zamanda bu
normlarin nasil takip edilecegini de dizayn ederler (6rnegin oyunun nasil oynanacagini

belirten kurallar, adil is yapma kavrami gibi) (Blake ve Davis 1964, 311). Normatif
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kurumlar arasinda profesyonel kurumlar, profesyoneller, ticaret odalar1 6rnek olarak

sayilabilirler.

Normatif unsurlarla kurumsallagsmaya itilen isletmeler ¢evresel kurumlarin
normlarma uyum saglayarak mesruluk kazanmaya calisirlar ve kendi eylem ve
yapilarinin da bu normlara uygunluklarinin kontrol edilmelerini benimserler (Zajac ve
Westphal 2004, 433-437). Normatif kurumlarin varligi ve yayilmishigini gosteren
ampirik gostergeler olarak profesyonel birlikler ve dernekler gibi standart yapici
teskilatlarin verdikleri sertifika ve akkreditasyonlar1 gostermek miimkiindiir (Casile ve
Davis Blake 2002, 13-23).

Diizenleyici sistemlerde oldugu gibi normatif sistemlere de karsi ¢ikmak ya da
uymamak gii¢lii duygular1 harekete gegirmektedir. Ancak bunlar kanun ve kurallara
uymamaktan farklidir. Scott’a (2014, 58-75) gére normlar1 kaale almamak bir nevi
utanc ve onursuzluk hissi yaratirken, drnek hareket edenlerde de saygi ve onur hissi
vardir. Bir yerde sosyal sorumluluk uyumlu olmanin temelidir ve bunlara baglh
kalmayanlar yasadiklar1 hisler yaninda sosyal ve profesyonel yaptirimlara maruz
kalabilir. Orgiit ve isletmeler normlara uygun hareket ederek gevrelerindeki mesleki

ve sektorel yapilarla iligkilerini siirdiirebilirler.

2.1.1.3. Kiiltiirel — Bilissel Unsurlar

Ozellikle Geertz ve Douglas gibi antropolojistler ve Berger, DiMaggio,
Goffman, Meyer, Powell ve Scott gibi sosyolojister gibi igiincii bir grup kurumsalcilar
da, kurumlarda kiiltiirel — biligsel dgelerin merkeziyetciliginin altini1 gizerler. Bunlar
Tablo 5’te goriildiigii gibi sosyal gergekligin tabiatini olusturan ve anlamin olustugu
cerceveleri yaratan paylagilmis kavramlardir. Kurumlarin kiiltiirel — biligsel
boyutlarina ilgi, sosyoloji ve orgiit caligmalari i¢ginde neo-kurumsallagsmanin en ayirt

edici ozelligidir.

Kurumsalcilar ciddi olarak insan varligmin kavramsal boyutuna
odaklanmaktadirlar. Scott’un (2014, 67) D’ Andra’den yaptig1 alintiya gore kavramsal
paradigmada kimin ne yapacagi, biiylik oranda, kisinin cevresinin ondaki igsel

yansimasinin bir fonksiyonu olmaktadir. Kelimeler, isaretler, mimikler gibi semboller,
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objelere ve davraniglara / faaliyetlere ithaf edilen anlamlarin sekillendirilmesi suretiyle
anlam kazanmaktadir. Berger ve Kellner bu durumu soyle 6zetler: her insani kurum,
sanki anlamlarin bir ¢okeltisi veya, anlamlarin objektif bir bi¢imde kristallesmesidir.
I¢sel yorumsal siirecler dissal kiiltiirel gergevelerce sekillendirilir. Hofstede’nin acik
metaforunda (benzetim) belirtildigi gibi, diistinme, hissetme ve davranig bigimlerini
kiiltiir olusturur: mental programlar veya beyin yazilimi gibi (software). Tabii ki
kiltiirel elemanlar da kurumsallasma derecelerine — yani organizasyon semalarinda ve
rutinlerde ne derece gomiilmiis, benimsenmis olmalarina- gore degisir. Burada
bahsedilmekte olan kurumlarin kiiltiirel — biligsel unsurlari, kiiltiirel formlarda yer

yapmig, gomiilmiis, yerlesmis olanlardir.

Dordiincii bir kurumsal temel unsur olarak aliskanlik (huy edinilme)
egilimlerinden (habitual dispositions) bahsetmek miimkiindiir. Gronow bir
makalesinde (2008, 279) kurumlar igin bir bagka temel teskil edecegini ileri siirdigi
dordiincii bir unsuru ortaya atmistir. Huy edinim egilimlerinin sabit ortamlarda
tekrarlanan hareketlerle ilgili oldugunu ileri stirmiistiir. Ayn1 makalede Gronow,
pragmatistlerin, huylarin 6l rutinler olmadig: fakat bir sebep sonug iligkisi icinde ve
bilingli se¢imler oldugu hususunda 1srarli olduklarma dikkat ¢ekmistir.
Tartigilabilecek bu dordiincli temel unsur yaklagimi, heniiz genis kabul gormiis
degildir. Ornegin W. Richard Scott’a gdére paylasilmis egilimler temel olarak

tekrarlanan hareketlere yakindan bagh kiiltiirel — biligsel 6gelerdir.

2.1.2. Mesruiyet

Orgiitler hayatta kalmak ve kendi sosyal gevrelerinde tutunup gelismek igin
malzeme kaynaklarindan ve teknik bilgi / know-how’dan fazlasina ihtiya¢ duyarlar.
Ayni zamanda sosyal olarak kabullenilme ve kredibilitiye, kisaca mesruiyete
ihtiyaglar1 vardir (Scott, Ruef, Mendel ve Caronna 2000, 237). Bu 6nemli kavrami
tanimlamak gerekirse: normlar, degerler, inanglar ve tanimlardan olusan bir sosyal
olusturulmus sistem iginde bir isletmenin hareketlerinin uygun, dogru, makbul ve
begenilir olmasiyla ilgili genel algidir denilebilir. Mesruiyetin olay bazinda spesifik

olmaktan ziyade genellenmis bir degerlendirmedir. Yukarda gegen sosyal
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olusturulmus sistemler tabii ki kurumsal gergevelerdir (Scott 2014, 71). Max Weber

mesruiyet kavramini vurgulayan ilk biiyiik sosyal teorisyendir.

Parsons (1956, 1960) mesruiyetin odagini bir orgiitiin amaglarini kapsayacak
sekilde genisletirken, daha sonralar1 tartismalar gelistirilerek, konu basligina Berger
ve Luckmann (1967), Meyer ve Rowan (1977, 340-63), Meyer ve Scott (1983) gibi
yeni kurumsalcilar tarafindan strateji, yap1 ve prosediirlerin mesruiyeti dahil edilmistir.
Orgiitlerde kaynak bagimlilig1 yaklasiminda mesruiyet, orgiitlerin kendi kurumsal
¢evrelerinden aldiklar bir bagka kaynak gibi degerlendirilirken, kurumsal perspektifte
mesruiyet, sahip olunacak yada degisime tabii tutulacak bir mal degil, fakat ilgili
kiiltiirel — bilissel gerceve ile uyumu veya ilgili normatif degerler veya kanun ve

kurallarla ilgili algilanmis uyusumu yansitan bir durumdur.

2.2. Kurumsal Teori

Kurumsal teori, oOrgiit teorisi i¢inde en One ¢ikan teorik perspektiflerden
birisidir. Orgiitsel karakteristik ve pratiklerin altinda yatan, kendiliginden olusmus gibi
goriinen varsayimlar, inang ve degerlerin gelisimiyle ilgili olan kurumsal teori
(DiMaggio ve Powell 1983, 1991; Meyer ve Rowan 1977; Meyer ve Scott 1983;
Zucker 1977) sosyal teoriye baz edilir (Hughes 1936; Parson 1951; Selznick 1949) ve
oOrgiit teorisi arastirmalarinda dominant bir teorik perspektif olusturur (Lemke ve
arkadaglar1 2001). Anlasildig1 gibi teori, orgiit ve yonetim uygulamalariin ekonomik
yaptirimlardan ziyade sosyal yaptirimlar {riinleri oldugu seklinde bir yaklagimi
icermektedir. Kurumsal teorideki temel fikre gore bircok organizasyonel
uygulamalarin adaptasyon ve tutunmalari, ekonomik performans amagli teknik
baskilardan ziyade daha ¢ok uyumluluk ve mesruiyet gibi sosyal baskilardan dolayi
olmaktadir. Kurumsal teori sosyal hayata anlam veren sosyal hareketleri kisitlayan ya

da yonlendiren kural, norm ve kiiltiirel inan¢ ve kodlar1 vurgulmaktadir.

Robert Merton’1n, i¢inde orgiit i¢i kurallar, mesruyet, bicimsellik, biirokrasi
gibi deyimlerin kullanildig1 1940’lardaki bir ¢aligmasi olan “Bureaucratic Structure

and Personality” kitabini takiben 1948’de kaleme aldig1 ve orgiitlerin ilk kez sosyal
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aktdrler olarak goriildiigli “Social Theory and Social Structure / Sosyal Teori ve Sosyal

Yap1” adli eseri kurumsallik teorisinin ¢ikis noktasidir.

Merton’un 6grencisi Philip Selznick 1949 yilinda “Tennesse Valley Authority
and the Grass Roots / Tennesse Vadisi Otoritesi ve Tabana Dayali Demokrasi” kitabini
yayilamis, burada organizasyonlar1 kurumsal sosyal sistemler olarak adlandirmistir.
Orgiitler gelistirdikleri formel ve informel sistemler ile yapilarini gevresel (kurumsal)
sartlara uyumlu hale getirmeye calisirlar ve hayatta kalirlar. Goriildiigii gibi orgiitlerin
kalicihig1 gevre ile uyuma baglhidir. Orgiitlerin yasamasi igin diger bir faktdrde orgiit
igindeki ihtiyaglarin ne kadarinin karsilanabilecegidir. Bu kitabinda kurumsal teorinin
temelini olusturdugu sdylenebilir. Bu ¢alismay1 yine Selznick’in 1952°de yayinladigi,
Leninist 6rgiit yapisiin incelendigi “The Organizational Weapon / Orgiit Silah1” izler.
Yazar burada 6rgiitlerin kurumsallagma siirecine odaklanmigtir. Orgiitlerin mesruiyet
kazanmas1 adaptif bir siire¢ olan kurumsallagmaya baglidir. Belirtildigi gibi Selznick
kurumsallasmay1 net olarak adaptif bir siire¢ olarak goriir. Kurumsallasma, orgiitlerin
sahip olduklar1 teknik ve islevsel degerlerin 6tesinde bir boyut katarak istikrara katkida
bulunmaktadir. Kurumsal teorinin ilk formlarinda kurumsal yapilar, formlar ve alanlar
olusturularak kurumlarin kalicilig1 iizerinde durulur. Teorinin gelisimiyle birlikte

dikkat, degisim durumlarinda kurumlarin rollerine ¢ekilmistir.

Eski kurumsal teori diye adlandirabilecigimiz donemde dikkat bireysel orgiitler
diizeyindeki siireglerin incelenmesi tizerinde iken; kiyas yapilabilmesi igin yeni
kurumsallagsma, orgiit kiimeleri arasinda olan siireglere odaklanmistir. Analiz seviyesi
olarak orgiitsel alan (organizational field) alinmistir. Orgiitsel diizey ve 6rgiitsel alan

seviyeleri farkli analiz seviyeleridir.

Kurumsal teorinin gelisiminde bir sonraki katki Berger ve Luckmann’in
“sosyal diizenin tabiati ve kaynagi nedir” sorusunu tartigtiklari “The Social
Construction of Reality” (1967) adli ortak eseridir. Berger ve Luckmann bu diizenin
bir insan iriinii oldugunu ya da daha hassas olarak siiregelen bir insan tretimi
oldugunu ileri siirerler. Hareketlerin zamanla tekrarlandig1 ve tekrarlandik¢a kendileri
ve digerleri tarafindan benzer anlamlarin yiiklendigi siire¢ kurumsallasma olarak
tanimlanir:  Aliskanlik  haline gelen eylemlerin ilgili aktorlerce tekrari ile

kurumsallagma siireci gelisir. Kurum ise bu siirecin bir ¢iktisidir. Insan sosyal bir
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tirtindiir — Berger ve Luckmann (Scott 1987, 499). Beraberce “insan daha sonra insan
triinii degilmis gibi deneyimledikleri bir diinyay1 yaratabilecek kapasitededir”
seklindeki paradoksu olusturmuslardir. Selznick’in yaklasiminda oldugu gibi Berger

ve Luckmann’da da kurumsallasma bir siirectir.

R. Scott, The Adolescence of Institutional Theory (1987) adli makalesinde,
Berger ve Luckmann’in kurumsallasma anlayisini, ger¢egin yaratilmasi siireci ile
kurumsallasma diye tanimlamistir. Selznick’in  klasik  yaklasimina  gore

kurumsallagsma deger zerketme stireci ile olusmaktadir.

2.2.1. Yeni Kurumsallasma Teorisi

Yeni kurumsallagma ya da neo-kurumsal teoriye gore kurumlar, orgiitsel alan
(organizational field) ve firma arasindaki iligki / alig-veris ile sekillenir ve degisirler.
Yeni kurumsal teori orgiitlerin ve cevrenin beraberce bilesenler oldugunu kabul
etmektedir. Yani bu durumda tek basina ne firmanin i¢inde bulundugu alan, ne de
firmanmn i¢ faaliyetleri tek basmna kurumsallasmanin kaynagi olabilir. Iki unsur
birbirleriyle karsilikli refleks gosterirler ve igicedir (Gray 2008). Yeni kuramsal
yaklagim agirlik noktasini firma kavraminin disina 6zellikle de firmanin yer aldig
katmana / alana tasir. Konu yeni g¢ergeve, formal orgiit yapilarmin sadece teknik
gereksinim ve kaynak ihtiyacini / bagimliligini yansitmadigini, ayn1 zamanda kurumsal
cevrenin rasyonel mitleri (kurumsal kurallar olarak islev yaparlar), egitim sistemi
tarafindan mesrulastirilan bilgi dahil kurumsal gii¢ler ve meslekler, genel kanaat ve

kanunlarca sekillendirildiklerini ileri stirmektedir.

Yeni kurumsallagma yaklasim1 1970’lerde yayimlanan temel makalelerden beri
makro-orgiitcii bilim insanlarinin organizasyonlarin formal yap1 ya da dizaynlarinin
nasil ve neden zamanla degistigini aciklayan en giivenilir teorik gercevelerden birini
olusturur. Yaklasimin ana tezlerinden baslicas1 degisim aracinin diger Orgiitlere
benzeme (imitasyon) ve mesru ve dogru bigimsel / formal yapiya sahip olmak igin
normatif etkenler (baskilar) olmasidir. Klasik anlamda formal yap1 (formal structure)
ile detayli kurallar, belli grup ve alt {initelere i gorevlerinin dagitilmasi, belli

pozisyonlara sorumluluklarin delegasyonu ve benzerleri kastedilir. Bu gergekte islerin
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nasil ve kimler tarafindan yapilmasi ile ilgili olan informal yapidan farkli olabilir

(Tolbert ve Zucker 2013).

Yeni kurumsallasmanin temellerinin atildigi analiz, 1977°de John Meyer ve
Brian Rowan tarafindan yazilmis “Institutionalized Organizations: Formal Structures
as Myth and Ceremony / Kurumsallasmis Orgiitler: Mit ve Torensel olarak Bigimsel
(formal) Yapilar” isimli makalede One siiriilmiistiir. Makalede sanayi sonrasi
toplumlarda birgok Orgiitiin formal yapilari, onlarin is aktivitelerinin talepleri yerine
kendi kurumsal ¢evrelerinin mitlerini yansitir. Kurumsal kurallar mitler olarak islev
goriirler ve Orgiitlerin mesruiyet, kaynak, stabilite ve gelismis yasam sanslarini
biinyelerine katmalarina yararlar. Burada bahsedilen kurumsal kurallar hakim sosyal
davraniglardan net olarak ayridirlar. Bu makaleyi takiben 1983’te Paul DiMaggio ve
Woody Powell “The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective
Rationality in Organizational Fields” galismasindaki goriisleri ile yeni kurumsallagsma

yaklagimini ortaya ¢ikartmislardir.

Neo-kurumsal teori bazi Onemli kavram degisimlerini de beraberinde
getirmistir. Bunlardan biri oOrgiitsel ¢evrenin belirgin 6zelliklerinin  yeniden
tanimlanmasidir. Dikkat, teknik ¢evreden kurumsal ¢evreye yoneltilmistir. Scott ve
Meyer (Scott 1987, 512) teknik ¢evreyi Orgiitlerin is siireglerindeki etkin ve verimli
kontrollerinden dolayr 6diillendirildikleri, i¢inde bir iirin yada servisin degisim
yapildigi piyasa olarak tamimlamistir. Tersine kurumsal g¢evreler ise her
organizasyonun destek almasi ve mesruiyet saglamasi i¢in uymas: gereken detayli
kural ve sartlar ile karakterize edilmistir. Kurumsal ¢evre kavrami da Meyer ve
Rowan’1n ilk yaklagimlarinda tek bir kurumsal gevre iken, daha sonra rasyonel mitler
kavrami ve bir¢ok 6rnek kullanarak — toplumun kanaati, egitim sistemleri, kanunlar,
mahkemeler, meslekler, ideolojiler, diizenleyici yapilar, ddiiller, sertifikasyon ve
akkreditasyon kurumlari, hitkiimetlerin yaptirimlari — modern toplumlarda bulunan
kurumsal kaynak ve inang sistemlerinin ¢okluk ve cesitliligine vurgu yapmistir (“the
institutional environment” kavramindan “multiple institutional environments”

kavramina).

Neo-kurumsal teorinin getirdigi bir diger degisiklik, kurumsallasma kavrami

ayri, ayrik tek bir siire¢ degil, izormofizm vasitasi ile mevcut kurumsal diizene uymak
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icin Orgiitlerin yapilarinda degisim yapacak ¢esitli tipte siireglerdir. DiMaggio ve
Powell bu cesitleri zorlayici, taklitci ve normatif olarak siniflandirir. Bu siniflardan hig
biri daha onceki kurumsallasmanin islem bazli tanimmna uymaz. Orgiitler bir dizi
kurumsallasmis inanglara sadece onlar realiteyi olusturdugu icin veya kendiliginden
olustugu icin adapte olmalar1 gerekmez, fakat siklikla boyle yaptiklari i¢cin daha ¢ok
mesruiyet saglamak, daha ¢ok kaynaga ulasmak ve yasam kabiliyetlerini arttikmak
suretiyle odiillendirildikleri i¢in yaparlar (Scott 1987,505). Dolayisiyla bu goriiste de

kurumsallasma bir siirectir ancak tek bir siire¢ degil, belli siirecleri icermektedir.

Tolbert ve Zucker’e gore (1999, 69-184) Meyer ve Rowan’in 1977 makalesi
formal yap1 ve bu yapinin olusturuldugu 6rgiitsel karar vermenin dogasiyla ilgili olarak
geleneksel yapidan radikal bir uzaklagmadir. Analizdeki i¢gorii formal yapilarin
harekete gegirici 0zellikler kadar sembolik 6zelliklerede sahip olmasidir. Baska bir
deyisle yapilar kendi objektif islevlerine ilave olarak toplumsal olarak kabullenilip
paylasilan anlamlarda tasirlar; hatta bu normal kontrol ve koordinasyon sorunlarindan
bagimsiz olusabilir. Boylelikle formal yapinin belirleyicileri anlaminda dikkatler
icerdeki liretim siiregleri, boyut ve teknoloji gibi kavramlardan kanunun ¢ikisi ve giiclii
toplumsal normlarin gelisimi gibi dig etkenlere gevrilir. Anlasilir olmasi agisindan,
bahsedilen bu yapisal diizenlemelerin adaptasyonu arasinda formal ise alma
politikalari, muhasebe ve biitce uygulamalari, personel haklariyla ilgili ofis ve

pozisyonlar, vb sayilabilir.

20.yy son g¢eyrek analizinden g¢ikan baska onemli bir sonug ise, Orgiitlerin
hayatta kalabilmeleri, is / isletme performanslarindan ziyade degisen formal yapi
tanimina gore sembolik Ozelliklere, soyut boyuta sahipliklerinden dolayr formal
yapilarin varligina dayanmis olmasidir. Bagka bir ifade ile sirketlerin mesruiyet
kazanmalar1 ve kaynaklara eriserek yasamlarini siirdiirebilmeleri, iiretim
aktivitelerinin koordinasyon ve kontrolu disinda kalan faktorlere bagh olarak, kendi
kurumsal ¢evreleri igindeki orgiitlerin bu ¢evrelerle benzesme yasamasidir (izormorfik
olmasi). Dolayisiyla bu yaklagim, piyasa-odakli veya en azindan performans-odakli
eski ¢calismalardaki tiretim anlaminda verimsiz firmalarin firmalararasi rekabet sonucu
yasam dongiilerinin sonlanacagi gortsleri ile keskin sekilde ¢elismektedir (Tolbert ve
Zucker 1999, 177).
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John W. Meyer ve Brian Rowan 1977 yil1 makalelerinde kurumsallagmis {iriin,
servis, teknik, politikalar ve programlarin giiglii mitler olarak iglev gordiiklerini ve
¢ogu Orgiitlin onlara resmi bir torensellikle adapte oldugunu sdylemislerdir. Fakat
kurumsallasmis kurallara uyum genellikle isletme verimliligi ile keskin bir bi¢imde
celisir ve tersinden bakilirsa da, verimliligi arttirmak i¢in faaliyetlerin koordinasyon
ve kontrolleri de orgiitiin resmi uyumunu baltalamig, mesruiyet ve destegini
azaltmistir. Bu uyumu korumak, bir yerde mesruiyet ve destegi korumak igin,
kurumsal kurallar1 yansitan orgiitler kendi formal yapilarini teknik ve iiretim
faaliyetlerinin belirsizliklerinden korumak ic¢in kendi formal yapilarn ile giinlik

faaliyetleri (informal yapilar1) arasinda yapisal ikilik (decoupling) gosterirler.

Neo-klasik yaklasima kadar, gecerli teoriler, orgiitlerin basarisi i¢in kritik
boyutlarin faaliyetlerin koordinasyon ve kontrolii oldugunu farzetmislerdir. Bu goriise
gore oOrgiitler formal yapinin regeteleri olan koordinasyon, kural ve prosediirlerden
olusan formal planlarina / yapilarina gore hareket ederler. Kompleks iligkisel aglarin
yonetimi, koordinasyon ve kontrola odaklanarak, geleneksel yaklasim formal yapinin
bir alternatif kaynagi olan rasyonellesmis formal yapilarin mesruiyetini  dikkate
almaz. Mesruiyet gelencksel yaklasimda zaten kendiliginden olan bir seydir. Fakat
rasyonelligin normlar1 kurumsallasmis sosyal yapilara iligsmis kurallarda, anlayista ve
anlamlarda giiglii bir sekilde mevcuttular. Formal yapilar sadece iliskisel aglarinin

yaratiklar1 degildirler (Meyer ve Rowan 1977, 347).

Formal yapinin bu yeni kaynaginin 6geleri rasyonellesmis mitler olarak islev
goren gliclii kurumsal kurallarin tecelli / disavurumlaridir. Bu mitlerin iki temel
nitelikleri vardir. Ilki rasyoneldirler ve kisiye bagl degildirler. ikincisi de yiiksek
derecede kurumsallagsmislardir ve mesru olarak kabullenilirler. Formal yapinin birgok
eleman1 yiiksek derecede kurumsallagsmistir ve bu nev’i mit olarak nitelendirilebilir.
Ornekler arasinda meslekler, programlar ve teknolojiler sayilabilir. Bircok
formallesmis Orgiitsel programlar kurumsallasmistir. Is diinyasinda satis, iiretim, veya
muhasebe programlari bazi ornekleri teskil eder. Benzer sekilde teknolojiler
kurumsallagsmistir ve oOrgiitlerde baglayici mitlerdir. Bunlar arasinda veri isleme,

personel secimi, muhasebe, liretim teknik prosediirleri sayilabilir.
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Kurumsal teorinin gelisimi siirecinde yerel orgiitlerin liderlik vasiflarindan da

bahsetmek gerekirse, orgiitler genellikle kendi kurumsal ¢evrelerine adapte olurlar,

fakat siklikla da bu ¢evrenin bigimlendirilmesinde aktif rol almaktadirlar (Dowling ve

Pfeffer 1975, 212). Bu ikinci durumda giiglii firmalarin / orgiitlerin kendi amag ve

prosediirlerini direkt olarak toplumda kurumsal kurallar olarak olusturmalari halinde

rakipleri hem piyasa veya sosyal networklerde hem de diger firmalarin tanimladigi

kurumsal kurallar ¢ercevesinde rekabet ederler.

Neo-kurumsal yaklasimla ilgili diger baz1 vurgulanacak hususlar asagidaki

gibidir.

Cevresel kurumlar ve izomorfizmin 6rgiitler i¢in baz1 6nemli sonuglari
vardir. Bunlar, a. Orgiitler verimlilik unsurlarindan ziyade dissal
mesrulasmis elemanlar1 biinyelerine alirlar; b. dis sabit kurumlara
baglilik tlirblilanst azaltir ve stabiliteyi korur. Sonug olarak kurumsal
izomorfizm basariy1 destekler ve orgiitlerin hayatta kalma ihtimallerini
arttirr.

Kurumsal ¢evrenin mitlerini alarak formal yapilarin1 dizayn eden
orgiitler tek kelimeyle mesru olurlar ve bu mesruiyette desteklerini
giiclendirirken hayatta kalma olasiliklarini arttirir. Rasyonel kurumlar
orgiitleri bigimlendiren formal yapilarin mitlerini yaratirlar.

Orgiitsel basari iiretim faaliyetlerinin koordinasyon ve kontrollerinin
verimliligi disindaki faktdrlere baghdir. Uretim verimliliklerinden
bagimsiz olarak, hayli detayli kurumsal cevrelerde bulunan ve bu
cevreler ile izomorfik olmayi basaran, uyum saglayabilen orgiitler

hayatta kalmak i¢in gerekli mesruiyet ve kaynaklar kazanirlar.

2.2.1.1. Yapilagma Siireci

Yapilasma siireci, izomorfizm ve yapisal ikilik (dualite) neo-kurumsal teorinin

tic temel prensipleridir. Neo-kurumsal teorinin karakterize edildigi ilk prensip

yapilagsma siireci (process of structuration) veya (formel) yapilarin kurumsallagmasi

denebilecek formel yap1 elemanlarinin (6rnegin formel ik fonksiyonu) zaman iginde

27



iyi yonetilen orgiitlerin dogrulart olarak kabullenilir olmasidir. Daha 6nce kurumsal
teorinin gelisimi ve neo-kurumsal teorinin taniminda da belirtildigi gibi formel yap1
ile sadece detayli gorev kurallari, is programi, organizasyon semasi, hedefler ve
amaglar degil; neo-kurumsal teori ile birlikte sembolik 6zellikleri de sahip rasyonel
formel yapilardir. Bagka bir deyisle yapilar kendi objektif islevlerine ek olarak
toplumsal olarak kubullenilip paylasilan anlamlar da tasimaktadirlar. Boylelikle
formal yapinin belirleyicileri anlaminda dikkatler i¢erdeki iiretim siiregleri, boyut ve
yazili kurallardan kanun ve gii¢lii toplumsal normlarin gelisimi gibi dis etkenlere
cevrilmektedir (6rnegin muhasebe ve biitge programlari, personel haklartyla ilgili ofis
ve pozisyonlar, vb). Neoklasik yaklasima kadar koordinasyon, kural ve prosediirler
formal yapinin regeteleri iken, yeni kurumsallasmayla birlikte formal yapinin yeni
kaynaginin 6geleri arasina rasyonellesmis mitlerde katlir. Modern toplumlarda formal
orgiit yapisini olusturan mitlerin iki ana 6zelligi bulunur. Bu mitler rasyoneldirler ve
yiikksek oranda kurumsaldirlar. Burada kurumsallasmis olanlar mitlerdir. Formal
orgiitlerin gelisimi orgiit alanlar1 dedigimiz orgiitlerarasi cevreden etkilenir. Boylelikle
formallesmis Orgiit yapilari anlam boyutu ve mitlesmis davranis bigimleriyle
sekillenir. Neo-kurumsal teorinin karakterize edildigi ikinci prensip, yapisal
izomorfizm ve li¢iincii prensip yapisal ikilik (decoupling) asagida ayrintili tanimlanir

(Tolbert ve Zucker 2013, 508-510).

2.2.1.2. izomorfizm

Izomorfizmin anlasilmasi érgiitlerin kurumsal gevrelerinin stratejik yonetimi
acisindan gereklidir. Bu, Hawley’e gore zorlayict bir siiregtir. (Thornton 2011, 273).
Bu terim kurumlarla ilgili ilk olarak, ¢evrenin orgiit yapisina olan etkilerini inceleyen
Meyer ve Rowan (1977, 356-357) tarafindan kullanilmistir. DiMaggio ve Powell
(1983, 147-160) orgiitsel alanda kurumsal izomorfizm teorisi kavramini
detaylandirmigtir. Her iki bilim insanmin ¢igir agan makaleleri “The Iron Cage
Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in Organization Fields
/ Demir Kafes: Orgiitsel Alanlarda Kurumsal Izomorfizm ve Kollektif Rasyonellik™:
«Orgiitleri benzer yapan nedir? » sorusu ile baslar. Makale kurumsal izomorfizm ve
orglitsel alan konularma agiklik getirerek rasyonellesme ve biirokratiklesmenin

motorunun rekabetgi piyasalardan devlet ve profesyonellesmeye kaydigini
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gostermektedir. Biirokratiklesme ve rasyonalizasyonun nedenleri degismistir.
DiMaggio ve Powell artik orgiitlerde yapisal degisimin rekabet ve verimlilik ihtiyaci
nedeniyle olmadigimi iddia ederler. Orgiitsel alanlarin yasam déngiilerinin baslangig
safhalarinda oldukca biiyiik farkliliklar varken, alanlar artik oturup yerlesmis hale
geldiklerinde homojenizasyona dogru biiyiik bir itki olusmaktadir. Orgiitsel alan
tanimlamastyla kurumsal hayatin belirgin bir sahasini olusturan ana tedarikgiler,
tiikketiciler, diizenleyici aktorler ve benzer {iriin ya da servis saglayici diger orgiitler

kastedilir. Bu homojenizasyonu en iyi anlatan kavram izomorfizmdir.

DiMaggio ve Powell, Meyer ve Fennell’e katilarak rekabet¢i ve kurumsal iki
tliir izomorfizmin varligini kabul ederler. Hannah ve Freeman 1977 yili makalelerinde
piyasa rekabetinin lizerinde duran bir sistem rasyonalitesini farzeden rekabetci
izomorfizm ile ilgilenmislerdir. Kurumsal izormorfizmde ise ana faktorler diger
organizasyonlardir (aktérler). Orgiitler yalnizca kaynaklar ve miisterileri icin rekabet
etmez, ayn1 zamanda politik gii¢ ve kurumsal mesruiyet i¢inde rekabet i¢indedirler
(DiMaggio ve Powell 1977, 159). Izomorfizm, aym &rgiitsel alandaki
organizasyonlarin zaman i¢inde birbirlerine yapisal ve yonetim olarak benzer
olmalaridir. Firmalar birbirlerini taklit ederek mesruiyet kazanirlar. DiMaggio ve
Powell kurumsal izomorfizmi ele alarak ayni Orgiitsel alanda / c¢evredeki
(organizational field) orgiitlerin yap1 ve yonetim benzerligini incelemistir. Tablo 6’da
DiMaggio ve Powell (1983, 151-157) zorlayicilik (yasalarla ilgili), sosyal gergeklerin
normatif aktarimi ve taklit etmak / model almak olarak izomorfizmin {i¢ siirecinden
veya mekanizmasindan bahsederler. Kurumsal Izomorfizmin Mekanizmalar1 olarak

sunlar sayilabilir;

e Zorlayict izomorfizm kanun, hiikiimet diizenlemeleri ve yasaklari
kapsar. Orgiitler kurumsal kaynaklarin / aktérlerin koyduklari kurallara
uyum saglayarak kredibilite, statli ve mesruiyet kazanir. Boylelikle de
kaynaklara erisebilirlikleri artar. ISO- 9000 belgesi ya da TSE
belgelerinin ¢ogu kamu ihalelerinde zaruri olmasi bir 6rnek olup, yine
bu orneklere cevre ile ilgili bir aritma tesisi bulundurma zorunlulugu
veya bir insaatta yapr denetim firmalar1 ile ¢alismayi; isyeri hekimi

zorunlulugu eklenebilir. Zorlayict mekanizmalara uyumsuzluk halinde
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yaptirimlar s6zkonusu olmakta ve nihai halde orgiitlerin yok olmasina
neden olmaktadir. Hayattan bir 6rnek olarak Enron gibi bir dev,
muhasebe kayitlarinda uyumsuzluk nedeniyle yolsuzluk yapma
sucundan dolayr su¢lu bulunmus ve 4000 kisiyi isinden ederek
batmustir.

Normatif izomorfizm neyin arzulanan oldugu, iyi farzedildigi ve uygun
hareket olarak kabul edildigi ile ilgilidir. Mesruiyetin etik unsurunu da
vurguladigindan orgiitlerin kredibilite ve marka degerleri agisindan
isletmeler i¢in hayati 6nemdedir. Profesyonellesmenin bir sonucu
olarak mesleki ve ticari kuruluslar ve meslek odalarinin standartlar1 ve
uygulamalart normatif izomorfizme Ornektir. Meslekler ve
profesyonellesme disinda normatif izomorfizmin diger bir kaynag1 da
benzer egitim standartlari, baska bir ifade ile egitimdir. Enron vak’as1
ile devam edilirse, bu olay sadece Enron igin sonuglar dogurmamustir.
Ilave olarak, kurallar1 dogru uygulamayan birgok muhasebe ve denetim
firmas1 i¢in de aci neticeler dogurmustur. Bunlarin en Onemlisi,
normatif izomorfizmin toplum degerlerinin baskisina bir 6rnek olarak
skandaldan sonra pratik olarak parampar¢a olan Arthur Andersen’dir
(AA). Firma hi¢ bir zaman yolsuzluk ya da kanunsuzluktan
yargilanmamis, ancak, toplumun géziinden diismiistiir, ¢iinkiit ENRON
arastirmasindan once bazi 6nemli dokiimanlar1 yok etmek gibi bir takim
toplumsal ve is etiginin kabul etmedigi eylemlerde bulunmustur. Sirket
normatif izomorfizm kurali ile ters diismiistir. Kredibilite / sayginlik
ve mesruiyetini kaybeden A.Andersen, skandaldan 12 sene sonra ancak
denetim ve muhasebe isinden ¢ekilmis olarak Arthur Andersen
Vergilendirme adiyla yeniden yapilanmustir.

Taklitci izomorfizm zorlayict ve normatif mekanizmalarla olugsmayan,
belirsizlikde taklit¢iligi / imitasyonu harekete gegiren giiclii bir
etkendir. Belirsizlik ortamlarinda orgiitiin kendine benzer gordiigii ve
iistiinliiklerinden dolay1 6rnek aldig1 diger orgiit modellerinin taklididir
(modelleme). Bu hareket tarzi insan davranisindaki taklit etme ya da

benzerini yaparak uyum saglama davranisi ile saglanan avantajlara
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benzetilebilir. Modelleme terim olarak belirsizlige cevap olur.
Modeller veya model alinan 6rgiitler cogu zaman kendiliginden, gesitli
sekillerde, personel transferleriyle, damismanlik sirketleriyle veya
sanayi ve ticaret kuruluslariyla yayilir, diger orgiit yapilarina sizar.
Fast-food zincirleri konuya bir 6rnek teskil edebilir. Bugiin hangi yeni
fast-food sirketi piyasa girecek olsa, alacagt model taklitgi
izomorfizmin etkisi ile sektoriiniin diger 6nde gelen zincir sirketleri

olur. Benchmarking olarak bilinen yonetim aracinin da taklitgi

izomorfizmden gelistigini soylemek miimkiindiir.

Tablo 6. izomorfizm Bicimleri

Taklitgi

Zorlayict

Normatif

Hangi durumda

Hedef ve teknolojik

Kaynak bagimliligi

Toplumsal ve ahlaki

So6zlesme
yiikiimliilikleri

ortaya g¢ikar? belirsizlik zorunluluklar
Amaci Yenilik, gortiniirlik | Siyasi kanun, kural, | Sertifikasyon ve
yaptirimlar akreditasyon dahil

profesyonellik
Uygulama Yeniden yapilanma | Devlet baskilar1 | Muhasebe standartlari,

danigmanlik egitimleri

Kaynak: Keskin, H., Ekber, A., Kocoglu, 1. (2016). Orgiit teorisi. Ankara:

Nobel

Kurumsal izomorfizmde ¢evrenin orgiit lizerindeki etkileri aktorlere olan

hassasiyetin  yoklugu nedeniyle elestirilir. Yeni kurumsal teorinin ¢agdas

yaklasimlarinda g¢evresel determinizm (belirlenimcilik) biraz daha gevsetilmis ve

orgiit ile gevresel determinizm arasindaki iliskinin varhigi incelenmistir. Burada

aktorler kurumlart yaratirlar, yenilerler ve kurumlar da aktorlerin davraniglarini

belirler. Bu ¢izgideki ¢alismalar bir yandan kurumsal izomorfizm ile ilgili bilgiyi

gelistirir, bir yandan da aktorler ve ¢evresel belirlenimcilik ¢eligkisini (paradox) ¢ozer
(Tomas Karlsson 2008, 678-681).
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2.2.1.3. Yapisal Ikilik

Yapisal Ikilik yeni kurumsallasma teorisinin iigiincii prensibidir. Meyer ve
Rowan (1977, 360) ¢alismalarinda orgiitlerin bir dogru boyunca dizilmeleri halinde,
bir ucta siki ¢ikt1 kontrolleri yapilan ve basarilar iliski aglarina bagli (relational
networks) tiretim orgiitleri / sirketleri; diger ucta basarilar1 kurumsal teoriye uygun
izomorfizmin saglanmasi ile elde edilen giiven ve stabiliteye bagli kurumsal orgiitler
(sirketler) varligina isaret etmislerdir. Bu durumda, basarisi temelde kurumsal
kurallarla izomorfizme bagl orgiitler genel bir sorunla karsi karsiya kalmaktadirlar.
Sirketin teknik aktivite ve verimlilige yonelik talepleri, kurumsal bir orgiitiin iiretim
mit ve kurallarina (normlar) uyma cabalariyla ¢elisir ve belirsizlikler yaratir.
Kurumsallasmig formal yapi, verimlilige yonelik yapidan farklidir. Kurumsallagmig
orgiitlerde giinliik faaliyetlerin verimlilik endiseleri ¢ok biiyiik boyutlarda belirsizlik
yaratirken Orgiitler bu ¢eliskiyi yapisal ikilik uygulamasiyla ¢6zmektedirler. Bunun
anlamu, sirketler bir yandan formal yapilarini korurlarken, bir yandan da gergek giinliik
uygulamada biiyiik farkliliklar gosterebilirler. Uretim sirketleri kendi ana iiretim
fonksiyonlarmi (teknik faaliyetlerini), kurumsal baskilar nedeniyle adapte edilen
fonksiyonlardan korurlar. Boylelikle formal yapilarin digsinda informal yapilar

olugmus olur. Bu iki alanin idaresi yapisal ikiligi olusturabilir.

Tolbert ve Zucker (1999, 171-173) Kurumsal Teorinin Kurumsallagtirilmasi
adli makalesinde, Zucker’in daha once 1970’li wyillarin ikinci yarisinda
kurumsallasmanin degisken seviyelerinin sonuclar1 odakli arastirmalarinda belirtildigi
gibi kurumsallagsmanin hem bir siire¢ hem de bir 6zellik degiskeni (property variable)
oldugunu yazarlar. Cogunlukla orgiitsel analizlerde siire¢ bazli bir yaklagim izlenmez.
Bunun yerine kurumsallagma hemen her zaman bir nitel safha olarak ele alinir: Yapilar
kurumsallasir veya kurumsallagsmaz. Meyer ve Rowan’da (1977) bu durumu orgiitlerin
bir yanda tretim Orgiitleri (production organizations) bir yanda kurumsallasmis

orgiitler (institutionalised organizations) olarak dizildigi bir dogru olarak tanimlarlar.

Zucker (1987, 447-449) “Institutional Theories of Organization” ¢alismasinda

iki modern teorik yaklagim anlatirken kurumsallasmay1 bir degisken olarak almistir.
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- Kurum olarak ¢evre

- Kurum olarak orgiit

Kurumsal teori ve kurumsallasma yaklasimlarinin geleneksel vurgusu olan
¢evreden (kurum olarak ¢evre) dikkatlerin orgiitsel alana ¢evrilmesiyle Zucker’in bu

calismasinin asagidaki cagdas yaklagimlarin olusmasinda katkis1 oldugu diistiniilebilir.

2.2.2. Cagdas Yaklasimlar

Kurumsal  girisimcilik ve  kurumsallasma c¢alismalari, neo-klasik

kurumsallagsma teorisi sonrasinda ¢agdas yaklasimlar olarak ele alinmustir.

2.2.2.1. Kurumsal Girisimcilik

DiMaggio ve Powell’in neden orgiitler benzerdirler sorusunun yer aldig
makale ile basladigi varsayilan yeni kurumsallagma 1990’larda sorgulanmaya
baslanmigtir. Kritik edilen, bir orgiitsel alandaki tiim oOrgiitlerin ayni olmamasi
gercegidir. Bazi orgiitlerin kurumsal baskilara direng gosterdikleri goriiniir. Ayni
zamanda yiiksek derecede kurumsallagsmis orgiitsel form veya uygulamalar da degisim
gosterebilir. Elestirmenlere gore kurumsal teorinin Orgiitleri, kollektif inanglardan
fazlasiyla etkilenmis kiiltiirel kurbanlar olarak gostermeleri pek de dogru olmaz
(Suddaby 2015, 94). Yine de, yeni kurumsallagsmanin kurucularindan DiMaggio bu
konu ile ilgili bir makalesinde (1988, 698) kurumlarin degisim gosterebilecegi
olasithigini ortaya atmustir. Kollektif sosyal inanglarin giiclii etkilerini ayirt edici ve bu
etkilere direnme kaabiliyetli bazi aktorleri “Kurumsal girisimciler” (Institutional
Entrepreneurs) diye adlandirir. Konuyla ilgili bagka bir yazida Christine Oliver (1991,
163) baz1 orgiitlerin kurumsal baskilara uyum hususunda aktif manada stratejik olarak

direndiklerini gézlemlemistir.

Aktorlerin  kurumsal baskilara diren¢g direnme ve onlar1 degistirebilme
vasitalarina sahip olmalari fikri kurumsal degisim siirecine odaklanan yeni bir
arastirma akimi olusturmustur. Eski calismalar kurumsal degisimin sadece orgiitsel
alanin disinda olabilecegini soylerken; daha sonraki arastirmalar, orgiitsel alanin

cevresindeki marjinal aktorlerin kurumsal baskilara daha az muhatap olduklar1 ve bir
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degisimi baslatmaya daha fazla sanslart oldugunu gostererek baska bir iddiada
bulunmustur. Miiteakip arastirmalar bazi aktorlerin farkli Orgiitsel alanlar arasinda
koprii vazifeleri gorerek degisimi baglattigim1  gozlemleyerek bu yaklagimi

gelistirmistir.
Scott (2014, 117) kurumsal girisimcileri iki alt gruba ayirir;

- Yeni trlnler, siirecler veya inovatif orgiitlere yol agcan yeni orgiit
sekilleri yaratmak iizere insan kaynaklarim1 ve teknik kaynaklari
birlestiren teknik ve Orgiitsel popiilasyon seviyesi kurumsal
girisimciler.

- Mevcut orgiitsel alanda kural, norm, ve / veya inang sistemleri
cerceveleri yaratan veya belirgin bicimde degistiren ya da yeni bir
alanin yapimi i¢in gergeveler olusturan alan seviyesi kurumsal

girisimciler.

Kurumsal girisimciler yeni rgiit tipleri veya endiistriler, teknolojiler yaratan,
yeni Orgiitsel form ve rutinler dizayn eden, yeni tedarik zincirleri ya da marketler
yaratan, ve biligsel, normatif ve diizenleyici mesruiyet kazanan kisiler veya orgiitlerdir.
Scott “Kurumlar ve Orgiitler” adl kitabinda kurumsal aktdrlerin / aracilarin (agency)
ana kategorilerini ulus-devlet, sirketler ve diger is 6rgiitleri, meslekler, birlikler, sosyal

hareketler ve marjinal oyuncular olarak saymistir (2014, 120-126).

Orgiitlerin kurumsal baskilara karsi gelistirdikleri stratejiler bes baslikta
toparlanabilir. Bunlar kabul etme, taviz verme, kaginma, degistirme ve karsi koymadir.
Ik ikisi orgiitsel doniisimii destekleyen, olumlu stratejiler olarak (Keskin ve
arkadaslari, 2016, 320), digerlerini olusturan kaginma, degistirme ve karsi koyma ise

orgiitsel doniisiime karsi, direng gosteren yaklagimlar olarak gecerler.

2.2.2.2. Kurumsallasma Calismasi

Orgiit caligmalarina kurumsallasma yaklasimlarinin geleneksel vurgusu
kurumsal ¢evreye ve sartlara bagl orgiitsel benzerligin agiklanmasi olsada son 15 -20

yildir kurumlarin ve 6rgiitsel alanlarin muhafaza edilmesi, degisimi ve etkilenmesi ile

34



ilgili ¢esitli aktorlerin rollerinin anlasilmast {izerine calismalarda bir yonelim
belirmistir. Kurumsal girisimcilik arastirmalarinin  dogal wuzantis1 dikkatleri
kurumsallagsma ¢aligsmasi1 (institutional work) konusuna ¢ekmistir. Kurumsallagsma
calismasi ilk olarak Thomas B. Lawrence ve Roy Suddaby’in (2006, 232) “Institutions
and Institutional Work / Kurumlar ve Kurumsallasma Calismas1” adli makalelerinde
yer almistir. Kurumsallagma caligsmasinda ana fikir orgiitsel alandaki bazi aktorlerin
kendi kurumsal gevrelerinin bir dereceye kadar biligsel farkindalik ve yine bir dereceye
kadar o gevreyi yonetecek veya manipule edecek beceri ve yeteneklere sahip olmalari
varsayimina baz edilmistir. Bu sekilde farkindalik ve becerilerin varligi, bu aktorlerin
(kisiler veya kompozit aktorler) kendi kurumsal ¢evrelerinin tamamen biligsel esirleri
olmadig1 anlayisinin nedeni olarak gosterilmistir. Ozetle ‘90’larin ortalarindan
bugiinlere varan kurumsal arastirmalar aktor / araci (agency) iizerinde daha ¢ok
yogunlasmistir. Boylelikle kurumsallasma teorisi korii kériine uyum ve torensel
adaptasyon fikirleriyle daha az ilgili; orgiitlerin aktif olarak kendi kurumsal
cevrelerini nasil etkilediklerini anlamakla daha ¢ok ilgili olmustur (Lawrence ve
Suddaby 2006, 250).

Kurumsallagma calismasi ¢ergevesinde Jepperson (1991, 209-222) kurumlar
amagli hareketlerin bir tirtinii olarak tanimlamistir. Bu tanim gegmiste kurumlari pasif,
anlam ytiklii yapilar olarak gormenin tersine, bir standart etkilesim dizi setini yansitan
organize edilmis, yaratilmis prosediirler olarak goriir. Bu etkilesim dizileri kontrol
mekanizmalar1 tarafindan desteklenmektedir. Jepperson’un yaklagim: kurumsal
calismalarda yeni bir odak noktasi olarak kurumsallagsma g¢alismasini (institutional

work) igaret etmistir.

2.2.2.3. Kurumsal Teori: Gelecek

Bir orgiit teorisi olarak, kurumsal teori 6nemli bir elastikiyet gostermektedir.
Orgiitlerin neden benzer olduklarini agiklamak igin tasarlanmis bir ¢erceveden ve
aktorlerin / aracilarin yoklugundan, orgilitsel degisim ve aktorlerin derin varligim
aciklamaya dizayn edilmis bir ¢ergeve haline degismistir. Temel ideolojisindeki bu
sagirtict degisime ragmen yine de giiglii bir igsel ¢ekim mekanizmasini muhafaza

etmektedir. Kurumsal teorideki sabit, oOrgiitsel yap1 ve siireglerin onlarin teknik
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nedenlerinin dtesine gecen anlam tasimalari ile ilgili kabuldur. Orgiitlerin ayn1 anda
teknik ve kurumsal cevrelerde islev gordiikleri goriis ve diisiincesi de, oOrgiitler

tizerindeki bu kavramsal yaklasimi pekistirmektedir (Suddaby 2006, 249).

Meyer ve Rowan’in (1977) “Kurumsallasmis organizasyonlar: mit (efsane) ve
merasim olarak formal yapilar” adli makalesinin yayinindan beri kurumsal perspektife
dayandirilmis orgiitsel analizler hizla ¢ogalmistir. Fakat ironik olarak, kurumsal
yaklasim heniiz daha kurumsallasmamustir. Bu teorik gelenekteki ana kavramlarin
gerek tanimi, gerekse de ol¢iim ve metodlart lizerinde pek az fikir birligi vardir.
Ornegin, popiilasyon ekolojisi teorisi ve onun standart yogunluk &lgiimlerinin tersine
kurumsal teori hig bir standart degiskenler seti veya standart bir arastirma metodolojisi
hatta metotlar seti gelistirmez. Bu arastirmanin da odak noktasini teskil eden
kurumsallasmanin 6rgiit tarafinda ise, iki belirgin boyut a) Dissal (external) tesekkiillii
(diizenli) bir hareketin kanunlar gibi sosyal yaptirim niteligi, b) Belli kisilere ve
durumlara bagli olmayan orgiitlerdeki formal taraflardir. Formal yapilardaki
yerlestirilmislik (gémiilme) boyutlar1 orgiitlerde kurumsallasma alaninda yapilan

hemen tiim teorik yaklagimlarda paylasilmstir (Zucker 1977, 728).

2.2.3. Cevre

Orgiitlerin basar1 ve etkinlikleri drgiit, sistem ve onun cevresi ile iliskilerine
baghdir. Orgiitler ve diger sistemlerle onlarin cevrelerinin iliski icinde bulunduklart
siireglerin incelenmesi baslangigta sosyologlarin konusu olmustur. Ote yandan
orgiitsel caligmalar ¢ok disiplinli bir alan olup, isletme, yonetim ve sosyoloji
alanlarindaki bilim insanlarinin ilgisini ¢gekmis ve ikinci diinya savasi oncesi elli sene
ile 1945 sonras1 altmis yillik iki farkli ddnemde farkli agilardan incelenmistir. Onceki
donem endiistriyel verimlilik ile karakterize edilirken, sonraki donem orgiitlerde

sosyal ve psikolojik faktorlere ilgi ile karakterize edilmistir.

Orgiit gevreleri veri, bilgi ve ciktilar i¢in know-how’dan fazlasidir (Scott ve
Meyer, 1983). Kurumsallasmis kurallar ve orgiitlerle ilgili inanglar da belirgin ve
onemlidirler. Bu fikirler tiim neo-klasik akim temsilcileri tarafindan kullanilmistir

(DiMaggio ve Powell 1983, 148; Meyer ve Rowan 1977 349-350). Kurumsal teori,
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orgiitlerin ¢evreden destek almasi ve mesru olarak goriilmeleri igin ¢evresel kural ve

beklentilere uymalar1 gerektigini belirtmektedir.

Orgiitler basitge i¢ gevre ve dis olarak ikiye ayrilirlar. Sekil 1, orgiit dis ve i¢

cevrelerini gostermektedir.

Poliik & lagal govre Uksilararas genre

Duzenleyiciler Tedarikgiler
Mal sahipler
Calpaniar Kijltor Rokipler
Eonomik gevre
Migterilor O Teknolojik ¢ewe
Sendicalar
& odalar

Stratepi Igbirikgieri

Sosyo-kiltirel cowe

Sekil 1. Orgiit Cevresi
Kaynak: Flynn, Simone (2013) ve https://iedunote.com/organizational-environment-elements

sitesinden derlemedir.

1- Dis gevre: Orgiitlerin sinirlar1 disindaki hersey, fiziksel ve sosyal faktdrlerin
tiimii; klasik anlamiyla kontrolleri disindaki faktorler dis ¢evredir. Dis gevre
de a. genel ¢evre ve b. is (gorev) cevresi olarak iki alt katmana ayrilmaktadir
(www.iedunote.com 2019)

a. Genel Cevre: Baska bir notasyona gore genel anlamiyla kurumsal g¢evre

orgiitler tizerinde direk etki yaratabilir ve 6nemli etkileri vardir. Boyutlar1 genis

ve gorev g¢evresinde oldugu gibi spesifik degildir. Genel ¢evrenin 5 bileseni
sunlardir.

i. Ekonomik Cevre: Enflasyon, faiz oranlari, issizlik, biiytime, GSMH vb.
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ii. Teknolojik Cevre: Kaynaklar iiriin veya hizmetlere doniistiiren metodlardir.
Yoneticiler ¢evrenin bu boyutuna dikkat ederler.

iii. Sosyo — Kiiltiirel Cevre: Gelenek, gorenek, orf ve adetler, degerler ve 6rgiitiin
icinde bulundugu toplumun demografik karakteristikleri sosyo — kiiltiirel boyutu
olusturur. Yine bu boyutta yonetici tarafindan iyi etiid edilmelidir. Ciinki
toplumun takdir ettigi ve deger verdigi hareket standartlarini, {iriin ve servisleri
tanimlayan boyuttur.

iv. Politik ve Hukuki Cevre: Hiikiimetin ¢ikardigi is kanunlari, is diinyasi —
hiikiimet iliskileri ve iilkenin genel politik ve legal durumudur. Bir {ilkenin is
kanunlar1 bir orgiitiin yapilacaklar ve yapilmayacaklar listesidir. Iyi bir hiikiimet
—1s ¢evresi iligkisi ekonomi i¢in gereklidir. Ayrica kanunlarin uygulanabilmesi ve
adalet, bir lilkedeki is ortamini olumlu etkiler.

v. Uluslararas1 Cevre: Onemli bir boyuttur ve diger iilkelerle is yapma
kurumunun geligmisligi is hayatint dogru orantili etkiler. Kiiresel toplum kavrami,
cagdas iletisim aglar1 ve ulasim teknolojileriyle diinyanin hemen her kdsesindeki

tiim uluslar birbirlerine baglar.

b. Gorev (Is) Cevresi: Gérev gevresi elemanlar: drgiitiin operasyonlarini direk

olarak etkileyen ve orgiit operayonlarindan da direk etkilenen faktorlerdir. Bu
gruptaki cevresel faktorler, genel ¢evreye gore daha somuttur ve yoneticiler

tarafindan tanimlanabilip yonetilebilirler. Bunlar,

i. Tedarikgiler: Ara iiriin ve servis saglayicilaridir. Yoneticinin tedarikgilerle iyi

iligkileri kalite ve maliyet kriterleri agisindan énemlidir.

ii. Misteriler: Miisteri firmanin iiriin ve servisleri i¢in paray1 6édeyenlerdir. Her
firmanin ana hedefi miisteri tatminidir. Peter Drucker’a gore “is”in tanimi miisteri
yaratmaktir. Miisteri segmentinin tanimlanmasi, miisteri ihtiyaclarin tespiti ve

miisteri tanimi1 hayatidir.

iii. Rakipler: Rakipler, ayn1 kurumsal ¢evrede benzer is hedefleri olan ve rekabet

i¢indeki diger orgiitlerdir. Orgiit politikalar1 genellikle rakiplerden etkilenirler.
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Iv. Diizenleyiciler (hiikiimet): Hilkemet ve resmi makamlardir. Kontrol otoritesine

sahiptirler.

v. Diger stratetjik isbirlikgiler: Orgiitlerin isbirligi yaptig1 diger orgiit ve
bireylerdir.

vi. Sendikalar ve odalar: Sendika ve odalar diger ilgili gruplardir (interest groups).

2- I¢ gevre: Orgiitlerin smirlar igindeki giicler, sartlar veya ortamlardir. Bunlar

mal sahipleri, yonetim kurulu, ¢alisanlar ve orgiitsel kiiltiirdiir.

i. Mal sahipleri: Sirkete yatirim yapan ve miilkiyet haklarina sahip olup, sirket
tizerinde hak iddia edenlerdir. Sirketi kuran kisi ya da kisiler olabilecegi gibi,
piyasadan hisse alanlar da olabilirler. Sirket politikasini degistirmeye haklar

vardir.

ii. Yonetim kurulu: Hissederlar tarafindan seg¢ilmis sirketin yonetim organidir.

Genel miidiir secim yetkisine sahiptirler.

iii. Calisanlar: Orgiitin i¢c cevresinin en &nemli unsurudurlar. Eger dogru
yonetilirlerse orgiit politikalarin1 olumlu degistirirler. Ancak kotlii yonetim

orgiitlin felaketine yol acabilir.

iv. Kiiltiir: Bir 6rgiitiin tiyelerinin kollektif davraniglar1 ve davraniglarini etkileyen
degerler, vizyon, inang ve aliskanliklaridir. Orgiit kiiltiirii de basar1 ve performans

i¢cin 6nemli bir boyuttur.

Dis veya ig, bir yonetici / lider 6rgiit cevresi hakkinda net bilgi ve anlayisa
sahip olmalidir. Normal olarak, yagmurlu bir glinde semsiyesiz disar1 gezmeye
¢ikilmaz, ¢linkii gevre taninir, bilinir ve yagmur yagdiginda 1slatacagi bilinir. Benzer
sekilde orgiitlerin bugiiniin hizli ve hiper-degisken c¢evrelerinde dogru kararlar

alabilmeleri i¢in yoneticilerin de ¢evreyi bilmeleri ve anlamalar1 gerekmektedir.

Meyer ve Rowan’a (1977, 360) gore teknik kosullar ve igin yapimi igin gerekli
prosediirler, orgiitsel teknik cevreyi; Orgiitiin i¢inde olusan kanunlar, tiiziikler,

normalar, orgiit ile ¢evrenin karsilikli beklentileri kurumsal g¢evreyi olustururlar.
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Orgiitler kurumsal ¢evre iginde kendi yasamlarmi siirdiirmek igin bir ¢aba

icerisindedirler.

2.2.3.1. Cevre Modelleri

Orgiit cevreleriyle ilgili dominant modeller olarak Paul Lawrence ve Jay
Lorsch’un kararli (sabit) veya belirsiz ¢evreler; Frederic Emery ve Eric Trist’in dortlii
modeli ve Robert Duncan’in basit-komplex ve statik-dinamik orgiit gevreleri modelleri
sayilabilir (Flynn 2013, 248-253).

Paul Lawrence ve Jay Lorsch 1967°de orgiit ¢evrelerini kararli veya belirsiz
olarak ikiye ayirmustir. Kararli orgiit cevreleri tahmin edilebilir olandir. Kararli
sartlarda Orgiitler iyi yonetim yapilart olusturup, raporlamaya uyduklar: takdirde daha
etkin ve basarili olmaya meyil ederler. Belirsiz orgiitsel ¢evreler siirekli degisim ve
yeni teknolojiler veya biiylime nedeniyle tahmin edilebilirligi giic olmalariyla
karakterize edilirler. Burada yeni ve beklenmeyen durumlari idare etmek igin 6zel
beceriler ve iletisim stratejileri gerekir. Lawrence ve Lorsch’a gore drgiit cevrelerinin
pek ¢ogu belirsizdir ve hizli degisim ile karakterize edilir. Bu iki bilim insaninin ¢ok
cesitli endiistrilerde ve sektorlerde yaptigi genis ve kapsamli calismalar orgiitsel
cevrelerin ve orgilit yonetiminin durumsallik / olumsallik / belirsizlik teorisini (the
contingency theory organizational environments and management) gelistirmelerine
neden olmustur. Bu teoriye gore orgiitlerin nasil yonetilmesi gerektigini belirsizlik ve

hizl1 degisim belirler.

Emery ve Trist orgiit ¢evresini dort modelde ifade etmistir. Bu dort tip ¢evre
sunlardir (Flynn 2013, 251).

. Sakin — Raslantisal Cevre: Kaynaklar, hedefler ve degerlerin rastgele
raslantisal dagilim gosterdigi ve degisim gostermedigi en basit cevre
seklidir. Uyum ve basa ¢ikabilmek (adaptability and copability)

sorunlariyla pek karsilasilmaz.

i Sakin — Kiimelenmis Cevre: Yine kaynaklar, hedefler ve degerler pek

degismez, kiimelenmislerdir ve yari-karmasik orgiitsel cevre seklidir.
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Ornek olarak marketler, onaylanmis tedarikgiler ve iiriinleri sayabiliriz.
Sakin — kiimelenmis ¢evrelerde Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri dogru
bilgi, siire¢ ve teknolojileri kendi kiimelerine irtibatlandirma

yeteneklerine baglidir.

Ii. Dengesiz — Reaktif (disturbed — reactive) Cevre: Ayni gevrenin birden
cok sosyal sistemler tarafindan domine edilmesiyle ilgili senaryolardir.
Bu c¢cevrelerdeki sosyal sistemler yani Orgiitler birbirlerine
bagimhidirlar. Bu tiir ¢evrelerde sistemlerin (Orgiitlerin) yasamasi
oOrgiitlin diger orgiit ya da sistemin kaynak, deger ve hedefleriyle ilgili

reaktif davranis bilgisine baglidir.

iv. Tiirbiilansli Alan Cevre (turbulent field environment): Orgiit ve gevresi
arasinda hi¢ bir acik neden — sonug iliskisinin olmadigi kaotik
seneryolarla ilgilidir. Bu tip ¢cevrelerde siirekli bir belirsizlik ve degisim
vardir. Orgiitlerin yasayabilmeleri degisen ¢evre ile ilgili bilgilerine ve
strese dayanabilme giiclerine baghdir. Bu tip gevreler yiiksek uyum ve
basa ¢ikma yetenegi gerektirir.

Kisaca diger c¢evre modellerine deginmek gerekirse, biri 1972°de
Robert Duncan tarafindan gelistirilen basit — komplex ve statik — dinamik 6rgiit
cevreleri modelleridir. Duncan’in modeli en c¢ok belirsizlige nasil cevap
verilebilecegini anlamak isteyen Orgiitlerce kullanilir. Diger bir model
yaklasiminda 1986’da George Huber ve Reuben Mcdaniel tiim oOrgiitsel
cevrelerin hasmane, tiirbiilansh ya da kompleks olmak iizere ii¢ kategoriden
birine ait oldugunu iddia ederler. Onlar orgiitlerin ¢evrelerine gore dizayn
edilmesi gerektigi fikrini gelistirler. Sonu¢ olarak, orgiitsel c¢evrelerin
parametreleri ile ilgili bir fikir birligi olmadig goriiliir ve sosyal bilimciler 6rgiit
cevrelerinin parametrelerinin anlamini tartigmaya devam ederler. Bu yonetim

/ orgiit bilimciler i¢cinde gecerlidir.
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2.2.3.2. Orgiitsel Cevre Teorileri

Orgiitsel cevre kavrami bugiin birgok yonetim bilimi ve 6rgiit arastirmacisi
tarafindan kullanilir. Bu kavram agik sistem teorisi, popiilasyon ekolojisi (Orgiitsel
ekoloji) teorisi, kaynak bagimlilig1 teorisi ve Kurumsal teorilere baz teskil eder.
Kurumsal teori oOrgiitlerin mesru olarak goriilmeleri ve destek almalar igin
kurumsallasmis kurallara ve inanglara uymalar1 gerektigini sdyler. Bu tip normatif
siirlamalarin rolii popiilasyon ekolojisi teori ve arastirmalarinda da gittikge artan bir
sekilde kullanilir. Bazi arastirmacilar ekoloji ve kurumsal teorileri tamamlayict
goriirler ve Hannan ve Carol gibi kendi sentezlerini tek bir ¢ergeve iginde Onerirler.
Tucker gibi bazi digerleri de iliskiyi tamamlayic1 degil kurumsal teoriyi, popiilasyon

ekolojisi teorisinin dis gevresi olarak goriirler (Baum 1999, 146).

Lynne G. Zucker (1987, 448-449) kurumsal teoriyi biraz daha erisilebilir
yapmak amaciyla inceledigi ve 6zetledigi “orgiitlerin kurumsal teorileri / institutional
theories of organization” adli makalesinde kurumsal g¢evreyi iki ana tanimda
toparladigini belirtmistir. Ik tanimda (Meyer ve Rowan 1977, 344-345) rasyonel
mitler olarak islev géren modern oOrgiitlerin igerisindeki pozisyonlar, politikalar,
program ve prosediirler olarak beliren giiclii kurumsal kurallardir ki bunlar direk gorev
fonksiyonlartyla iliskili degildirler. Burada orgiitler bir yerde, kurumsallagmis
cevrenin ve bilginin pasif birer izleyicileridirler. Ikinci tamimda ise karsilikli bilgi
akisi, etkilesim ve tliyelik kimlikleriyle tanimlanan, bir arada belli bir kurumsal hayati

~ GG

olusturan orgiitlerin anlasildig: “orgiitsel alan” vardir.

Orgiitsel alan deyimi ilk olarak yukarda tamimlandig gibi DiMaggio ve Powell
(1983, 152) tarafindan olusturulmustur. Orgiitsel alan tanimi biraz daha acilacak
olursa, bu katmanda ana tedarikg¢iler, kaynak ve {iriin tiiketicileri, diizenleyici kurumlar
(aktorler), benzer {irtin ve servis iireten diger orgilitler yer alirlar. Her ne kadar ana odak
noktast sosyal iliskisel ve network elemanlar ise de, Scott ve Meyer (1983, 301)
diizenleyici ve finansman saglayicilarla iliskiye dikkat ¢ekmistir. Yine de bu ilk
formiilasyonlarda kiiltlirlin  rolii pek Onemsenmeyip iliski sistemleri asir1
vurgulanmistir. Bourdieu’nun calismasini gelistiren Wuthnow anlam sistemlerinin

Oonemine isaret ederek bu aci1g1 gidermeyi amaglar (Scott 2014, 181-216).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTLERIN YASAM DONGULERI

Orgiitler ve sirketler bir girisimci tarafindan olusturulur, gelisir (veya
gelisemez), olgunlasir ve son safhada ya diisiise gecerler ya da yenilenirler. Bu
boliimde sirketlerin yasam dongiisii modelleri incelenmis ve bu modellerden sentez bir
model olusturularak doérdiincii boliimde agiklandig1 gibi nitel arastirmada kullanilarak

kiiciik ve orta boy sirketlere uyumu incelenmistir.

3.1. Sirketlerin Ortalama Omiirleri

Orgiitlerin degisim hiz1 gittikge artmaktadir. Grafik 1°de goriilen 6nde gelen
Amerikan sirketlerinin listelendigi S&P 500 indeksine gore bu listede yer alan
sirketlerin ortalama omiirleri gegen yiizyil i¢inde 1920’lerdeki 67 yildan, 50’lerin
sonunda 60 yila, i¢cinde bulundugumuz yiizyilda 2010 yili 6l¢timlerine gore ortalama

15 yila diigsmiistiir.

Tablo 7, US Census Bureau 2014 verilerine gore ABD’deki sirketlerin yas
ortalamalarin1 gostermektedir. Tabloda sirketlerin ilerleyen hayat dongiilerine

gecislerindeki diislis net olarak goriilmektedir.

Tablo 7. ABD Sirketlerinin Yas Ortalamalari

0 -5 yas % 34
6 — 10 yas % 20
11 - 15 yas % 14
16 — 20 yas % 11
21 - 25 yas % 8
26+ yas % 13

Kaynak: US Census Bureau 2014

43



Grafik 1, S&P 500 sirketlerinin yillara gore azalan yagam siirelerini gosterir.

S&P 500 firmalar yillara gére azalan ortalama yasam dongii

sureleri
70

60
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40
30
20

10

1958 1980 2010

Grafik 1. Hizla Azalan Sirket Ortalama Yasam Siireleri

Kaynak: US Census Bureau, Business Dynamics Statistics, 2014.

S&P 500 sirketlerinin yillar boyunca ortalama Omiirlerinin kisalmasi,
sirketlerin hizli ¢evresel degisime uyum saglayamamasini net olarak ortaya koyar. Bu
husus yasam dongiisii teorisinin ilgisi icinde kalmaktadir. Tablo 8, Tirkiye’de
yapilmis bir calisma olarak, MMO’nin 2002 — 2016 TUIK istatistiklerinden
hesapladig1 sektorel bazda kurulusglarin ortalama yasam siirelerini gosteren bir

calismay1 igermektedir.

3.2. Kobilerde Yasam Siiresi ve Yasam Dongiileri

Diinyada ve Tiirkiye’de ekonomi, politik ve sosyal hayatta 6nemli yerleri olan
kiiclik ve orta boy sirketlerin artis hizlar1 kadar yok olus hizlar1 da yiiksektir. ABD
yakin zamanda yaymnlanmis The Bureau of Labor Statistics, Labor departmani
raporuna (2017) gore kiiciik isletmelerin % 44’4 dort yillik yasam Omriinii
tamamlayabilirler. Isletmelerin ancak 1/3° i ise 10 yasinm1 gegebilmektedirler.
Australian Bureau of Statistics’in (2015) yayinladigi ise giris (kurulus) ve ¢ikis (yok
olma) verilerine gore kiiciik firmalarin yalnizca yarisi ilk dort ya da bes yil hayatta

kalabilmektedirler.
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Tablo 8. Tiirkiye’de Sektorler Bazinda isyeri Yas Ortalamalar, 2016.

SEKTOR YAS ORTALAMASI
Madencilik ve Tasocakgilig 13.2
Imalat 12.1
Elektrik, Gaz ve Su Dagitimi 21.9
Insaat 11.6
Ticaret 11.4
Otel ve Lokantalar 95
Ulastirma, Depolama, Haberlesme 12.9
Mali Araci Kuruluslar 16.3
Gayrimenkul Kiralama 131
Egitim Hizmetleri 11.9
Saglik Isleri ve Sosyal Hizmetler 12.7
Diger Toplumsal, Sosyal ve Kisisel Hizmetler 10.6
SEKTORLERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI 11.7

Kaynak: DIiE 2002 GSiS - MMO

Benzerlik gostermesi ve baslangicta ¢ok yiiksek oranda KOBI sinifinda olan
yeni kurulmus aile isletmeleriyle ilgili ABD'de yapilan arastirmalara gore (US Census
Bureau, Family Business Statistics, 2016); bu sirketlerin % 40" daha ilk 5 yilda, geri
kalanlarmin % 66's1 da ilk kusakta batmakta ya da el degistirmektedirler. ikinci kusaga
kadar yasamini siirdiiren aile isletmelerinin orani % 20'yi gegmemekte, ti¢lincii kusaga
ise bu %2 0'nin ancak % 17'si devredebilmektedir. Sonu¢ olarak birinci kusakta
kurulmug 100 aile isletmesinin yalnizca % 3.4’ {¢iincii kusaga devredilmektedir.

Ingiltere'de de durum ABD'ye benzer olup oran % 3.3’tiir (fsb.org.uk 2018).

Orgiitlerin, tiim yasayan organizmalar gibi belirgin bicimde tanimlanabilen bir
yasam dongiileri vardir ve biiyiiylip gelistikge gayet ongoriilebilir ve tekrar eden bir
davranig modeli gosterirler (Adizes 1979, 5). Biyoloji biliminden alinan hayat dongiisii

analojisi zamanla orgiitlerin gelisim ve biiyiimelerini tasvir etmek igin geligtirilmistir.

Biyolojik hayat dongiisii kavraminin arastirmacilarca adaptasyonu yeni
degildir. insanlar ve bitkiler gibi, drgiitlerin de bir hayat dongiisii vardir ve birkag on
yilda ergenlikten yashliga gidebilirler veya asirlarca yasamlarini siirdiirebilirler. Orgiit

ve ¢evresi arasindaki uyumsuzluk arttiginda ya orgiitiin verimliligi ve / veya etkinligi
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ciddi olarak bozulur ya da bir degisim yasanmamasi halinde sirketin sonlanmasi s6z
konusu olabileceginden orgiitler bir evreden digerine gegerler. Cok sayida stratejik
olarak anlamli ¢evresel ve orgiitsel degisken orgiit performansini etkilerken, orgiitiin
i¢ ve dis ¢evrelerindeki firsat ve tehditlerde hayat dongiisiiniin degisik evrelerine gore
degiskenlik gosterir. Orgiitler kendi yasam déngiilerinin degisik safhalarinda farkli

ihtiyaclar gosterirler.

Orgiitler yasam déngiisii fazlarindan bagimsiz tehditlerle de karsilasabilirler.
Hiikiimet diizenlemeleri, teknolojik inovasyonlar gibi faktorler orgiitleri yasam
dongiisii ongoriilerinden saptirabilirler. Bununla beraber orgiitsel yasam dongiileri
orgiit cevresinin kollektif bir yorumlamasi olup, yasam dongiilerinin incelenmesi
orgiitlerin dis faktorlerle uyumu ile ilgili birgok faydali goriis kazandirir. Orgiitsel
yasam donglisli bir Orgiitlin hayati boyunca siiren gelisim ve biiyiime safhalarini
aciklamaya calisir ve organik sistemlerdeki dogum, ergenlik, yaslilik ve 6lim gibi
dogal, metamorfik siireclere odaklanmistir. Bir organizasyonun yasam siirecini daha
iyi anlatabilmek igin biitiinii safhalara bolmek ise yarar. Orgiitsel biiyiime ve gelisme
birka¢ diizenli asamadan olusurlar. Biyoloji bilinimden esinlenen yoOnetim
arastirmacilart orgiitlerin yasam dongiileri ile ilgili ¢esitli modeller gelistirmislerdir.
Buna gore orgiitler, medeniyetler gibi, dogarlar, biiyiirler ve sonunda ya diisiise gecer

ya da tekrar yapilanirlar.

Bir¢ok ¢ok fazli orgiitsel yasam dongiisii modelleri vardir. Yasam dongiisii
sathalar1 her modelde arastirmacinin bir fazi nasil tanimladigina bagli olarak
degisebilirler. Modellerin ¢ogu 3 — 10 aras1 fazdan olusurlar ve benzer bir orgiitsel
gelisimi ifade ederler. Bu farklilikta cogu kez belli donemlerin daha spesifik zamansal
fazlara ayrilmasi ya da genellenmesiyle ilgilidir. Bununla beraber yasam donemlerinin
sayisindan bagimsiz olarak, orgiitsel yasam dongiileri — genel olarak - (a) siralidir, (b)
her satha bir 6ncekinin neticesidir ve kolay kolay degismeyen bir hiyararsik gelisim
i¢cinde olusurlar ve (c) her biri belli orgiitsel aktiviteler, 6zellikler ve yapilar1 kapsarlar.
Orgiitsel yasam dongiileri modellerine gére her firma o anki strateji, yap1 ve
faaliyetlerinin mevcut gelisim fazina uygun Ongoriilebilir biiylime asamalarindan

gecerler.
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Bazi arastirmacilar orgiitsel yasam dongiisii kavraminin gegerliligini sorgular
ve biyolojik analojilerin drgiitsel bliylime ve gelisme teorisine pek katkisi olmadigini
(Penrose 1952, 34), onlarin uygulanabilirliginin farkli ampirik arastirmalarla teyid
edildigini 6ne stirerler (Smith, Mitchell ve Summer 1985, 800-803).

3.3. Orgiitsel Yasam Dongiisii Safhalar

Orgiitlerin bir noktada dogup, belli biiyiikliige kadar bilyiimeye gayret etmeleri,
ve nihai olarak yok olmalar1 seklindeki hayat dongilisii kavrami asikardir. Bununla
beraber bircok organizasyonda siire¢ geleneksel biyolojik anlamda gelismez. Orgiitler
cesitli evreleri farkli siralarda gegebilirler. Ornegin olgunluk evresi normal gevrimde
diislis evresince izlenecekken, tekrar canlanma hatta dogus evresince de izlenebilir.
Biiylime evresi sonrasi olgunluk ya da diisiis; tekrar canlanma diisiisten once ya da
sonra da olabilir. Bu gecis olasiliklarin1 daha ¢ogaltmak miimkiindiir. Dolayisiyla
genel kabul gormiis bir Orgiitsel yasam dongiisii olamayabilir ancak mevcut
organizasyonlarin pek ¢ogunu kapsayan, birbirlerinden net olarak farkli fakat
stireklilik gosteren diizenli yasam dongiisii evreleri vardir. Bu ¢alismada bu evreleri

belirleyen kriterler arastirilmistir.

Her ne Kkadar orgiitsel yasam dongiisii evreleri kendi iglerinde tutarh
birbirlerinden farkli iseler de higbir sekilde birbirlerine belirgin / belirleyici sekilde bir
bag olusturmazlar. Yasam dongiisii evreleri orgiitlerin i¢ ve disg cevreleri, strateji ve
yapilarina gére tanimlandirilir (Martocchio 2006, 204). Dort adet ana orgiitsel yasam
dongiisii sathas1 kurulus, biiyiime, olgunluk ve diisiis seklindedir. Son asama tekrar
canlanmaya doniisebilir. Adizes ve digerleri (Adizes, Rodic, Cudanov 2017, 2-8)

makalelerindeki yayin taramasi sonucu evreleri agagidaki gibi tanimlarlar.

Kurulus Evresi, organizasyonlarin hayatlarinin ilk asamasi, birkag iirlin
cesidiyle faaliyete gectikleri baslangic evresidir. Dogus evresi olarak da
adlandirilabilen kurulus evresi kendine bir nis alan edinmeye ¢alisan, tipik olarak ¢ok
az ya da formal olmayan yapiya sahip kii¢iik ve geng bir orgiittiir. Bu asamada o6rgiitler
uygun personel bulmada ve segmede giicliik yasarlar ¢iinkii adaylar sirketi / orgiitii

oturmus ve uzun soluklu olarak gormezler. Bunun yaninda yeni girismlerin
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baslangigtaki bliylik kapital ihtiyaglarina bagli olarak iyi elemanlar1 istthdam
edebilmek i¢in genellikle limitli finansal kaynaklar1 vardir.

Biiytime evresi, yasam dongiisiiniin ikinci asamasi olan olup, hizla biiyiiyen
organizasyon yapisi ve nis pazarin (enislemesiyle karakterize edilmektedir. Bu
zamana dek, orgiitler / sirketler belli bir basariy1 yakalamis, dnceki yasam endisesi
biiyiik 6lciide giderilmis ve artik genisleme ve biiyiime firsatlarindan olusan aktiviteler

icindedirler.

Biiylime agsamasinda sirketler pazar paylarini ve iiriin (ya da servis) taleplerini
arttirmaya ve satisa odaklanirlar. Bu evrede biiyiik yatirimlar olasidir. Artik sirket /
Orgiit organizasyon yapilart iiriin, servis, miisteri, satis hacimleri, farkli cografi
noktalara ulasimi acilarindan biiylimekte, artan personel sayist hiyerarsik bir yap1
almakta ve fonksiyonel ihtisaslasma goriilmektedir (formallesme). Bu devrede 6rgiit
biiyiikliigii ve karmasikligr artmaktadir. Bu nedenle daha rekabetgi olabilmek i¢in

orgiit ve ¢alisan yapisinin yiiksek performansl ve esnek olmasi gerekir.

Olgunluk evresi, yasam dongiisiindeki genellikle biiylime evresini izleyen
yatay siirectir. Orgiit ya da sirket daha yavas ama daha istikrarli biiyiime
gostermektedir. Bu evrede stabilite ve verimlilik orgiitlerin hedefleridir. Sirketler
olgunlastik¢a daha ¢ok miisterilerini elde tutmaya, mevcut pazar ve iriin paylarin
korumaya odaklanirlar. Artik bu asamada {iriin ve servisler avantajlarini kaybetmeye,
rekabet yogunlagsmaya ve kar marjlar1 azalmaya baglarlar. Bu evrede sirket artik yasam
dongiistindeki en yiiksek 6lcek ekonomisine ulagsmis ve artik 6ngoriilebilir ve diizenli

kar elde etmektedir. Cevre de biiyiime evresine gore daha stabil ve tahmin edilebilirdir.

Diisiis evresi kimi modellerde son evre, kimi modellerde sondan bir 6nceki etap
olur. Her ne kadar olgunluk evresi iyi yonetim ile uzatilabilirsede, i¢ ya da dis
faktorlerin biri ya da birarada hepsi Orgiitleri / sirketleri herhangi bir zamanda diisiis
asamasina geg¢mesine zorlarlar. Bu asamada iiriin / servis talebi azalmakta, pazar
daralmakta ve gerileme baslamaktadir. Diisiis evresi ya orglitiin son bulmasiyla ya da
bir yeniden dogus ile yeni bir oOrgiitsel yasam ile sonuglanir. Eger orgiit re-
organizasyon yetenegine sahipse yasamaya ve var olmaya devam eder. Ote yandan

eger eski orgiitsel davranis ve pratikler hakim olur ve degisim olmazsa ya da degisim
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basarili olmazsa o takdirde 6liim / son kagmilmazdir. Yasam dongiisiindeki diisiis
evresi Orgiit kaynak tabaninda diisiis ile karakterize edilir. Bu evrede pazar payinda
diisiis, Uiriin / servis talebinde azalma, hatta etkin olmayan yonetim uygulamalar1, pazar
sartlarinda degisim ya da asir1 rekabet nedeniyle finansal kayiplar yasanir. Bu asamada
orgiit stratejileri mevcut segment ve miisterileri elde etmek iizerinedir. Onemli
isaretlerden bazilar1 rakiplere gore diisen satislar, kaybolan kar marjlart ve biiyliyen

borg yiikleridir.

3.4. Orgiitsel Yasam Dongiisii Modelleri

Orgiitler ve yasayan organizmalar arasindaki benzerlik fikri 1890’larda
ekonomist Alfred Marshall tarafindan ortaya atilmistir. Marshall arastirmasinda bir
metafor kullanarak firmalari bir ormandaki agacglarla kiyaslar: «Ormandaki geng
agaclarin daha yasl rakiplerinin golgeleri altinda daha yukarilara ulasmak igin
verdikleri ¢abadan bir ders alabiliriz». Marshall gengken biiylimeye ve daha iyi
duruma gelmeye calisan ve sonradan en {ist katmana ulasip duraksayan ve gerilemeye
baslayan ve sonunda olen orgiitleri anlatmaktadir (Adizes ve digerleri 2017, 1-8).
Orgiitsel yasam dongiisii fikrinin teorik yaklasim ilk olarak biyolojist Ludwig von
Bertalanffy tarafindan ortaya atilmis ve orgiitsel yasam dongiisii ifadesine Ingilizce
dilindeki ilk referans 1933 yilinda yapilmigtir. Bununla beraber orgiitlerin yagayan
organizmalar gibi belli yasam sathalarindan gectigi fikri ilk olarak 1950°de ekonomist
Boulding tarafindan ifade edilmis ve yazar orgiitlerin yasam dongiilerini incelemistir.
Bu adimla birlikte orgiitlerin yasam dongiileriyle ilgili ¢esitli caligmalar yapilmistir.
Robert E. Quinn ve Kim Cameron bu ¢aligmalari inceleyip bir sentezini

olusturmuslardir (Quinn ve Cameron 1983, 35).

Tablo 9, yagam dongiisii etaplarinin karakteristik 6zelliklerini gostermektedir.
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Tablo 9. Orgiit Yasam Dongiisiinde Goriilen Karakteristik Ozellikler

Karakteristik
Ozellikler

Yap1

Uriin veya
Hizmetler

Kontrol ve Odiil
Sistemleri

inovasyon
Hedef ve Amac

Ust Yonetim Stili

Tek iiriin ya da
servis

Kisisel,
paternalistik

Kurucu ya da
yonetici

Varolmak

Girigimci, bireysel

Ana {iriin veya
servis ve gesitleri

Kisisel, basariya
katk1 oraninda

Calisanlar ve
yoneticiler

Biiyiimek

Karizmatik,
yonlendirici

Girisimcilik Kolektivite Formellesme | Ayrintilandirma
Safhasi Biitiinliik Safhasi Safhasi Safhasi
| Biirokrasi yok Prebiirokratik Biirokratik Cok biirokratik
Cogunlukla Formal Biirokrasi i¢inde
. N takim oyunu,
Informal, tek-adam informal, bazi prosediirler, o er
N L kiictik sirket
prosediirler divizyonlar

diisiince tarz1

Uriin ya da servis |Cok sayida iiriin ya

dizisi da servis dizileri
Kisisel degil, Yogun, iiriin ve
formal sistemler | boliim bazinda
Ayrt inovasyon | Kurumsallagmisg
grubu AR-GE
I¢ stabilite, pazar | Isim, orgiitsel
biiylimesi biitiinliik
Kontrollii Takimdaglik,
delegasyon biirokrasi karsiti

Kaynak: Richard L.Daft’in Organization Theory and Design, 1998

R. L. Daft’in diizenledigi Tablo 9’da belirtilmis olan genel karakteristikler

dordiincii boliim, Tablo 11 ve 12°de yer alan modellerde, her bir model i¢in ayr1 ayri

yer belirtilmislerdir. Bununla beraber girisimcilik safhasindan ilerleyen safhalara

dogru orgiit

yapilanmasindaki

gelisme ve

yapmin karmagikliginin  arttigi

goriilmektedir. Artis yalniz yapida degil, orgiitiin ¢evre, iliski aglari1 ve baz1 kurumsal

siireclerinde de fark edilebilmektedir. Giiniimiize dek yapilan cesitli hayat dongiisii

modellerinin bir derlemesi yayin taramasi kisminda ayrintili ele alinmistir.
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DORDUNCU BOLUM
YAYIN TARAMASI

Biitiin firmalar / orgiitler bir zaman diliminde olusurlar, gelisirler ve yok
olurlar. Esasinda tiimiiniin amacit uzun bir zaman diliminde var olmaktir. Bu
gelisimlerine baghidir. Gelisimleri esas itibariyle orgiit yapilarinin olusmasit ve zaman
icinde bulunduklar1 ¢evreye uyum ve kurumsallagsmaktir. Arastirmanin amaci,
firmalarin biiylime safhalarindaki (etap) yerini bir yasam dongiisii modeli ile ifadesi
ve bulunduklar1 etap ile orglit yapist ve kurumsallasma boyutu iligkisinin
incelenmesidir. Bu nedenle bu boliim arastirma probleminin amaci ve sorulari
dogrultusunda ii¢ alt kisimda organize edilmistir. Bunlar, hayat dongiisii modellerinin
incelendigi calismalar, orgiit yapist ile ilgili ¢alismalar, kurumsallasma siireci ve

bunun belirtilerini, izlerini inceleyen literatiir taramasidir.
4.1. Yasam Dongiisii: Yayin Taramasi

Kisim hayat dongiisii modelleriyle iliskin yayin taramasini kapsamaktadir.
Orgiitsel yasam déngiisii ifadesinin ilk olarak 1933’de Bertalanfyy’ce Ingilizce
literatlire girip, orgiitlerin bir yasam dongiisiinii modeli i¢inde 1950’lerde ekonomist
Boulding’ce (Adizes ve digerleri 2017, 2-8) incelenmesinden giiniimiize dek bu

konuda ¢ok sayida ¢alisma yapilmstir.

19.yy’1n sonlarina dogru Marshall ve ve 20.yy’n ortalarinda Boulding’e ait
ilk ¢aligmalarda analoji olarak ormanda yasayan agaglar ve yasayan organizmalarin
dogum, bilyiime, duraksama, diisiis ve 6liim etaplar1 almr. ilk ¢alismalar olmasi ve
sonraki ¢alismalara neden olmalar1 dolayisiyla dnemleri biiyiiktiir. Orgiit modeli
caligmalarinin baglangici olmasi nedeniyle O6nemli olmalarina ragmen sonraki
caligmalarda kullanilmayacak kadar eskide kalmislar ancak yasayan organizma
analojisi birgok calismada kullanilmistir. Kiigiik bir azinligi temsil etselerde E.
Penrose (1952, 129) ve diger bazi arastirmacilara gore (Smith, Mitchell, ve Summer
1985) biyolojik benzetmeler, biiyiime teorisine ve oOrgiit teorisine hemen hig katki
yapmamislardir (Madhani 2010, 490).
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Izleyen calismalarda Downs (1967) orgiit tarihinin gelisimine paralel olarak
yasadigr donemden etkilenmis ve biirokratik orgiitlerin dinamiklerini kriter olarak
kullanmistir. Sanayi devrimi sonrasi iiretim ve toplu iiretim devrinin ihtiyaci olan
kontrol ve kontrol araci olarak formellesme ilk olarak Downs’un modeli ile kullanilmis
ve gerek kendini izleyen arastirmacilar gerekse de izleyenlerce gordiigii kabulden
dolay1 aragtirma igerigine buradan alinmistir. Formellesme Downs ile birlikte takip

eden arastirmacilarin biiylik ¢ogunlugunda da kullanilmustir.

Lippitt ve Schmidt’in (1967) 3 etapli biiylime modeli ve birkag yil sonra ortaya
konan ve halen popiilerliligini koruyan Grainer (1972)’in 5 etapli modelinde ortak yan,
orgiitlerin yagam dongiilerindeki etap degisimlerinde krizlerin gosterge olmasidir.
Lippitt ve Schmidt’in sav1 her orgiitte olusan krizlerin 6rgiitiin bulundugu etaba gore
ongoriilebilir olmalaridir. Yazarlarin inancina gore, bu krizleri gérme ve yonetme
yetisine sahip ortak ya da profesyoneller sirketin / 6rgiitiin daha ¢ok biiytime kabiiliyeti
tizerinde hi¢ de azimsanmayacak bir etkiye sahip olmaktadirlar. Makale finansal
olmayan krizlerle ilgilidir. Yasam dongiisii ii¢ etap ile tanimlanirken (dogus, genclik —
gelisme, stabilite, isim-, olgunluk) ancak biiyiik yonetim hatalar1 sonucunda sirketlerin
diisiise gectigi ifade edilir. Yazarlarin tezi, yasam dongiisiiniin hangi etap oldugunu
gosteren ana kriterin ongoriilebilir orgiitsel krizler ile bagetme halinin oldugudur. Her
li¢ etapta ikiser adet ongoriilen 6 hayati 6rgiitsel kriz / kritik kaygi (concern) sunlardan
olusmaktadir. a. Girisimin baslatilmas1 b. Yasama tutunmak c. Stabilite kazanmak d.

Un ve gurur kazanmak e. Farklilik yaratmak ve adaptasyon f. Topluma katki.

Scott (1971), Orgiit Gelisiminin Safhalar1 adli makalesinde yasam dongiisii
sathalarin strateji ve Orgiit yapisina baglamistir. Scott’un modeli ilk etabi olugturan
informal donemde formellesmemis yap1 ve tek adam yonetimi kavramlaring
formellesmis biirokrasi isimli ikinci etapta uzmanlagsma, formellesme ve
kurumsallagsmis prosediirler kavramlarini; olgunluk safhasi olarak isimlendirdigi son
etapta da yar1 otonom departmanlagma kavramini getirmistir. Tez modelinde tek adam
kavrami, uzmanlagma, prosediirlerin olusmaya baslamasi ve formellesme gibi

kavramlardan yararlanilmisgtir.

Mueller’in (1972) makalesinde kar paylarinin (divident) yasam dongiisiine

uygunlugu arastirilir. Deger maksimizasyonu i¢in baslangigta sifir, olgunlukta % 100
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kar pay1 dagitimi1 6ngoriiliir. Finansal yaklagim agirlikli oldugundan dolay tez modeli

icin bu ¢alismadan bir alint1 olmamustir.

Larry Greiner (1972), “Orgiitler Biiyiidiikge Gelisim ve Devrim” isimli klasik
makalesinde orgiitlerin yasam dongiisiinii Sekil 2°de goriildiigii gibi bes etaba ayirmis
ve her etabin sonu ile diger etabin basi arasinda bir kriz ile gegisi ongormiistiir. Bu bir
yonetim krizidir. Makalede yazarin vurgusu, bir sirketin geleceginin dis gii¢lerden ¢ok

orglit gegmisinde ve i¢inde oldugu seklindedir.

A A A A A
Asama 1 1| Asama 2 1| Asama 3 1| Asama 4 1 [ Asama5
1 1 1 1
i i i i
i i i il 5.2
| | i |
i i ! ! Krizi
1 1 1 1
i i i 4. Kirtasi- i T
! ! ! yecilik !
! ! ! !
E : : Krizleri :
! ! . : 5. igbirligi ile
1 1 1 1
i i : 28rs
i . 1 i Buylime
! g 3. Kontrol ! !
! ! ! L
! ! Krizleri : \ 4.;Uyumla§t|rma ile
1 1
i I I Rindima
1 2. Ozerklik L ! L
1 1 I 1
1 . . 1 ! .
i Krizleri i \ . 3. Yetki Devri lle
! \ ! !
! i ! Buyume
1 1
1. Liderlik |1 venelmelle | !
i V\ i 2.Yoéneltmelle i
Krizleri ! ! o ! '
1 Ritviime 1 |
! ﬁ ! !
! 1. Yaraticilikld ! :
1 1 1
: Ritviima I I I
1 + 1 1
; ] 1 i

Sekil 2. Greiner’in Bes Asamah (")rgiitsel Biiyiime Modeli

Kaynak: Larry E. GREINER, “Evolution and Revolution as Organizations Grow”, President and
Fellows of Harvard College, Temmuz-Agustos 1972, s. 39.

Burada bir yandan KT ile bir ¢eligki goriiniirken bir yandan da yonetim ve
liderlik bir faktor olarak one ¢ikmaktadir. Gerek Lippitt ve Schmidt, gerekse Grainer
modellerinde kriter olarak alinan kriz ya da kritik kaygi unsurlar1 kullanilan modelde

yagsam dongiisii etabinin belirlenmesinde bir kriter olarak alinmistir. Birgok kiiciik ve
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orta boy isletme Grainer modelinde yer alan ilk krizi atlatip birinci evreden ikinci
evreye gecisi saglayamadiklari i¢in heniiz birinci evrenin sonunda Omiirlerini

tamamlarlar.

Torbert’in (1974) sekiz etapli hayat dongiisii modelindeki ana fikir ¢alisanlarin
mentalitesidir. Orne@in, yazar hayal safhasi isimli ilk etapta kisisel fantazi ve
sohbetlere vurgu yaparken, kararlilik safthasinda grup birligi ve psikolojik anlagsmalara;
deneyler sathasinda plan, program, roller ve denetime vurgu yapmistir. Ontanimli
iiretim etabinda (predefined productivity stage) is performansi, belirginlesmis kurallar,
yapt ve otorite sistemi kriterleri goriiliir. Kismen bunlar kismen de Torbert’in son
asama etaplarinda yer alan smirlarin esnetilmesi, Orgiitiin meydan okuma arayisi
kriterleri tez yasam dongiisii modeline dnce alinmis, ilerleyen sathalarda, deneklerle
olan goriisme ve gozlemlerin ardindan bu kriterleri igeren modelinin dérdiincii sathasi

degistirilmigtir.

Lyden (1975) fonksiyonel sorunlara odaklanirken, Katz ve Kaan (1978)
orgiitsel yapi ile ilgilenmis; hayat dongiisii sathalarin1 basit sistem, kararli orgiit ve
ayrintili destekleyici yapilar olarak {i¢ etaba ayirmistir. Kararli 6rgiit sathasindaki
formellesme ve kurallarin yerlesmesi gibi tezde kullanilan kriterler, sayilan yasam

dongiisii modelleri ile parallellik gostermektedir.

Adizes (1979), tim yasam dongiisii modelleri i¢inde en fazla bilinen olarak
nitelendirilebilir. Yazarin 10 etapl bir hayat dongiisii modeli olusturdugu ¢alismada
cok dongilide goriilmeyen “son biirokrasi” ve yok olus asamalar1 da yer almaktadir.
Modelin dis gevre faktorlerindeki degisimleri dikkate almayip, yalnizca igsel
degisimlere odaklanmis olmasi zaafiyetini olusturmakla beraber Fenyves ve
digerlerine gore (2015) Adizes modelinin kiigiik ve orta boy isletmeler icinde uygun
olmasi tez modelinin olusturulmasinda dikkate alinmasmi saglamistir. Ote yandan
yonetimsel becerilere ve orgiitsel operasyona 1s1k tutmasi, ¢alismada bir veri olarak

not edilmistir. Buraya kadar olan literatiir taramas1 Tablo 10’da 6zetlenmektedir.
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Tablo 10. Yasam Dongiisii Literatiir Taramasi 1

Yasam Déngiisii Etaplar: Ana Yaklasim Model
Biiylime, rekabet, en st hal, | Firma i¢in kullamlan analoji: Ormanda | Marshall, 1890
stagnasyon, diisiis, 6lim biiyliyen agaglar.

Dogus, biiytime, diisiis, 61im Orgiitler yasayan organizmalarla aym | Boulding, 1950
yagam dongiisiinii izlerler.

Dogus, biiylime — mesruiyetin | Blirokratik  orgiitlerin  dinamiklerini | Downs, 1967

saglanmasi, hizli  biiyime - | tamimlar.

inovasyon ve genisleme, yaslanma —
formalizasyon ve kontrol

Dogus, genglik-gelisme, stabilite ve | Her orgiitte olusan krizler, yasam | Lippitt&Schmidt,
isim, olgunluk safhalarina gore 6nceden Kestirilebilir. 1967

Informal “tek-adam  yOnetimi”, | Yasam dongiisii safhalar1 strateji ve | Scott, 1971
formellesmis biirokrasi,olgunluk yaptya baglidir.

Yiiksek biiyiime sathasi ve yavag | Kar paylarinin  (divident) yasam | Mueller, 1972
biiylime safhasi (olgunluk) dongiisiine uygunlugunu arastirdi. Deger
maximizasyonu i¢in baslangigta sifir,
olgunlukta %100 kar pay1 dagitimu.

Yaraticilik / girisimcilik, | Safhalarin degisimi bulundugu | Greiner, 1972
direktorliikk, delegasyon / vekalet, | endiistrinin pazar / sektor gevresi ile
koordinasyon, is birligi evreleri iligkilidir. Her safha bir &ncekinin
sonucu ve sonrakinin nedenidir.
Fanteziler, Yatinm, Belirlilik, | Calisanlarin mentalitesi Torbert, 1974

Deneyim, formel iiretim evresi, agik
yapt evresi, temel topluluk/kurum
olma, disiplinlerin serbestlesmesi
evresi

1.etap:Cevreye uyum, 2.ctap:kaynak | Fonksiyonel sorunlar Lyden, 1975
yaratma, 3.etap:Amaglara erisim,
4.etap: modelin muhafazast ve

kurumsallagma
Basit model etabi, kararli orgiit | Orgiitsel yap Katz ve Kahn,
sathast (koordinasyon ve 1978

formellesme, informal yapilar, vs),
ayrinth destekleyici yapilar etabi

Romantik (kur) etap, ¢ocukluk etabi, | Major orgiitsel faaliyetler Adizes, 1979
hareketli satha (hizli biiylime,
liderlik), genglik donemi

(plan.koordinasyon,formellesme),
parlak orgiit sathasi (verim, gevresel
temasin azalmasi, degisime direng,
vs), olgunluk doénemi (formel
iligkiler, tiretime dikkatin azligi, az
yenilik)

l.etap: fikir ve kaynaklar, 2.etap: | Dahili sosyal kontrol, is yapist ve | Kimberly, 1979
orgiitlesme, ayrik fikirler, ¢evreye | ¢evresel iliskiler
uyum 3.etap: kimlik, aile yapisi,
baglilik, aidiyet, 4. etap:
formellesme, dahili rekabet, stabil
dis iliskiler, muhafazakar yaklagim,
personel yatirimlarinin sorgusu

Kaynak: Adizes, I., Rodic, D., Cudanov, M. (2017). Estimating Consultant Engagement in the
Coporate Life Cycle: Study of the bias in South Eastern Europe. Management: Journal of
Sustainable Business and Management Solutions in Emerging Economies, 2017 / 22(2).
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Robert E. Quinn ve Kim Cameron (1983), onceki calismalari inceleyip
derleyerek bu alanda ses getiren ve giiniimiizde dahi hala referans olarak kullanilan
sentez bir modeli olusturmustur. Quinn ve Cameron’un sentez yasam dongiisii modeli
ve baz aldig1 ¢alismalarin 6zelliklerinin bir 6zeti Tablo 11°da yer almaktadir. Quinn
ve Cameron hayat dongiisii tablosu daha onceki ¢aligmalarin bir sentezi oldugu i¢in
tez modeli i¢in 6nceki ¢caligmalardan alinan kriterlere ek olarak bu tablodan ikinci etap
i¢in adanmislik ve birlik kriterleri, igiincii etaptan kurumsallagsma kavrami, son etaptan
da yapmin ayrintilandirilmas1 ve yalinlagma alindiysa da daha sonraki saha

calismalarinda kiiclik ve orta boy isletmelere uygun olmadigi gozlemlenmis ve

cikartilmigtir.
Tablo 11. Quinn ve Cameron 1983 Sentezi
SENTEZ MODEL
1.Girisimcilik Evresi | 2. Kolektivite / 3.Formallesme ve 4. Yapimn
Biitiinliik Evresi Kontrol Evresi Ayrintilanmasi Evresi
-Kaynaklarmm
hazirhg -Formal olmayan yap1 | -Kurallarin -Yapinin
-Bir¢ok fikir ve iletisim formallesmesi detaylandirilmasi
-Girisimci faaliyetler | -Birlik duygusu -Stabil yap1 -Yalinlasma
-Az planlama ve | -Uzun saatler caisma | -Bakim ve verimlilik | -Niifuz alam genislemesi
kontrol -Gorev duygusu vurgusu -Adaptasyon / uyum
-Gii¢ kurucuda -inovasyon devam -Konservatizm -Yenilenme
-Yiiksek adanmishk -Kurumsallasms
prosediirler
1. DOWNS: BUYUME ICIN MOTIVASYON (1967)
Otonomi Cabasi1 | Hizh Biiyiime Evresi Yavaslama Evresi
Evresi -Kontrol yenilikgiler ve | -Artan biiylime ve
-Islevin dis ¢evreye | biiyiime yanlilarinda karmagikligin getirdigi
mesrulastirilmasi -inovasyon ve | koordinasyon sorunlari
-Ana merkez yada | genislemeye vurgu -inovasyon odak dis1
subelerden  otonomi -Diizliik/piiriizsiizlik ~ ve
kazanmak Ongoriilebilirlige vurgu
-Kontrol muhafazakarlarda
-Formallesmis ve ayrintili
rol sistemleri
-Azalmis esneklik
2. LIPPITT ve SCHMIDT: KRITiK YONETIM HUSUSLARI (1967)
Dogus Genglik Olgunluk
-Tek adam -Kalicilik ve servis | -Uyuma vurgu
-Kisa vadeli vurgusu -Topluma katkiya deger
odaklanma -Grup karart -Biiyiime arayislari
-Varolma amaci -Verimlilik vurgusu
-Kisisel ~ becerilerde -Hedef tespiti ve planlama
giiven -Sistematik kontrol
-Kisisel kontrol
3. SCOTT: STRATEJI ve ORGUT YAPISI (1971)
Etap 1 Etap 2 Etap 3
-Tek adam yOnetimi -Fonksiyonlara gore ihtisas -Farkl1 pazarlar
- Pedersahi 6diil sistemi -Kurumsallagmig -Yeni iiriin ve pazar arayislari
-Siibjektif prosediirler -Yart otonom departlandi-
degerlendirme kriterleri -Sistematik 6diil sistemi lismis yap1
- formellegsmemis yapi -Gayrisahsi degerlendirme

56




| -Formellesmis yap:

4. GREINER: GELISIiM VE DEVRIME GOTUREN SORUNLAR (1972)
Yaratic1 Saftha Direktorliik Safhasi Delegasyon Etabi
-Kontrol mekanizmasi | -Fonksiyonel yapt | -Yapinin yalinlastirilmasi
olusturma ¢abalari olusturma -Karar almanin hiyerarsinin
-Uzun ¢alisma saatleri, | -Muhasebe sistemi kurmak | alt katmalarina inmesi
kiigiik odiiller -Is boliimii -Istisnalara gdre yonetim —
-Informal iletigim ve yap1| -Formellesmis kural ve | Dar bogaz stratejisi
politikalar Koordinasyon Etabi
-Yeni iriin gruplari
olusumu
-Uzun vadeli planlama
-Kar pay1 dagilim
programlari
Isbirligi Safhas
-Takim oyunu
-Durumsal yonetim
-Kisilerarasi sorunlarda
ihtilaf
-Self disiplin
-Cok amagli sistem
kurulumlari
5. TORBERT: MENSUPLARIN MENTALITELERI (1974)
Hayal Safhasi Yatirim Safhasi Deneyler Safhasi Serbest Yapi Safhasi
-Kisisel fantaziler -Kisisel yiiksek | -Plan, program, roller, | -Kademeler arasi isbirligi
-Serbest sohbetler yatirimlar yonetim  ve  denetim | -Yaratica ve  inovatif
-Ortaklarin ~ daginik | -A¢ik bir liderlik stili | kurulmasi metodlar
intibalari yok -Rasyonel karar alma -Presediirlerde elastikiyet
Kararhhik Safhasi Ontanimh Uretim Etab: Temel Topluluk Safhasi
-Grup hedef ve | -Tanimlanmig is | -Calisanlar  aras1  ortak
yapisinin olusturulmasi | performansi odakli ruhsal, davranigsal, teorik
-Grup birligi -Sabit yapi, kurallar ve | ozellikler
-Psikolojik anlagmalar yetki sistemi -Orgiitiin manevi topluluk
olmasi
Disiplinlerin Serbestligi S.
-Bireysel ve  oOrgiitsel
yenilenme
-Sinirlarin esnetilmesi
-Orgiitin meydan okuma
arayist
6. LYDEN: FONKSIiYONEL SORUNLAR (1975)
Birinci Etap Uciingii Etap
-D1g ¢evreye uyum -Hedeflere ulagima vurgu
ikinci Etap Dérdiincii Etap
-Kaynak teminine -Modelin muhafazas1 ve
vurgu kurumsallagsma
7. KATZ ve KAAN: ORGUTSEL YAPI (1978)
Basit Sistem Safhasi Kararh Orgiit Safhas Ayrintili Destekleyici
-Paydaglarin beklenti ve | -Koordinasyon ve | Yapilar
ortak ihtiyaglar1 | formellesme -Kurumsal iligki sistemleri,
dogrultusunda isbirligi | -Yetki sistemlerinin ¢ikigi | satmalma sistemleri gibi
cabalari -informel yapilarin | uyum sistemlerinin ortaya
belirmesi cikigi
-Kurallarin dayatilmasi
-Bakim sistemlerinin ¢ikigi
8. ADIZES: ANA ORGUTSEL FAALIYETLER (1979)
Romantik (kur) Etap | Cocuk érgiit etabi Geng Orgiit Etab
-Girigimcilik -Uretime vurgu -Planlama ve
faaliyetleri -Giiglii zaman baskist koordinasyon
-Gelenek yok -Girigimeilik ve iiretimden
-Serbest toplantilar feda olunsa da idari
-Az planlama faaliyetlerde artig
Hareketli Orgiit Etab1 | -Katilik ve muhafazakarlik
-Hizli biiyiime
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-Kisisellestirilmis -Formellesmis kural ve

liderlik politikalar

-Biraz planlama Parlak Orgiit Dénemi
-Hizli, sik, iggilidesel | -Verimlilige vurgu

karar alma -Cevre temasinin azalmasi

-Kalin orgiit sinirlart
-Biylime ve degisim
isteksizligi

-Kararliligin ve
Ongoriilebilirligin degeri
Olgunluk Dénemi
-Babadan kalma konforlu
orgiit iklimi

-Uretime vurgunun
azalmasi

-Formellesmis iligkiler
-Az inovasyon

9. KIMBERLY: DAHILI SOSYAL KONTROL, iS YAPISI ve CEVRESEL ILISKILER (1979)

Birinci Etap ikinci Etap Dordiincii Etap
-Kaynaklarim -Harici ¢evre igin destek | -Formallesmis yap1
hazirlanmast temini -ilke ve kurallarin tesisi
-Bir ideoloji | -Ana stiriikleyicinin | -Dabhili 6rgiitsel rekabet
yaratilmasi secimi -Stabilize  olmus  dis

-Orgiitiin kadrolasmas1 iligkiler

-Sik ve farkli kararlar -Mubhafazakar egilim

-Kisisel yatirimin yiiksek

Uciincii Etap oranda sorgulanmast

-Kimlik formasyonu

-Aile birligi duygusu

-Yiiksek baglilik ve

katilim

-Misyonun takibi
-Gegici olarak kisisel
ihtiyaglarin ertelenmesi

Kaynak: Quinn, Robert E., Cameron, Kim (1983). Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of

Effectiveness: Some Preliminary Evidence. Management Science, Volume 29, No.1, Ocak

Neil Churcill ve Virginia L. Lewis (1983) dnceki ¢alismalardan farkli olarak
kiiclik ve orta boy kuruluslarda kullanilmak tizere bes etapli bir hayat dongiisii modeli
olusturmustur. Makale yazildig1 tarihten bu giine dek KOBIler igin en gok refere edilen
kaynaklardan biri haline gelmistir. Yazarlar KOBIilerin bazi farkliliklarina vurgu
yaparlar. Bunlar, tiim 6rgiitlerin biiyiime ve diger tiim etaplardan ge¢ip sonunda yok
olacag1 varsayimi ve sirketlerin / rgiitlerin ciro anlaminda biiyiik olarak karakterize
edilmeleri olarak sayilabilir. Literatiirdeki modeller ciro disinda katma-deger,
lokasyon sayis1 ve Uriin gamindaki degisikler gibi faktorleri tam olarak dikkate
almadig1 yoniiyle kritik edilir. Yazarlar yeni bir model olusumunda kendi
deneyimlerini, literatiir taramasi1 ve bir ampirik arastirmayi birlestirirler. Churchill ve
Lewis modelinde her etap yonetim stili, 6rgiit yapisi, formallesme, stratejik hedefler

ve ortagn isin i¢inde olmasi seklinde bes yonetim faktoriiyle tanimlanmistir. Bu bes
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yonetim faktorii bes etapta farkli 6zellikler gostermektedirler. Modelin bes etabi ise
varolus (existance), yasama tutunma (survival), basari, hizli biiyiime (take-off) ve
kaynak olgunlugudur (resource maturity). Churchill ve Lewis modeli ve asagidaki
boliimde deginilecek olan diger biiyiik kabul gormiis KOBI modeli olan Scott ve Bruce
(1886) tez modelinin 6nemli esin kaynaklarindan olmuslardir. Tez hayat dongiisii
modelinde kullanilan yonetim stili ve strateji faktorleri ile tez modelinin revize halinin

“goriiniim” boliimiindeki ortagin dahli kriterleri bunlar arasindadir.

Tarihsel gelisim agisindan yukarda deginilen Churchill ve Lewis modeliyle bu
kisimda incelenen Scott ve Bruce (1987) modeli arasinda Miller ve Friesen (1984)
olmasina ragmen, Scott ve Bruce modelinin gerek Churchill ve Lewis modelini baz
almasi, gerekse de ozellikle KOBI’ler icin tasarlanmasi nedeniyle, calismanin
biitiinltigii agisindan incelenmesi 6ne alinmistir. Scott ve Bruce (1987) modeli yine bes
etaptan olugsmaktadir: Baslangi¢ (inception), yasama tutunma, biiyiime, genisleme ve
olgunluk. Bu bakimdan Churchill ve Lewis modeline benzer, ancak yazarlara gore
daha genis kapsamlidir. Modele gore bir etaptan diger etaba gegis bir degisim
gerektirdiginden bu degisim bir krizi tetiklemektedir. Etaplarin krizlerle olan iliskisi
nedeniyle makalede dnce Grainer modeli incelenmis, ancak Grainer modelinin biiyiik
kuruluglara hitap eden kriz bigimleri burada kiigikk ve orta boy firmalar ele
alindigindan farklilik gdstermistir. Yine makalede hayat dongiisii modellerinin
endiistriyel biiyiime modelleri, bilyiik kuruluslar biiyiime modelleri, KOBI biiyiime
modelleri ve karma biliylime modelleri olarak siniflandirilmalar1 hayat dongiisii
modellerinin kategorize edilmesi agisindan not etmeye deger bulunmugtur. Makalenin
tez modeline onemli bir katkisi, deneklerle yapilan miilakatlarda Grainer modeli
krizlerinin daha geri birakilip Scott ve Bruce modeli krizlerinin daha fazla incelenmesi
olmustur. Bu modeldeki krizi tipleri, idari talepler, artan faaliyetlerin zaman talebi,
genisleyen dagitim aginin getirdigi karmasa, rekabet bazinin degisimi, yeni iiriin ve
pazarlara genisleme talepleri gibi daha goriilebilir, elle tutulabilir, kii¢iik ve orta boy

kuruluslara uygun hususlar olarak sayilabilir.

Miller ve Friesen (1984) ¢alismas1 yaklasim ve metodoloji olarak 6ncekilerden
farklilik gostermistir. Yazarlarin tespiti, orgiit ya da sirketlerin zaman icinde nasil
gelistigini arastiran calisma ¢ok az bulunmaktadir. Hemen tiim ¢aligmalar kesitsel

(cross-sectional) galismalardan olusmustur. Makalede boyuna analiz (longitudinal
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analysis) uygulanarak segilen kuruluslarin tarihsel gelisimleri incelenmistir. Ortaya
¢ikan model tipolojisinde teorik ¢alismalarda siklikla kullanilan 5 etapli hayat dongiisii
sentezi secilmis olmakla beraber, degiskenler olarak orgiit yapisi, strateji, cevre ve
karar verme stilleri kullanilir. Arastirmanin diger bir fark yaratic1 6zelligi ise ampirik
bir ¢aligma olmasidir. Tez modelinde orgiit yapist ile ilgili formal biirokratik yap1
kriteri, formellesme, merkezilesme / merkezden uzaklagma kriterleri (bu kriter hem
tez hayat dongiisii modelinde hem de tez Orgiit yapisi modelinde kullanilmistir),

bliylime hizlar1 ve inovasyon kriterleri alinmistir.

Rooke ve Torbert (1998), Sherman ve Torbert (2000) ile Cacioppe ve Edwards
(2005) caligmalarinda ortak nokta biiylik kuruluslara (large enterprises) ve sanayi
kuruluslarina hitap etmeleri olmustur. Her li¢ calismada da E.Erikson’un (1959) kisisel
gelisim teorisi analoji olarak alinmistir. Son etapta, biirokratik orgiitler haline gelen
kuruluglarda misyon ve ayrintilandirma g¢abalarinin ¢oziimii i¢in gerekli becerilerin
farkindaliginin yeniden yaratilis1 gibi biiyiik sirket kriterleri tez calismasinin boyutuna

uymadigindan kullanilmamastir.

Lester, Parnell ve Carraher (2003) bes basamakli bir model gelistirmisler ve
makalede anlatilan uzun bir literatiir taramasinin ardindan bu modeli Miller ve Friesen
(1984) calismasina dayandirmislardir. Yazarlar gelistirdikleri 20 maddelik 6lcek
yardimiyla sirketlerin hayat dongiisii safahalarinin tespiti ile ilgili ydneticilerin
intibaini toplarlar. Lester ve digerlerine gore gelistirilen model, genel bir model olup
her boyutta firmaya uygulanabilmektedir. Gelistirilen modelin Churchill ve Lewis
modelinde oldugu gibi yalniz kii¢iik ve orta boy firmalara ya da temel aldiklar1 Miller
ve Friesen modelinde oldugu gibi yalmizca biiylik firmalara uygulanmak i¢in degil,
tiim oOrgiitler i¢in oldugu belirtilmistir. Model Miller ve Friesen’in kullandig1 durum,
strateji, Orglit yapisi ve karar verme stili degiskenlerini kullanmistir. Modelin ana farki
ampirik bir ¢alisma olarak gergeklestirilmesidir. Yonetici algisi kriteri, ucu agik bir
soru vasitasiyla tez calismasinda kullanilmigtir. Lester ve arkadaglar1 orgiit yasam
dongiisiiniin KOBIlerde performans ile iliskisini sorguladigi (2008) ¢alismasinda ve
Tiirkiye dahil Cin ve ABD’deki KOBilerde yaptiklar1 ¢evrenin strateji ve performansa

etkisi aragtirmalarinda (2012) ayn1 yasam dongiisii modelini kullanmiglardir.
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Phelps, Adams ve Bessant’in (2007) ¢alismasi oncekilerden farkli olmasiyla
cizgi disina ¢ikan bir model olmustur. Yazarlar hayat dongiisti perspektiflerindeki
lineer, ardisik ve deterministik biiylime perspektifinin 6rgiitlere uyum saglamadigin
tartigirlar. Biiyliyen kuruluslar icin alternatif kavramsal ¢ergeverelerinde iki boyut yer
alir: Birincisi Malcolm Gladwell’in (2000) degisim noktalar1 (tipping points) kavrami
altinda alt1 alt boyut (IK, stratejik oriyantasyon, formellesme, yeni pazarlara giris,
finansman temini ve operasyonel gelisim) ve ikincisi orgiitlerin 6grenme yetenegi veya
bilgiyi sindirme yetenegidir. Phelps ve digerlerine gore orgiitler biiylimeyi ardisik
etaplarla siirdiirmez, bunun yerine bir giin bir noktada karsilagsacaklar1 belli temel
hususlar vardir. Makalenin sonunda belirtildigi gibi Phelps ve arkadaglarinin ¢alismasi
farkli fakat hayat dongiisii kavramina tamamen yeni bir perspektif getirmesi a¢isindan
da heniiz baslangic noktasinda olmasi, yani tamam olmaktan uzak bulunmasi
nedeniyle tez ¢alismasinda model olarak kullanilmamakla beraber degisim noktalari
kavrami tez modelinin kaygi ve krizleri sorguladigi yari agik uglu kriterinde

unutulmamaistir.

Simon, Hitt, Ireland ve Gilbert’in (2011) hayat dongiisii ve kaynak tabanli teori
cergevesinde kaynak orkestrasyonu iligkiSini arastiran ampirik ¢alisma incelemesinden
onemli bir sonug ¢ikartilamamistir. Not edilemeye deger hususlar kaynak erisiminin
her hayat dongiisii etab1 i¢in 6nemli oldugu ve dne ¢ikan yonetici rolii olmustur. Tez

modelinde yonetici rolii bir kriter olarak alinmistir.

Gurianova ve digerleri (2014) 6rgiit yapist ve orgiit hayat dongiisii baglantisini
incelerken segilen hayat dongilisii modeli klasik anlamda bes etapli bir modelden
olusmaktadir. Makalede, farkli yasam dongiisii safhalarmin farkli Grglit yapisi
gerekliligi ile iliskisi aragtirilmistir. Baslangi¢ sathasinda oOrgiit yapisi heniiz
formellesmemistir. Bu nedenle baslangi¢c sathasinda merkezi bir 6rgiit yapisi uygun
oldugu ifade edilir. Bliylime sathasinda orgiit yapis1 hala gelismemistir ve formasyon
halindedir. Yazarlara gore olgunluk sathasi tamamen formal bir yap1 ve formellesmis
1§ tanimlart ile ifade edilir. Makaleye gore doyum ve gerileme sathalarini olusturan
dort ve besinci etapta formellesme tepe noktasina ulagsmaktadir. Gurianova ve
digerlerinin arastirma sonucundaki belirttikleri farkli etaplarda farkli orgiit yapisi
karakteristiklerinin goriilmesi ve bu (0rgiit yapisi) kriterde daha oOnce calisilan

modellerde saptanan degisim tez modelinde uygulanmistir.
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Tom ve Gray’in (2016) makalelerinde daha 6nce genis capta arastirma konusu
olmus olan orgiitsel dgrenmenin KOBIlerdeki durumu incelenirken, oncelikle
kapsamli bir hayat dongiisii arastirmasi yapilmistir. Tez kapasimindaki Onceki
arastirmacilarda da rastlandigi gibi hayat dongiisii tipolojisi biiyiik farkliliklar
gostermemektedir. Yazarlar da hemen tiim ¢alismalarda ortak olan ve tiim orgiitler icin
jenerik, kullanislt bir i¢ etaplt model segerler: Baslangic (inception) — Hizl1 Biiylime
— Olgunluk. Jones ve Macpherson’un 51 Orgiitsel 6grenme cercevesi kuramsal
ornekleme metodu ile Hong Kong’taki 30 KOBI’ye uygulanmistir. Empirik nicel
agirliklt bir ¢calisma olmasina ragmen ikinci boliimiinde ¢iktilarin teyidi agisindan
kullanilmis yar1 yapilandirilmis goriismeleri kapsayan bir nitel boliimii kapsamaktadir.
Amagh 6rneklem kapsaminda yazarlarca yapilan kriter temelli 6rneklem ve kuramsal
orneklem metodlar1 (tez de kurumsal 6rneklem segilmeyip, yakin bir yontem olan
amagli Orneklem tercih edilmisse de) tez calismasinin yontem ve metodoloji
kisimlarina ilham ve fikir vermis ve kullanilmistir. Yazarlarin major bulgular kisisel
seviyede dgrenmenin KOBI hayat dongiisiiniin baglangi¢ asamasinda, grup seviyesi
O0grenmenin biiylime etabinda ve Orglitsel Ogrenmenin biliylime ve olgunluk
donemlerinde daha 6nemli olmasi seklindedir. Bu kriterlerin 6lgtimiinde kullanilan 51
metodunun kullaniminin pratik olmamasi yaninda makalede incelenen kriterin diger

arastirmalarda 6ne ¢ikmamasi nedeniyle 6grenme kriteri tez modeline alinmamaistir.
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Tablo 12. Yasam Dongiisii Literatiir Taramasi 11

Yasam Dongiisii Etaplan

Ana Yaklasim

Model

Girisimeilik, kolektivite / biitiinliik,
formellesme ve kontrol,
ayrintilandirilmasi

yapinin

Literatiir taramasi yapilarak 9 modelin sentezi
olusturulmustur. Orgiitlerde degisimler
ongoriilebilir bir yol izlerler. Orgiit {iyelerinin
biligsel yonelimleri, Orgiit yapilar1 ve g¢evresel
iligkiler vurgulanir.

Quinn ve Cameron, 1983

Varolus, tutunma, ucus ve kaynak
olgunlugu

Kiigiik olgekli sirketlerde biiyiime is biyiikligi,
cesitlilik, yonetim bicimi ve orgiit hedefleri gibi
basar1 faktorlerine baglidir

Lewis ve Churchill, 1983

Dogus, biiyiime, olgunluk, | Orgiitsel etaplarin farklilasmasi icin dort smif | Miller ve Friesen, 1984
uyanig/dirilme, diisis degisken: ¢evre, yapi, strateji ve karar verme

metodlari
Baslangig,  tutunma,  bilylime, | Bir etaptan digerine gegis krizinde eslik ettigi | Scott ve Bruce, 1986

genisleme, olgunluk

degisimi gerektirir

Biiylime, disiis, 6lim

Etap degisimleri ¢evre, yap1 ve kisisel faktorlerin
rolleri ile ilgilidir

Whetten, 1987

Girisimcilik, birlik (kollektivite),
kontrol, yapimin ayrintilandirilmasi
— diistis etab1

Formellesmenin  iki vurgu: idari
verimlilik ve etki. Formellesme orgiitiin yasaminin

sonucuna

baginda verim agisindan olumlu etki yaparken;
daha sonra verimliligi azaltabilir ve diisiis nedeni
olabilir

Walsh ve Dewar, 1987

Kavram, yatirim, gegis / birlestirme,
yatirimlar, birlestirme, deneyler,
sistematik tiretim, sosyal ag, isbirligi
talebi, temel topluluk, disiplinden
serbestlesme

E. Erikson’un (1959) kisisel gelisim teorisine
benzesme. Ana fikir yeni Orgiitler yaratmanin,
biirokratik orgiitleri degistirmenin sorunlarina yeni
bir yaklagim.Son bolim misyon, strateji ve giktilar
arasindaki farklilhiklarin  ¢6zimii i¢in gerekli
becerilerin farkindaliginin yeniden dogusu ile

ilgili.

Rooke ve Torbert, 1998
Sherman ve Torbert, 2000
Cacioppe ve Edwards, 2005

Varolus, tutunma, basari, yenilenme,
diisiis

Miller ve Friesen’in bakist ve 5 etapli modeline
benzerlik. Orgiitleri performans, rekabet stratejisi
ve oOrgiitsel yasam dongiisii iligkileri agisindan
siniflandirmak ve incelemek igin bir Olgek
olusturur

Lester, Parnell ve Carraher,

2003

Emici /sogurucu yetenekler: dikkate
almamak, farkindalik, bilgi,
uygulama

Degisim noktalar: Pazara giris,
operasyonel gelisim, insan yonetimi,
finansa erisim, formel sistemler,
strateji

Hayat dongiisii analojisi olarak iki boyutlu 6
degisim noktasi se¢imi (emici yetenekler ve
degisim noktast ¢oziimleri). Firmalarin biiylime
ihtiyaglarini inceler. Firmalar biiyiirken biiyiimenin
veya ¢evre degisikliklerinin sonucu olan degisim
noktalari ile karsilasirlar. Bu noktayr gegebilmek
icin firmalarin yeni olusumu (challenge) teshis,
temin ve yeni bilgiye erisim yetenekleri olmalidir.

Phelps, Adams ve Bessant, 2007

Kurulus, bityiime, olgunluk, diisis

Yoneticiler ve firma kaynaklari arasindaki iliskiyi
kaynak tabanli teori gergevesinde agiklar. Mevcut
hayat dongiilerini sentez ederler.

Sirmon, Hitt, Ireland ve Gilbert,
2011

Giris, biiylime, olgunluk, | Hayat dongiisiinii 6rglitsel yap1 yonetimi ve iglem | Gurianova, Gurianov ve

doymusluk, gerileme maliyeti ile bagdastirmak igin Onceki teorik | Mechtcheriakova, 2014
arastirmalar1 sentezlerler.

Baslangig,  genisleme  etaplari, | Hayat dongiisii orgiit gevresi, strateji ve yapi ile | Hanks, 2015

olgunluk, olgunluk sonras1 | ilgili degiskenlerin essiz bigcimlenme diizeni /

farklilagma (veya diisiis) bigimidir. Dongii etaplarinin sayt1 ve ozellikleri
genis Ol¢iide degisir.

Baslangig, yiiksek bliyiime, | Yazarlar kendilerinden onceki  ¢aligmalar1 | Tam ve Gray, 2016

olgunluk sentezliyerek tiim orgiitler i¢in kullanilabilen bir

model dnerisinde bulunmusglardir.
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4.2. Orgiit Yapist: Yayn Taramasi

KOBI baslig1 altinda baslamis olsa da aslinda tezin konusunu kiigiik ve orta
Olcekli ticari kuruluslarin formal yapilarinin olusumu i¢inde yapisal elemanlarin ve
yapisal olmayan soyut boyutun kurumsal teori agisindan gelisiminin incelenmesi, bir
baska ifade ile kurumsallasma siirecinin olusumunun takibi ve olusum sonucundaki

ciktilarin olusturdugu kurumsal boyutun incelenmesi olusturmaktadir.

Tezin amaci dogrultusunda iizerinde calisilacak bir orgiit yapist modelinin
secimi, dolayisiyla hayat dongiisii sathalar ile iliskisinin belirlenebilmesi amaci ile
orgiit yapis1 iizerinde de temel bir yaymn taramasi yapilmistir. Orgiitlerin yapis1 orgiit
teorisi icinde uzun siiredir ¢alisilan bir konudur. Max Weber’in (1947) biirokrasi formu
orgiit yapisinin ilk caligsmalar1 arasinda adlandirilabilir. Weber’in giincel formlara

temel olusturmus ideal biirokrasi modelinin ana elamanlari,

e Net olarak tanimlanan islerin ayrimi. Farkli kisilerin gorev ve
sorumluluklarmin farkli olmasi

e Otorite hiyerarsisi

e Koordinasyon mekanizmalar1 bashig: altinda ¢alisanlar ve alt iiniteler
icin tutarlilik saglanmasi i¢in yazili kural ve dokiimantasyon kullanima,
i$ programlari

e Orgiit kaynaklarinin sahsi kaynaklardan ayri tutulmasi; resmi roliin
kisisel hayattaki rolden ayrilmasi anlaminda ev ve ofisin ayrilmasi

e Is yerinde kati bir disiplin

e Belli gorevler icin calisanlarin liyakat, teknik bilgi ve deneyimlerine

gore atanmasi

Weber, Marx ve Durkheim’in ¢alismalar1 bugiinde gegerli olan formellesme
anlaminda biirokrasi, is iligkileri, uzmanlasma anlaminda is boliimii gibi kavramlarin
olusmasinda biiyiik rol oynamistir. Bununla beraber Weber, biirokrasi modelinin
sirketler icin avantajlar1 yaninda dezavantajlarini da ifader etmistir. Ideal tip biirokrasi
yazara gore rasyonellik ve verimlilik igin gerekmektedir. Bunun yaninda Weber
biirokrasiyi bir hedef olarak degil bir analiz bazi olarak degerlendirmistir. Weber

modelin yukarda belirtilen faktorleri yaninda otorite kavramina deginir. Rasyonel —

64



legal otorite olarak belirttigi kavram bugiin giic baslhigi altinda incelenmektedir.
Weber’in ¢aligsmalar1 bugiinkli Orgiit yapist elemanlarinin daha iyi anlasilmasi

acisindan gozden gecirilmeye deger bulunmustur.

D.S.Pugh, D.J.Hickson, C.R.Hinings ve C.Turner (1968) Birmingham’da 52
sirkette 64 kalemi / degiskeni iceren bir 6lgegi uygulamistir. Bu ¢ok boyutlu analiz
neticesinde biirokratik modelin artik Kullanilmayacagi sonucuna varmustirlar.
Baslangigta bir literatiir arastirmasi yapilmis ve Kerlinger’in (1964) 6rgiit yapisinin
alt1 temel boyutu secilmistir. 52 kurulustan 46 adedi biiyiikliik kriteri ve amag
dogrultusunda rastgele se¢ilmistir. Bu kuruluslar arasinda motor yapimecilari, cukulata
imalatcilari, belediye kuruluslari, egitim kuruluslari, biiyiik perakendeciler, kiigiik
sigorta sirketleri vb bulunmaktadir. Diger alt1 sirketin de verileri toplanmistir. Sirketler
calisan sayisi acisindan 700 — 16500 kisi arasinda olusan biuylikliiktedir. Alan
calismasi sirketlerin tist yoneticileriyle yapilan detayli goriismelerle baglamis ve alt
kadrolardaki cesitli statulerdeki calisanlarla devam etmistir. Arastirilan alt1 boyut ve
ilgili 64 degisken belli bir 61¢ekte degerlendirilmistir. Sonugta beliren bu bes kavramin
formellesme gibi kimisi ana boyut olurken kimisi de orgiitlerde otonomi — kurulum
ana boyutunun bir alt bileseni- gibi bir alt bilesen olmustur. Pugh ve digerlerine gore

orgiit yapisinin bes ana bileseni sirastyla

e Uzmanlasma
e Standartlagsma
e Formellesme
e Merkezilesme

e Kurulumdur.

Hinings ve Gloria L.Lee (1971) sadece 3 y1l sonra Coventry’de dokuz {iretim
sirketi lizerinde Pugh ve arkadaslarinin sonuglarini test ederler. Test edilen bu model
yalnizca yapisal boyutlart belirlemekle kalmamis, ilave olarak yedi c¢evresel
degiskenide icermistir. Bunlar kurulusun ge¢misi, sahiplik ve kontrol, biiyiikliik,
amag, teknoloji ve disa bagimlilik (6rgiit cevresindeki diger kuruluslarla iliski) olarak
sayilabilir. Makaledeki caligmanin amaci hem ana bilesenler arasi hem de ana
bilesenlerle ¢evresel degiskenlerle ana bilesenler arasindaki iliskiyi incelemek olarak

belirtilir. Sonuglar ¢ok biiyiikk oranda Pugh ve arkadaslarminki ile paralellik
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gostermistir. Uzmanlagma, standarlasma ve formellesme arasindaki korelasyon
digerlerine gore daha giicliidiir. Bu ii¢ yapisal boyut bir baglantili grubu olustururlar
ve biiyiik oranda firma biiyiikliigii ile ilgilidirler. Ikinci grubu olusturan merkezilesme
ve kurulum daha ziyade disa bagimlilik ile ilgilidir. Ilging olan bir diger bulgu
Birmingham testi biiyiik firmalar i¢in yapilmis olmasina karsin Coventry testi 250
kisiden kiiciik boyutlu sirketler {izerinde yapilmis fakat benzer sonuglari vermistir.
Netice olarak bu tekrar Pugh ve arkadaslarinin Birmingham arastirmasinin gegerlik ve

giivenirligini onaylar goriiliir.

Mary Jo Hatch (1997) orgiit yapisini orgiitlerin sosyal yapisi kavrami iginde
degerlendirir. Sosyal yap1 disinda Orgiit teorisyenlerinin ilgilendigi diger kavramlar
olarak teknoloji, fiziksel yapi, kiiltiir, strateji ve ¢evre olarak siniflandirilir. Kitapta
sosyal yap1 i¢cinde Weber’in biirokratik yapisi ve biirokrasiye dnemli bir yer ayiran
Hatch sosyal yapi boyutlari olarak biiyiiklik, idari komponent, kontrol genisligi,
uzmanlagma, standartlagsma, formellesme, merkezilesme ve karmasikligi siralarken
bunlardan {i¢iiniin her yerde 6ne c¢iktigi, modernist orgiit teorisyenlerinin konusu

oldugunun altin1 ¢izer. Bunlar:

o Karmasiklik (complexity)
o Merkezilesme

e Formellesmedir.

Karmagiklik Orgiit organizyon yapilarmin iki boyutu ile ifade edilebilirki
bunlar diiseyde hiyerarsi seviyeleri, yatayda kontrol genisligi ve oOrgiit i¢indeki
departmanlar, bolimler gibi unitelerin sayisidir. Merkezilesme karar alma seviyeleri
ile ilgilidir. Formellesme ise yazili kural ve prosediirlerin varligi, yerlesmisligi ile
ilgilidir. Yazar 6ne ¢ikan bu {i¢ sosyal yap1 boyutuna gore orgiitleri organik yapilar,
mekanik yapilar ve biirokratik yapilar olarak siniflandirir. Hatch’e gore bu ii¢ boyutun
en az oldugu yapilar organik yapilar, en ¢ok oldugu yapilar mekanik yapilar,
karmasiklik ve formellesmenin yiiksek ancak merkezilesmenin diisiik oldugu yapilar
bilirokratik yapilardir. Hatch biirokrasiye 6zel bir yer vermis ve Weber’in ideal
biirokratik orgiitlerinden bu yana biirokrasinin olumsuz yiizii ile ilgili ¢ok sey
ogrenildigini belirtmistir. Bugiin icin biirokratik niteliklerin bir¢cok devlet yapisinin,

hemen her tiniversitenin, kilisenin, Ciba, IBM, GM gibi devasa sirketlerin karakteristik
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ozellikleri oldugunu belirlemistir. Kitap orgiit yapisin dinamik yapisin1 orgitlerin
hayat déngiileri ile anlatmaktadir. Orgiit yapisini anlamanin kisa yolu organizasyon
semalarindan ge¢mektedir. Burada ilk bakista hiyerarsik yapi1 ve is boliimii goriinebilir
orgiitsel yap1 unsurlaridir. Organzisayon semalar1 basit, fonksiyonel, ¢ok divizyonlu,
matriks, hibrid, ag ve baska sekillerde olabilirler. Formellesme ve uzmanlagsma son iki
calismada (Pugh ve arkadaglar1 ile Marry J.Hatch) ve hatta Weber’de dahi goriilmiis

ve tez orgiit yapist modeline alinmistir.

Richard L. Daft (2010) “Orgiit Teorisi ve Dizayn1” isimli kitapta drgiit dizayn1
(organizations design) boyutlarini yapisal ve ¢evresel olarak gruplandirmistir. Yapisal
boyutlar orgiitlerin dahili 6zelliklerini belirler. Cevresel boyutlar biiyiikliik, teknoloji,
cevre dahil 6rgiitlin biitiiniinii karakterize ederler. Bu bir yerde karisikliga yol agabilir,
¢linkii yazara gore gevresel boyutlar hem orgiitii hem de bulundugu ¢evreyi temsil

etmektedirler. Kitapta yapisal boyutlar ve agiklamalar1 sdyledir.

e Formellesme, Orgiitteki yazili dokiimantasyon ile ilgilidir. Bu
dokiimanlar prosediirler, gorev tanimlari, el kitapgiklar1 dahil davranig
ve faaliyetleri tamimlarlar. Formellesme basit¢e sirketteki yazili
dokiimantasyonun sayfa sayisti ile ol¢iiliir.

e Uzmanlasma, islerin boliinmesi ve dagitilmasi ile ilgilidir. Eger
uzmanlasma yiliksek ise her bir calisanin gorev alani daralir. Eger
uzmanlagma seviyesi diisiik ise goreve gore kisi degil kisiye gore gorev
anlayis1 hakimdir ve her ¢alisanin yaptig1 islerin tanim araligi belirsiz
yada ¢ok genistir. Baska yerlerde is boliimii (division of labour) olarak
ta tanimlanan husustur.

e Standartlagsma kitabin eski baskilarinda var iken son baskida iptal
edilmis, yer almamistir.

e Hiyerarsik otorite kimin kime bagli oldugu ve kontrol genisligi ile
ilgilidir.

e Karmagsiklik orgiitteki faaliyetlerin veya alt kademelerin sayis1 olarak
ifade edilmistir. Daft kitabinda karmasikligin ii¢ boyutta, yatay, diisey
ve konumsal olarak 6l¢iildiiglinii belirtir. Daft, karmasiklik maddesini

de kitabin son baskilarinda ¢ikartmistir.
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Merkezilesme karar mekanizmalarinin seviyesi ile ilgilidir. Eger karar
mekanizmasi yukarda tutulursa orgiit merkezidir. Eger kararlar daha alt
yonetim kademelerine delege edilirse burada merkezden uzaklasma
(desantralizasyon) vardir.

Profesyonellesme calisanlarin kendi alanlarindaki formal 6grenim ve
egitimleridir.

Son olarak personel rasyolar1 c¢alisanlarla ilgili direk/indirek,
profesyonel ¢alisan orani, idari ¢alisan orani, kadin erkek calisan orani

gibi ¢esitli rasyolari igerir.

Daft’in belirledigi ¢evresel boyutlar ise,

Biiyiikliik
Teknoloji

Cevre

Hedef ve strateji

Orgiit kiiltiirtidiir.

Daft’in ¢alismasinda gegen karmasiklik, Pugh ve arkadaslarinin kurulum

faktoriiniin tanimi ile ayn1 ve Marry Jo Hatch’in karmasiklik tanimi ile benzerlik

gostermektedir. Her {i¢ akademisyende goriilen bu faktor tez orgiit yapisi sentezine

dahil edilmistir. Her ne kadar Richard Daft sonradan bu faktorii ¢ikartmis ise de

hiyerarsi seviyesi tez de gecen hali ile kurulum yaklasimi i¢ine dahil edilmistir. ilave

olarak kitapta dngiiriilen formellesme 6l¢limii, profesyonellesme 6l¢liimii ve kurulum

ya da yazarin tabiri ile karmagiklik dl¢limlerinden tez calismasinda yararlanilmaistir.

Kogel (2015) Isletme Yoneticiligi kitabinda organizasyon yapilarini belirleyen

unsurlar1 agagidaki gibi siralamaktadir.

Amag: Ulasilmak istenen amaglar ve bu amaglara ulastiracak
faaliyetlerin niteligine gore oOrgilit yapisi degisir. Rutin ve tekrar
gerektiren islerde biirokratik bir yapi uygunken her seferinde degisik

islerin yapildig1 durumda organik yap1 uygun olacaktir.
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Isboliimii ve uzmanlik: Yazar klasik tanimin disinda bir fark getirmis,
takim bazinda organizasyon ile tek kisilik uzmanlagsmadan uzaklasip
ortak sorumlulugu isaret etmistir.

Formellesme derecesi

Kontrol alani

Organizasyonda kademe sayisi

Merkezilesme derecesi: Merkezden uzaklasma ademi merkezi ve
merkezkag olarak tanimlanir

Caprasiklik (kompekslik) derecesi: Burada da ii¢ boyutu ile, dikey,
yatay ve cografi yayilma ile ifade edilir. Yukarda karmasiklik ya da
kurulum ile ifade edilen faktordiir.

Departmanlagsma: Daha once sozli edilen igbolimii ve uzmanlik
derecesine gore, belirli gorevler bir araya getirilerek isler, belirli igleri
bir araya getirerek is gruplart ve mevkiler (pozisyonlar) ve belirli
pozisyonlar bir araya getirilerek departmanlar olusturulur.
Emir-komuta ve kurmay organlarinin olusturulmasi iliskilerin
belirlenmesi ile ilgilidir.

Komite ve gruplar baslig1 altinda yazar organizasyon semasi akisi
disinda kalabilecek takim, danigmanlik, 6zel ya da gecici gorevlerden
olusan gruplar ifade eder.

fletisim kanallar1 ve sekli

Kogel’in ayrintili ¢aligmasindaki ilk faktér ama¢ ve akabinde strateji hem

yapimn belirlenmesi agisindan onemlidir, hem de M. Jo Hatch’in sosyal boyut

disindaki ana kavramlarindan biri olarak dikkat ¢eker. Yapiyr belirleyen bir unsur

olarak tez ¢alismasinda kullanilmistir.

Keskin, Ekber ve Kogoglu (2016) orgiit yapisin1 verimliligi arttirmak igin bir

ara¢ olarak belirtmistir. Yazarlar oOrgiitlerin formel yapisinin rasyonel olarak

belirlendigini varsayarlar. Modernist orglit teorilerine gore orgiitler acik sistemlerdir.

Yine Kogel’de oldugu gibi kitapta da hedefler ve stratejinin Orgiit yapisinin

olusmasinda etkili oldugu belirtilir ve oOrgiitlerin yapisal boyutlar1 Daft’in revize

caligmalarindaki gibi alt1 boyut ile ifade edilir. Bunlar su sekildedir:
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e Formellesme derecesi
e Uzmanlasma derecesi
e Hiyerarsi diizeyi

e Merkezilesme derecesi
e Profesyonellesme

e Calisan oranlar1

Tim literatlir taramalarinda tekrar eden profesyonellesme, tez modeline
buradan alintilanmistir. Merkezilesme derecesi de hemen tim oOrgiit yapisi
caligmalarinda oldugundan basta alinmis, nitel ¢alismanan ilerleyen sathalarinda, alan
arastirmasi geri bildirimlerine dayanarak sonradan ¢ikartilmistir. Standartlagsma son
calismalarda olmadigindan tez modeline alinmamakla beraber dnceki ¢aligsmalardaki

agirlig1 nedeniyle formellesmenin bir alt faktorii olarak hesap tanimi iginde konmstur.

Orgiit yapisi literatiir taramas1 dncesi orgiit ile ilgili “yap1” tanimlamasina
aciklik getirmek ihtiyact vardir. Burada dikkat ¢ekilmek istenen yapi denildiginde
orgiit yapist anlasildigit halde kurumsallasma siirecinde erisilen nokta icin
kurumsallagsma “boyut”u ifadesi kullanilmistir. Yapi, organize bir biitliniin parcalari
arasindaki iliskiyi ifade eder. Yap1 parcalardan olusur; bir binanin temel, karkas, cat1
ve duvarlardan olustugu; insan viicudunun iskelet, organlar, kan ve dokulardan
olustugu gibi diigiiniilebilir. Yapinin elemanlari, pargalar: vardir. Boyut daha anlamsal
bir ifadedir, yapida oldugu sekilde somut degildir. Bu agiklamaya Tiirkge literatiir ve
hatta Ingilizce olarak bilim literatiiriinde kullanilan anlamlar agisindan da ihtiyag
duyulabilir. Tirkce literatiir yaygin kullanilan akademik anlamlara goére biiyiik
farkliliklar gosterirken Ingilizce literatiirde dahi farkli disiplinlerdeki farkli bilim

insanlar1 ve akademisyenler kelimeleri her zaman es anlamli kullanmamaktadir.
Y Onetisim ve Strateji

Literatiirde orgiitsel “yap1” dizayni bliyiik 6l¢iide oturmusluk ve benzerlik
gosterirken, sayilan yap1 elemanlar1 disinda kalan diger bazi yapisal olarak
adlandirilabilecek elemanlar dikkat cekmektedir ve son birkag on yildir 6rgiitsel yapiy1
direk etkilemektedirler. Bunlar, ilk olarak 1970’11 yillarin sonlarinda ayri bir arastirma

alani haline gelen yonetisim (Fiss 2008) ve yaygin anlamda bir igletme kavrami olarak
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yer etmis ve algilanmakta olsa da “hedef ve strateji”dir. Pugh ve arkadaslar1 yonetimin
sahiplik ve kontroliinden bahsederken, Daft ve Mary Jo Hatch hedef ve stratejiyi

baglamsal boyutta ele almistirlar.

Yonetisim (corporate governance), zamanimizda Diinya Bankasi, OECD,
gelismis iilke borsalari ve global sermaye piyasalarinin etkisiyle bir¢ok tilkede
sirketlerin ~ yonetim tarzin1  belirlemektedir (TUSIAD  2000). Yonetisim
aragtirmalariin bir yandan da amaci sirketlerin ama¢ ve hedeflerini anlamaya
calismak (Hambrick ve digerleri 2008), organizasyon ve evreni arasindaki iliskileri
aciklamaktir. Orgiitsel yapilanmanin otesinde oOrgiit ve g¢evre iliskisi agisindan,

kurumsal boyutu da vardir.

Yonetisim hisse sahipleri, onlarin resmi temsilcileri ve yoneticiler arasindaki
iliskileri diizenleyen bir sahiplik kontrol yoludur (Klapper ve Love 2004). Y 6netisimin
genis ve dar anlamda kullanimi vardir. Dar anlamda sadece hisse sahipleri ile ilgili
diizenlemeleri igerir iken genis anlamda sadece hissedarlar degil, tiim ilgili gruplardan
olusan paydaslar1 (calisanlar, sendikalar, tedarikgiler, miisteriler, vs) kapsamaktadir.
Paydaslar en genel ifade ile isletmeden ¢ikarlar1 olan gruplardir. Paydaslarin 6rgiit ile
iliskileri literatiirde paydaslik teorisi ile degerlendirilmektedir (Freeman 1984). Roe’ye
(2008) gore yonetisim, orgiitiin tepesindeki yonetim kurulu, st yoneticiler ve tim

hissedarlar arasindaki iliskilerdir.

Yonetim kurulunun ya da limited sirketlerdeki miidiirler kurulunun sadece
ortaklardan ya da aile iiyelerinden olustugu daha kiigiik sirketlerde bu iligkiler daha
dar kapsamda bir yonetisim kavrami i¢inde degerlendirilebilir. Bu halde yonetisim bir
aile anayasasi, bir aile konseyinin varligi olabilir. Ya da hem ortaklar hem de
yoneticiler ile iliskileri diizenleyen optimal bir sozlesmeye yonelik bir sozlesmesel /
hukuksal yaklasimdir (Fiss 2008). Bununla beraber bu yeni kavram, sirketlerin
gelismelerinde ve orgiit yapilarinin olusumunda 1980’ler sonrasi yeni bir etken olarak
girmistir. Gerek ortaklarin yazili bir anlagsmayla sirketin gelecegini sekillendirmeleri
acisindan, gerekse de kisisel hedeflerin yonlendirdigi stratejinin yapiyr etkilemesi
(Kim ve Mauborgne 2009) agisindan yonetisim ve strateji (seffaflik ve bir ana kavram
olarak) orgiitsel yapinin bir elemani olarak diistintilmustiir. Hedefler ve strateji, her

girisimcinin oncelikleri saptayarak sirketi dogru ve kalict yonlendirmesi igin ele almasi
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gereken Oncelikli konulardan birisidir (Bhide 1996). Marj Jo Hatch’in 6rgiitsel sosyal
yapindaki sosyal boyut ve insan boyutu diisiiniildiigiinde, yeni gelismekte olan bir
kavram olan yonetisimin sosyal bir orgiit yap1 elemani olarak ele alinmasi yaklagimi

uyumlu olmaktadir.
4.3. Kurumsallasma Siireci: Yayin Taramasi

Robert Merton’un 6grencisi Philip Selznick (1949) eserinde orgiitleri ilk kez
kurumsal sosyal sistemler olarak adlandirmistir. Orgiitler gelistirdikleri formel ve
informel sistemler ile yapilarini ¢evresel (kurumsal) sartlara uyumlu hale getirmeye
calisir ve hayatta kalirlar. Orgiitlerin kalicihig1 gevre ile uyuma bagli olmaktadur.
Orgiitlerin yasamas1 igin diger bir faktor de orgiit igindeki ihtiyaglarin ne kadarmimn
karsilanabilecegidir. Bu kitabinda kurumsal teorinin temelini olusturdugu sdylenebilir.
Kurum ve kurumsallasma, tanimi farkliliklar gosteren soyut bir kavramdir. Philip
Selznick (1957, 21-22) bir sosyolog, hukuk¢u (hukuk sosyolojisi) ve orgiit teorisyeni
olarak belli amaglar1 gergeklestirmek iizere olusturulan teknik araglar olan drgiitlerin
ayni zamanda “dogal” boyutundan bahsetmistir. O’na gore Orgiitler yalnizca
tasarlanmis, belli parcalardan olusmus, mekanik ve teknik olusumlar degildir. Hatta
kuruluglar bir dogallik ge¢misi (natural history) olan, zamanla uyum saglayarak
degisen, yasayan bir formun evrimidir. Yazar kurumsallasmay1 her zaman 6rgiitlerde
zaman iginde olan bir siire¢ olarak gérmektedir. Orgiitiin tanimini, bir grup yasayan
insanlar olarak yapmistir. Dogal boyut insanin diisiincesinden gelmektedir.
Foundations of the Theory of Organization (1948) adli eserinde formel Orgiitlerin
formel yapilarmin orgiit davranisinin rasyonel olmayan boyutuna hi¢ bir zaman
erisemedigini belirtmektedir. Merton ile beraber sosyoloji disiplini i¢inde ilk kez
orgiitleri ayr1 inceleyen Philip Selznick’in kurumsallagsma teorisinin de temellerini
olusturdugunu kabul edersek, burada bahsedilen rasyonel olmayan boyut, kurumsal
boyuttur. Merton ve Selznick’in ¢alismalarinin anlasilmasi, kavramsal anlamda son
derece onemli, bu soyut kavramin felsefesini kavramak adina elzemdir. Kaynaklar,
KT’ye giris, konu ile ilgili sonraki ¢alismalarin anlagilmasina baz teskil etmesi yaninda
kurumsal indikatorlerin ve belirtilerin gézlemlendigi birebir miilakatlarda felsefenin
iletilmesi adina yardimci olur. Kurumsal teorinin anlagilmasi Berger ve Luckmann’in

(1967) galismalarinin incelenmesi ile pekisir. Yazarlar kurumsallagmay1 hareketlerin
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zamanla tekrarlandig1 ve tekrarlandikca kendileri ve digerleri tarafindan benzer
anlamlarin yiiklendigi silire¢ olarak tanimlar. Kurum ise bu siirecin bir ¢iktisidir.
Selznick bu siirece deger zerketme ile kurumsallasma demektedir. Calismada degerler,
tekrarlanan hareketler, tekrarlandikga ig¢sellesen hususlar miilakatlar ile anlasilmaya

calisilmgtir.

Yeni kurumsallagmanin temellerinin atildigi makale, John Meyer ve Brian
Rowan’m (1977) klasiklesen eseridir. Neo-klasik yaklagima kadar orgiitlerin basarisi
icin gecerli olan koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinin olmasidir. Formal yapinin
receteleri koordinasyon, kural ve prosediirlerdir. Yazarlar eserde, formal yapilarin
sadece iliskisel ve yonetim aglarinin dogal sonucu olmadigini belirlemistirler. Formal
yapiin bu yeni kaynaginin dgeleri rasyonellesmis mitler olarak islev goren giiclii
kurumsal kurallarin tecelli / disavurumlaridir. Bu mitlerin iki temel nitelikleri vardir.
[Iki rasyoneldirler ve kisiye bagh degildirler, ikincisi de yiiksek derecede
kurumsallagsmislardir, mesru olarak kabullenilirler. Yeni anlayis ile formal yapinin
birgok eleman1 yiiksek derecede kurumsallasmis ve mitler haline gelmistir.
Kurumsallagsmis iirtinler, hizmetler, teknoloji ve bir¢ok profesyonel program giiclii
mitler olusturmaktadirlar. Bircok orgiitsel program kurumsallasmistir. s diinyasidaki
liretim programlari, satig veya muhasebe programlari, benzer sekilde kurumsal ¢evrece
kabullenilmis teknikler / teknoloji, IK siirecleri, personel segimleri rnekler arasinda
sayilabilirler. Yazarlar formel orgiitleri hem daha yaygin hem daha ayrintili yapan
toplumdaki rasyonel kurumsal yapilardan s6z ederlerken bunlarin formel yapilardaki
mitler oldugunu belirlemislerdir. Mitler somutlasmis ancak iizerinde anlam ve
kabullenme yiiklenmis, mesruiyet kazanmis uygulamalardir. Konunun netlesmesi ve
aciklanmasi agisindan yine makalede gegen Ornekler olarak sirketlerdeki saglik hizmet
destekleri, isgiivenligi departmanlart ve programlari, sigara i¢ilmez isaretleri 6rnekler
arasinda gosterilebilir. Kurumsal ¢evre degerleri agisindan Nobel 6diilii tarzi térensel
odiiller, onemli kisilerce onaylanmak ya da profesyonel ve danigsmanlarin standart
ticretleri diger 6rnekler arasindadir. Makale ile neo-kurumsal teorinin getirdigi kavram
degisimlerinden biri de yukardaki Ornekte de deginildigi gibi ¢evrenin belirgin
Ozelliklerinin yeniden tanimlanmasi olmustur. Bunlardan biri teknik ¢evrenin yaninda
alt1 ¢izilen kurumsal ¢evredir. Kurumsal ¢evreler ise her organizasyonun destek almasi

ve mesruiyet saglamasi i¢in uymasi gereken detayli kural ve sartlar ile karakterize
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edilmistir. Artik tek bir kurumsal ¢evre de yoktur, makale ¢oklu kurumsal ¢evreden
bahsetmektedir. Orgiitlerin ¢evreye uyumunun bir yolu olarak izomorfizm
tanimlanmistir. Ote yandan kurumsallasmis kurallara uyum, isletme verimliligi ile
giclii bicimde celismis ve tersinden bakildiginda da verimliligi arttirmak icin
faaliyetlerin koordinasyon ve kontrolleri de organizasyonun uyumunu zorlastirip
mesruiyet ve destegini azaltmaktadir. Orgiitler bunu asmak igin yapisal ikilik
gosterirler. Boylelikle formal yapilarin yaninda informal yapilar da olusmus
olmaktadir. Nihai olarak makalede orgiitlerin iki u¢ta konumlandigini belirtmekte
yarar vardir. Eksenin bir ucu tam iiretim sirketleri (production organizations) diger ucu
kurumsallagsmis sirketler (institutionalized organizations) olarak tanimlanir ve her
orgiit bu eksenin {lizerinde bir yerdedir. Tezin bir yerde amaci da incelenen sirketlerin
ne derecede yapilasmis ve ne derecede kurumsallismis olduklarini dl¢limleyerek bu
yeri belirlemektir denilebilir. Meyer ve Rowan’in konu ¢aligmasi tezin kurumsal boyut
kriterlerinin ¢ikartilmasina en ¢ok yararlanilan ¢aligmalardan biri olmustur. Mitler
buradan alinmistir. Miilakatlarda yapisal ikilik kavrami gdzlemlenerek yarar

saglamstir.

P.J. DiMaggio ve Walter W. Powell (1983) makalesi neo-kurumsallagsma
doneminde Meyer ve Rowan’in calismasinin devami niteligindedir. Makalede
orgiitleri birbirine neyin benzer yaptigi arastirilmaktadir. Orgiitsel alan kavrami
tanitilmis Ve ortaya ¢ikan su paradoxa ¢dziim aranmustir: Orgiitsel aktdrler bir yandan
kendi orgiitlerini degisime adapta edmeye ¢alisir ve degistirirlerken bir yandan
orgiitsel alandaki diger orgiitlere benzetmektedirler. Orgiitler yasam dongiisiiniin
basinda 6nemli farkliliklar gosterirken, orgiitsel alan olustugunda homojenizasyona
dogru 6nemli bir baski goriilmektedir. Orgiitsel alan ile, benzer &rgiitlerin, ana
tedarikg¢ilerin, tliketicilerin ve diizenleyici kurumlarin beraberce olusturduklar:
kurumsal hayat ya da c¢evre kastedilmektedir. Yazi daha 6nce Hawley ile Meyer ve
Rowan’in g¢aligmalarinda yer alan izomorfizmin rekabet¢i ve kurumsal olarak iki
tiriinden bahsetmektedir. Rekabetgi izomorfizm, piyasa rekabetini vurgulayan bir
sistem rasyonalitesini farzeder (Hannaf ve Freeman 1977). Yazarlara gore boyle bir
durum serbest ve acik rekabetin var oldugu cevreler ig¢in uygundur. Kurumsal
izormorfizmde ise ana faktorler diger organizasyonlardir (aktdrler). Orgiitler yalnizca

kaynaklar ve miisterileri i¢in rekabet etmez, ayn1 zamanda politik gili¢ ve kurumsal
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mesruiyet icin de rekabet icindedirler. DiMaggio ve Powell’in getirdikleri yeni
yaklagima gore bir kurumsallasma aract olan izomorfizmin ii¢ mekanizmasi
bulunmaktadir. Bunlar a) Zorlayici izomarfizm b) Taklit¢i izomorfizm ¢) Normatif
izomorfizm olarak sayilabilirler. Scott’a (1987) gore bu ii¢ mekanizmanin hig¢ bir daha
onceki kurumsallasmanin islem bazli tanimina uymamaktadir. Orgiitler bir dizi
kurumsallagsmis inanglara sadece onlar realiteyi olusturdugu i¢in veya kendiliginden
olustugu icin adapte olmalar1 gerekmez, fakat siklikla boyle yaptiklari i¢in daha ¢ok
mesruiyet saglamak, daha ¢ok kaynaga ulasmak ve yasam kabiliyetlerini arttirmak
suretiyle odiillendirildikleri i¢in yaparlar. Makale izomorfizmin kaynaklar1 olarak
profesyonelligin iki 6zelligini belirtmektedir: Formal egitim ve profesyonel iligki agi.
Klasik kurumsallagma teorisinden farkli olarak deginilen bir diger konu da yonetimin
profesyonellesmesi, yoneticilerin orgiitler igindeki goriilebilirligidir. Tezde kullanilan
kriterlerin tespitine yonelik olarak izomorfizmin kurumsal tiiri yaninda rekabetci yan1
dikkate alinmis ve bu husus yine makalede gecen yonetim / yoneticinin etkinligi ve
goriilebilirliligi ile birlestirilmistir. Kurumsal siirecin belirtileri arasinda giren iki
faktor, izomorfizmin kaynagi olarak belirtilen profesyonellesme ve onunla ilgili

formal egitim ve profesyonel iliski agidir.

Lynne G.Zucker’in KT’ye katkist ¢oktur. Organizations as Institutions /
Kurum olarak Orgiitler (1983) makalesi girisinde tartigmalarin temelindeki bir hususa
aciklik getirir: kurumsallasma hem bir siireg bir degisken niteliktir (property variable).
Makalede orgiitlerin bir kurum olup olmadig tartigilir. KT nin kisa bir tekrarindan
sonra kurumsal ¢evrenin orgiit ya da sirketler lizerindeki etkisi incelenmistir. Sonraki
boliimde yazar tam tersi olan orgiitlerin kurumsal cevre tizerindeki etkilerine
bakmistir. Zucker ¢ok tartisilan bir konuda goriisiinii netlestirmistir: orgiitler (sirketler)
birer kurumdur, hatta modern kiiltiirel sistemlerin belirleyici kurumlaridir. Yine de
yazinin ana amaci orglitlerin kurum olmalar ile ilgili teoriye son noktay1r koymak
olmamustir. Tersine, sonug ciimlesinde konunun genellesmesi i¢in ilave ¢alismalara
kap1 agmak olarak belirtilmistir. Zucker’in bu ¢alismasinda ele alinan konu ile tez
caligmasinin amaci parallellik gostermektedir. Bu parallellik bir yandan tezde
arastirilan kurumsal boyut, bir yandan da bu boyutun Meyer ve Rowan’in tarif ettigi
bir ucu tiretim sirketleri diger ucu kurumsallagmis sirketler olan eksenin neresinde olup

olmamasi ile ilgilidir.
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Lynne Zucker (1987) makalesinin ana amacini KT yi daha erisebilir yapmak
olarak agiklamigtir. Bu nedenle bir ¢esit tekrar olan makale orgiitlerde kurumsallagsma
ile ilgili tamimlar ve giincel iki teorik yaklasimin kisa bir 6zeti ile baslamis, ana
kavramlarin  bazi gdstergelerinin  belirlenmesi ile devam etmistir. Yazar
kurumsallagsmada iki ana siireci a) imitatif b) normatif olarak tanimlayip, bir ti¢iincii
stire¢ olarak zorlayiciligin bir tiir kurumsuzlastirma (deinstitutionalization) oldugunu
belirtmistir. Makalede belirtilen giincel iki yaklasim a) Kurum olarak ¢evre b) Kurum
olarak oOrgiittiir. Kurumsallasmanin gostergeleri bashikli kisim tez ile yakindan ilgili
bulunmustur. Kurumsallagma gostergeleri sosyal gergeklik oOzelliginden dolayi,
Oornegin kaynak bagimliligi ol¢limlerinden ¢ok daha fazla indirektir. Gostergeler
makalede kurumsal cevre, kurumsallasma derecesi ve kurumsallasmanin sonuglar
olarak {li¢ ana baslik altinda toplanmistir. Kurumsal ¢evrenin alt bagliklar1 arasinda dis
etkenler, yeni kanunlar, profesyonellesme, kurallar ve resmi yada kurumsallagmis
sirketlerle mukaveleler yer almaktadir. Sirket i¢i yerlesmis konusma bigimleri ve dil
bilimi (linguistic shorthand) bir kurumsallasma derecesi olarak belirtilmistir.
Kurumsallasmanin sonuglar1 arasinda stabilite ve diisiik sirket kapanma hizlar,
degisime direng, izomorfizm (ve izomorfizm gostergeleri), merkezilesmek, yapisal
ikilik ve yetkilendirme yer almistir. Tezin kurumsal Kriterlerinin olusturulmasi

boliimiinde makalede yer alan gostergelerden yararlanilmistir.

Pamela Tolbert ve Lynne G. Zucker (1999) KT nin kurumsallasmasi adli
makalesinde ironik bir ifade ile kurumsal yaklasimin heniiz kurumsallasmamis oldugu
ifade edilmistir. Kurumsallasmanin temel kavramlarin tanimi, Ol¢im ya da
metodlariyla ilgili ¢ok az fikir birligi bulunmaktadir! Sosyal bilimci ve orgiit
davranigcis1 Pamela Tolbert ile sosyolog ve oOrgiit teorisyeni Lynne Zucker “The
Institutionalization of Institutionl Theory / Kurumsal Teorinin Kurumsallagsmas1” adli
makalelerinde kurumsallagmanin hem bir siire¢ hem de 6zellik degiskeni (nitelik)
oldugunu yazarak, kurumsallagsma siirecini ele almiglar ve bu siiregte beliren ve gelisen
boyutlar1 belirlemislerdir. Burada belirtilen kurumsallagsma boyutlarinin tiimii stirec,
ozellik, itici giic, teorizasyon faaliyeti gibi soyut boyutlardir. Soyut oldugu i¢in boyut
olarak adlandirilirlar. Iliskilendirecek olunursa, énceki diger Zucker makalesinde
(Institutional Theories of Organization / Orgiitlerde Kurumsallasma Teorileri) zor

anlasilan bir konu olan kurumsal teorinin daha anlagilabilir hale getirmeyi amaclamus,
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ve kurumsallagmanin bazi1 gostergelerini listelemistir. Neo-klasik donemin analizinden
yazarlarin ¢ikarttigi bir baska Oonemli sonu¢ da, Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri,
is/isletme performanslarindan ziyade formal yapilarin varligina dayanmis olmasidir.
Sirketlerin  mesruiyet kazanmalar1 ve  kaynaklara eriserek  yasamlarini
stirdiirebilmeleri, {iretim aktivitelerinin koordinasyon ve kontrolu disinda kalan,
kurumsal ¢evrelerde bulunan o6rgiitlerin bu ¢evrelerle benzesme yasamasi (izormorfik
olmasi) gibi baska faktorlere bagli olmaktadir. Dolayisiyla bu yaklasim, piyasa-odakli
veya en azindan performans-odakli eski calismalardaki (eski KT) iiretim anlaminda
verimsiz firmalarin firmalararasi rekabet sonucu yasam dongiilerinin sonlanacagi
goriisleri ile keskin sekilde ¢elismektedir. Yazarlar, Berger ve Luckmann’in (1967)
kurumsallasmanin siire¢ taniminm1 baz alip, makalenin 6nemli bir bolimini
kurumsallasma siiregleri / proseslerine ayirmustirlar. Tolbert ve Zucker’in
kurumsallagsma siireci modeline gore kurumsal ¢evrenin etkisi (kanun, teknolojik
degisim ya da pazar giigleri) bir degisim veya inovasyon etkisi yaratmakta, bu etki
zaman iginde aligkanlik haline gelen eylemleri olusturmakta (habitulization), bunu
icsellesme (objectification) ve sedimantasyonun takibi ile siire¢ sona ermektedir.
Yazarlar KT nin 6lgiilebilirligi ya da daha fazla kurumsallasma dokiimani arayisi
icinde kurumsallagsmanin safhalarina ait boyutlar1 derlemislerdir. Tanimlanmaya
calisilan soyut boyutlar disinda makale, sampiyonlar / sampiyon gruplar
(kurumsallasma aktorleri), ¢iktilarin yada aligkanliklarin korunmast igin tesvikler,
bunlar1 koruyan kalite ¢emberleri, calisan destek programlari, vb bir dizi bagka
faktoriin de belirlenmesiyle sona ermistir. Makale gerek kurumsallasmaya bakis agis1
ve Ol¢liim metodolojisi gelistirme amaci gerekse de isletmelerin hayatta kalislar1 ve
mesruiyetlerini formal yapilara dayandirmis olmalar1 agilarindan tez c¢aligsmasi ile
benzerlik gostermektedir. Hatta yazi kurumsallagma siirecini formal 6rgiit yapilarina
dayandirip, sosyal oOrgiit yapilarindaki formellesme, kurulum (kompeksite) ve
merkezilesme boyutlarinin 6l¢tim ihtiyacini belirlemektedir Ki bunlar tez metodolojisi
ile tam bir uyum i¢indedir. Makalede gecen, “kurumsallagsma siireci” boyutlarindan
proseslerin, aligkanlik haline gelme durumlari; bunlar i¢in tesvik uygulamalart ve
kurumsal aktorlerin (lider vasifli iist ya da orta kademe yoénetileri) varliginin

gozlemlenmesi tez ¢alismasinda kurumsallik 6l¢iim kriterleri arasinda kullanilmistir.
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W. Richard Scott (1987) KT’nin gelisimi adli makalesinde isimden de
anlagilabilecek sekilde bir derleme yapmis, oOrgiit analizinde kullanilan celigkili
kurumsal yaklasimlari kiyaslamistir. Bu ¢alisma bir yerde yukarda Zucker’in KT’ deki
belirsizlikler tespitini onaylar. KT nin dort yiizii isimli ilk boliimde teorinin dort
versiyonu tartisilir. Selznick’ten Meyer’e, Tolber ve Zucker’den DiMaggio’ya kadar
bir tarama yapilmistir. Daha 6nce ayrintili anlatilmayan kurumsallasmanin ¢oklu
paralel siiregleri ve kurumsal ¢evre kavramindan sonra literatiire giren ¢oklu kurumsal
cevreyi tammlamustir. Orgiit arastirmacilar1 deneysel ¢alismalarinda kurumsal ¢evre
elemanlarinin Orgiitlerin yapisal karakteristiklerini etkiledikleri hususunda anlagmis
olsalar da bunun nasil, neden ve nerede olustugu hususlarindaki literatiir bosluguna
dikkat ¢ekmistir. Calismanin teze etkisi kavramsal pekistirme ve hakimiyeti arttirma
yonliyle olmast yaninda kurumsal aktorlerin (kurumsal formlarin modern
sekillendiricileri) kurumsallagma siirecinde bir belirleyici olarak alinmasi da olmustur.
Burada gozlemlenmesi gereken husus kurumsal aktorlerin sirketlerde bugiinkii varligi

ya da yoklugu ya da yonetimin devri halinde varligi ya da yoklugudur.

Scott (2014) kitabinda, kurumlar ve orgiitler arasindaki iliskiyi KT agisindan
incelemistir. Yazar eserinde kurumsallagsmanin orgiit ¢alismalarinda ele alinisindan
2014 y1l1 gelisimine dek olan siireci detayl olarak ele almis ve kurumsallagma stireci
ve kurumlarla ilgili belirsizliklere tanim getirmistir. Kitabin ilk bolimiinde konunun
tarihsel gelisimi yaninda felsefi tarafi da ele alinmis, ilerleyen bolimlerde kurum
tanimi1 ve kurumlarin ii¢ ayagini olusturan diizenleyici, normatif ve kiitiirel-biligsel
unsurlar izlemistir. Mesruiyet kavramimi tglincii boliimde ele alinmig, dordiincii
boliimde kurumsal aktorler kavrami agiklanmistir. Bu boliimde son yillarin 6ne ¢ikan
KT arastirma konularindan mevcut kurumlarin, orgiitlerin yap1 ve fonksiyonlarini
nasil etkiledikleri, kurumsal belirleyiciler gibi hususlara da deginilmistir. Besinci
bolim kurumlarin nasil olustugu ve mesruiyet sagladiklart gibi hususlari ve kurumsal
girisimcilik, aracilarin tiirleri, meslekler ve meslek teskilatlari, birlikler, sosyal
hareketlerin kurumlar1 olusturmasi, degistirmesi ve etkilerini icermektedir. Altinci
boliimde kurumsallagsma ve kurumsallagma siiregleri, yukarda deginilen Tolbert ve
Zucker modeli iizerinden anlatilmig, yazar yedinci boliimde kurumsal prosesleri,
mesruiyet, izomorfizm ve yapisal ikiligi agiklamigtir. Sekizinci boliim orgiit gevresi,

oOrgiitsel alan, orgiitsel alan elemanlari, orgiitsel ¢cevre sinirlari, ¢coklu gevreler, bunlar
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arasindaki iliskiler ve ¢evre teorileri ile ilgilenilmistir. Dokuzuncu boéliim genel bir
tekrarin ve belirsizlikler ilgili yorumlarin yer aldigi kapanistir. Cesitli makalelerde
belli yanlarina deginilen KT ve kurumlar, eserde bir biitiin olarak takip edilebilmis,
eser bir bagvuru kaynagi olmasiyla beraber kitabin kendisin de bir derleme olmasi

dolayistyla tez kriterleri i¢in kitaptan alint1 s6z konusu olmamustir.

Yukarda deginilen ve derinlemesine incelenen kurumsal teorinin temel
kaynaklar1 disinda ¢ok sayida giincel makale taranmis ve alinti yapilmistir. Asagida
listenelen her bir makale kurum ve kurumsallasma kavramini bir yoniiyle ve daha dar

bir amag i¢in inceler.

Carol L. Colbeck (1999) “Kurumsallagsmanin Degerlendirilmesi: Gostergeler”
makalesinde teoride hala eksikligini siirdiiren bir konu olan kurumsallasma
gostergelerinin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi i¢cin metodlar tizerinde ¢alismustir.
Metod, diizenleyici, normatif ve bilissel yaklasimlarin mekanizmalari ve gostergeleri
lizerine sonuclar igermektedir. Tez icin bu g¢alismadan ¢ikarimlar, kurumsallik
kriterleri olarak inang ve davranislar, isyeri inanglari, normatif siirecin bir gostergesi

olan idari destek olmustur.

Ogawa (2002) makalesinde orgiitlerin teknik ve kurumsal boyutlarini liderlik
kriteri agisindan incelemistir. Yazar liderlik ve orgiit iligkisinin, kurumsallagsma boyutu
ile iliskisini de, ele alinan liderlik tipinin formal Orgiitler ¢er¢evesinde oldugu, bu
nedenle de yapisal ikilik kavramindan Orgiitlerin kurumsal boyutlarina gelmesi ile
aciklamistir. Yapisal ikilik ¢ercevesinde ele aldigi kurumsal bagis (corporate giving /

charity) bir kriter olarak tez calismasinda kullanilmistir.

Dillard, Rigsby ve Goodman (2004) KT kapsaminda yapisal ikilik ve
kurumsallagsma prosesini yaygin bir yonetim uygulamasinin kurumsallagsmasi 6zelinde

incelemigse de caligma yeni bir sonug igermez.

Denise Fleck (2007) KT cercevesinde iki bliytik sirketin 6rgiitsel uzun dénem
basarisin1 boylamsal bir ¢alisma ile incelemistir. 1ki uzun émiirlii kurum, GM ve
Westinghouse iizerinde yazar esasinda kurumsal teorinin tipik paradoksu olan

verimlilik ve mesruiyet ¢izgisi lizerindeki yerini aramaktadir. Calismanin neticesi
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olarak Fleck, orgiitsel kurumsallasmanin iki halini (mode) tanimlar. Bunlar reaktif
mod ve proaktif mod olarak gecmektedir. Yazara gore reaktif modda yap1 6ne ¢ikarken
(yapmin hantallig1 ve degisime direncini kasteder) proaktif modda araci (agency)
faktorii major bir rol almistir. Arastirma kiiciik sirketler degil biliyiik kuruluslar1 ele
almakla beraber, daha dnceden tez kriterleri i¢inde olan 6rgiit liderligi (kurumsal aktor,

araci, kurumsal girisimci) kavrami bu ¢aligma ile teyid edilmis olur.

Simone (2013) orgiit cevresi tizerine odaklanir. Yazara gore kuruluslarin basari
ve etkinligi orgiit sisteminin Orgiit cevresi ile iliskisine baghidir. Calismada ¢ok uluslu

sirketler konu oldugu i¢in tez ¢alismasinda yararli olmayacagi goriilmiistiir.

Baba, Blomberg, LaBond ve Adams’in (2013) ¢aligmasida formal orgiitlerde
yeni kurumsal yaklasimlar gibi kapsamli bir konuya deginmistir. Makale KT nin iyi
bir Ozetini sunmakla beraber makalenin konu ettigi yeni yaklasimdan kastedilen,
antropolojinin kurumsal teori igindeki yeri olup, tez arastirmasi kapsaminda bir

katkida bulunmamustir.

Kwarteng, Dadzie, Famiyeh ve Aklamanu (2018) uluslararasi is yapan
sirketlerde kiiltiirler aras1 anlasmazlik c¢oziimleri konusunun kurumsal boyutlarini
ampirik olarak incelemistir. Arastirmalarinin yayin taramasi, tez arastirmasina zengin
katki yapabilecek bir Scott c¢alismasi igermektedir. Kurumlarin olusumundaki
diizenleyici, normatif ve biligsel unsurlarin somut gostergeleri olarak sosyal
yaptirimlar, baglayic1 normatif beklentiler, sertifikalar, resmi ve meslek odalari
akreditasyonlari, yerlesik zihinsel sema, ortak inanclar tez ¢aligmasi kapsaminda not

edilmistir.

Cavalcante (2018) KT’nin belirsiz unsuru olan kurumsallasmanin
tanimlanmasi problemi ve yine belirsizligini koruyan bir konu olan kurumsal
boyutlarin tanimu ile ilgili bir derleme sunmustur. Makalede refere edilen otoritelerden
kimisi kurum tanimai i¢in bir boyut, kimisi iki ya da {i¢ boyuttan bahsetmislerdir. Yazar
bu belirsizligi Searle’nin « insanlar1 hayvanlardan ayiran, kurumsal gercekler yaratma
kapasiteleridir» ciimlesi ile ifade eder. Ote yandan kurumlarin insan davranigini
yapilandirip, kisitladigi ve olusturdugu goriislerine yer verilip, kurumlar igin iizerinde

mutabik kalinmis bir fikir birliginin olmadigina deginilir. Yazar ¢esitli kurumsal
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otoritelerle yaptigi goriismelerden ii¢ kurumsal boyut derlemistir. Makalede
Hodgson’dan yapilan alintiya gore orgiitler /kuruluslar 6zel cesit kurumlardir. Bu
gorliis Zucker’in “kurumlar olarak orgiitler” calismasi ile parallellik gosterir. Bu
anlamda devlet, din, tniversiteler, takimlar, kliipler ve firmalar kurumdur.
Cavalcante’nin li¢ boyutlu tablosu ampirik arastirma konusu ic¢in dahi fazla soyut
olmakta beraber boyutlardan bir tanesi olan mental modeller, 6nceki kriterlerden

bazilarina yakinlik gostermistir.

Melin ve Nordqvist (2018) kurumsallagsmayi aile isletmeleri baglaminda ele
almigtir. Kurumsal teorinin aile isletmelerinde ele alinmasi pek de yaygin bir durum
olarak karsimiza c¢ikmaz. Yazarlar da bu yorumu makalenin sonunda yapmis
calismanin 6nemine dikkat ¢ekmistirler. Melin ve arkadasi aile kurumu ile is ve
sahiplik kurumlar1 arasindaki siireci incelemistir. Aragtirmada kurumsallagsma
stirecinin bir sonucu olarak yonetisim (corporate governance) pratiginin olusumu
vardir. Aile sirketleri ve onlarin yonetisim pratikleri sosyal kural ve normlarca
olugsmustur. Makale, kurumsallagsma siirecinin bir 6rne8i ve bir yoOnetisim pratigi
olarak aile konseylerini konusunu da igcermektedir. Aile konseyi, aile anayasasi ve
daha genis anlamda yoOnetisim, birer kurumsallagma indikatorii olarak tez modelinde
yer almiglardir. Tez 6rneklemi i¢indeki 20 sirketten 19 adedinin aile girketi olmasi bu

yondeki aragtirmalara bir katki saglayabilir.
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BESINCI BOLUM

HAYAT DONGUSU MODELININ KURULMASI, ORGUTSEL VE
KURUMSAL GELISIMIN OLCUMU ve OLCUTLERI

Besinci boliim ii¢ alt kisimdan olugmaktadir. 5.1°de arastirmanin gelisim
etaplart ve arastirma kriterlerinin olusumu agiklanmaktadir. 5.2 nitel arastirma

yontemini detaylandirmakta ve 5.3 nitel arastirma bulgularin1 kapsamaktadir.
5.1. Nitel Arastirma

Tatbik edilen nitel arastirma mantigi, uygulanan akis semasi, akis semasi
uyarinca konunun sec¢imi, seg¢ilen konunun daraltilmasi, aragtirma probleminin
kurulmasi, aragtirmanin amag ve sorularinin tespiti, literatiir arastirmasi ve nihayetinde
arastirma Kriterlerinin olusturulmasi ve bu kriterlere uygun sorularin olusturulmasi bu
boliimde yer almaktadir. Nitel aragtirma yontemleri kullanimi son yillarda gittik¢e
daha yaygmlasmakladir. Sekil 3, ana Kkarakteristik olarak nitel arastirmanin

timevarimsal bir yaklasim oldugunu gostermektedir.

Kemmis Car’e gore (1995, 108) gore nitel arastirmalar positivist, elestirel ve
yorumlayici olarak ii¢ bi¢imde gruplanir. Bu tipolojiye Lather (2006, 36) tarafindan
postmodern ve postyapisal bi¢imler eklenmistir. Arastirmada disardaki gercegin
gozlemlenebilir ve dlgiilebilir yanlar1 gézlem ve deneye dayali olarak neticeye ulasan
positivist bir yaklagimla ele almmmaya calisilirken; gercegin sosyal olarak insa
edildigini varsayan ve gozlemlenebilir tek ger¢ek olmayip, ¢ok sayida gercek /
yorumlama oldugu savina dayanan yorumlamaci paradigma yaklasimi da siklikla
kullanilmistir. Fenomoloji felsefesi de nitel arastirmanin temelinde yattig1 i¢in biitiin
nitel aragtirmalarin fenomolojik oldugu varsayilir (Sharan B. Merriam 2015, 24). Bu
nitel c¢alismada secilen yaklasim Merriam’a (2015, 21-22) goére temel nitel
aragtirmadir. Yukarda bahsedildigi gibi ayn1 zamanda dogal olarak da fenomolojik
olur. Bu yaklasim paralelinde, ger¢ek ve giinlikk yasantida, belli bir amaca yonelik
(yapisallasma ve kurumsallagsma gelisimi) fikir, goriis ve tecriibe kazanmak icin bizzat

deneyimlenmis ve incelenmistir.
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OLAYLARI VE ILGILI DEGISKENLERI SAPTAMA

!

GOZLEM YAPMA /VERI TOPLAMA

!

ILISKILERI BELIRLEME

!

SIRALAMA / GRUPLANDIRMA / TASNIF

!

OLGULARA ILISKIN SEMALARI VE KALIP / KURALLARI
BELIRLEME

!

BU KURALLARI YENI VEYA ORNEK OLAYLARLA iRDELEME VE
DOGRULAMA

!

ANLAMA

!

ACIKLAMA / GENELLEME (TEORI veya TEZ)

Sekil 3. Tiimevarim / Endiiksiyon Yontemi Isleyis Semasi
Kaynak: Arikan, R. (2007). Arastrma teknikleri ve rapor hazirlama (6.baski). Ankara: Asil Yapim
Dagitim Ltd.Sti.
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Gomiilii (ortiik) teori, genel anlamda nitel aragtirma tiirlerinden ayrilan
ozellikleriyle bir kuram olusturmaya odakli olarak tanimlanir (Corbin ve Strauss 2007,
69-107). Calismanin baslangicinda bir teori ya da hipotez gelistirmek
amaglanmamissa da nitel arastirmanin ilerleyen boliimlerinde, derinlemesine
miilakatlardan saglanan geri bildirimler dolayisiyla ortiik teori kullanimi giindeme
gelmistir. Arastirilan yapisal ve kurumsal boyutlarin Gtesinde, bu boyutlarla belli
faktorlerin (liderlik, yonetim enerjisi, sektor, yas, etap, blyiiklik vs.) iliskileri
gozlemlenmis ve bu iligkilerden bir teori olusturma degilsede bir teori olusturma
hazirligi fikri olusmustur. Teori olusturma hazirligi fikri, kuram olusturma yaklagimini

da glindeme getirmistir.

Arastirmada pozitivist yaklasim, pozitivist 6tesi / yorumlayici yaklagimla
beraber kullanilmigtir. Yapisi geregi arastirmanin daha materyalistik ya da somut
boliimii olan yapisal elemanlarin (yapisallasma) incelenmesinde pozitivist bir bakis
acist kullanilmigken; arastirmanin soyut ve tanimlanmasi zor, hatta {izerinde hala
bliylik Olclide tartismalarin literatiirde dahi devam ettigi kurum kavramu,
kurumsallasma, kurumsallasma siireci ve uygulamalari, kurumsallasmanin
belirleyicileri, 6l¢iim metodunun tespiti gibi kisimlarinda pozitivist 6tesi yaklasimlar,
“sey”’lerin birbirleriyle iliskilerinin arandigi, gozlem ve arastirma konusu olan
hususlarin 6l¢gmeden ziyade deneyimlerle anlamlandirildigi sembolik ve yorumlayici

yaklasim kullanilmstir.

5.1.1. Arastirmanin Safhalari

Mevcut kisimda, konunun nasil secildigi, arastirma problemine nasil
dontistiigii ve teorik ¢ercevenin nasil olusturuldugu yer almaktadir. 5 basamakli nitel
arastirma yontemi akis semasi, Sekil 4’de gosterilmis olup her sahfa ile ilgili

aciklamalara agagida yer verilmistir.

5.1.1.1. Konunun Se¢imi ve Daraltilmis Konu

Calismanin basinda en genis anlamda konu, iilke ekonomileri iizerindeki
onemli iktisadi ve sosyal etkilerine ragmen, iizerlerinde kurumsal boyutlar1 ve kisa

yasam siirelerinin KT ve orgiit teorileri ile ilgileri agisindan fazla sayida arastirma
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yapilmamis olan kiigiik ve orta 6lgekli firmalar / KOBILER ve bir Tiirkiye KOBI
modeli tizerinde ¢alismak olsa da bu ¢ok genis bir kavram oldugundan “panaromik
tez” yerine daha siirlandirilmis monografik bir tez tercih edilmistir (Eco 2017, 10).
Konu se¢imini daraltmak ve KOBI’lerde neyin iizerine yogunlasma geregini bulmak
icin bir adet saha arastirmasi yapilmistir. Bu saha c¢alismasi, KOBI’ler ile ilgili
akademik agirlikli bir galisma degil, daraltilmis konu segimine yoneliktir. 2004 — 2015
yillar1 arasindaki IKU nin diizenledigi iki ayr1 ¢alisma, KOBILER ve Aile Isletmeleri
Kongrelerindeki bildirilerin taranmasi ile amaglanan, sektoér pratigine yonelik bir
goriis kazanilmast olmustur. 496 bildiri ve ¢esitli panel, oturum, sdylesiler tarama
yontemiyle bir igerik analizine (content analysis) tabi tutulmustur. Calisma
nihayetinde tek bir sonu¢ netlesmemekle beraber isletmerde agirlikli ele alinan sorun

kurumsallasma ve verimlilik olarak belirmistir.

Kurumsallasma ise en ¢ok KOBI'lerin ve aile isletmelerinin bir sonraki nesile
devam ettirilememesi, hatta ilk kurucularin yonetim ve kontrolde oldugu isletmeye
giris asamasindan beraber ¢alisma asamasina dahi gecilememesi olarak
tammlanmustir. Bireysel baslayan KOBI ve ¢ok biiyiik ¢ogunlugunu KOBI’lerin
olusturdugu aile isletmeleri basar1 gelirse biiylimiis, biiyiimenin geregi oOrgiit /
organizasyon karmagik hale gelmis, ¢esitli gelisme ve biliylime sorunlarini olusmustur.
Orgiitsel yasam dongiisii biiyiilk oranda kurumsallk ve orgiit yapist ile

iliskilendirilmistir.

Calisma sonucunda, tez ¢alismasi basinda ilgi duyulan ve merak edilen genis
konu olan kiiciik ve orta boy isletmeler, incelenmesi daha basit olacak sekilde
KOBI’lerin yasam dongiileri, gelisme, biiyiime ve kurumsallasmalar1 olarak

daraltilmistir.
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Ilgi duyulan KONU

ve Onemi

Saha Arastirmasi
Ve
Daraltilmis KONU

(Yogunlagilan konu)

ARASTIRMA PROBLEMI /
Problemin ANA PARCASI:

Calismanin AMACI ve

ARASTIRMA SORULARI
(sorular amag ciimlesini izler)

YAYIN
TARAMASI

TEORIK CERCEVE

KOBILER / Kurumsallasma /
Sirketlerin yasam dongiileri

N

BULGULAR VE SONUC

Sekil 4. Nitel Arastirma Akis Diyagram
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5.1.1.2. Arastirma Problemi, Amaci ve Arastirmanin Sorulari

Calismanin ~ arastirma  problemi KOBI’lerde kurumsallasma olarak
nitelendirilen sorun ve kurumsallagsma ile bagdastirilan nesiller arasi gegislerin
gerceklesmemesi ve Orgiit yapilarmin gelisimindeki sorun ve bagli olarak yasam
stireleri / dongiisti olarak belirir. S6z konusu yaklagim teorik ¢erceveyi belirlemektedir.
Kurumsal teori ve sirketlerin hayat dongiisii modelleri iizerinde yapilan literatiir
caligmalar1  verileri  arastirma  problemini  sekillendirmektedir.  Problemi
sekillendirmeye calisirken literatiire geri doniisler olmus ve bu gel-gitler sonucunda
yukarda giris kismi1 kelimelendirilen arastirma probleminin kurulumu gelismis ve
tamamlanmistir. Arastirma problemi, bir amag ciimlesiyle devam etmektedir (Merriam
2015, 59).

Sirketlerde gelismelerinin sematize edildigi hayat dongiileri ve kurumsallagsma
calismalari tizerinde ¢ok sayida ¢alisma yapilmis olmasina ragmen, kii¢lik ve orta boy
sirketlerdeki hayat dongiileri modellerinin farkliligt ve yine kiigiik ve orta boy
sirketlerdeki kurumsallagsma siirecelerinin hayat dongiileri ile iliskileri {izerine pek az
sey bilinmektedir. Bunun yaninda Tiirkiye’ye 6zgiin bir durum olarak kurumsallagma
ve Orglit yapilanmasi hususunda hem profesyonel diinyada hem de akademik diinyada
bir anlam/kavram kargasasi goriilmiistiir. Bu kavram belirsizligi literatiir arastirmasi
esnasinda ortaya c¢ikan bulgulardan biri olmus, bu husus arastirma problemi

kurulumuna ilave edilmistir.

Calismanim amac1 KOBI’lerde gelisme ve/veya biiyiime siireclerinin bir hayat
dongiisii modeli ile ifadesi, hayat donglisti safhalari ile 6rgiit yapisinin olusumu ve

kurumsallasma siiregleri arasindaki iligkinin bir alan ¢alismasiyla incelenmesidir.

Genel olarak KOBI’lerin sorunlari, oncelikli finansman ve diger temel
girdilerle iligkilendirilir (Luthans ve Hodgetts 1992, 216-221). Raymond ve St.Pierre’e
(2003, 43) gore gelismekte olan sirketler / KOBI’lerin finansman sorunlarindan énce
etkin organizasyonel ve yonetimsel siireclere ihtiyaclar1 vardir. Daha 6nce bahsedilen
verimlilik, finansman, vb gibi diger sorunlar aslinda bir neden degil yapisal sorunlarin

bir uzantisi olarak sonugturlar.

87



Kurumsallagma Tiirkge literatiirde, diinyada ve latin kdkenli bilim dillerinde
anlagildigindan farkli anlasildigi tespitinden hareketle, ¢oklu siireglerden olusan
kurumsallasmanin orgiitiin yapisallasmasi (orgiitsel yapisal elemanlarin olusumu) ve
zaman boyutundaki degisimi ile iliskisi anlamli bir arastirma konusu olarak

belirlenmistir.

Nitel arastirmalarda aragtirma sorulari neyi agiklama girisimini amagladigini
ve ayni zamanda verinin nasil toplanacagini belirler (Maxwell 2005, 67). Baslangig

noktasi asagida goriilen sorular arastirma esnasinda farklilik gosterebilirler.

a. KOBI’lerde biiyiime evreleri nelerdir? Evreler aras: gecis kriterleri
nedir?

b. KOBI’lerde 6rgiit yapisi/ 6rgiitsel gelisme nasil olur?

c. KOBI’lerde kurumsallasmadan bahsedilebilir mi? Kurumsallasma
nedir? Olgiilebilir mi?

d. Orgiit yapisinin gelisimi / yapisallagma ile kurumsallasmanin hayat

dongiisti ile iliskisi nedir?

5.1.1.3. Teorik Cerceve

Teorik cerceve calismayr destekleyen kavramlar, varsayimlar, beklentiler,
teoriler ve modellerdir. Tezin teorik ¢ergevesi kiigilk ve orta boy isletmeler,

kurumsallagma siireci, bliyiime ve gelisme siireci ve yasam dongiisii modelleridir.

Nitel aragtirma metodolojisinde kabul gordiigii gibi problem ciimlesi ve teorik
gergeve arasinda bir etkilesim olur. Soru literature gotiirdiikge, ilgi duyulan olguya
tekrar doniiliir ve sekillendirilir. Caligmada bu bir diyalog ya da gelisen dongii seklinde

devam etmistir.

5.1.2. Arastirma Kriterleri ve Olgiitleri

Bu kisimda derinlemesine miilakatlarda ve sirket incelemeleri esnasindaki
gozlemlerde kullanilan arastirma kriterleri ve bu kriterler icin olciitler yer almaktadir.

Arastirma kriterleri dort kisimdan olusmustur. Bunlar
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A. Sirket / orgiit ile ilgili genel tanitic1 bilgi
B. Formel orgiitlerin (sirketlerin) rasyonel yapisal elemanlari
b. Formel 6rgiitlerin (sirketlerin) kurumsal boyutlari

D. Hayat dongiisii modeli ve oOrglitlerin hayat dongiisiinde bulunduklar

etap
A. Sirket / orgiit ile ilgili genel tanici bilgi

Burada o6rgiitiin tarihi, biiyiikligii (ciro gelisimi ve galisan sayisi), aile
sirketi olup olmadigi, aile sirketi ise yonetimdeki nesiller, yonetimin
kontrolii, ¢aligan bilgileri, faaliyet alani, teknoloji, organizasyon yapist
gibi temel bilgiler derlenmektedir. Bu nedenle kullanilmis olan Temel

Bilgi Foyii EK- I’de yer almaktadir.

B. Formel orgiitlerin rasyonel yapisal elemanlar1 (Orgiit Yapisi)
Pugh ve arkadaslar1 (1968), Richard L.Daft (1998), Keskin ve
arkadaslar1 (2016), Mary J. Hatch ve digerlerinin ¢aligmalarinda 6rgiit
yapist ifadesi ile ilk akla gelen cogunlukga yapisal boyut, M.J. Hatch’in
ifadesiyle sosyal boyut olmustur. Literatiirde burada biiyiik bir farklilik
yoktur ve bu c¢alismalarin sentezi bes kalemde toplanmustir. Ilave
olarak, 1980’li yillardan beri iizerinde gittikge daha fazla aragtirma
yapilan ve yapiy1 belirleyici etkenlerden biri haline gelen “yonetisim
ve ortaklar stratejisi” Orgiitsel yapmin altinci elemani olarak
eklenmistir. Literatiir taramas1 sonucu alt1 olarak belirlenen orgiitsel
yapt elemanlarindan “merkezilesme” saha caligmasinda alinan geri
bildirimlerle degerlendirme listesinden ¢ikartilmistir. Asagida alti
kalem agiklanmakla beraber, Orgiit yapisinin Ol¢limii modelinde
merkezilesme hari¢ tutulmak suretiyle formellesme, uzmanlasma ve
isboliimii, kurulum, profesyonellesme ve yonetisimin yapisal boyutu
olarak bes kalem kullanilmistir. Ol¢iim modelinde alman &lgiitler

asagida her kalemin agiklamasinda gosterilir.
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1.

Formellesme

Formellesme kurallarin, otorite iliskilerini, rolleri, iletisimi, norm,
yasak ve prosediirleri belirleme derecesidir. Bir yerde calisanlarin
orgiit / firma hedeflerinden sapmamasi i¢in standart ve kurallar
olusumuna yonelik bir davramig ve siire¢ kontrolu olarak da
goriilebilir (Jaworski ve Kohli 1993, 56). En yaygin iki kontrol
mekanizmasindan biri merkezilesme, digeri ise formellesmedir.
Formellesme bir orgiitteki yazili dokiimantasyon miktar1 ile
ilgilidir. Bu dokiimantasyon prosediirleri, i tanimlarini, uygulama
talimatlarini kapsar. Bu yazili dokiimanlar davranis ve faaliyetleri
de tanimlamaktadirlar. Universiteler gibi kuruluslar yiiksek oranda
formellesmisler ve kayit, ders segimleri, Ogrenci faaliyetleri,
yatakhane kurallar1 ve finansal yardim ve burslar gibi hemen her
faaliyet icin ciltler dolusu yazili evraka sahipken, kiigiik bir aile
isletmesinin hemen hi¢ bir yazili kurali olmayabilir ve bu tiir
orgiitler informel olarak ge¢gmektedirler (Daft 1998, 15).
Standartizasyon: Kavram olarak formellesmeye yakindir ve
calismada formellesmenin alt elemani olarak alinmistir. Benzer is
kalemlerinin (hizmet ya da iirlin) her zaman ayni seklide, uniform,
tek bir standartta yapilmasima denir. Ornek olarak Mc Donalds ya
da Opet benzin istasyonlar1 gibi zincir kuruluglar gosterilebilir. Bu
gibi firmalarda is kapsami detayli tanimlanmustir. Orgiit
arastirmacilar1 genellikle formellesme ve standartlagsmayi iki ayri
yapt elemani olarak almis olmalarina ragmen, prosediirlerin
standartlagsmay1 getirmesi, standartlagmis firmalarin
prosediirlerinin yazili olmasi bu iki kavrami yakinlagtirmistir. Bu
calismada iki ayr1 yapi elemani, birlestirilmis tek eleman olarak
alinmistir.

Formellesme hesab1 icin 0Olgiit, sirketin organizasyon yapisini
olusturan her departmanin isleyisi ile ilgili davranis ve faaliyetleri

tanimlayan yazili prosediir ve dokiimantasyon sayfa sayilaridir
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(Daft 1998, 15). Burada sayfa sayisindan anlasilan, tiim faaliyet
konularinin ne kadarinin ne detayda ele alinmis olmasi ile ilgilidir.
Standartlagma ise liretilen hizmet ya da iiriiniin akis semasi, faaliyet
semasi, formiilii, formiiliin manuel ya da otomatik uygulamasi ve
denetimi ile ilgilidir. Ornegin McDonalds diinya c¢apinda bir
hamburgeri her yerde ayni lretir, ayni servisi verir ve ayni
dekorasyonu kullanir. KOBI’lerde bu hususunda
degerlendirmesinde yonetici ya da ortak goriisiiniin alinmasinda da
yarar vardir.

. Uzmanlasma ve Is Boliimii

Orgiitteki islerin ne derecede ayrildig1, ¢alisanlarin gergeklestirdigi
islerin ne denli genis ya da dar bir yelpazede oldugudur. Isboliimii
(division of labour) olarak da adlandirilmaktadir. Yiiksek
uzmanlagma / isbolimiine sahip sirketlerdeki personelin is
cesitliligi azdir, is giicli uzmanliga gore boliiniir. Bu tanim tiim
oOrgiit¢li bilim insanlarinda ayni oldugu i¢in ¢alismada kullanilan
olgiit genel kabul gérmiis olan bu tanima mesnet edilmistir. Once
organizasyon semasina bakilir, ne denli is bolimii oldugu goriiliir,
akabinde semada bulunan beyaz yakalilarin gérev tanimlarn ile
semadaki pozisyonlar kiyas edilir. Olgiitiin nihai amaci ifa edilen
gorevlerin ne denli dar ya da genis oldugunu, daginik ya da tanimh
olup olmadigin1 gérmektir. Ornek olarak, operasyon miidiirii ayni
zamanda satinalma da yapiyorsa; muhasebe sorumlusu ayni
zamanda personel ve IK’dan da sorumlu veya goreve gore adam
degilde adama gorev anlayis1 yayginsa bu kurulustaki uzmanlagma
ve igboliimii degerlendirmesi tam not ile degerlendirilmez.
Kurulum (Configuration, complexity)

Burada hiyerarsi diizeyi, kontrol genigligi ve cografi yayilim ile ii¢
boyutta (yatay, diisey ve sahasal) Olgiilen karmasiklik, kurulum
olarak ele tanmimlanmaktadir. Kurulum ayn1 zamanda
organizasyonun hacmi ve biyiikligi ile de ilgilidir. Kurulum

olgiitii olarak organizasyon semasindaki hiyerarsi sevileri, yatayda
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ortalama kontrol genisligi, ve sahasal 6l¢iit olarak sirketin cografi
yayilimi, sube veya ofislerin bulundugu bolgelerin sayis1 dikkate
alinir. En 6nemli biiyiikliik gostergelerinden biri olan ¢alisan sayisi
da burada bir 6gedir. Bu olgiit, 4.2°de anlatildig1 sekilde, Daft’in
calismasinda gegen karmagsiklik, Pugh ve arkadaglarinin
caligmalarindaki kurulum tanimi ile ayni ve Marry Jo Hatch’in
karmagiklik tanimi ile benzerlik gostermektedir. Jo Hatch
karmasiklig1 iki seviyede (diisey ve yatay) tamimlamakta, buna
mukabil Pugh ve O’nu teyid eden galismalari bulunan Hinings,
Daft, Keskin, Kogel bu terimi kurulum, komplekslik derecesi ya da
caprasiklik olarak ifade ederler ve {i¢ boyutlu olarak kullanirlar. Bu
teorik temele dayanan Ol¢iitiin hesap bicimi bulgular boliimiinde
anlatilir.

Merkezilesme (Otoritenin delegasyonu, karar seviyesinin alt
kademeler diisiis, desantralizasyon)

Orgiitte alman kararlarin organizasyon semasinin hangi hiyerarsik
kademesinde yogunlagmis oldugunun gostergesidir. Karar verme
tepede tutuluyorsa Orgiit merkezidir. Kararlar asagi delege
edildikge oOrgiit ya da sirket desantralize olmakta yani
merkeziyetcilikten uzaklagsmaktadir. Kararlara 6rnek olarak
satinalma karar1, hedeflerin belirlenmesi, tedarik¢i se¢imi, fiyatin
olusturulmasi, personel se¢imi ve alimi, pazarlama hedef ve
bolgelerinin se¢imi, diger pazarlama kararlar1 sayilabilir.
Merkezilesme Orglit yapisinin dl¢iim degerlendirmelerinde dikkate
alinmayacagi i¢in burada bir dlgiitten bahsedilmemistir.
Profesyonellesme

Profesyonellesme ¢alisanlarin meslek lisesi, tiniversite, lisans iistii,
doktora, vb formal 6grenim ve egitim seviyeleridir. Eger sirkette /
Orgiitte is sahibi olabilmek icin c¢alisanlardan uzun bir egitim
bekleniyorsa profesyonellesme yiiksek denir. Profesyonellesme
seviyesi Orgiit yapisinin belirlenmesinde 6nemli bir yap1 tasidir.

Farkli sektorler farkli profesyonellesme derecelerine sahip olabilir.

92



Profesyonellesmenin Olgiitli, ¢alisanlarin kendi alanlarindaki
formal egitim yillarinin ortalamasidir. Olgiit, belli departmanlarin
olustugu sirketlerde, o departmanlarda goérev yapan beyaz yakali
personelin kendi gorev tanimiyla ilgili olarak aldig: formal egitim
yillarinin toplamidir. Bu tanim tiim 6rgiit bilim insanlarinda ayn1 ya
da ayniya ¢ok yakin oldugu i¢in ¢alismada kullanilan 6l¢iit genel
kabul gormiis bu tanima mesnet edilmistir. Formal egitim yili
tiniversitelerin 4 yillik egitimi, 6n lisans mezunlarinin 2 yillik
egitim ya da meslek lisesi egitimidir. Eger, tiniversite diginda genel
kabul gormiis, uzun siireli diploma ya da sertifika egitimi ya da
uzun siireli kurum i¢in egitim (bankalardaki “management trainee”
egitimleri bir 6rnek teskil edebilir) alinmis ise bu egitimler de hesap
yontemi kisminda agiklandigi gibi 6l¢iim hesabini girer. Alandaki
MSc, MA, MBA, PhD, vb ek deger olarak hesap yontemine dahil
edilir.

. Yonetisim (Corporate governance)

Bu kavram daha Onceki calismalarda orgiitsel yapinin iginde
goriilmemistir. Ancak aile sirketlerinin biiylik agirligt ve son
ceyrekte global boyutta goriilen biiyiik yolsuzluklar ve borsadaki
sirketlerin gittikge artmis olmasi ya da borsaya kote olmayan
sirketlerdeki  paydaslar arasindaki c¢ekismeler, yOnetisim
kavraminin bir nev’i formallesme gibi 6nemli bir unsur olarak 6n
plana c¢ikartmaktadir. Yonetisim somut bir kavram olup, yaygin
kullanimiyla yapisal boyut, bu calismada isimlendirilendirildigi
sekli ile orgiit yapisi /yapisallasma unsurlari iginde yer alir. Olgiit
olarak aile anayasasmin varligi, aile konseyinin varligi, gelecek
yonetim planmin varligi (succession plan), ortaklarin kisisel
hedefleri ve is hedefleri arasindaki uyum, is hedeflerini amaglayan
stratejinin varligi, stratejinin uygulanabilirligine yonelik planin
varligl ve yine uygulanabilirlilik ile ilgili kaynaklar, altyapr ve

yOnetici roliiniin varligi ya da yoklugu alinmaktadir.
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C. Formel orgiitlerin kurumsal boyutlari

Literatiir aragtirilmalarinda goriildigii gibi kurumsal boyut deyimi
siklikla kullanilmis ve insan faktorii, kabullenme, 6grenme, benimseme,
sindirme, toplumlarda mesruiyet kazanma ile iliskilendirilmistir. Bu
calismada bir Orgiitiin yapisal boyutlar1 ve kurumsal boyutlari olarak
siiflandirma yapilmamistir. Yapisal elemanlar, somut ve teknik olmalari,
sayilabilir kisimlardan olusmalar1 ve yaygin olarak anlasildigi gibi ana
orglit yapisini olusturmalar1 nedeniyle “Orgiit yapisi” seklinde ifade
edilirken, kurum ya da kurumsallik, 6lgiimlerinin zor ve hatta lizerinde
anlagilmis bir Ol¢iim metodolojisinin olmayip, soyut bir kavram
olmalarindan dolayr “kurumsal boyut” seklinde ifade edilmislerdir.
Kurumsal boyut kurumsal teori ile ilgili bir boyuttur. Orgiit yapisi, ya da
burada kullanildigi sekliyle orgiitlerde yapisallasma, baska teoriler
acisindan da irdelenebilir. Bu durumda kurumsal boyut degil 6rnegin kiiltiir

teorileri veya kiiltiirel boyut gibi baska bir boyut arasitrilabilir.

Kurumsal teori arastirmalarinin 6nemli aktorlerinden Lynne G. Zucker
(1987) konunun sosyal gergeklik ozelliginden dolayr kurumsallagsma
gostergelerinin yapisallasma ya da mesela kaynak bagimliligindan daha
indirekt olduklarin1 belirtmistir. Bu nedenle gostergelerden (indicators)
bahsedilebilir. Kendi ¢alismasinda gostergeleri ii¢ grupta toplamistir. 1.
Kurumsal ¢evre (kanunlar, profesyonellesme ve meslekler, yonetmelik ve
resmi sozlesmeler), 2. Kurumsallasma derecesi (kurumsal dil ve jargon
gibi), 3. Kurumsallagmanin sonuglar1 (stabilite, diisiik batma hizlan,
degisime direng, merkezilesme, yapisal ikilik, yetkilendirme gibi).
Kurumsal dil, John W. Meyer ve Brian Rowan’a (1977, 349) gore
izomorfizmin en 6nemli hususudur. Yapisal-ikilik 6rnekleri arasinda kar
orglitlerinin  (sirketler) toplumsal bagislart ve kar amacgsiz sosyal
faaliyetleri gosterilebilir (Ogawa ve Scribner, 2002). Bu gostergelere
nedensel bir etmen/ belirleyici olarak “kurumsal girisimciler”in toplu ve
giiclii cabalarim1 eklemek miimkiindiir (DiMaggio 1987). Cesitli aktorler
orgiitsel kurumsallasmada énemli bir rol oynarlar (Fleck, 2007). Etmen /
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araci roliiniin (role of agency) 6neminden dolay1 aktor kavraminin 6nemi
de artar. U¢ 6nemli aktdr gruplandirmasi bireyler, orgiitler ve iilke ya da
devlet gibi toplumlardir. Bir aktor olarak liderin goérevleri kurumsal
misyon ve roliin tarifi, amacin kurumsal olarak yerlestirilmesi ve nihai
olarak Selznick’in ifadesi ile Orgiitin 6grenme yeteneklerini arttirarak

stabilite ve degisim arasindaki dengenin saglanmasidir (Fleck, 2007).

Samuel Ato Dadzie ve arkadaslar1 (2018) makalelerinde, soyut bir
kavramin tespitine yonelik araglardan biri olan sonuglarin gézlemlenmesi
maddeleri arasinda, Scott’un kurumlarin ii¢ temel ayagi tablosu ile
Colbeck’in (1999) calismalarina vurgu yaparak Scott ve Colbeck’in
gozlem ve incelemelerindeki paylasilmis inanglar, davranislar, aksiyon

mantiklar1 ve bilissel sablonlar1 vurgulamislardir.

Modern toplumlarda formal 6rgiit yapilarinda bulunan mitler yiiksek
derecede kurumsallagmiglardir. Ya da diger bir deyisle formal orgiit
yapisinin bir¢ok elemani yiiksek derecede kurumsallagsmislar ve mitler
olarak islev yaparlar (Meyer ve Rowan 1977). Bunlar arasinda
kurumsallasmig driinler, servisler, teknik, uygulama ve programlar
kolaylikla farkedilebilirler. Ornekler vermek gerekirse bircok kabul
gormiis muhasebe programi (Tirkiye’de Logo, Eta, LKS, Mikro vb) ve
EPR (SAP, Oracle, Netsis, MBS, vb yazilim ve ¢6ziimlerinden
bahsedilebilir. Bircok pozisyon ve diizenleme toplumsal kabul, egitim
sistemi gere8i ya da sosyal prestij unsuru olarak Orgiitlere yerlesmistir.
Modern saglik kurumlarinin gelismesine paralel olarak tibbi saglik hizmeti
saglamayan biiyiik sirketler ¢alisanlari, sigortacilar, mahkemeler ve bazen
de kanunlarca ihmalkar olarak goriilmiislerdir. Benzer olarak is giivenligi
kurumlar, orgiitlerin is giivenligi kurallari, departmanlar1 ve programlari
yapmalarint 6nemli ve vazgegilmez hale getirmislerdir. Sigara i¢ilmez
isareti artik bir kurumdur (Meyer ve Rowan 1977, 341). Arastirma ve
gelistirme Orgiitsel faaliyetin kurumsallagsmis bir kategorisidir. Benzer

sekilde teknolojiler kurumsallagmislardir ve birer mit olmuslardir.
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1. Rasyonel mitlerin varligi ve benimsenmesi

1.1. Profesyonel programlar (satis, muhasebe, maliyet kontrol, ERP,
vb)
1.2. Mitlesmis teknoloji(ler), teknoloji kurumsallasmis ve mitlesmistir
1.3. Veri analizi / prosesi
1.4. IK: Formal ise alim politikalar1 ve IK departmani
1.5. ISG programlar1, uygulamalar1 ve departmani
1.5.1. Bina ve gevrede ‘“sigara i¢ilmez” isarcti ve diger
giivenlik isaretleri
1.5.2. Sigara alanlar
1.5.3. Ofislerde atik dontisiim kutular
1.6. Sosyal ve saglik glivence imkanlar1
1.7. 1SO ve uygulama pratigi / benimsenme derecesi
1.8. Formellesme
1.9. Profesyonellesme
1.10. Isboliimii ve uzmanlasma
1.11. Her tirli sertifika, akreditasyon, onaylar
1.12. Oturmus ve yazil bir 6diil sistemi uygulamasi
1.13. Yonetim danigmani, finansal analist, bagimsiz yonetim kurulu

iiyesi ya da diger danigmanlarin varligi
2. Sonuglara gore kurumsal boyut gézlemi

2.1. Kurumsal kiiltiir

2.1.1. Kurumsal dil, jargon

2.1.2. Yerlesmis degerler

2.1.3. Paylasilan inang ve davraniglar

2.1.4. Paylasilmis hareket ve aksiyon mantigi
2.2. Iletisim ve haberlesme kanallar1
2.3. Orgiitsel rijitlik, degisime direng, yapisal ikilik
2.4. Kabullenilmis, genellesmis is kurallart
2.5. Sosyal faaliyetler, katilimlar, projeler, bagislar

3. Neden etmenlerine gore kurumsal boyut gézlemi

96



3.1. Etmenler / aracilar (agents): Liderler, meslek orgiitleri, devlet, esmi
kurumlar
3.1.1. Bir liderlik uygulamasi sonucu olarak stabilite ve degisim
arasindaki dengenin kurumsal aktorler (liderler) tarafindan saglanarak
Orgiitiin 6grenme yeteneklerinin gelistirilmesi
3.1.2. Yonetim destegi (iist ve orta kademe kademe liderler)

3.2. Mukalevi iligkiler

3.3. Normatif 6rgiitler, basarili ve lider orgtitler, profesyonel kuruluslar

3.4. Uluslarasi danismanlik (PWC, Deloitte, vb)

4. Yonetisim

4.1. Aile konseyi, aile anayasasi veya ayrintili kurulus s6zlesmesi

4.2. Yonetim devir plani

4.3. Bagimsiz yonetim kurulu iiyeligi

4.4. Uluslararasi ortakliklar
Bu boliimde 6l¢iit bulmak kolay degildir. Literatiirde kurumsallik boyutlarinin 6l¢timii
ile ilgili ¢ok az caligma olmakla beraber iizerinde mutabik kalinmis hi¢ bir yontem
yoktur. Kavramsal olarak dahi {izerinde anlasmanin zor oldugu soyut kurumsallagma
stireci ancak belli belirtilerin, izlerin, neden etmenlerinin ve sonuclarin bir nitel
calismayla dikkatli bir gzlem ve betimsel analizinin sonucu elde edilebilir. Bu hususta
derinlemesine miilakatlarda yonlendirici olarak kullanilan EK-III’teki sablon yaninda

goriigmede yar1 agik ve agik uclu sorularin kaydedilen yanitlar kullanilmistir.

D. Sirketlerin hayat-dongiistindeki sathas1 ve yasam dongiisii modeli
Literatiir arastirmast sonucu dort etapli bir sentez hayat-dongiisii
modeli olusturulmustur. Bu modeldeki dort satha:

1. Birinci safha

2. Biiylime ve biitiinlesme safhasi

3. Olgunluk ve orgiitsel yapilasma safhasi

4. Tamam — devam safhasi
Literatiir arastirmasi1 kapsaminda incelenmis olan modellerde
kullanilan ciro ve personel sayisinin gelisimi, yonetim, organizasyon,

orgiit yapisi, iletisim bicimleri, ¢alisma saatleri, departmanlarin sayisi
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ve gesitleri, inovasyon ve AR-GE fonksiyonlarinin uygulamasi, kontrol
mekanizmalari, yas, ciro, hedef ve amaglar, iiriin veya servis ¢esitliligi
ve gelisimi, pazar yelpazesi, miisteri sayisi, profesyonellesme diizeyi,
formallesme seviyesi, kontrol mekanizmasinin olusumu, aile sirketiyse
yonetimdeki nesiller, inovasyon, strateji, yonetim krizi isaretleri gibi
kriterler gruplandirilarak orgiitiin hangi yasam sathasinda oldugunun
tespitine  yonelik bir sablon, bir yasam dongiisi  modeli
olusturulmustur. Olusturulan bu yasam dongiisii modeli Tablo 13’te
goriilmektedir. Tablodaki 18 ayr1 kriterin her biri farkli yasam-dongiisii
etaplarinda farkliliklar gosterir. Derinlemesine miilakat goriismeleri
esnasinda alman geri bildirim ile bu tablonun kiigiik ve orta boy
sirketlere tam olarak uygun olmadig1 anlasilmis ve EK-IV’teki ii¢ etap
ve bir goriinlim igeren yeni model ile degistirilmistir. Kii¢iik ve orta
boy sirketler i¢in onerilen modelde ilk {i¢ etap “birinci, biiyeme ve
biitiinlesme, olgunluk ve yapilagsma” olarak korunmus ancak kiigiik
sirketlerde pek belirli olmayan tamam-devam etabi ¢ikartilarak yerine
goriinlim kistast getirilmistir. Goriinim kistasi yalnizea {igiincii etap
sirketlerine uygulanmak iizere diisiiniilmiistiir. U¢ goriiniim hali, a)
Aktif b) Pasif c¢) Diisiis halleridir. Ug¢ halin se¢imi i¢in kullanilan
kriterler sunlardir:

e s hedefi ve ortaklarin kisisel hedefinin uyumu

e Strateji (Strateji yapiyi1 belirlemekte olan 6nemli bir unsurdur)

e  Orgiit yapisinin gelismislik derecesi

e Yatinmlarin seyri

e Yonetim enerjisi seviyesi

e Yeni bir liderin varlig1 ve yeni neslin ise ilgisi

e Yonetisim

Calismada ele alinan KOBI’lerin, yasam dongiisii sathalarmn tespit

Olgiitleri olarak bu revize model kullanilmustir.
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Tablo 13. Sentez Hayat dongiisii Etaplar: ve Kriterler

BIRINCI BUYUME ve | OLGUNLUKveYAPILASMA TAMAM-DEVAM
ETAP BUTUNLESME

CIRO GELISIM ve CIRO Hizl1 ciro artis1 Yataya yakin ciro seyri Ciroda gerileme

DEGISIMI

PERSONEL SAYISI ve | Az Hizli artis, | Yataya yakin; az artis olabilir Azalma ya da

YONETIMDEKI NESIL biiyiiyen yeniden yapilanma
organizasyon

URUN / SERVIS Tek/ az Uriin  /  servis | Hafif artis Cok sayida
cesitliligi  artiyor. riin/servis var,
Yatirimlar olast stabil. Ya da yeni

uriin arayist

PAZAR Dar / tek Genisleyen Hedef, pazar1 korumak Pazar daralmasi.
Pazar(lar). Yeni pazar arayislari
Yatirimlar

UST YONETIM STILI ve | Girisimci. Direktorliik. Delegasyon. Kontrollii | Katilimez.

BICIMI, LIDERLIK Bireysel. Tek | Karizmatik delegasyon. Gozlem. Takim(daslik).

yada iki adam | liderlik. Cabuk ve Biirokrasi karsit.
stk karar alimi. Karar
Ortaklardan mekanizmasinda alt
giinlik islere katmanlara kayis
miidahale

ORG.SEMASI,  ORGUT | Informel. Merkezi Merkezden uzaklasma. | Matriks. Durumsal.

YAPISI ve DEGISIMI Formel yap1 Fonksiyonel yap1 olusumu Uriin gruplan. Kati

yok. veya takim, ag, ko-
gelisim

ILETISIM / ILISKILER Informel Formellesme Formel. Yazili. Ofis toplantilar1 | Formel. Toplantilar
(sistemler) var ama ¢ok agirlikli denemez cok. Bolge
bagliyor ancak toplantilari.
hala iletigim
formel degil

YONETIM ODAGI, AMAC | Varolmak. Basar1 var. Endise | Ongoriilebilir kar donemi. I¢ | Marka. Orgiitsel

VE HEDEF Uret-sat. az. Hedef bilyiime. | koordinasyon. I¢ koordinasyon | biitiinliik. Sorun

Girigim Uretim, sorunlart. Hedef verimlilik. Pazar | ¢ozmeler. Inovasyon
faaliyetleri. urtin/servis biiylimesi. Planlamaya vurgu. | arayisi.
Kaynak odaklilik. Kontrol | Cevre temasinin azalmasi
teminine mekanizmasi
vurgu olusturma

gabalari.

Hedeflerin

olusumu.

KONTROL SISTEMI Pazar Raporlama. Formel.  Muhasebe  sistemi. | Uzun vadeli

sonuglari. Maliyet hesaplari. | Planlama 6nemli. planlama. Ortak
Kisisel. Sistem girisimleri. hedef tespiti.
Paternalistik. | Planlama

girisimleri

ODUL SISTEMI Siibjektif. Maas ve kademe | Kar dagitimi. Kisiden bagimsiz. | Yogun.

Kisisel. artisi. Kisisel | Sistematik. Uriin/boliim/6rgiit
Babadan bonus.  Basariya bazinda. Takim
kalma katki oraninda. bonuslari

yontemler.

FORMELLESME DUZEYI | Informel Genellikle Formel prosediirler. | Biirokrasi iginde
informel. Bazi | Departmanlar. Stabil  yapi, | takimlar.
prosediirler var. Kurumsallagmis uygulamalar | Prosediirlerde

(yonetim denetim programlari, | esneme.
plan, program, roller, profesyonel
uygulamalar)

PROFESYONELLESME / Yok Kadrolagma Is boliimii. Departmanlasma

IS BOLUMU bagliyor
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INOVASYON Kurucu Inovasyon calisan | Ayri inovasyon grubu AR-GE. Yaratict
ortaklarca ve  yoneticilerce inovatif gikislar,
gergeklesir. gerceklesir. yenilenmeler
Cok fikir az | Devam. arayiglari olabilir.
planlama

KURUMSAL Yok Ortak idari | IK, muhasebe, labaratuvar, Is | AR-GE

DEPARTMANLAR personel. giivenligi, kalite kontrol

Fonksiyonlar
cevresinden
ziyade sahis
gevresinde
olusumlar

DIGER ORGUTSEL Birlik, beraberlik, | dari faaliyetlerde arti. | Orgiit yapisinin

OZELLIKLER (Davranis, adanmislik, uzun | Muhafazakarlik. ayrintilandirilmasi.

Kiiltiir) calisma  saatleri/ Cevreye uyum

zaman baskist caligmalar1. Orgiitiin
topluluk olmas1

STRATEI Yok Biiyiime Strateji ¢caligmalar1 var Ya yeni strateji yok

ve mevcudun
korunmasi,  konfor
sinirlar1 iginde kalis.
Veya degisim ve
yenilenme arayisinda
yeni strateji
caligmalari

OYUNUN KURALLARI Tek hedef Iliski ve  ag|Artan karmasanin diizenlenmesi. | Yenilenme vya da

gelistirme. Un. Marka. yitirme

KRiZ / HOSNUTSUZLAR
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5.1.3. Derinlemesine Miilakat ve Gozlem Sorulari

Tezin arastirma problemi, amaci ve arastirma sorularmin yanitlanmasina
yonelik olarak onceki kisimda belirlenen arastirma kriterlerinin firma temaslarinda
miilakat ve gozlemler yolu ile elde edilmesi i¢in asagidaki dort maddede gecen soru

sablonlar1 kullanilmistir.

1. Sirket / orgiit ile ilgili genel tanitic1 bilgi temini sorular1

Firma ziyaretlerinden once, iist diizey yonetici / ortaklar ile kapsamli goriisme
yapilmadan evvel, goriistilecek sirket ile ilgili temel bilgiler mail yoluyla istenmistir.
Anlagilamayan ya da eksik bilgiler karsilikli goriisme esnasinda tamamlanmistir.

Firma goriismeleri 6ncesi talep edilmis ve edinilmis bilgiler asagidaki gibidir.

a. Kurulus yil
b. Sahipler ve kontrol
C. Yonetimdeki nesil
ol
i. 1l
ii. 1+ 11
iv. I
v. 1+11
Vi. Yonetim / idari kadrolarda ¢aligsan aile liyesi sayisi
ve pozisyonlari
d. Ciro (2018 + 2019 biitge): 2018 y1l1 KOBI tanimu ciro iist smir1 125

milyon TL olmasina ragmen, arastirma KOBI statusunun hemen
iizerindekileri de kapsayabilecek olabilmesi agisindan 177 milyon
TL ciroya kadar bir yelpazeyi kapsamistir. 177 milyon TL olarak
belirlenmesinin  nedeni ise 2018 yili ISO ikinci 500
siniflandirmasindaki alt ciro, bir baska deyisle 1000. sirketin cirosu
olmasidir. iSO, ikinci 500 sirketin sonuncusu, 1000. sirket cirosu
2017 yilinda 145.1 milyon, 2016 yilinda 103.5 milyon TL olmustur.
i. 1-3milyonTL

. 3-25

. 25-125 «

iv. 125-177 *
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e. Calisan sayisi
I. Bolge /santiye / tesis sayisi ve lokasyonlari
ii. Calisanlarin dagilimi: Mavi ve beyaz yakalilar
f. Faaliyet alami
g. Teknoloji
i. Uretim
1. makina, otomatik
2. yari-otomatik
3. manuel, insan giicii agirhikli
Ii. Perakende
iii. Servis
h. Kurumsal boyutlu departmanlar (IK, Maliyet muhasebesi,
Planlama, Is giivenligi ve saghg, Kalite kontrol, Labaratuvar, AR-
GE, vb)

1. Makine — ekipman — techizat

. Organizasyon semasi — bir 6nceki organizasyon semasi (daha 6nce
ayr1 bir sema varsa) — (varsa) planlanan yeni organizasyonun tarihi

k. Personel formal 6grenim + ek mesleki egitim(varsa) yillari toplami
2. Orgiit yapisinin tespitine yonelik sorular (Yapisallasma olusumu)
a. Formellesme:

i. Her bir konuda, departman ya da boliimde kagar sayfa yazili
dokiimantasyon var ve bunlar neleri kapsarlar? (Satinalma /
IK /Uretim / Gérev tanimlar1/ diger )

Vizyon / Misyon / Prosediirler / Organizasyon semasi
varmi1?

NOT: I1SO 9000, ISO 14000, ISG; IK, AR-GE hem
formellesme hem kurumsal boyut goOstergeleridir.
Kurumsallasma boyutu bu dokiimanlarin ne denli

kabullenildigi ve igsellestigidir.
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Ii. Standartlagsma:
Uretim sirketleri i¢in makinalasma, otomasyon, standart
tiretim (yazil1), vb
Hizmet sirketleri i¢in yazili hizmet prosediirleri ve
standartlar, vb
Insaat sirketleri i¢in yapim metodu, beton ve prekast
iretim standartlari, beton labaratuvari, vb
Genel olarak yazili tutanaklar (MOM), yazili ilesitim,
yazili / sozlii iletisim orani
Standart iiretim veya hizmet prosediirleri / IK siireci
standartizasyonu / performans degerlendirme / is dncesi
egitimi ve egitim stiresi, vb
. Uzmanlasma ve Is Béliimii
Beyaz yakali ¢aligan listesi, bunlarin is tanimlari, ¢aligtiklart
departman, pozisyon, is tanimlarinin ya da pratikteki gorev
alanlari, ve bu gorev alanlarinin ne denli dar ya da genis kapsamli
oldugu, yelpazesi; bir baska ifade ile ¢alisanlar ve yaptiklari isler
hakkinda detayli bilgi toplanir.
Kurulum
Toplam ¢aligan sayisi, beyaz yakali / mavi yakali oran
Organizasyon semasi
Organizasyon semasinda hiyerarsi diizeyi, dikey basamak sayisi
Ust ve orta kademe ¢alisanlarin ortalama kontrol genisligi
Sirketin cografi yayilimi; fabrika, ofis, sube, temsilci yer ve
sayilari
Merkezilesme
Hangi kararlarin hangi seviyelerde alindigi, yetki limitleri
-Satinalma
-Tedarik¢i segimi
-Personel

-Fiyat olusturma / degistirme
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-Pazarlama bolgeleri, pazarlama kitlesi, pazarlama kararlari,

reklam kararlar

-Hedeflerin belirlenmesi

e. Profesyonellesme

Beyaz yakali ¢alisanlarin, is tinvanlari, yaptiklar is ile ilgisinin

Ol¢iilmesi i¢in formal egitim yillar1 (bitirilen fakiilte, lisans {istii

programi, alinan isyeri e8itimleri, sertifikali egitim programlari).

f.  YoOnetisim

1. Yonetimdeki aile tiyeleri sayis1 ve kacinct nesil olduklari

2. Aile Konseyi / Yonetim kurulu (kimlerden olustugu)

3. Aile Anayasasi var mi1?

4. Anlagmazliklarin ¢o6ziimii i¢in belirlenmis prosediirler var mi1?

5. Aile sirketi degilse AS halinde Yonetim Kurulu / Ltd sirket
halinde Miidiirler Kurulu var mi?

6. Gelecek Yonetim plan1 (Succession plan) var mi1?

7. Sirket ortaklarinin / yonetim kurulunun hedef ve stratejisi var
mi1? Bu soru girisimci ve/veya ortaklarin oncelik ve gelecege
yonelik plan ve diisiincelerinin tespiti i¢in {i¢ basamakli bir
sorudur.

7.1. Kisisel hedefleriniz nedir? is hedefleriniz nedir?

7.2. Bu hedeflere ulagsmak icin bir strateji ve is planiniz
varmidir? (Bir sirketin / orgiitiin liderlik takiminin
yapmasi gereken ilk i, uygun bir strateji segmektir.)

7.3. Bu strateji uygulanabilmesi i¢in

7.3.1. Kaynaklar yeterli midir?
7.3.2. Orgiit altyapisi yeterli midir?

7.3.3. Kurucu veya oraklarin rolii nedir?

3. Kurumsal boyut tespiti i¢in, arastirma kriterleri kisminda deginilmis, tespit edilmis
ve EK-III"te belirlenmis kurumsal boyut kriterlerinin varligi, yar1 yapilandirilmis ucu

acik sorulardan olusan bir miilakat teknigi ile arastirilmistir.

4. Hayat dongiisii tespitine yonelik sorular i¢in Tablo-13 kullanilmistir.
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5.2. Yontem

Nitel arastirma veri toplama kaynaklar1 arasinda birincil veri toplama
yontemlerinden derinlemesine miilakat ve gozlem ile yer yer ikincil kaynaklarin
incelenmesi yontemleri kullanilmistir. Miilakat hem temel nitel aragtirma, hem
fenomoloji hem de kuram olusturma yaklasimlarinin en temel veri toplama seklidir

(Creswell 2016, 79 ve 83).

Derinlemesine miilakatlarda kapsamli not tutma teknigi, gozlemlerde ise
sonradan not tutma teknigi tercih edilmistir. Bu tercihlerde orgiit temsilcilerinden ses
kayd: ile ilgili gelen yorumlar dikkate alinmis, zaten uzun ve mesakkatli bir donem

olan derinlemesine miilakatlarda daha ¢ok sorundan kacinilmistir.

Uzerinde ¢alisilan dért boliimden ilki olan temel bilgiler foyii icin ikincil veri
kaynaklar1 kullanilmis, incelenecek firmadan mail yoluyla alinmis, net olmayan
hususlar karsilikli gdriisme esnasinda giderilmistir. Ikinci béliimii olusturan
yapisallasma analizinde derinlemesine yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilmis
olup en soyut konuyu barindiran {iglincii boliimdeki kurumsallasma boyutlari ile ilgili
izlerin, gostergelerin, nedenlerin ve sonuglarin belirlenmesi i¢in yar1 yapilandirilmisg
miilakat teknigi yaninda ucu agik sorular kullanilmig, ve yer yer yapilandirilmamis
miilakat teknigine de yer verilmistir. Dordiincii ve son bolimii olusturan hayat
dongiisii incelemesinde ise yine derinlemesine yapilandirilmis miilakat teknigi
yaninda ucu agik sorular ve yapilandirilmamis bazi boliimler bulunmaktadir.
Arastirma da miilakat yaninda iki giinliik genel gézlem ve yine gozlem amagl sirkette
bir 6gle yemegine katilim da gergeklestirilmistir ve bu husus en ¢ok tigiincii boliim i¢in

veri saglamigtir.

5.2.1. Orneklem Biiyiikliigii ve Arastirma Kapsam Sirketler

Ornek secimi niceliksel arastirmalardan farklidir. Nitel arastirmanm emek
yogun ve bilissel etkinlik agirlikli bir ¢aba oldugu dikkate alinmigtir. Bununla beraber,
biraz da bu nedenle, temel amag, anakiitle hakkinda bir sonuca ulagsmak degildir
(Cemal Yiikselen 2017, 217). Elde edilen bilgi bir fikir vermesi, sonraki arastirmalar

icin kullanilmasi ve konunun gelisimini olusturmasi agisindan kullanilmalidir.
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Fenomolojik bir ¢alisma Dukes’a (1984) gore 3 — 10 kisi/denek ile calisiimasini
ongoriir. John W. Creswell (2016, 158) 3-4 denekten 10-15 denege kadar bir 6rneklem
blytikligl 6ngoriir. Creswell ayni1 kitabinda teoriye yonelik ayrintilar1 elde etmek igin
20 — 30 denek ile calisilmasin1 6ngdriir. Bu bilgiler ve tez danismani Onerisi ile
calismada incelenmek iizere 20 KOBI secilmistir. Orneklem biiyiikliigiiniin yeterli
olmasi nitel aragtirmalarda 6nemli bir gegerlik ve giivenirlik kriteri olmasi agisindan

bu husus dikkate alinarak ¢alismanin kapsami genis tutulmustur.

Orneklem stratejisi olarak, evrene yonelik istatistiksel bir ¢alismalarda tercih
edilen olasilikli 6rneklem yerine, amagh Orneklem secilmistir. Bu se¢im olasilik
temelli nicel gelenek degil, nitel gelenege uygundur (Creswell 2016, 147 ve 156).
Burada amag, arastirma problemine yonelik en iyi bilgilerin alinabilecegi kasith
secilen bir grup denek / orgiittiir. Ayn1 zamanda bu denegi olusturan bu kisiler caligma
probleminin anlagilmasma yonelik kendi istek ve arzulariyla hevesli olarak bilgi
verebileceklerdir. Amacli 6rneklem stratejisi tespit edildikten sonra hangi tiiriiniin
veya hangi amacl 6rneklem stratejisinin arastirma konusuna uyacagi belirlenmistir.
Cesitli nitel arasgtirma Ornekleme tiirleri / amacgli orneklem stratejileri vardir ve
arastirmacilar bir ¢alisma iginde bu stratejilerden bir ya da fazlasinin kullaniminm
secebilirler (Creswell 2016, 158). Bu ¢alismada amagli 6rneklem tiirlerinden yaygin
olarak kullanilan maksimum g¢esitlilik 6rneklemesi sec¢ilmis olanlardan biridir. Bu
vaklagim mekanlarda veya bireylerde farkl olan bazi kriterleri énceden belirlemeyi
ve sonrasinda kriterlere gore oldukga farklilik gosteren mekanlarin ve katilimcilarin
se¢imini igerir. Bu yaklasim genellikle bir arastirmacinin ¢alismanin baslangicinda
maksimum farklilig1 saglamak istediginde secilmekte, ideal bir nitel arastirmada
bulgularin farkly bakis agilarini veya farkhiliklar: yansitma olasiligini artirmaktadir
(Creswell 2016, 157). Calismada kullanilan diger 6rneklem tiirii kriter temelli
orneklem olmustur. Burada katilimcilarin arastirma problemine / fenomene yonelik
deneyimleri olan kisiler olmasina dikkat edilmistir. Arastirma kapsami drneklemini

olusturun sirketler Tablo 14’de yer almaktadirlar.
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Tablo 14. Nitel Arastirma Yapilan KOBI Statusundeki Sirketler

No Sirket Kurulus | Yas Ciro Calisan
(y1D) (TL) (kist)
1 Labriz Otel Tur.Tic.Ltd 2014 5 | 1,000,000- 7
2 EDS Enjeksiyon Dokiim AS 1994 25 | 110,000,000- 247
3 Mutlu Metal Kimya San. Tic.Ltd 1986 33 | 16,250,000- 11
4 Element Boya San.Tic.AS 2004 15 | 91,000,000- 87
5 | Giinak Ins.San.Tic.AS 1976 | 43 | 60,000,000- 140
6 Cheya Hotels & Residences/ Faselis 2007 12 | 9,000,000- 38
7 PDR Yonetim Bilisim Danisma AS 1989 30 | 7,500,000- 40
8 Deteks Kimya San.AS$ 1966 53 | 28,000,000- 36
9 Tess Tasarim Dan.Med.Ins.Ltd 2017 3 | 650,000- 8
10 | Kérfezdeniz ins.Taahhiit San.Tic.Ltd 2006 13 | 60,000,000- 175
11 | MTM Holografi Giiven.Bas.BilisimAS 1997 22 | 22,500,000- 68
12 | Oasis Turizm Ltd 1988 31 | 14,000,000- 11
13 | Adatepe Ciftlik Gida San.Tic.Tur.AS 1998 21 | 2,000,000- 6+
14 | b-fit Saglik Spor Yatirim Tic.AS 2006 13 | 5,500,000- 21
15 | Muzipo Kids Egitim Dan.AS 2011 8 | 3,500,000- 12
16 | Silk & Cashmere/ Fabeks Dis Tic.AS 1992 28 | 125,000,000- 221
17 | e-data Teknoloji Ltd. 1989 19 | 103,000,000- 42
18 | Varer Makine San.Tic.Ltd. 2006 13 | 11,000,000- 38
19 | Modern Ambalaj San.Tic.AS 1977 42 | 40,000,000- 35
20 | Saarpor Bosphorus San.Tic.Ltd. 2002 17 | 22,400,000- 48

Amagli 6rneklemin birinci amaci arastirma problemine yonelik en iyi bilgilerin
alinabilecegi, istekli kurum temsilcilerinden segilecek kasitli bir grupdur. Aranan diger
kriterler ¢esitliligin saglanmasi acisindan farkli biiyiikliikler, KOBI olmast,
uluslararast bir grubun parcast olmamasidir. Arastirma sirketlerin hayat
dongiilerindeki cesitli etaplarla ilgili olmasina ragmen, bastan kurulusun hangi etapta
oldugu bilinmediginden, bu amaca yonelik ¢esitlilik sirket biiyiikliikleri baz alinarak
yapilmistir. Amaca yonelik olarak 20 sirketin yaklasik ticte biri (7 adet) 10 milyon TL
cirodan kii¢iik, yaklasik tigte biri (7 adet) 10 — 50 milyon TL ciro arasi ve geri kalan
licte biri (6 adet) 50 milyon TL den biiyiik olan KOBI statusundeki kurumlardan
olusmustur. Bu amagla Istanbul’daki dért organize sanayi bolgesindeki yaklasik 1400
sirkete mail yoluyla goniilliilik esasina gore talep gonderilmis, doniis yapan 14 girket

arasindan arastirmaya katilmaya istek gosteren, bilgi vermeye acik 10 sirket
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secilmistir. Kalan 10 sirket yine kriter temelli ¢esitlilik rasyosunun tutturulmasi amagh

arastirmacinin ¢evresinden amagli 6rneklem kullanimi kapsaminda segilir.

Iki sirketin genel miidiirii, bir sirketin kalite giivence miidiirii ile kalan 17
sirketin ydnetici ortaklar1 ile yapilan birebir kapsamli miilakatlar i¢in Istanbul disinda
Izmir, Ayvalik ve Ankara’ya gidilirken, Istanbul’da Gebze OSB, Birlik OSB, IAY
OSB ve Tuzla Dericiler OSB yaninda organize sanayi bdlgesinde olmayan sirketler
kendi merkezlerinde ziyaret edilmis ve incelenmistir. Ug sirkette profesyonel
calisanlardan alinan bilgiye ek olarak en az bir ortak ile yonetisim, hedefler ve strateji
hususlarinda gériismeler yapilmustir. Incelemeler her sirket igin 2 — 3 giin arasinda
gerceklestirilmistir. Ortaklarla yapilan kapsamli miilakatlar disinda fabrika, tesis,
santiye incelemeleri, her bir sirkette ¢alisanlarla bir 6gle yemegi ve ofis gézlemleri

gerceklestirilirmistir.

5.2.2. Nitel Veri Analizi

Icerik analizi ya da nitel veri analizi etabinda olusturulan veriler el ile
diizenlenerek ya da nitel arastirma icin tasarlanmis yazilim programlar1 kullanilarak
yapilabilmekte iken, bu calismada c¢esitli nedenlerle manuel se¢im yapilmistir.
Creswell (2016, 201) ve Merriam (2015, 166) bu tercihin nitel arastirmacilarda olagan
oldugunu, siklikla kullanildigmi ve nedenlerinden bahsederler. Onemli olan tiim
verilerin bir envanterini ¢ikartmaktir. Verilerle arastirmaci arasinda bir makinanin
olmast her zaman tercih edilen bir durum degildir. Verilerin kodlanmasi, kategorilerin
olusturulmasi, eksen kodlama gibi veri analizi siiregleri son derece tiimevarimsal ve

ayni zamanda sezgisel ve sistematiktir. Yogun bilissel bir ¢aba gerekir.
Nitel aragtirma miilakat soru foyleri ekte verilmistir.

1. Sirket Temel Bilgi Tablosu: EK- |

2. Yapilanma analizi sorulart: EK - 11

3. Kurumsal boyut analizi sorulari: EK - 111

4. Sirket hayat-dongiisii tespit kriterleri: Tablo 13 ve revize hali olarak KOBI
Yasam Dongiisti Tablosu: EK- IV
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5.2.3. Gegerlik ve Giivenirlik

Nitel aragtirmalarda giivenirlik konusu nicel arastirmalar kadar hatta daha da
onemli ancak farklidir. Nicel arastirmalarda oldugu gibi yaygin test ve yontemler

bulunmamaktadir.

Nitel aragtirma bir olgunun ne derece var olduguna yonelirken, nitel aragtirma
daha c¢ok olgunun varligma ve anlamina yonelir. Bu anlamda burada sayisal
Ozelliklerden ¢ok niteliksel 6zellikler arastirilmistir. Nitel bir ¢calismanin gegerlik ve
giivenirligi ilk ve esas olarak aragtirmaci etigi, deneyimi ve yetenegidir. Patton (2002,
552) nitel arastirmalarda gegerlik ve giivenirlik i¢in {i¢ temel unsurun 6zenle belirlenip
uygulanan yontemlerin ortaya konmasi, nitel incelemedeki temel bir takdir edilirlik ile
arastirmact inanirligr oldugunu belirlemistir. Patton arastirmaci inanirliginin egitim
deneyimi, is deneyimi, performans, statii ve kisinin kendisini sunabilme yetenegine

bagli oldugunu belirtmisir.

5.2.3.1. Gegerlik

Gegerlik genel anlamda arastirma sonuclarinin dogrulugunu konu ettigine gore
nitel aragtirmada gecerlik, arastirmacinin ele aldigi konuyu olabildigince tarafsiz ve
belli liyakata sahip olarak gozlemesi ve incelemesidir. Bir diger liyakat belirli diizeyde
Ozgliven sahibi olmasisidir (Lincoln ve Guba, 2000) olup calisma bu iki kriteri

saglamaktadir.

Gegerlik ve gilivenirligin gelistirilmesi i¢in yontemlerden “uzman incelemesi /
degerlendirmesi” kapsaminda ( Merriam 2015, 221) arastirmada sorularin tespiti, veri
toplama yontemi ve elde edilen verilerin teyidi i¢in nitel arastirmada deneyimli
akademisyen Erdal Erel, Semra Birgiin, Halit Keskin, deneyimli bir ydonetim ve egitim
danisman1 (TMI Tiirkiye kurucusu ve Tiirkiye’nin halen lider egitim danigsmanlik
sirketi PDR’nin kurucu ortagi Ali Emre) ile st diizey bir CEO (Silk & Cashmere
CEO’su Aysen Zamanpur) dan olusan grubun goriisleri ve teyidi alinmistir. Nitel
aragtirmanin bir diger gegerlik ve giivenirlik sart1 olarak arastirma alanma yakinlik,
dogal ortamin i¢inde bulunma, giiven olusturma ve samimi iligki kurma olarak

tanimlanabilecek “uzun siireli katilim” saglanmistir.
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Arastirma bulgulan i¢c gecerlik ve dis gegerlik agisindan incelenmistir. I¢
gecerlik arastirma bulgulariin dis diinyadaki gergeklige uyup uymadigi, gézlemlenen
ya da gozlemlendigi sanilan olaylara iliskin yorumlarin ger¢ek durumu yansitip
yansitmadi8i, arastirma sonuglarma ulasirken izlenen siirecin calisilan gergekligi
ortaya ¢ikarmadaki yeterliligi ile ilgilidir. Dis gecerlik, aragtirma bulgularinin benzer
ortam ve durumlarda genellenebilecegi ile ilgilidir. Yaygin ve pratik, genel kabul
gormiis yontemler yoktur. Sosyal bilimlerde genellenebilirlik biiyiik Olgiide kabul
edilmese de oOrgilit bilimi tamamen sosyoloji i¢inde bir disiplin olmamas1 (sosyoloji
kaynakli bile olsa) nedeni ile, burada sonuglar daha genellenebilir olarak tezahiir

edebilmektedir. Asagidaki gegerlik testleri gergeklestirilmistir.

a. Arastirma bulgularmin kendi icinde tutarli ve anlamlh
olmasi kriteri: Arastirma sonucunda elde edilen bulgular
grafiklerle ifade edilmis, biyiikliiklerin belli bir tutarlilik
gosterdigi gortilmiistiir. Grafiklerde diizensizlik yaratan dort
sirketin kendilerine has 6zellikleri kapsamli miilakatlarda
not edildiginden bu duruma agiklama getirilmistir.

b. Katilimer dogrulamasi yaklagimi uygulanmistir (Merriam
2015, 207). Gerek oOrgiit yapilanmasi sonuglari, gerekse
hayat dongiisii bulgulari, gecerlik testi kapsamindaki geri
bildirim goriismelerinde (III. Etap goriismeler) katilan
bireylerin  blyiikk  ¢ogunlugu tarafindan  gercekgi
bulunmustur. Kurumsal boyut bulgularinda ayni yiiksek
orana erisilmemis olmasina ragmen konunun soyut ve
Tiirkiye’de kavram belirsizliginin olmasi1 nedeniyle bu
sonu¢ normal olarak alinmigtir. Dogrulama testi rastgele
secilen 5 firmada gergeklestirilmistir.

c. Bir i¢ gecerlilik testi olarak, nitel arasgtirmalarda veri
toplama stireclerinde ve verilerin yorumlanmasi / 6l¢iilmesi
stireclerindeki tutarliligin saglanmasi ve bunun agiklanmasi
kriteri geregi tiim 20 firmadan veriler 6nceden hazirlanmis
sablonlar vasitas1 ve birbirlerine benzer yontemlerle

toplanmistir. EK 1, 2, 3 ve 4 teki soru sablonlarinin takip
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edilerek yapilan derinlemesine goriismeler ve akabinde is
yerinde yapilan gozlem ve 6gle yemegi uygulamasi her bir
firmada uygulanmis, bunlarin analiz ve yorumlanmasi da
benzer hesaplama metodlari ve formtillerle
gerceklestirilerek her firma igin tutarlilik saglanmistir.

d. Azami gesitlilik: Azami gesitlilik ya da liggenlemenin nitel
arastirmanin kritik tekniklerinden biri olmasi nedeniyle
orneklem bir genellemeye izin verecek Olgiide
cesitlendirilmis olarak olusturulmustur. Azami ¢esitliligin
aynt zamanda bir giivenirlik kriteri olmasi nedeniyle
arastirmada yer almasi zaruri olarak goriilmiistiir.

e. Teori ile uyum: Diger bir gegerlik olgiitii olarak, arastirma
bulgu ve sonuglarinin kurumsal teori ve orgiit teorisi ile
tutarliligi da goriilmekte ve teyid edilebilmektedir. Bulgu ve
sonuglar biiyiik 6l¢iide teori ile tutarlilik gostermektedir.
Orgiit teosinde sirketlerin gelisimi yas ya da biiyiikliik ile
degil, hayat dongiisii modelleri ile ifade edilir. Bir sonraki
bulgular boliimiinde grafikler ile ifade edilen tespitler bu
yonde olup, yapisallagsma ve kurumsal boyut olusumlari yas
ya da biiyiiklik faktoriinden ziyade kuruluslarin icinde
bulunduklar1 yagsam etabina uygun ¢ikmaktadir.

f. Akran incelemesi: Arastirma siirecinin baska bir goz
tarafindan disardan goriilmesi i¢in Prof.Dr.Erdal Erel’den

(Bilkent U.) destek alinmistir.

5.2.3.2. Giivenirlik

Giivenirlik arastirma sonuglarimin tekrar edilebilirligi ile ilgilidir. Bagka bir
deyisle, calisma yeniden yapilsa ayni sonuglar ortaya ¢ikar mi sorusunun teyidini arar.
Nitel arastirmalar i¢cin daha 6nemli olan ulasilan sonuglarin toplanan verilerle ne
kadar tutarli oldugudur. Giivenirlik ve tutarliligi ilk arastiran bilim adamlarindan

Lincoln ve Guba (1985) bunu baskalarmin da aym sonu¢lara ulasmasi degil,
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arastirmacinin topladigi verileri goren ve ulastigr sonuglari inceleyen baskalarinin da

onlardan bir anlam ¢ikarmasini, tutarli ve giivenilir bulmasi olarak izah eder.

a. Bilimsel ¢alismada saglanmasi gereken ilk kosul olan gilivenirlik,
veri toplama, isleme, analiz, yorum ve arastirma yOntemlerinin
ayrintili tantmlanmasi ve kaydi ile saglanmaigtir.

b. Farkli veri kaynaklari, farkli veri toplama ve analiz yontemleri
kullanilip ¢esitlemenin saglanmis olmasi da nitel arastirmalarda
gecerlik ve giivenirligin saglanmasinda O6nemli bir 6l¢iit olan

“azami gesitlilik” kriteri agisindan tatbik edilmistir.

5.3. Nitel Arastirma Bulgularn

Nitel arastirma bulgular1 {i¢ asamali gergeklesmistir. Nicel arastirmalarda
goriilmedigi sekilde bir boliimii teorik ¢er¢eve — literatlir arastirmasi — arastirma
problemi dongiisiinde elde edilmis, baska 6nemli bir boliimii de aragtirma problemi —
alan arastirmasi — arastirma problemi dongiisiinde elde edilmistir. Bu boliimler asagida
5.3.1 kapsaminda yer almaktadir. Klasik anlamda arastirma sonucunda elde edilen
bulgular ise 5.3.2 “Arastirma Neticesinde Elde Edilen Bulgular” baslikli kisimda yer
almaktadir.

5.3.1. Arastirma Esnasinda Elde Edilen ve Uygulanan Bulgular

1. Calismanin ilk sonucu literatiir aragtirmasi esnasinda ulasilmis bir gercektir.
Tiirkiye’de yalnizca is diinyasinda degil, Tiirk akademik calismalarinda da
goriilen “kurumsallasma” konusu ile ilgili bir kavram kargasas1 goriliir.
Ozyegin Universitesi’nde erisime agik veya kapali kaynaklar (kitap, e-kitap,
makale) {izerinden isletme, yoOnetim ve sosyoloji disiplinleri iginde
KOBT’lerle ilgili yapilan genis bir tarama ¢alismasinda 45,000 adet yayin
bulunmasina karsin i¢inde hem KOBI hem de kurumsallasma gegen eser
sayis1 alt1 adet, bunlarin icinde “KOBI’lerin kurumsallasmas1” ifadesi gecen
makale sayis1 li¢ adet bulunmus ve bu {i¢ makale de Tiirk yazarlara ait

oldugu goriilmistiir. Diger iic makale ise yabanci kaynaklar olup, sosyal
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sorumlulugun  kurumsallagmasi, e-ticaretin  kurumsallasmasi, [K’nmn
kurumsallagmasi gibi KOBI’lerde bir disiplinin kurumsallagsmasin1 ele almis
olduklar1 gdzlemlenmistir. Ote yandan Tiirk¢e makaleler incelendiginde ¢ok
bol sayida KOBI’ler ve kurumsallasma, KOBI’lerin kurumsallasmasi
hususlarinin ele alindigi ve Tiirk¢ce yayin organlarinda yer buldugu
goriilmektedir. Buradan ¢ikan sonuca gore, “KOBI’lerin kurumsallasmasi”
kavrami Tiirk yazarlarca pek de aslina uygun olmayan bir kavram
cercevesinde kullanildigindan, yerli literatiirde siklikla kullanilan bu
kavram ile ilgili galismalar uluslararasi yayinlarda kabul gormemektedir. Bu
husus Tiirkiye’deki kurumsallagma perspektifini aragtiran Ulukan’in (2005)
makalesinde belirtilen tespitle paralellik gostermektedir. Ulukan Tiirkiye’de
kurumsallagsma kapsaminda birbirine bagli iki hususun belirdigini, bunlarin
a. Konuya iliskin bir kavram kargasasinin varligi; b. Tiirkiye’ye 6zgii bir
kurumsallagsma anlayisinin belirmesi oldugunu tespit etmistir. Arastirma her
iki hususu da onaylamaktadir ya da baska bir deyisle Ulukan’in profesyonel
yoneticiler ve KOBI sahipleri i¢in yapti§1 calisma sonucunun akademik
hayatta da gegerli oldugunu gostermektedir.

Literatiir taramasi sonucu olusturulan, Tablo 13’te sunulan hayat dongiisii
modeli derinlemesine miilakatlar esnasinda alinan geri bildirimler nedeni ile
degisime ugramistir. Literatiir ¢aligmasi neticesi olusturulan dort etapl
hayat donglisii modelinin kiiciik ve orta boy orgiitler / sirketler i¢in
uygulanabilir olmadig1 goriilmiis olan model ii¢ etapli ve tiglincii etabin
ardindan bir “goriinim” degerlendirmeli bir sekil almig ve revize haliyle
uygulanmistir (EK-1V). Bu goriiniim aktip, pasif yada disiis hallerinden
biridir. Tablo 13°de olusturulan KOBI’ler igin hayat déngiisii modelinin
kiigilik ve orta boy isletlemeler igin gelistirilmis hali EK — 4’te verilmektedir.
Kiiciik ve orta boy sirketlerde, biiyiik firmalarda oldugu gibi, olgunluk
sathasindan sonra ve son etap diyebilecegimiz siiregte goriilebilen oOrgiit
yapisinin ayrintilandirilmasi, karmasanin biiyiimesi ya da asir1 karmagiklik
hali, merkeziyet¢ilikten uzaklagsma c¢abalari, biirokrasiden uzaklagma
caligmalari, yogun AR-GE ve inovasyon faaliyetleri ile yeni stratejilerin

aragtiriimasi pek sik olusmamaktadir. Ender goriilen yapilarda KOBI’likten
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cikip bir st kategoride yer alan / alacak firmalar bulunmaktadir. Yine hayat
dongiisiiniin 6l¢iimii icin literatlir aragtirmasina ek olarak “yatirim” kriteri
eklenmistir. 20 sirketin incelemesinde goriilmiistiir ki yatirimlarin siirmesi
hem sirketin bulundugu etabi etkilemekte, hem de sirketin kaliciligi ve
dolayistyla oOrgiit yapisinin  gelisiminin ~ siirmesi i¢in bir etken
olusturmaktadir.

Orgiit yapisinin olusumu ya da yapisallasma, baslangigta 6 Kriterden
olusmus ve bu alt1 kriteri kapsayan bir 6lgiim getirilmisken, gortismelerde,
nitel aragtirmanin tiimevarimsal niteligi geregi merkeziyetcilik i¢in anlamli
bir 6l¢iitiin bulunamayacagi, merkeziyetciligin dogru ya da yanlis olarak
nitelendirilemeyecegi, kiiclik ve orta boy isletmeler i¢in arti ve eksi
yonlerinin  durumsal oldugu goriilmiis, c¢alismada merkeziyetcilik
faktoriiniin alinmasi yerine sadece merkeziyet¢ilikten uzaklasma ve alt
katmanlara delegasyonun bir olumlu faktér olabilecegi seklinde
degerlendirme yapilmis ve merkeziyetcilik orgiitsel yapt gelisimi 6l¢iim
hesaplart icine alinmamistir. Merkeziyetcilik hari¢, dlgiilebilen
formellesme, profesyonelesme, isbolimii ve uzmanlagma, kurulum hacmi /
genisligi ve yonetisim boyutlar1 kapsanmistir (herbiri esit agirlikta % 20
degerinde almmustir). Bununla beraber desantralizasyon ya da
merkeziyetcilikten uzaklasarak orta ve alt kademelere yetki veren yonetim
anlayisinin sirket gelisimine olan katkilar1 20 sirket ¢alismasinda goriilmiis
ve bu faktorlin var oldugu sirketlerde oOrgiit yapis1 olgiimiine arti puan
verilmistir. Ornek vermek gerekirse diger bes faktor 20 iizerinden, 13, 15,
8, 17 ve 3 aldiysa, bu sayilarin toplami olarak bulunan 56, % 56 olarak ifade
edilmis, bu rakamin ifade ettigi orgiit yapisinin olusumu puani iizerine
“desantralizasyon” puani eklenmistir. Bu puan 6rnek olarak 3 ise, sirketin
yapisallasma orant % 59 olarak belirlenmistir. Yukarda ele aldigimiz
sirketler icinde Silk&Cashmere, Deteks Kimya, PDR, EDS ve Korfezdeniz
merkezka¢ bir yonetim anlayisinin goriildiigii, bu alanda 6rnek sirketler
olmus ve orglit yapilarinin olugsmasi 6lgiimiinde ek puan kazanmislardir.
Orgiit Teorisin konusu olan 6rgiit yapisinin elemanlar1 ve gelisimi iizerinde

genel mutabakat saglanmis olsada goriisler farklilik gostermektedir. Onceki
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boliimlerde cesitli orgiit teorisyenleri ve bilim insanlar1 (R.L.Daft, Pugh ve
arkadaslar1, Mary J.Hatch gibi) acisindan bu farkliliklar ele alinmustir. Orgiit
yapisinin gelisimi ya da yapisallagsma, bir sentez model ve yukarda 3.madde
kapsaminda belirtilen degisikliklerle (yonetisim elemaninin  eki,
merkezilesmenin direk Ol¢lim digina ¢ikartilmasi gibi) Olgiilebilir hale
getirilmigtir. EK-II’de bulunan 6l¢ek bundan sonraki ¢aligmalara yarar
saglayabilir ya da en azindan arastirmacilara bir fikir verebilir.
Kurumsallasma 6l¢egi olarak diistiniilebilecek kurumsal boyut sorular1 veya
kurumsallik gostergelerine, rasyonel mitler kapsaminda literatiirde gegen
kavramlar disinda yapisalligin ii¢ 6gesi olan formellesme, profesyonellesme
ve uzmanlagma eklenmistir. Calismada goriilen, bu kavramlarin tipki
kabullenilmis profesyonel programlar, isgiivenligi ve 1is sagligi
uygulamalar1 gibi birer mit haline gelmis ve taklit edilmekte, alinip
kabullenilip igsellestirilmekte olduklaridir. Kurumsal boyut analizi
cergevesinin tam hali asagida, bir sonraki madde de yer almaktadir.
Kurumsal boyut analizine literatiir arastirmasi sonucunda beliren ve daha
once listelenenlere ek olarak yeni bir 6gede neden etmenleri arasinda
diisiinebilecegimiz, gelecegi sekillendirme ve orgilitiin ayakta kalabilmesine
destek olabilecek bir faktor olan “y6netisim” ilave edilmistir. Yonetisimin
yapisallasma Ogeleri arasinda yer almasina ragmen kurumsallagsma etmeni
olarak da yer almasinin nedeni, yonetisimin yapisal ve kurumsal boyutlara
farkli etkileridir. Yapinin sekillenmesini saglayan stratejinin olusturulmasi
anlaminda bir orgiit yapist elemani iken sirketin geleceginin teminatlarindan
biri olabilecek aile konseyi, aile anayasasinin varhigir ozelligi ile bir
kurumsal gosterge olarak diistiniilmiistiir. EK-111 kurumsal boyut analizi
6lgeginin son halini gostermektedir.

Literatiir arastirmasinda goriildiigii gibi kurumsallagsma, olduk¢a muglak
/soyut bir kavram olup konu ile ilgili aragtirmacilarin dahi, taniminda bile,
tam mutabakat saglayamadiklart bir kavramdir. Kaldi ki kurumsallagma
boyutunun Olgiimii i¢in ilizerinde mutabakat saglanmis bir model
goriilmemektedir. Bu hususta belirlenmis bazi gostergeler, isaretler, mitler

(kabul gérmiis programlar, teknoloji, vb) ve neden etmenleri olarak aracilar
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cesitli makalelerde yer almislardir. EK — III’te yogun literatiir aragtirmasi
ile olusturulup, miilakat ve gozlemler sonucunda 4. ve 5. maddelerin
ilaveleri ile gelistirilen “Kurumsal Boyut Analizi Sorular1” formu bu
baglamda bir 6lgme araci olabilir, ya da en azindan bundan sonraki

calismalar i¢in bir baglangi¢ olusturabilir.

5.3.2. Arastirmanin Neticesinde Elde Edilen Bulgular ve Ol¢iim Modeli

1. Tablo 15, arastirmanin amacini teskil etmis olan, ¢alismada yer alan sirketlerin
yapilagma formasyonu, kurumsal gelisimi ve hayat dongiisii safhalart Ol¢iim
neticelerini igermektedir. Burada gecen yapisallasma ve kurumsallagsma puanlarinin

hesaplanmasinda kullanilan 6l¢iim modeli A ve B maddelerinde anlatilmistir.

A) 5 elemandan olusan 6rgiit yapist hesabinda her bir eleman esit agirlikli alinmis
(20/100), merkezilesme faktorii saha arastirmasi ¢alismasinin geri bildirimi sonucu
cikartilmigtir. Merkezilesme faktorii yerine merkezkag sirketlerin alabilecegi ek puan
tanimlanmis, bu da en ¢ok 10 puan ile smirlandirilmistir. Ornegin her biri % 20
agirlikli formellesmeden 20 iizerinden 12, uzmanlasmadan 20 iizerinden 8 (8/20),
kurulum hacminden 10/20, profesyonellesmeden 16/20 ve yonetisimden 2/20 alan bir
Orgiitiin toplam yapisallagma puani 48 yapar. Eger bu sirketin yOnetiminde
merkezkaclik varsa ve derecesine gore ek 3 puan almig olsa, konu sirketin

yapisallasma puan1 51 olacaktir.

A.1) Formellesme (20/100), sirketin kayitli prosediir ve dokiimantasyon miktarina

gore her departman i¢in ayr1 hesaplanmis ve ortalamalari alinmustir.

A.2) Uzmanlasma ve isbolimi puani (20/100) genel miidiir dahil her beyaz yakali
icin ayr1 ayr1 hesaplanir ve ortalama sirketin bu kalem icin Orgiit yapisi puanim
olusturur. Puan hesabinda ¢alisan tam olarak tanimlanmis isini yapiyorsa tam puan,
farkli islerde yapiyorsa dagilma derecesine gore daha diisiik puan alir. Ornegin hem
muhasebe hem de personel gérevini yapan bir idari elaman 0,50 puan alir. Sadece depo

ve stoklarla ilgili olan bir ambar sefi 1.0 puan alir.
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A.3) Kurulum hacmi (20/100) hesabi igin g¢alisan sayisi, hiyerarsik seviyeler,
ortalama kontrol genisligi ve sahasal katsayr bulunur. Bu faktoriin hesabi sirketin
buytikligi ile ilgili olmasi nedeniyle bir biiyiikliik faktorii olan ¢alisna sayisi da hesap
Ogesi olarak bulunmustur. 20 tam puan soyle dagitilmistir: a) 10 puan calisan sayisi -
ornegin 10 kisiden az ise 1, 200 kisiden fazla ise 10 puan- b) organizasyon semasindaki
hiyerarsi seviyesine gore 1 — 6 puan c) kontrol genisligi i¢in 2 — 8 kisi i¢in 1 — 4 aras1
puan ve d) cografi lokasyon, sube / tesis sayisi i¢in her tesis ya da subeler grubu icin

ek puan seklindedir.

A.4) Profesyonellesme hesabr (20/100) beyaz yakalilar listesi iizerinden
yapilmistir. Beyaz yakalilarin adlari, pozisyonlari, mezun olduklar fakiilte ve kag yil
oldugu hazirlanir. Pozisyonu ile ilgili yiiksek formal yiiksek 6gretim almis kisinin
puam 4°tiir. Ornek vermek gerekirse, normal fakiilte egitimi 4, eger bu bir meslek lisesi
ise 2, eger MSc varsa 6 olur. Ortalamalar bulunmus ve profesyonellesme puani hesap

edilmistir.

A.5) Yonetisim puani (20/100) asagidaki faktorler ve ilgili puanlar dikkate alinarak

hesap edilmistir.

e Aile Konseyi — 2 puan

e Aile Anayasas1 — 4 puan

e Gelecek Yonetim Plani (Succession Plan) — 2 puan

o Kisisel hedefler ve is hedeflerinin uyumu — 2 puan

e s hedefleri i¢in belirlenmis bir strateji — 4 puan

e Belirlenen strateji i¢in bir is plan1 — 2 puan

e Plan i¢in yeterli kaynaklar — 1 puan

e Plan i¢in yeterli altyap1 — 1 puan

e Plan i¢in yonetici rolu (lider ve yonetim enerjisi) — 2 puan

Tablo 15 KOBIlerin yer aldiklar1 yasam déngiisii etabini ve EK-5.1 — 5.20’de
hesap dokiimleri verilmis Orgiit yapist gelisimi (yapisallagsma) ile kurumsallasma

boyutu hesabi sonuglarini gostermektedir.
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Tablo 15. Sirketlerin Hayat Dongiisii Safthalari, Yapisallasma ve
Kurumsallasma Olgiimleri

No Sirket Etap | Yas | Yapisallasma | Kurumsallagsma
En ¢ok 100 En ¢ok 100

1 Labriz Otel Tur.Tic.Ltd 1 5 15 5

2 EDS Enjeksiyon Dokiim AS 3 25 88 30

3 Mutlu Metal Kimya San. Tic.Ltd 2 33 26 3

4 Element Boya San.Tic.AS 2 15 63 13

5 | Giinak ins.San.Tic.AS 3 43 71 17

6 Cheya Hotels & Residences/ 2 12 42 13
Faselis

7 PDR Yo6netim Bilisim Danigma 3 30 61 40
A

8 Dgteks Kimya San.AS 3 53 80 50

9 Tess Tasarim Dan.Med.Ins.Ltd 1 3 26 4

10 | Korfezdeniz ins. Taahhiit 3 13 74 16
San.Tic.Ltd

11 | MTM Holografi 3 22 73 35
Giliven.Bas.BilisimAS

12 | Oasis Turizm Ltd 3 31 33 4

13 | Adatepe Ciftlik Gida 1 21 12 4
San.Tic.Tur.AS

14 | b-fit Saglik Spor Yatirim Tic.AS 3 13 67 22

15 | Muzipo Kids Egitim Dan.AS 2 8 60 11

16 | Silk & Cashmere/ Fabeks Dis 3 28 100 61
Tic.AS

17 | e-data Teknoloji Ltd. 2 19 37 6

18 | Varer Makine San.Tic.Ltd. 2 13 38 6

19 | Modern Ambalaj San.Tic.AS 3 42 31 3

20 | Saarpor Bosphorus San.Tic.Ltd. 2 17 43 7

B) Kurumsal boyutun hesap sonucu EK-III’te verilen ¢ergeve ve derinlemesine

miilakatta alinan detayli notlar ile iki — {i¢ glin boyunca isyerinde yapilan ve

gerektiginde tekrarlanan gozlemlerin betimsel analizi (icerik analizi biraz daha

fenomenel ya da belirsiz hususlar icin tercih edilir) sonucu elde edilmistir. Once EK-

IIT ¢ercevesi dahilinde her sirket i¢in iizerinden ge¢ilmistir. Her konusulan, yar1 kapali

ve acik sorulardan olusan miilakatta not edilmis, notlar kurumsal bir anlam tasiyip

tasimamasi agisindan taranmis ve soyut gostergeler, isaretler veya bir anlam ifade eden

somut mitler ortaya ¢ikartilmistir. EK-III kurumsal 6l¢ek, birinci bolim (rasyonel

mitlerin varlig1) 100 tizerinden 40, ikinci bolim (yersesmis ve i¢sellesmis sonuglar)

yiiz tizerinden 20, li¢iingili boliim (Orgiitte var olan kurumsallasmayi1 hizlandiran neden

etmenleri) yine 20 ve dordiincii bolimii olusturan yonetisimin kurumsal boyutu da
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(yonetisim hem bir sonu¢ hem de bir neden etmenidir) 20 puandir. Puanlama EK-
[IT’te yer alan ¢ergeve iizerinden oldugu kadar gozlemler ve miilakat notlarindan
yararlanilarak ve sonunda kisisel kanaatin eklenmesiyle yapilmistir. Kisisel kanaatin
gecerlik faktorii, ¢alismaya yapin kisinin konu ve kavram tzerindeki hakimiyeti,

egitimi ve is deneyimidir.

2. Bulgularin ikinci maddesi grafik gosterimlerle ifade edilen etap, yas,
yapisallasma ve kurumsallasma degiskenleri arasindaki iliskileri agiklamakta ve

yorumlamaktadir. Bu kisimda grafik 2 - 12 yer almaktadir.

2.a. Ikinci grafikte yapisallasma - hayat dongiisii etabr iliskisi incelenmisir.
Incelenen 20 6rgiit arasinda ikinci etapta yer alan iki (Muzipo ve Element), iiciincii

etap da yine iki adedinde goriilen (Oasis ve Modern) diizensizlik dikkat ¢gekmektedir.
Grafik 2. Yasam Dongiisii Etabi ve Yapisallasma Tliskisi

Etap - Yapi

Deteks
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Yapilasma METAP

Yasam dongiisii etap gelisimi ile Orgiit yapisinin gelisimi (yapisallagsma)
arasinda biiyiikk oranda dogrusal bir iliski goriilmiistiir. Yasam dongiisii modelinin

liciincii etabinda yer alan sirketlerin ortalama yapisallasma puani diizensizlik yaratan
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Modern ve Oasis hari¢ 76.7 olarak hesaplanmig, bu durum 31 ve 33 puan alan bu iki
sirketin durumunun daha detayli incelenmesi ihtiyacin1 dogurmustur. Benzer sekilde
fakat ters orantili olarak, ikinci etap sirketlerinin ortalama yapisallasma puani pozitif
farklilik yaratan Muzipo ve Element hari¢ 37.2 iken bu iki sirketin ortalamanin
tizerindeki gelisimleri 60 ve 63 olmustur. Her dort sirketin farklilasma nedenleri ilerki

kisimda 2.e’de aciklanmustir.

2.b. Grafik 3 orgiit yapisi gelisimini (yapisallasma) bir baska degisken olan yas

ile kiyaslamaktadir.

Grafik 3. Yas ve Yapisallasma iliskisi

Yas - Yapi
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Yapilasma EYAS

Grafik 3’te yas — yapisallasma iligkisi goriilmektedir. Yukaridaki her iki grafik
(2 ve 3) beraber yorumlanirsa yapisallasmanin yagam dongiisii etab ile iliskisi oldugu
halde yas ile diizenli bir iligkisi goriilememektedir. Grafik 4 ise onceki iki grafikte
yapisallagsma ile baglantis1 dl¢tilen iki bagimsiz kriter, yas ve etabin birbiri ile iligkisini

gostermektedir.
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Grafik 4. Yas ve Etap iliskisi

Etap - Yas Dérdﬁnci.i . graﬁlftef

beklenebilecegi  gibi

60 yas - etap arasinda bir

50 iligki  goriilse  dahi

40 yapisallasma agisindan

20 bakildiginda, etap -

yapisallagma ilisisi, yas

20 -yapisallagma iligkisine

10 ¢ok daha ilintili
0 goriiliir.

123 456 7 8 910111213141516171819 20

—YAS ETAP

2.c. Asagidaki iki grafikte kurumsallasma boyutunun gelisimi ele alinmistir.
Grafik 5 hayat dongiisii etabi ile kurumsallagsma arasindaki iliskiyi gostermektedir.

Grafik 5. Hayat Déngiisii Etabi ile Kurumsalhk iliskisi
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Hayat dongiisii etaplart ile kurumsallik boyutu arasinda dogrusal iliski goriilmektedir.
Grafik 5’te de diizensizlik yaratan dort sirket, yapisallasma Ol¢imii neticesinde
farklilik gosteren ayni dort sirket olup bunlar ikinci etap sirketlerinden Muzipo ve
Element, iiciincii etap sirketlerinden Oasis ve Modern’dir. iki sirket haric ikinci etap
kurumsallasma puan1 ortalamasi 7.6 iken, Muzipo ve Element’in puanlar1 10
tizerindedir. Modern ve Oasis hari¢ ligiincii etap kurumsallasma boyutu ortalamasi
33.9 puan iken, bu grupta olupta goriintii degerlendirmesi pasif ve diislis olan Modern

ve Oasis’in puanlar1 ¢ok diisiik seviyede 3 ve 4 olarak belirmektedir.
Altinc1 grafik kurumsallik gelisiminin yas degiskenine gore durumunu inceler.

Grafik 6. Yas ve Kurumsallasma iliskisi

Yas - Kurumsallik
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B Kurumsallagsma YAS

Yas degiskeni ile kurumsallik boyutu gelisimi arasinda bir iliskisi
goriilmemektedir. Orgiit teorisi agisindan bakarsak, yasin degilde zaman icinde yasam
dongiisii etabini olusturan kriterlerin gelisiminin kurumsal boyutlarin olusumu ile daha

yakin iligkili oldugu soylenebilir. Tersine KT acisindan bakildiginda ise
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kurumsallasma gelisiminin yas degil yasam dongiisii ile daha ilintili oldugu

sOylenebilir.

2.d. Daha once ikili iligkileri gormiisken, Grafik 7’°de ii¢ degiskenin (etap —

yapisallagsma — kurumsallasma) beraber goriintiisii incelenmektedir.

Grafik 7. Etap — Yapisallasma — Kurumsallasma Iliskisi

Etap - Yapi - Kurumsalhlik
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HMETAP M Yapilasma Kurumsallagma

Her ii¢ degiskenin bir arada bulundugu yukardaki goriintiide, daha dnce dikkat
ceken dort sirket olan Muzipo, Element, Oasis ve Modern’in gerek oOrgiit yapisi
gelisimi gerekse kurumsallagma boyutu gelisimi agisindan yarattig1 diizensizlik burada
da dikkat gekmektedir. Grafik 8 bu dort sirketin ¢ikartilmasi halindeki goriintiiyii

vermekte ve nedenleri incelenmektedir.

2.e. Sekizinci grafik, Grafik 7’de diizensizlik yaratan dort sirketin
cikartilmasiyla elde edilen durumdur. Bu dort sirketin diizensizlik nedenleri grafigin

altinda, yorum kisminda belirtilmistir.
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Grafik 8. Etap — Yapisallasma — Kurumsallasma Iliskisi (Diizeltilmis)

Etap - Yap1 - Kurumsallik
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M ETAP [ Yapilasma Kurumsallagma

Yukarda elde edilen bulgular hayat dongiisii teorisi ile tutarlidir. Teoride orgiit

/sirketlerin biiylime ve gelisimi yas ile degil yasam etaplar1 ile Olgiilmektedir.

Diizensizlik yaratan dort sirketin nedenleri incelenip, bunlardan 3.etap sirketleri Oasis

ve Modern ile ek goriismeler yapildiginda asagidaki sonuglara ulagiimustir.

e Qasis ve Modern her ikiside Ill.etap sirketi olmasina ragmen goriintimleri

“aktif” olmayan yegane sirketler olarak belirmektedirler. Kapsamli miilakatta

Modern’in birinci nesil sonunda kapanma karar1 aldigi; Oasis’in ise duragan /

3

belirsiz bir halde ve bir

‘yonetim enerjist” eksikligi i¢inde oldugu tespit

edilmistir. Oasis’te ortaklardan birinin ¢ekilmek /satmak niyeti, digerinin de

ILnesili ise adapte etmek niyetine ragmen heniiz bu niyete ulagilamadigindan

is akigina birakilmis durumdadir. Burada, yeni bir kavram olarak “ydnetim

enerjisi’ni tamimlamak gerekirse, bir nevi motivasyon olmakla beraber,

yonetici ortak yada ortaklardaki is yapma istahi olarak s6ylemek miimkiindiir.
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Yonetim enerjisi fiziksel, mental, duygusal ve manevi boyutlardan olusursa da
ilk ikisi elzemdir. Nesil, yas, doymusluk, yorgunluk ya da bagka bir neden ile
ilgili olabilir. Ancak zamanin iigte birini harcadigimiz is saatlerindeki enerji
seviyesi dikkate alinmas1 gerekli bir faktordiir. Genellikle basarmis, kotarmis,
yasi ilerlemis nesillerde diisiik; yeni baslayan, isi devir alan II. ya da IlI.
nesillerde yiiksek ya da yoktur. Yok olmast halinde II. , III. ve sonraki nesiller
isin i¢inde olmazlar ya da zaman icinde ¢ekilirler. Ancak yonetim enerjisinin
yonetilmesi miimkiindiir. Bunu iyi yoneten liderler 6rgiit gelecegi i¢in bir adim
atmis olurlar. Ozellikle ilerki yaslarda manevi enerji dnem kazanmaktadir.

e OQasis ve Modern’in geri kalmisliklarinin tersine, Il.etapta ortalamanin
tizerinde gelismislik gdsteren Muzipo ve Element’in durumlari incelendiginde,
Muzipo’nun bir b-fit grup sirketi olmasi nedeniyle ortak yonetim ve deneyim
iligkilerinin getirdigi birikim ve avantajlardan dolay1r ortalamanin {izerinde
hizli bir biiylime gosterdigi (izomorfizm ve ortak kaynak kullanimi);
Element’in ise hizli biiylimesinin altinda giiglii sermaye yapisi, M&A stratejisi
ve nihai olarak sektoriin bliyime hizinin ortalamanin {izerinde oldugu
belirlenmistir. Grafik 8, dort sirketin degerlendirme digina ¢ikartilmasi

halindeki diizgiin iliskiyi gostermektedir.

2.f. Diizensizliklerin giderilmesi sonucunda kalan 16 sirket etaplara gore
gruplandirildiginda, birinci etap 3 sirket (Tess, Labriz, Adatepe), ikinci etap 5 sirket
(Cheya, Varer, Saarpor, e-data, Mutlu) ve tigiincii etap 8 sirketten (Korfezdeniz, b-fit,
MTM, EDS, S&C, PDR, Giinak ve Deteks) olusmus olur. Her gruptaki sirketlerin
yapisallasma ve kurumsallasma boyutlar1 ortalamalar1 alinir, bdylelikle her etap i¢in

birer adet orgiit yapisallagsma ve kurumsallagsma boyut puani belirmis olur.

e |. Etap ortalama yapisallagsma gelisimi 17.6 puan

I. Etap ortalama kurumsallagma boyutu 4.3 puan

e |l. Etap ortalama yapisallagma gelisimi 37.2 puan
e |l. Etap ortalama kurumsallagsma boyutu 7.6 puan

e |ll. Etap ortalama yapisallasma gelisimi 76.7 puan
e |ll. Etap ortalama kurumsallagma boyutu 33.9 puan
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Grafik 9. L, II ve III. Etaplarda Yapisallasma ve Kurumsal Boyut Gelisimi

Etaplara Gore Orgiit Yapilanmasi ve Kurumsal Boyut Gelisimi
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Yapisallagma Kurumsallagsma

Grafik 8 ve 9, formal 6rgiit yapilariin tek boyutlu degil, KT yi destekleyen iki
boyutlu oldugunu gostermektedir. Bu sonug bir yandan da Lynne Zucker’in “kurum
olarak orgiit” yaklagimini teyid etmektedir. Neticeler Meyer ve Rowan’in iiretim
orgiitleri — kurumsallagmig orgilitler ekseninin varligini gostermesi agisindan da teori
ile uyumludur. Hatirlanacagi gibi yazarlara gore her 6rgiit bir ucu tiretim orgiitii, diger
ucu kurumsallagmis 6rgiit olan bir eksenin iizerinde bir noktada bulunmaktadir. Bir
baska agidan kurumsallagsma siireci her orgiit ya da sirkette bir hizda ve giigte bir
miktar mevcuttur. Orgiitlerin kalicihig arttikca bu oran yiikselmektedir ya da
kurumsallagsma siireci 1ilerledikge Orgiitler daha fazla mesruiyet saglamakta ve

kaliciliklar1 artmaktadir.

Arastirmanin modellemesinin ve bu boliimiin genel bir degerlendirmesi
yapilacak olursa, kiiciik ve orta boy sirketler i¢in dordiincii bir hayat dongiisii etabi
yoktur. Bunun yerine KOBI’likten bir iist siifa ¢ikis beklentisi dile getirilebilir.
Arastirma gostermistir ki sinif degisimine yakin sirketler orgiitsel yapilanmalarin
hemen hemen tamamlamis ve KT agisindan mesruiyetlerini saglamis, bir baska
deyimle belli bir kurumsal boyuta ulasmis sirketlerdir. Biiyiikk sirket sinifina
gecemeden KOBI statiisiindeki cogunlukla pasif / diisiis goriiniimlii sirketler ile 1. ve
II. Etap sirketlerinde ise kategorik olarak bulundugu etabin kurumsallasma

stireclerinden ziyade orgiit yapisinin gelisimi ile ilgili oldugu goriilmektedir.
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SONUC

Orgiitlerin yapilari, drgiit teorisinin Adam Smith ve Weber’den beri inceledigi
ve gelistirdigi somut yapilardir. Orgiitler, 1930-40’larda ilk olarak Merton ve Selznick
ile sosyolojinin ayr1 bir konusu oldugundan beri kurumsal teori agisindan da gittikge
ilgi ¢ekmistirler. Kurumsal boyutlarin varligi, nedeni, gelisimi ve modeli
incelenmekte, ancak hala bu siirecin baslarinda oldugumuz da not edilmelidir. KOBI
niteligindeki kiiclik ve orta boy sirketlerin gelisimi, hayatta kalmalar1 bu sirketlerin
sosyal yapilarin1 olusturan acik sistem dogal oOrgiit yapilarmin gelisimi ve kendi
(kurumsal) gevrelerine ne kadar uyum sagladiklar1 ve adapte olabildikleri ile ilgilidir.
Calisma sonugclar1 hem 6rgiit teorisi iginde orgiitlerin yapisal gelisimi agisindan hem
de KT acisindan teori ile uyum gostermektedir. Bulgularda 6rgiit modelindeki yapisal
unsurlarin gelisimi, bulunduklar1 etaba gore farkliliklar gostermis ve bu farkliliklar
Ol¢timlenmistir. Sirketlerin biliylimesi ve gelisimi iizerinde her etapta farkli etkileri
olan 18 kriter degerlendirilmis ve orgiitiin yasam dongiisii igindeki yeri / etab1 tespit
edilmistir. Yine kurumsal teori paralelinde hem kurumsal olarak gelisiminde geri
kalms, bir yerde cevreye yeterince adapte olamamis hem de bir kurumsal mit olarak
baz1 sosyal yap1 elemanlarinin yeterince gelisemedigi 6rgiitlerin ya biliyliyemedigi ya
da yasam dongiilerinin sonuna yaklastiklar1 goriilmiistiir. KOBI’ler i¢in 6zgiin bir
yasam dongiisii modelinin olusturulmasi, orgiitiin yapisallagmast ve kurumsallagsma
stireglerinin  Ol¢lilmesi i¢cin metodlarin  gelistirilmesi ¢alismanin orijinallligini

olusturmustur.

Kurumsal boyutlarin gelisiminin, rasyonel orgiit yapilagmasina gore ne kadar
geri kaldig:r orgiit cevresinin kurumsallagsmasi ile ilgili oldugu kadar, orgiitlerin
izomorfizm kabiliyetlerinin teoride oldugu gibi sinirli olmasi ile de ilgili oldugu
gorilmiistiir. Kurumsal teori paralelinde kurumsal “neden etmenlerinin ya da
aktorlerin” bulundugu sirketlerdeki kurumsal boyut gelisimi digerlerine gore daha

fazla olmustur.
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Degisen ¢evre paralelinde degisen orgiit formlar1 degisik yapi1 elemanlarini
olustumakta olup, bu kapsamda incelenen yonetisimin bu alanda tek farklilik olarak
kalmayacagi, ornek olarak merkeziyet¢ilik yerine sebeke, sanal, ortak-gelisim (co-

evolved) gibi unsurlarin 6rgiit yapisindaki yerleri tartisilmaya agilmis olabilecektir.

Arastirmanin kisitlar1 olarak elde edilen sonuglarin daha genis sayida sirket
tizerinde test edilmesi cesitlilik ve dolayisiyla gilivenirligini; farkli aragtirmacilar
tarafindan uygulanip benzer sonuglar alinmasi ise arastirmanin gegerligini teyid
edecektir. Gelistirilen model nitel arastirmanin 6zelligi nedeniyle kisitli olarak 20
sirket lizerinde denenmis, netice alinmis olmakla beraber bu denemelere devam edilip

bagka ornekler iizerinde de kullanilabilir oldugu goriilmelidir.

Uygulama yonelik éneriler olarak, KOBI ortak, sahip ya da yoneticileri oldugu
kadar lokal akademik cevrenin de kurumsallasma kavrami iizerinde daha fazla
diistinmesi, aragtirmasi ve anlam belirsizliklerinin gidermesi; kurumsallagsma boyutu
ile daha rasyonel bir kavram olan profesyonellesme, yapilasma, formellesme gibi orgiit
yap1 elemanlarinin farkini kavramasi hem KOBI’lerin ydnetimi ve ydnlendirilmesi
acisindan 6zel sektore, hem de bu konuda yon gosterici ve dgretici olarak akademik
diinyaya gerekli goriinmektedir. KOBI lerin gelisimi, bilyiimesi ve kalicilig1 igin farkli
olan sartlarin KOBI yéneticilerince incelenmesi ve bilinmesi sirketlerin gelecegi kadar

% 99°u KOBI’lerden olusan ekonomiler i¢in de énemlidir.

Son olarak gelecek arastirmalar igin Oneriler olarak orgiitlerin yonetici ya da
lider kadrolariin gerek orgiit yapilanmasi gerekse de dis ¢cevreyle iletisimi baglaminda
kurumsallagsma boyutuyla yakindan ilgisi olmasi dolayisiyla yapisallasma ve kurumsal
girisimcilik ¢alismalarinda liderlik boyutu ele alinabilir. Biiyiikliigiin yapisallasma ve
kurumsal boyutlarin gelimisi ile ilisikisi bir baska aragtirma konusu olabilir. Akla
gelen diger sorular: Orgiit teorisi ya da KT agisindan hangi sartlarin saglanmasi sonraki
nesillere devir agisindan onemlidir ya da Sonraki nesillere gecebilen sirketlerde
goriilen ortak yasam dongiisii 6zellikleri nelerdir? Yeni bir kavram olarak yonetisimin
orgiit yapisindaki yeri ve onemi nedir? Bir alternatif olarak, kurumsal teorinin
benzerlik (izomorfizm) yaklagiminin tam tersini irdeleyen (neden farkli Grgiitler
vardir) cevre — orgiit iligkileri i¢in popiilasyon ekolojisi teorisinin yasam dongiisii

modelindeki yeri ya da etkisi nedir? Orgiitler sadece ¢evrenin bir kurbanimmdirlar,
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yoksa kurumsal girisimcilgin (Institutional Entrepreneurship) aracilari daha 6nemli

birer etken olabilirler mi?

Kurumsal teori Orgiit teorisi iizerinde giiclii bir etken olmaya devam
etmektedir. Bununla beraber, stratejik yonetim aragtirmalarinda veya bireysel seviye
analizlerine odaklanan orgiitsel davranis teorilerinde dnemli bir etki yapmakta bagarili
olamamistir. Ayni sekilde, kurumsal teori akademi disinda yoneticiler iizerinde de
goreceli olarak zayif etki gostermistir. Bu kismen, yakin zamana dek orgiitlerin
yasamlarinin belirlenmelerinde yonetimin roliiniin kiicimsenmesi seklindeki ana
varsayim ile aciklanabilir. Bununla beraber kurumsal teoride yoneticilerin énemli bir
rolii olmadig1 faraziyesi dogru degildir. Esasen, kurumsal teorinin ydnetimsel
uygulamalari teoride yok degildir, fakat hala pek irdelenmemistir. A¢ikg¢asi kurumsal
teoride aktorlere / aracilara doniis ve kurumsallasma ¢alismalari etrafindaki diisiinceler
dikkatleri aktorlerin aktif olarak kendi kurumsal cevrelerini yonetebilecekleri

fikirlerine ¢gekmektedir.
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EKLER

EK 1. Sirket Temel Bilgi Tablosu

SIRKET TAM isMi:
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Faaliyet Alan (k)
Yanetimdeki Nesil jAile girket ise] Seginiz: | fisa ! B4 1 i i
34, Yonetimde/Sirketteid Aile Uyesi Sapm
32 Ajle Eonseyi Seqini VAR VEyE YOE
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34, Yonelim Dewir Plan  Seginiz WAR VEYE YOE
4 Cirp Sesginiz (L) 1-3mTL 3.1-2Im 23.1-123 1231-178 1724 m
41, CiroGeligimi Milyon TL bl T T — 204E:  2AT: 20dE I013: |20da 2013|2042 2011 | 2040 E005 |200E Z007T 2006
Yatrm Miljon TL P b i e | I e I [— N [ L lup—
Personzl Says [E—
6.1, Beymz yakal [ Med yakal —— .
&, Kndin |/ Erkek [ —
5.3, |Bidee,Tesis sayis, lokasyondar ve calisan saysi
7 Temokji Seginiz  |iretim - | |Perakence Ticaret - | [Hizmet -
7:4. (Uretim ise] makingfinsan/yan otometic  Seriniz: Kaking inzan ¥ar-otometic
£ Kurwmsal Departmaniar  Seqiniz: Ii: Imhm wakyet Wohmats  |Flariama is6 B saElm e AR-SE — o
9 Miaiina-Elipman-Tehizet Listesi EK-1
10 OrEanizasyon Semies| |Ex-n
10.1 Bir Groeki Org-Semss JEx
10.2 [Varsa) Tasan halindeki |gelecek) Dz Semasn |El:
11 Beynz yaknhior formal Ggrenim Hvorsa) ek mesieki egjtim ydlan topiam:: Ek-1Il
17 Liye olunan fasl mesieki | somml kurubugiar EK-

140




EK 2. Yapilanma Analizi Sorulari

YAPILANMA ANALIZi SORULARI:

1. Formellesme:
1.1. Her bir konuda, departman ya da boliimde kagar sayfa yazili
dokiimantasyon var ve bunlar neleri kapsarlar? (Satinalma / IK /
Uretim / Gorev tanimlar1 / diger ) ?
Vizyon / Misyon / Prosediirler / Organizasyon semasi
varmi?
NOT: 1SO 9000, ISG; IK, AR-GE hem formellesme hem
kurumsal boyut, soru bu dox larin ne denli kabullenildigi/
kurumsallastig
1.2. Standartlasma (soru standartiniz varmi degil):
Uretim sirketleri i¢in makinalasma, otomasyon, standart
tiretim (yazil1), vb
Hizmet sirketleri i¢in yazili hizmet prosediirleri ve standartlar
Ingaat sirketleri i¢in yapim metodu, beton ve prekast iiretim
standartlar1, beton labaratuvari, vb
Genel olarak yazili tutanaklar (MOM), yazili ilesitim, yazili /
sOzlii iletisim orani
Standart {iretim veya hizmet prosediirleri / IK siireci
standartizasyonu / performans degerlendirme / is 6ncesi egitimi ve

egitim siiresi, vb
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2. Uzmanlasma ve s Boliimii
Beyaz yakali ¢alisanlarin kadrolar1 ve is tanimlari; is tanimlarimin
olmasinin yani sira bu tanimlarin ne denli dar ya da genis
kapsamli oldugu, yelpazesi.
3. Kurulum (Configuration, complexity):
Toplam calisan sayisi, ¢alistiklar1 cografi bolge, ofis ve
yerlesimler.
Organizasyon semast
Hiyerarsi diizeyi (dikeyde hiyerarsi diizeyi yiiksek olur), kontrol
genisligi ve lic boyutta (yatay, diisey ve sahasal) dl¢iilen
karmasiklik, kurulumun bir alt elemani olarak ele alinmaktadir.
4. Merkezilesme ya da merkezkacligin (desentralizasoyon) tespiti
Hangi kararlarin hangi seviyelerde alindigi, ONAY CINSI
-Satinalma
-Tedarik¢i se¢imi
-Personel
-Fiyat olusturma / degistirme
-Pazarlama bolgeleri, pazarlama kitlesi, pazarlama kararlari,
reklam kararlari
-Hedeflerin belirlenmesi
5. Profesyonellesme
Beyaz yakali ¢alisanlarin listesi, pozisyonlari, pozisyonlari ile
ilgili aldiklar1 formal egitim yillar1 + aldiklar1 isyeri egitimleri

(say1 ve siire olarak) + sertifika programlari
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6. Yonetisim (Corporate governance) :
Yonetimdeki aile iiyeleri sayist ve nesil
Aile Konseyi / Yonetim kurulu varmi? / Kimler?
Aile Anayasas1 varmi1? Anlagmazliklarin ¢6ziimii i¢in belirlenmis
prosediirler varmi?
Aile Sirketi degilse AS halinde yonetim kurulu varmi / Limited
halinde miidiirler kurulu varmi?
Gelecek Yonetim plani (Succession plan) varmi?
Ortak / kurucularin hedef ve is stratejileri varmi?

- Kisisel hedefleriniz nedir?

- Is hedefleriniz varmi, nedir?

- Bu hedeflere ulasmak i¢in dogru bir strateji ve is planiniz
varmi1? NOT: Liderlik takiminin yapmasi gereken ilk is
bir strateji segmektir. Bu stratejinin uygulanabilmesi i¢in,

o Stratejinin uygulanabilirliligi i¢in yeterli kaynak
varmi1?
o Yeterli orgiitsel altyap1 varmi?

o Kurucu ya da ortaklarin rolleri nedir? .
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EK 3. Kurumsal Boyut Analizi Sorulari

KURUMSAL BOYUT ANALIZI SORULARL:
1. Rasyonel mitlerin varlig1 ve benimsenmesi
1.1.Profesyonel programlar (satis, muhasebe, maliyet kontrol, ERP,
CRM vs)

1.2. Teknoloji (kurumsallagsmais, kabullenilmis, yaygin teknolojiler)

1.3. Veri analizi / prosesi (Data processing)

1.4.IK: Formal ise alim politikalart

1.5.1SG & Cevre programlari ve uygulamalari
1.5.1. Sigara igilmez yasagi ve diger isaretler
1.5.2. Sigara igme alanlar1
1.5.3. Ofislerde atik doniisiim kutulari

1.6. Sosyal ve saglik giivence imkanlari

1.7. ISO ve uygulama pratigi / benimsenme derecesi

1.8. Formellesme

1.9. Profesyonellesme

1.10. isboliimii ve uzmanlasma

1.11. Her tiirlii sertifika, akreditasyon, onaylar

1.12. Oturmus ve yazili bir 6diil sistemi uygulamasi

1.13. Yonetim danigmani, finansal analist, bagimsiz yonetim kurulu

iyeligi veya varsa baska danigmanlik miiessesesi varlig

2. Sonuglara gore kurumsal boyut gézlemi
2.1.Kurumsal kiiltiir

2.1.1. Kurumsal dil, jargon
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2.1.2. Yerlesmis degerler
2.1.3. Paylasilmis inang ve davaniglar
2.1.4. Paylasilmis hareket ve aksiyon mantigi
2.2. lletisim ve haberlesme kanallar1 ve sekli
2.3. Orgiitsel rijitlik, degisime direng, yapisal ikiligin gdriilmesi
2.4. Kabullenilmis, genellesmis is kurallar
2.5. Sosyal faaliyetler, katilimlar, projeler, bagislar
3. Neden etmenlerine gore kurumsal boyut gzlemi
3.1. Etmenler / aracilar (agents): Liderler, meslek orgiitleri,
devlet, resmi kurumlar
3.1.1. Bir liderlik uygulamasi sonucu olarak stabilite ve
degisim arasindaki dengenin kurumsal aktorter (liderler) tarafindan saglanarak
orgiitiin 6grenme yeteneklerinin gelistirilmesi
3.2.2. Yonetim destegi (iist ve orta kademe liderler)
3.2. Mukavelevi iligkiler
3.3. Normatif orgiitler, basarili ve lider orgiitler, profesyonel
kuruluglar
3.4. Uluslaras1 danigsmanlik (PWC, Deloitte, vs)
4. Y onetisimin kurumsal boyutu
4.1. Aile anayasasi,aile konseyi ya da aile sirketi olmayan
sirketlerde detayli, hukuki ¢ercevenin 6tesinde kurulus sézlesmesi
4.2. Yonetim devir plani
4.3. Bagimsiz yonetim kurulu iiyeligi

4.4. Uluslararasi ortakliklar
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EK 4. Kiiciik ve Orta Olgekli Firmalar icin Hayat-dongiisii Modeli

BiRINCi ETAP  (FIRST BUYUME & BUTUNLESME SAFHASI OLGUNLUK & YAPILANMA ETABI GORUNUM: Aktif / Pasif / Diisiis

STAGE) (GROWTH & COLLECTIVITIY STAGE) (CASH-COW STAGE) (LOOK: Active / Passive / Decline)
CiRO GELiSIM & CiRO
DEGIiSiMi o Hizli ciro artist Ciro yataya yakin GORUNUM KRITERLERI:
PERSONEL SAYISI / 1. Hedef: Ts hedefi / Yok / Kisisel hedefe
YONETIMDEKI NESIL Az Hizli artis, bilyliyen organizasyon Yataya yakin, az artis olabilir yonelme

2. Strateji: Yenilenme / Yok / Kiigiilme -

URUN / SERVIS Tek / Az Artig var. Uriin /servis gesitliligi. Yatirimlar olas1 | Hafif artis Kapanma
PAZAR Dar / Tek Genigleyen pazar. Yatirimlar Hedef, pazar1 korumak 3. Orgiit yapist: Gelismis / Yapisallasma az

UST YONETIM STILi & BiCimi
ve LIDERLIK

Girisimci. Bireysel. Tek ya da
iki adam

Direktorliik. Karizmatik liderlik goriilebilir. Cabuk
ve sik karar alimlari. Ortaklardan giinliik yonetime
miidahale

Delegasyon. Kontrollii delegasyon veya gozlem

ORG.SEMASI, ORGUT YAPISI ve

Merkezden uzaklagsma. Fonksiyonel yapinin

DEGISiMi Informel (Formel yap1 yok) Merkezi olusumu
(Sistemler) Formellesme bagliyor, ancak hala Formel. Yazili. Sik olmamakla beraber ofis
ILETISiM ve ILISKILER Informel (Formel yap1 yok) iletigim informel toplantilart
i¢ koordinasyon & sorunlar1. Ongbriilebilir
Uret-sat. Girisim faaliyetleri. Varolma endisesi az. Basar1. Bilytimek. karlilik. Hedeflere vurgu. Planlama vurgusu. Pazar
YONETIM ODAGI, AMAC VE Varolmak. Kaynak teminine Uretim/iiriin/servis odaklilik. Kontrol mekanizmast | biiyiimesi. Verimlilik odag1. Cevre ile temasm
HEDEF vurgu olugturma gabalari. Hedefler olugmaya bagliyor. azalmasi.

4. Yatinmlar (Makine, ekipman, gayrimenkul):
Devam / Cok az / Yok

5. Yonetim enerjisi: Iyi / Az / Yok

6. Yeni bir liderin varlig1 ve/veya sonraki
nesilin ise ilgisi

7. Yonetisim: Var / Niyet var/ Yok

KONTROL SiSTEMi

Pazar sonuglar1. Kisisel.
Paternalistik.

Raporlama. Maliyet hesaplari (cost control).Sistem
ve basit planlama girigimleri.

Formel. Muhasebe sistemi. Planlama 6nemli.

ODUL SiSTEMi

Siibjektif. Kisisel. Babadan
kalma. Orkaklarca

Maas ve kademe artis1. Basariya katki oraninda ve
kisisel bonuslar.

Sistematik (kisiden bagimsiz). Kar dagitimi.

Formel prosediirler. Departmanlasma. Stabil yapi.
Kabul gérmiig planlama/ kontrol /IT/IK
programlari gibi profesyonel aplikasyonlarin

FORMELLESME DUZEYi Formellesme yok Genellikle informel. Bazi prosediirler var. kullanim1
PROFESYONELLESME /IS
BOLUMU Yok Kadrolagma bagliyor Is boliimii. Departmanlagma

Kurucu/ortaklarca gergeklesir.
INOVASYON Cok fikir, az planlama Calisanlar ve yoneticilerce devam ettirilir Ayri inovasyon /gelistirme gruplari

Ortak idari personel. Fonksiyonlar ¢evresinden

KURUMSAL DEPARTMANLAR - ziyade sahislar ¢evresinde is boliimii IK-Muhasebe-Lab-iSG-Kalite Kontrol-Planlama
ORGUTSEL OZELLIKLER Birlik, beraberlik, adanmiglik. Uzun galisma

(Davrams, Kiiltiir)

saatleri/ zaman baskisi

Tutuculuk. Katilik. Idari faaliyetlerde artig

OYUNUN KURALLARI Tek hedef Iliski/ag gelistirme. Un. Artan karmagikhigin diizenlenmesi. Marka.
STRATEJI Yok Biiyiime Strateji galigmalar1 var

YATIRIMLAR Sinirl , ana ise odakli Hizli yatirimlar Yataya yakin, az artis olabilir

KRizZ
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EK 5. Nitel Arastirma Degerlendirme Tablosu

SIRKET

KURULUS / YAS (2019)

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)

OLCEK - I: YAPILANMA DERECESI ( STRUCTURATION DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & 20

ISBOLUMU

KURULUM HACMI 20

PROFESYONELLESME 20

FORMELLESME 20

YONETISIM - Yapilanma 20

boyutu

+ MERKEZILESME Merkezkaglik varsa ek

deger
OLCEK — Il: KURUMSALLASMA DERECESI ( INSTITUTIONALISATION
DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan degeri

RASYONEL MITLERIN 40

VARLIGI

YERLESMIS VE 20

ICSELLESMIS SONUCLAR

NEDEN ETMENLERI 20

YONETISIM — Kurumsal 20

boyutu

OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI ( Ug etaptan biri ve goriiniim)

| 1 11 GORUNUM

NOTLAR:
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EKS.1

HESAP FORMU Labriz Otelcilik ve Tur.Tic.Ltd.

KURULUS / YAS (2019) 2014 /5

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN) 1,000,000.-TL / 7 kisi

OLCEK -1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri

UZMANLASMA & iISBOLUMU 20 2
KURULUM HACMI 20 4
PROFESYONELLESME 20 8
FORMELLESME 20 1
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 0
MERKEZKACLIK EK DEGERI (+)

TOPLAM 100 15

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION

DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 3
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 1
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 1
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 0
TOPLAM 100 5
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI

| GORUNUM

NOTLAR:
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EK 5.2

HESAP FORMU EDS Enjeksiyon Dokiim San.Tic.AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1994 / 25

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN) 110,000,000.- TL /247 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri
UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 20
KURULUM HACMI 20 20
PROFESYONELLESME 20 19
FORMELLESME 20 17
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 7
MERKEZKACLIK EK DEGERI (+) +5
TOPLAM 100 88

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION

DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 13
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 5
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 10
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 2
TOPLAM 100 30
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
AKTIF

NOTLAR:
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EK 5.3

HESAP FORMU Mutlu Metal ve Kimya San.Tic.Ltd.

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1986 / 33

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)  16,250,000.- TL/ 11 kisi

OLCEK -1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 6
KURULUM HACMI 20 7
PROFESYONELLESME 20 10
FORMELLESME 20 3
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 0
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 26

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 2
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 1
SONUCLAR

NEDEN ETMENLERI 20 0
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 2
TOPLAM 100 5
OLCEK — Il YASAM DONGUSU SAFHASI

| | GORUNUM

NOTLAR:
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EK 5.4

HESAP FORMU

Element Boya San.Tic.AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 2004 /15

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN) 91,000,000.- TL /87 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan
degeri
UZMANLASMA & iISBOLUMU 20 19
KURULUM HACMI 20 14
PROFESYONELLESME 20 16
FORMELLESME 20 12
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 2
MERKEZKACLIK EK DEGERI (+)
TOPLAM 100 63

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 8
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 1
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 2
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 2
TOPLAM 100 13
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI

| | GORUNUM

NOTLAR:
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EK 5.5

HESAP FORMU GUNAK ins.San.Tic.AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1976 / 43

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)  60,000,000.- TL / 140 kisi

OLCEK -1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri

UZMANLASMA & iISBOLUMU 20 18
KURULUM HACMI 20 20
PROFESYONELLESME 20 15
FORMELLESME 20 16
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 2
MERKEZKACLIK EK DEGERI (+)

TOPLAM 100 71

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION

DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 9
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 3
SONUCLAR
NEDEN ETMENLER] 20 3
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 2
TOPLAM 100 17
OLCEK - III YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
AKTIF

NOTLAR:
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EK 5.6

HESAP FORMU

Cheya Hotels & Residences (Faselis Gayrimenkul Yat.Tur)

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 2007 / 12

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)

9,000,000.- TL / 38 kisi

OLCEK -1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 15

KURULUM HACMI 20 13

PROFESYONELLESME 20 10

FORMELLESME 20 3

YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 3

MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 42
OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 5

YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 0

SONUCLAR

NEDEN ETMENLERI 20 3

YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 5

TOPLAM 100 13
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI

| | GORUNUM

NOTLAR::
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EK 5.7

HESAP FORMU PDR Yo6netim Bilisim Danigma AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1989 /30

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)  7,500,000.- TL /45 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 19
KURULUM HACMI 20 11
PROFESYONELLESME 20 18
FORMELLESME 20 11
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 0
MERKEZKACLIK EK DEGERI +2
(+)

TOPLAM 100 61

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 25
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 5
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 5
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 5
TOPLAM 100 40
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
AKTIF

NOTLAR::
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EK 5.8

HESAP FORMU DETEKS KIMYA SAN.AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) ~ 1966 / 53

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN) 28,000,000.- TL /36 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 18
KURULUM HACMI 20 10
PROFESYONELLESME 20 16
FORMELLESME 20 15
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 19
MERKEZKACLIK EK DEGERI +2
(+)

TOPLAM 100 80

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 20
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 4
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 8
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 18
TOPLAM 100 50
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
AKTIF

NOTLAR::
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EK 5.9

HESAP FORMU Tess Tasarim Danismanlik Medya ins.Ltd

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 2017 /3

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)

650,000.- TL /8 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 2
KURULUM HACMI 20 4
PROFESYONELLESME 20 20
FORMELLESME 20 0
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 0
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 26

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION

DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 1
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 1
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 2
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 0
TOPLAM 100 4
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI

| GORUNUM

NOTLAR::
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EK 5.10

HESAP FORMU Koérfezdeniz Ins. Taahhiit San. Tic.Ltd

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 2006 / 13

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN) 65,000,000- TL /150 — 200 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 19
KURULUM HACMI 20 20
PROFESYONELLESME 20 18
FORMELLESME 20 13
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 1
MERKEZKACLIK EK DEGERI +3
(+)

TOPLAM 100 74

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 7
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 5
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 0
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 4
TOPLAM 100 16
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
PASIF

NOTLAR::
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EK5.11

HESAP FORMU MTM Holografi Giivenlik Basim ve Bilisim Tek.AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1997 / 22

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)  22,500,000.- TL /68 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 19
KURULUM HACMI 20 15
PROFESYONELLESME 20 18
FORMELLESME 20 20
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 1
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 73

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 11
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 6
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 10
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 8
TOPLAM 100 35
OLCEK — 11l YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
AKTIF

NOTLAR::
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EK 5.12

HESAP FORMU OASIS TUR.ISLETMECILIGI LTD.

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1988 /31

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)  14,000,000.- TL / 10-11 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 12
KURULUM HACMI 20 6
PROFESYONELLESME 20 12
FORMELLESME 20 3
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 0
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 33

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 3
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 1
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 0
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 0
TOPLAM 100 4
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
PASIF

NOTLAR::
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EK 5.13

HESAP FORMU ADATEPE CIFTLIK GIDA SAN.TIC.CIFTLIiK TUR AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1998/ 21

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN) 2,000,000.- TL / 6 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 4
KURULUM HACMI 20 3
PROFESYONELLESME 20 4
FORMELLESME 20 1
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 0
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 12

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 0
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 4
SONUCLAR

NEDEN ETMENLERI 20 0
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 0
TOPLAM 100 4
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI

| GORUNUM

NOTLAR::
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EK 5.14

HESAP FORMU b-fit Saglik ve Spor Yatirim Tic.AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 2006 / 13

BUYUKLUK (CiRO / CALISAN)  5,500,000.- TL / 21 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 17
KURULUM HACMI 20 13
PROFESYONELLESME 20 18
FORMELLESME 20 15
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 4
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 67

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 8
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 8
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 3
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 3
TOPLAM 100 22
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
AKTIF

NOTLAR::
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EK 5.15

HESAP FORMU Muzipo Kids Egitim Dan. AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 2011/8

BUYUKLUK (CiRO / CALISAN) 3,500,000.- TL / 12 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 14
KURULUM HACMI 20 10
PROFESYONELLESME 20 18
FORMELLESME 20 14
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 2
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 60

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 4
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 2
SONUCLAR

NEDEN ETMENLERI 20 4
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 1
TOPLAM 100 11
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI

| | GORUNUM

NOTLAR::
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EK 5.16

HESAP FORMU Silk & Cashmere (Fabeks Dis Tic.AS)

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1992/ 28

BUYUKLUK (CIRO/ CALISAN)  125,000,000.- TL / 221 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 20
KURULUM HACMI 20 20
PROFESYONELLESME 20 19
FORMELLESME 20 20
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 19
MERKEZKACLIK EK DEGERI +2
(+)

TOPLAM 100 100

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 20
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 10
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 15
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 16
TOPLAM 100 61
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
AKTIF

NOTLAR::
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EK 5.17

HESAP FORMU e — data Teknoloji Ltd

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1989 (19 yillik ed data’dan ayrildi) / 11 y1l

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN) 103,000,000.- TL /42 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 10
KURULUM HACMI 20 12
PROFESYONELLESME 20 13
FORMELLESME 20 2
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 0
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 37

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 3
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 0
SONUCLAR

NEDEN ETMENLERI 20 2
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 1
TOPLAM 100 6
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI

| | GORUNUM

NOTLAR::
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EK 5.18

HESAP FORMU Varer Mak.San.Tic.Ltd

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 2006 / 13

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)

11,000,000.- TL /38 kisi

OLCEK -1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 10
KURULUM HACMI 20 8
PROFESYONELLESME 20 12
FORMELLESME 20 7
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 1
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 38

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION

DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 4
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 1
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 0
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 2
TOPLAM 100 7
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHAS

| | GORUNUM

NOTLAR:
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EK5.19

HESAP FORMU Modern Ambalaj San.Tic.AS

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 1977 / 42

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)

40,000,000.- TL / 35 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 14
KURULUM HACMI 20 8
PROFESYONELLESME 20 7
FORMELLESME 20 3
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 0
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 32

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION

DEGREE)
Tam deger Sirketin olusan
degeri
RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 1
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 1
SONUCLAR
NEDEN ETMENLERI 20 1
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 0
TOPLAM 100 3
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI
| | | GORUNUM
DUSUS

NOTLAR::
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EK 5.20

HESAP FORMU Saarpor Bosphorus San.Tic.Ltd.

KURULUS / YAS (2019 itibariyle) 2002 /17

BUYUKLUK (CIRO / CALISAN)  22,400,000.- TL /48 kisi

OLCEK —1 YAPILANMA DERECESI (STRUCTURATION DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan degeri

UZMANLASMA & ISBOLUMU 20 16
KURULUM HACMI 20 9
PROFESYONELLESME 20 14
FORMELLESME 20 1
YONETISIM — Yapilanma boyutu 20 3
MERKEZKACLIK EK DEGERI

(+)

TOPLAM 100 43

OLCEK — Il KURUMSALLASMA DERECESI (INSTITUTIONALISATION
DEGREE)

Tam deger Sirketin olusan
degeri

RASYONEL MITLERIN VARLIGI 40 3
YERLESMIS VE ICSELLESMIS 20 0
SONUCLAR

NEDEN ETMENLERI 20 1
YONETISIM — Kurumsal boyutu 20 3
TOPLAM 100 7
OLCEK — III YASAM DONGUSU SAFHASI

| | GORUNUM

NOTLAR::
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OZGECMIS

10 Nisan 1958 istanbul dogumluyum. ilk ve Orta okulu Bakirkdy’de, liseyi
American Robert College’de tamamladiktan sonra I.T.U. Miihendislik Mimarlik
Fakiiltesini derece ile 1981°de bitirdim. Askerlik gérevimi Istanbul Balmumcu askeri
kislasinda ifa ettim. Bilgi Universitesi — Manchester Business School ortak diploma

MBA programini 2000 yilinda tamamladim.

Insaat miihendisi olarak Libya’da basladigim profesyonel hayatimimin sonraki
boliimleri finans ve isletme alanlarinda gecti. istanbul ve Ankara’da Interbank kredi
ve pazarlama miidiirligii, Romanya’da Eser - Empedos JV iist yoneticiligi, Sika AG
Tiirkiye genel miidiir yardimciligi ve Bakii’de BASF Caspian genel miidiirliigii
yaptim. Son iki yildir Ozyegin Universitesi Isletme Fakiiltesinde dgretim gorevlisi

olarak ders veriyorum.
Ozel ilgi alanlarim is / sirket analizi ve isletme yonetimidir.

Ingilizce biliyorum, evliyim, Basak ve Naz’in babasiym.

Umit N. Basdas

168



