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OZET

Aile isletmeleri basarili bir sekilde kurulduktan sonra, ¢ogu kurucu- girisimcinin girisimci
kisiligini kaybettigi goriiliir. Bu sebeple bir sonraki nesil de isletmeyi yerlesik geleneklere ve temel
degerlere uygun olarak yonetir. Kurulu ve olgun isletmeler i¢in i¢ girisimcilik kavrami yenilenme,
esneklik ve degisime ayak uydurmalarini saglayip daha fazla biiylimelerine olanak verecek bir yol
olarak goriiliir. Bu sebeple i¢ girisimcilik kavrami, aile igletmelerinin g¢evrelerindeki firsatlart
degerlendirip piyasadaki varliklarin1 devam ettirebilmeleri agisindan biiyiik bir 6nem tasimaktadir.
Bu calisma kapsaminda Trabzon’da faaliyet gosteren aile isletmelerinin kiiltiir tipleri ve i¢
girisimcilik diizeyleri belirlenip, isletmelerin kiiltiir tipleri ile i¢ girisimcilik diizeyleri arasinda bir

iliski olup olmadig1 incelenmistir.

Bu ¢alisma, ¢aligmanin amacina uygun olarak nicel arastirma yontemi ile yiriitilmiistiir. Veri
toplama araci olarak anket kullanilmistir. Elde edilen verilerin incelenmesi i¢in korelasyon ve
regresyon analizlerinden faydalanilmistir. Bu ¢alismadan elde edilen sonuglara gore, zit egilimler
igerisinde olan kiiltiir tipleri i¢ girisimcilik egilimi gostermistir. Diger bir ifade ile aragtirma
ornekleminde yer alan aile igletmeleri, kiiltiir tipleri farklilik géstermesine ragmen i¢ girisimeilik

egilimi icerisinde ¢ikmislardir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Orgiit Kiiltiirii, I¢ Girisimcilik, Orgiit Kiiltiirii

Degerlendirme Araci

Vil



ABSTRACT

After having established their family businesses successfully, most of the founder
entrepreneurs, generally appear to fail to maintain their entrepreneurial identity (business acumen,
personality, and traits). They seem to falter, wane and lose it eventually. For this reason, the next
generations too subsequently manage the business in conformity with the established and inherited
organizational traditions, customs and basic values. For well- established and mature enterprises,
intrapreneurship concept is regarded as a way of providing renewal and innovation, flexibility, and
adaptation to changes (in the broader and fast changing consumer world, preferences and fashion),
and thus enabling further growth, development and expansion. For this reason, intrapreneurship
concept carries a great deal of importance and weight in terms of helping family businesses to seize
on the opportunities available in the surrounding business and commercial environment, in terms of
enabling them to continue to maintain their presence/ existence in the market place.

Within the scope of this study, the cultural types and intrapreneurial levels of family
enterprises operating in Trabzon urban area have been identified, and investigations have been
carried out to ascertain if there is a close relationship between the two aspects of the firms (between
their cultural types and intrapreneurial levels of the enterprises). This study, has been conducted by
the use of ‘quantitative’ method of investigation, in pursuant of its purposes, and relevant to its
broader aims. As a means of data collection (gathering) direct survey of a representative large
group of identified firms has been conducted to determine their internal structures and
characteristics. For the examination of the data/information obtained, extensive use of ‘correlation
and regression analysis’ has been made. According to the findings and conclusions of this study, a
positive relation has been identified to exist between organizational culture and intrapreneurial
aptitude (tendency, leaning, disposition, propensity); and some of business cultural types have
demonstrated intrapreneurial tendencies at certain levels. In other words, variety of family
businesses situated within our research domain, despite showing marked diversity and differences
(dissimilarities) in their organizational cultural types, demonstrated a fair degree of intrapreneurial
aptitude and inclination, (leanings).

Keywords: Family Firms, Organizational Culture, Intrapreneurship, Organizational Culture
Assessment Instrument
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GIRIS

Son yillarda diinya ekonomisinin en dnemli giiglerinden biri olan aile isletmelerinin her
iilkede faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Cok uzun siiredir varoldugu halde aile igletmeleri kavrami
1980’11 yillarda 6nem kazanmaya baslamis ve konu iizerinde ¢alismalar yapilmistir. Gilinlimiizde
aile isletmeleri, girisimcilik sonucu kurulan yeni miiesseselerden halka acik islem goren firmalara
kadar cesitlilik gostermektedir. Diger isletmelere gore farklilik gostermelerinin baglica
sebeplerinden biri olarak isletmede yapilan isin kalitesi ile soyisimleri arasinda siki bir bag
gelistirmeleri gosterilmistir. Diger isletmelere kiyasla aile isletmelerinin gerceklestirdikleri hedef
ve siirecler aile niifuzunu, degerlerini ve ¢ikarlarini korumak icin farklilik gdsterebilmektedir
(McCann vd., 2001). Aile isletmeleri siklikla ige doniik, eski geleneklerin sorumlulugu altinda,
esnek olmayan ve degisime direngli olarak tanimlansalar da 6zel miilkiyet 6zellikleri sebebiyle
halka agik isletmelerin alamadig1 olagan dis1 pazar risklerini alabilirler (Hall vd., 2001:193). i¢
girisimcilik veya diger bir adiyla kurumsal girisimcilik de aile igletmelerinin hayatta kalmasi,
karliig1 ve biiyiimesi i¢in kritik bir 6neme sahiptir (Zahra vd., 2004). I¢ girisimcilik boyutlari
arasinda yer alan iiriin/ hizmet inovasyonu, arastirma ve gelistirme yoluyla siire¢/ teknoloji
inovasyonu gibi girisimcilik faaliyetleri istihdam ve sermayeye katkida bulunarak aile

isletmelerinin basarisin1 ve siirekliligini tesvik ederler (Kellermanns ve Eddleston, 2006).

Literatiirde kiiltiir ve i¢ girisimcilik egilimi arasindaki iliskiyi inceleyen bircok arastirma
mevcutken, aile isletmelerinde kiiltiirel 6zelliklerin i¢ girisimcilik egilimi tizerindeki etkisini
arastiran bir arastirmaya rastlanmamustir (Engelen vd., 2014; ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013; Fis ve
Wasti, 2009; Behram ve Ozdemirci, 2014; Erbil, 2015; Sristava ve Sristava, 2010; Zahra vd.,
2004). ‘Aile isletmelerinin kiiltiirel 6zelliklerinin i¢ girisimcilik egilimi tizerinde herhangi bir etkisi
var midir?’ sorusu ile birlikte sekil alan arastirmamizin aile isletmeleri, kiiltiir ve i¢ girisimcilik

kavramlarii beraber ele alarak literatiire teorik alanda katki saglamasi beklenmektedir.

Cameron ve Quinn tarafindan Rekabet Eden Degerler Modeli temelinde olusturulan Rekabet
Eden Degerler Modeli (Organizational Culture Assessment Instrument- OCAI) arastirma modelinin
orgiit kiiltirtc kismini olustururken, i¢ girisimcilik boliimiinde Schumpeter’in girisimcilik tanimi
baz almmistir. Schumpeter (1934) girisimciyi ekonomik kalkinmanin en bilylik temsilcisi ve
yeniliklerin uygulayicisi olarak tanimlamistir. Schumpeter’e gore girisimeinin temsilcisi oldugu
ekonomik kalkinma yeni bir malin ya da mevcut malin daha kalitelisinin tanitilmasi, yeni bir

iiretim yonteminin tanitimi, yeni bir pazarin agilmasi ve hammadde ya da yar islenmis mallarin



tedariki icin yeni kaynaklarin bulunmasi olarak bes temel 6zelligi kapsamaktadir (Sciascia ve De
Vita, 2003):

Schumpeter’ci girigimcilik tanimi temelinde olusturulan ve yeni is girisimi, Uriin/ hizmet
inovasyonu, siire¢/ teknoloji inovasyonu ve stratejik yenilenme boyutlarindan olusan i¢ girisimcilik

Olcegi kullanilmistir (Antoncic ve Antoncic, 2011).

Calisma dort bolimden olusmaktadir. Ilk boliimde aile isletmeleri kavrammnin tanmimu,
ozellikleri, gesitleri ve aile sistem teorileri hakkinda kapsamli bilgiler verilmistir. ikinci béliimde
kiltiir kavraminin tanimi agiklanmigtir. Ayrica 6zellikleri ve gesitleri ile orgiit kiiltiirti kavraminin
tamimu, olusumu ve ozellikleri de bu bélimde ele almmustir. Ugilincii boliimde i¢ girisimcilik
kavrami ve tanimi, i¢ girisimciligin boyutlar ve i¢ girisimciligi etkileyen faktorlere yer verilmistir.
Dordiincti boliimde ise arastirmanin uygulama kismi yer almaktadir. Uygulama kisminda incelenen
142 anketin ilk 6nce demografik analizleri, daha sonra orgiit kiiltiirii ve i¢ girisimcilik kavramlari

temelinde korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir.



BiRiNCi BOLUM

1. AILE ISLETMELERI

1.1. Aile isletmesi Kavram

Aile igletmeleri, ailenin ge¢imini saglamak ve/ veya mirasin dagilmasini dnlemek amaciyla
kurulan, aile iiyelerinden kisi/kigilerce yonetilen, kararlarin alinmasinda biiyiik olgiide aile
iiyelerinin etkin oldugu ve aileden en az iki kusagin kurumda istihdam edildigi isletme yapilaridir
(Pazarcik, 2004: 35). Bagka bir tamima gore aile isletmeleri hisselerin ya da oy ¢ogunlugunun
isletmenin kurucusuna veya satin alan kisiye veya bir aileye ait oldugu, aile liyesi olan en az bir
kisinin iist diizey yonetim kadrosunda veya yonetim kurulunda oldugu isletmelerdir. Halka agik
isletmelerde ise isletmeyi kuran ya da satin alan kisinin veya ailenin oy haklarinin %25’ini elinde
bulundurdugu, aile iiyelerinden en az bir kisinin yonetimde yer aldig1 isletmelerdir (PwC, 2016).
Deloitte (2016)’un yaptig1 aile isletmesi tanimina gore ise aile isletmesi aile lideri ve etrafindaki
aile iiyeleri tarafindan kurulmus olan, sonraki nesiller tarafindan devam ettirilen, kurucu girisimei,

kurucu girisimeinin kardesleri, ¢ocuklar1 gelinleri ve damatlar1 gibi kisilerin 6n plana ¢iktig
birlikteliklerdir.

Chua, Chrisman ve Sharma (1999)’ya gore bir firmanin aile sirketi olarak tanimlanabilmesi
icin firma caliganlarinin bir biitiin halinde, birlikte hareket etmeleri gerekmektedir. Bu 6zelligiyle

aile sirketleri, diger sirketlerden ayrilir.

Aile isletmeleri ile ilgili diger tanimlamalara bakildiginda tanimlamalar yapilirken esas
alinmasi gereken kriterlerin igletmenin aileye ait olma orani, yonetimin ailenin elinde bulunmasi,
oy c¢oklugunun ailede olmasi, isletme kurucularinin ailenin ig¢inde yer almasi ve farkli
jenerasyonlarin bir arada c¢aligmas1 olarak belirlendigi goriilmektedir. Belirlenen kriterler
dogrultusunda Kirim (2003) aile igletmelerini ‘Tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel
sirket veya diger ortakliklar, ya da tek bir ailenin isletmenin 6nemli kararlarinda etkili oldugu

yapilar.” olarak tanimlamigtir.

Kavrama servet sahipligi agisindan bakan tanmimlara gore ise aile isletmesi, ailelerin
servetlerini dagitmamak tizere Kurmus olduklar1 6zel sirket bigimleridir. Diger bir ifade ile aile

isletmesi, mirasin aile iginde paylastirilmasi sonucu mallarin dagilmasimi engellemek amaci ile



kurulan bir ortakliktir. Sciascia ve Mazzola (2008)’ya gore ailenin miilkiyetle ve yodnetim

pozisyonlari araciligiyla yonettigi isletmeler, aile isletmeleridir.

1.2. Aile isletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmeleri bir ortaklik tiirli olmalarina ragmen diger isletme tiirlerinden farklilagmalarini
saglayan bir takim Ozelliklere sahiptirler. Bu ozellikler asagidaki gibi siralanabilir (Ates, 2003;
Kirim, 2003; Kobanoglu, 2013; Yola¢ ve Dogan, 2011):

e Isletme yonetimi ile en az iki jenerasyon ilgilenmektedir. En az iki jenerasyonu
bilinyelerinde bulunduran ortakliklar ise anne baba ve ¢ocuklarin bulundugu ortakliklar,
kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar ve siirekliligi saglayabilen ortakliklardir.

e Isletme politikalar1 aile c¢ikarlar1 dogrultusunda olusturulur. Ailenin deger ve
inanglarindan etkilenen aile isletmeleri ¢ogunlukla ailenin varliginin ve biitlinliigiiniin
korunmasi amaci ile kurulmustur.

e Diger faktorlerin yaninda aile baglari, yonetim kadrosu olusturulurken kisilerin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynar.

e Yonetim kademesinde caligmis ya da hala caligmakta olan kisilerin c¢ocuklar1 da
yonetimde gorev alirlar. Kurucu girisimciler, gelecek neslin devralacaklar isletmeyi
yakindan tammalarini isterler. Isi tanimalar1 ve &grenmeleri yeni neslin kendilerini
giivence altina almalar1 agisindan da 6nemlidir.

e Isletmenin sahip oldugu isim ve prestij, ailenin ismi ile birlikte gelisir. Ailenin soy
isimleri ile sahip olduklart statiiye bagli olarak isletmenin de statiisii degisebilir. Aile
iiyelerinin is yerinde ¢alisip calismadiklarindan ¢ok soy isimleri 6nemlidir.

e Calsanlarin is yerindeki gorevleri, aile i¢i durumlarini da etkiler. Is yerinde giiclii ve
basarili olanlar, aile i¢inde de sevgi ve saygi goriir.

e Is yerindeki ¢alisma kosullari, calisanlarin giivenligini tehlikeye atmayacak sekilde
diizenlenir. Caligma saatleri, kadinlarin dogum izinleri ve yillik izinlerde esneklik
gosterilir

e Ailede var olan mevcut normlar, isletmelerin biiyiik bir cogunlugunda da kullanilir. Sahip
olunan deger ve inanglar, Orgiitte islerin yapilma sekilleri de dahil olmak {izere Grgiit
kiilttirtint biiytlik olciide desteklemektedir.

o Aile isletmeleri, ailelerin kendileri tarafindan kuruldugu igin kapali bir goriinim arz
etmektedir. Ekonomik acidan zor bir durum i¢ine girdiklerinde aile i¢inden yardim alirlar.
Bu durumun sebebi isletme ile ilgili gizli bilgilerin disariya sizdirilmak istenmemesidir.

e Idari personel biiyiik oranda yakin aile iiyelerinden ve akrabalar arasindan segilir.
Giivenilirlik uzmanliktan daha 6nemlidir. Bu sebeple aile iiyeleri varken yabancilarin

isletmeye dahil edilmesi hos karsilanmaz.



e Kurucu ile yonetici genelde aym kisidir. Girisimciler, sagliklar1 yerinde ve calisabilir
durumdayken koltuklarin1 bagkalarina devretmek istemezler. Kurucu olduklart igin

yonetim kuruluna baskanlik yapmay1 normal kabul ederler.

Isletmenin yonetim ve kontroliinde tek bir ailenin egemen olmasi yukaridaki &zelliklerin

ortak noktasini olusturmaktadir.
1.3. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Diger isletme g¢esitleri ile karsilastirildiklarinda aile isletmelerinin bir takim avantaj ve
dezavantajlar1 vardir. Findik¢1 (2014)’ya gore hizli karar veriyor olmasi, ‘olmazsa olmaz’ 1
zorlamasi, aile olmaktan kaynaklanan giicii kullanmasi, amatér ruhun devam etmesi, karsilikli itaat
ve sayginin daha rahat gelistirilmesi diger isletmelerden farkli olarak aile isletmelerinin sahip
oldugu avantajlar arasinda yer alir. Ancak bu yonetsel iistiinliikler 6zellikle isletmenin kurulusunun
ilk evresinde, hayata gecis doneminde goriilmekte, yonetsel sikintilar ise daha sonraki biiyiime
donemlerinde ortaya ¢ikmaktadir (Aydinlik, 2016: 127).

Tablo 1 : Aile isletmelerinin Giiglii ve Zayif Yonleri

Giiglii Yonler

Zayif Yonler

Uzun dénemli bakis acisina sahiptir

Sermaye piyasalarma erisimleri kisith olduklari igin
biiyiimeleri kisitlanabilir

Diger isletmelere gore hareket serbestlikleri daha
fazladir. Ustlerinde borsa baskisi ya hi¢ yoktur ya da
cok azdir. Aym sekilde sirketin ele gegirilme riski de
ya hi¢ yoktur ya da ¢ok azdir.

Orgiit yapilani dagmiktir ve goérev dagilimlar
belirsizdir.

Aile kiiltiirleri gurur kaynagi olarak goriilmektedir.
Istikrar sahibidirler. Baglilik ve yiiksek motivasyon
hakimdir. Liderlikte siireklilik esastir.

Aile iiyesi olmalar1 sebebiyle yeteneksiz kisilerin
yonetici ya da s6z sahibi olmalarina izin verilir. Esit
olmayan bir 6diil sistemleri vardir. Akrabalar
kayirilir.

Diger isletmelere gore zor donemlerde daha fazla
esneklik  gostebilir  ve  gelirlerini  yatirima
doniistiirmekten kaginmazlar.

Simarik Cocuk Sendromu

Hiyerarsik yapinin ¢ok dnemli olmamasi sebebi ile
esneklik fazladir ve kararlar hizli alinir.

Aile icinde yasanan tartigmalar i3 ortamina
taginabilir.

Finansal Cikarlar
- Biiyiik basar1 kazanma olasilig1

Yeni nesil islerine geleneklere bagl kalarak devam
eder. Degisime direng gosterilir.

Isletmede erken yasta c¢alismaya baslamak yeni
nesilin daha bilgili olmasini saglar.

Aile Dbireyleri arasinda ekonomik esitsizlikler
yaganabilir. Aile bireyleri esit oranda isletmeye katki
saglamaz ve isletmeyi ¢ikarlari i¢in kullanabilirler

Vekalette sirasinda sorunlar yasanmaktadir.

Kaynak: Kets de Vries, 1993

Aile isletmelerinin zayifliklart sirket sahipligi ve rol belirsizligi gibi psikolojik nedenlerden
ve geleneksel degerlere bagli olmaktan kaynaklanmaktadir. Cogunlukla finansal, yonetsel ve

kiiltiireldir (Ozcan, 2015: 98). Aile biiyiiklerinin deger ve oOgretilerinin 6n planda oldugu ve



isletmenin aile biiyiiklerinin istek ve arzulart dogrultusunda yonetildigi bir yonetim anlayisi olan
iiniter yonetim bigimine sahip olunmasi, akraba kayirmaciligi, aile arasinda olusan rekabet ortama,
rollerin acgik ve net bir sekilde belirlenmemesi, ¢ikar ¢catismalar1 ve devretme sorunu gibi sorunlar

aile igletmelerinin zay1f yonlerini olusturmaktadir.

1.4. Aile isletmelerinin Sistem Modelleri

Sistem teorisi disiplinleri asan bir yaklagimdir. Bir sistemi bagimsiz ve etkilesimli bolimler
kiimesi olarak goriir. Sistem modellerinin teorik ve deneysel degerlendirilmesindeki gelismeler
kapali sistemlerden agik sistemlere dogru gerceklesmistir (Katz ve Rosenzweig, 1972’den aktaran:
Rautianen, 2012).

1.4.1. ikili Sistem Yaklasimi

Aile isletmeleri sistem olarak calisilmaya 1960 ve 1970°li yillarda ¢alisilmaya bagimsiz
makalelere baslanmistir. Erken donemli yapilan bu c¢alismalarda genel olarak isletmelerin
gelisimini engelleyen nepotizm, isletme arasindaki genel ve kardesler arasindaki rekabet ve

profesyonel olmayan yonetim konularina odaklanmigtir.

Sistem yaklagimi, aile isletmelerini hem aile hem de isletmelerin 6zellikleri ile ikili bir sistem
olarak kavramsallastirmistir. Bu sistem aileleri hayatlarin1 devam ettirebilmek igin cevresiyle
etkilesim iginde olan birer agik sistem olarak varsayar (Bjonberg ve Nicholson, 2007: 231). Aile
sistem teorisinde her eylem, sistemin biitiiniinde degisiklikleri tetikler. Ayn1 zamanda aile ve is
etkilesiminin {izerinde durulur. Bu etkilesim iki daire tarafindan temsil edilir: Is ve Aile (Barret,
2014: 168).

Sekil 1: ikili Sistem Yaklasim

Kaynak: Habbershon vd., 2003



Iki daireli modelin aile isletmeleriyle ilgili arastirmalara uygulanmasi daha cok aile
sisteminin pozitif ya da negatif is sistemini nasil etkiledigi ile ilgilidir (Barret, 2014: 168). Aile
kavraminin sosyalist ozellikler gosterdigi halde is ve isletmenin kesin olarak Kapitalist 6zellikler

gostermesi iki kavramin birbirine taban tabana zit oldugunun gostergesidir (Schuman vd., 2010).

Isletmede devreye ikinci ve iiciincii kusaklar dahil olmaya ve isler biiyiimeye basladiginda
rollerin tanimlanmasinda belirsizlikler ortaya c¢ikmaya baslar, grup iiyeleri hangi gruba dahil
olduklaryla ilgili karisikliga diiserler ve problemler ortaya ¢ikar. Bu asamadan sonra iki daireli

model geliserek ti¢ daireli model haline evrilir.

1.4.2. U¢ Daire Modeli

1980’lerin sonunda yillarin sonunda Tagiuri ve Davis tarafindan gelistirilen Ug¢ Daire Modeli,
aile sistem teorisini olusturan alt sistemlerden igletme sistemini miilkiyet ve yonetim olarak ikiye
ayrrmustir. Boylelikle ydnetim, miilkiyet ve aile olmak iizere ii¢ alt sistemden olusan Ug Daire

Modeli’ni 6ne stirmiistiir (Gersick vd., 1997: 5).

Sekil 2: U¢ Daire Modeli

Ve’

Kaynak: Gersick vd., 1997

Aile isletmelerinde aile iiyeleri, calisanlar ve hissedarlar olmak iizere ti¢ farkli grup yer
almaktadir. Ug Daire Modeli’ni olusturan aile, yonetim ve miilkiyet sistemlerinin kesismesiyle 7
farkli alan ortaya ¢ikmakta ve calisanlar bu alanlardan birine dahil olmaktadir (Gersick vd., 1997:
5-7):

Aile tiyesidir, hissesi yoktur ve sirkette ¢alismamaktadir.
Aile tiyesi degildir, hisse sahibidir ve sirkette caligmamaktadir.
Sirkette caligmaktadir ancak ne aile {iyesi ne de hisse sahibidir.

Aile lyesi ve hissedardir ancak ¢alismamaktadir.

o w0 E

Hissedar olarak sirkette calistyordur ancak aile iiyesi degildir.



6. Hem aile iiyesidir hem de sirkette ¢alisiyordur ancak hissedar degildir.

7. Aile tiyesidir, hissedar olarak ayn1 zamanda sirkette ¢alistyordur.

Ucg Daire Modeli, aile isletmelerinde yasanan catismalarin sebeplerini, olusan alanlarda yer
alan insanlarin istek ve arzularinda meydana gelen farkliliklari, ve rollerinin farkliliklarindan dogan
ikilemleri agiklamaktadir. Aile isletmelerinin tiimiinde bu alanlarin hepsi bulunmasa da pek ¢ok
alan bulunacagi icin bu model, tiim aile isletmeleri icin gegerlidir. Bu nedenle model yaygin olarak
kabul gormektedir (Ates, 2003: 25).

Yolag¢ ve Dogan (2011) isletme igerisinde kar pay1 ve vekalet planlamasi hakkinda yasanan
kavgalar1 aile iiyelerinin Ug¢ Daire Modeli’ndeki pozisyonlar1 yardimiyla aciklanabilir hale
getirmistir. 4 numarali alanda yer alan birey (aile iiyesi ve hissedardir ancak ¢alismamaktadir) kar
paylart dagitimindan artirilmaya gidilmesini isterken, 6 numarali alanda yer alan birey (hem aile
iiyesidir hem de calisiyordur ancak hissedar degildir) kariyerinde ilerleme firsati1 yaratacag: icin
bliylimeye yeniden yatirim yapma amaci ile kar dagitiminin ertelenmesini isteyebilir. Farkli
alanlarda bulunan kisilerin istekleri ve diislince yapilar1 da farklilik gosterebilir. Sekil iyi
diisiiniildiigiinde goriilmektedir ki bireylerin oOrgiitte sahip oldugu roller bakis agilarii da
sekillendirmektedir (Gersick vd., 1997).

1.4.3. Birlesik Sistemler Perspektifi

Birlesik sistemler perspektifi, aile isletmelerinin farkliliginin bir islevi is sistemi olarak
tarafindan yaratilmis ve aile igletmelerinin varlik yaratma giiciinii géstermek icin kullanilmistir. Bu
perspektif, sadece paydas destek gruplarini ve durumu tarif etmekle kalmaz ayn1 zamanda sistemin
boliimlerinin kendilerine 06zgli Onciillerini nasil firma performansina doniistiirdiigiini de
gostermektedir (Habbershon vd., 2003).

Aile Isletmeleri Sosyal Sistemi: Aile isletmeleri sosyal sistemi ii¢ esas alt sistemden olusan
bir metasistemdir. Sosyal sistemi olusturan ii¢ esas alt sistem; ailenin tarihini, geleneklerini ve
yasam dongiisiinii temsil eden kontrol eden aile birimi, servet yaratmak i¢in kullanilan strateji ve
yapilar temsil eden ticari kurulus ve katilimer aile sahiplerinin ve yoneticilerinin ilgi alanlarini,
becerilerini ve hayat evrelerini temsil eden aile bireylerinden olusmaktadir. Ug alt sistem ve

aralarindaki iligki Sekil 3’de goriilmektedir.



Sekil 3: Birlesmis Sistem Modelleri (A)

Ticari Kurulus

Aile Birimi Aile Bireyleri

Kaynak: Habbershon vd., 2003

Bu modelin amaci stirekli etki ile geri besleme siireglerini gostermektir. Sistematik stratejik
etkilerin yakalanmasi i¢in, sistemin alt parcalarinda meydana gelen olaylarin nasil diger alt sistem
bilesenlerinin neden ve sonuglari haline geldiginin gosterilmesi gerekmektedir. Bu alt sistem
etkilesim dongiileri, alt sistemin performansini ya da basar1 Olgiitlerini olusturan paydas
menfaatlerini temsil etmektedir. Bu baglamda metasistemin fayda fonksiyonu dogrudan ya da
dolayli olarak alt sistemlere ve alt sistemler arasindaki ve icindeki etkilesimlere baglidir. Model
ayrica dis ortaklardan ve alt sistemler araciliiyla aile isletmeleri sosyal sistemine giren gevrenin

etkilerini de kabul etmektedir.

1.4.4. Aile Ekosistemi Yaklasimi

Aile ekosistemi yaklagimi, kaynak gelistirme ve paylastirma siireglerini anlamak igin
kullanilmaktadir (Rautianen, 2012). Girisimci ve genel durum arasindaki karsilikli girdi ¢ikti
etkilesimini resmetmektedir (Habbershon, 2006). Sekil 4’te i¢ ice goriilen iceriksel unsur daireleri

ve birbirleri iizerindeki karsilikli girdi ¢ikt1 etkisi gosterilmektedir.



Sekil 4: Aile Isletmesi Ekosistemi

1 Sosval Cev re” e,

Faaliyetler \".

._l'-
r Ticari
- Kurulug ™,

Sonuclar

I

Girisimei Talep _ \\ Ailenin / “ Cirisimei Arz

Kaynak :
Faalivetler 5 Profili S Faalivetler
Aile Birimi #  Bireyler
Sonuglar : II'.\ Sonuglar ||
[

. Ekonomik Ce 11,

Kaynak: Habbershon, 2006

1 numarali en dis halka aileyi, isletmeyi ve bireyleri etkileyen dis c¢evredeki sosyal ve
ekonomik faktorleri temsil etmektedir. 2 numarali orta halka aile isletmelerini ailenin, aile
bireylerinin ve isin birbirleriyle etkilesimi olarak resmetmektedir. Alt sistem birimleri ekosistem
icerisinde etkilesim igine girerek en i¢c halkada gosterilen kaynak profilini sekillendiren, &zgiin
kaynak ve kapasiteleri olusturmaktadir. Kaynak profili, hem sistemdeki etkilesimlerle olusturulan
bir ¢iktt hem de tekrar girisimcilik siirecinde kullanilacak bir girdidir. Boylelikle ekosistem
yaklasimu aile tipi orgiitlenmenin girisimcilik ve faaliyetler igin ne kadar belirgin bir kaynak oldugu

da anlasilmaktadir.

Isletmelerin tarafindan bakildiginda ise, varolan firmalara benzemek dis ortam tarafindan
kabul gorme siiresini azalttig1 i¢in faydali bulunmaktadir. Diger orgiitlerin girisimcileri tarafindan

kullanilan stratejileri benimsemek belirsizligi de azaltmaktadir.

1.4.5. Acik Sistemler Yaklasim

Acik sistemler yaklasimi, aile isletmelerinin c¢esitli unsurlarini birlestirmede faydali
olmaktadir. Bu yaklagim orgiitlerin sayisiz alt sistemden olusan bir sistem oldugunu, ancak orgiitiin

de daha genis ve karmasik olan ekonomik ve kiiltiirel sistem igerisinde bir alt sistem oldugunu

onermektedir (Pieper ve Klein, 2007).
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Agik sistemler yaklagimi, farkli alt sistem diizeylerinde analiz yapilmasina ve alt sistemler
arasinda farkli etki diizeylerinde etkilesime olanak verir. Bu yaklasim geri kalmis ve kiiltiirel
farkliliklart tanityan arastirma modelleri icin de Ozellikle yararlidir. Ayrica, insan unsurunu da
analizlere dahil eder. Kapali sistemlerden farkli olarak, orgiit ve ¢cevresindeki potansiyel etkilesimi

biitiinlestirir ve bdylece karsilikli degisimlerinin ve etkilerinin analizlerine izin verir.
1.4.6. Uc Boyutlu Gelisim Modeli

Yasam dongiileri boyunca kuruluslar farkli evrelerden gegebilir. Bazi yazarlar degisimlerin
gelisim asamalar tarafindan karakterize edilen Ongoriilebilir modelleri takip ettiklerini iddia
ederler. Gelisim asamalar1 sirali olarak kabul edilir, kolay kolay eski haline donmeyen hiyerarsik
ilerlemede meydana gelir ve genis bir orgiitsel yapiyla faaliyet cesitlerini icermektedir (Cameron ve
Quinn, 1983). Bununla birlikte, aile isletmeleri yasam dongiisii li¢ alt sistemin mantig1 altinda

anlagilabilir: aile, isletme ve miilkiyet (Lissoni vd., 2007: 312).

Aile isletmelerinde her bir kisi aile, isletme ve miilkiyet gruplarindan birine ya da hepsine
dahil olabilir. Gruplarinin her birinin igindeki iliskilerin, digerlerinin iizerinde etkisi vardir. Yasam
dongiisi boyunca orgiitsel anlayisin arastirilmasi, aile ve miilkiyet davranisinin anlasilmasiyla

desteklenmelidir.
Gersick ve digerleri tarafindan aile is ve miilkiyet alt sistemleri arasindaki iliskileri analiz
etmek i¢in, ii¢ daireli sistem modeline gelisim modeli eklenerek U¢ Boyutlu Gelisim Modeli ortaya

konmustur (Yolag ve Dogan, 2011: 89; Lissoni vd., 2007:312).

Sekil 5: Uc Boyutlu Gelisim Modeli

4. Bayrag Devretme Dédnemi

. Birlikte Czlizma Dénsmi

Laa

2. 1ze Ezslayan Aile Dénemi

1. Geng I3 Ailesi Dénsmi

1. 1ze Bzslangig 1. Tek Patronlu Adle Isletmeleri

2. Bityiime' Bigimszellegms 2. Kardeg Ortakhi;n

3. Olgunlzzma 3. Enzen Konsorsiyumu

Kaynak: Gersick vd., 1997
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Uc boyutlu gelisim modeline gore miilkiyet evrimi, ailenin evrimi ve aile isletmelerinin
evrimi, isletmelerin olusum ve gelisim evrimlerini tiim boyutlar ile birlikte 6zetlemektedir. Aile
isletmelerinde miilkiyet evrimi 3 asamada gergeklesmektedir: Tek patron veya tek kisinin kontrolii,
kardes ortakligi ve kuzen konsorsiyumu. Ailenin evrimi geng is ailesi donemi, ise baglayan aile
donemi, birlikte calisma donemi ve bayragi devretme donemi olmak iizere dort donemden
olugsmaktadir. Aile isletmelerinin gelisimi biyiikliikleri ve yapilariin karmasiklik diizenine gore

ise baslangic, biiyiime- bicimsellesme ve olgunluk olmak {izere ii¢ asamada gergeklesir.

1.4.6.1. Miilkiyet Evrimi

1.4.6.1.1. Tek Patronlu Aile Isletmeleri

Tek patronlu aile sirketlerinde hisselerin ¢cogunlugu ve kontrol tek bir kisi ya da bir kari-
kocanin elindedir. Eger bagka hissedarlar varsa bu hissedarlar genelde 6nemli bir miilkiyet otoritesi
kuramamaktadirlar. Sirkette tiniter yonetim anlayisi benimsenir. Patronun degerleri, 6gretileri ve
tutumlan sirket kiiltiiriinii 6nemli derecede etkiler, girisimci ve sirket birbiriyle igige gecer. Tek
patronlu aile sirketlerinde sirket ve isin tek sahibi olan benzer 6zellikler tasidig1 icin sirket patrona
bagimlidir, patron igin basinda oldugu siirece isler onun istedigi bir bigcimde yliriir, pay

¢ogunluguyla birlikte kontrol de patronun elindedir (Karpuzoglu, 2001: 94).

Bu tiir sirketlerde yazili igslem yoktur, iliskiler ve isler bigimsel olmayan bir sekilde yiiriir.
Patron tiim enerjisini ve zamanini igine verir ve bu ylizden genellikle ailesine yeterli zaman
ayiramaz. Tim miisterileri ve calisanlariyla dogrudan patron ilgilendigi i¢in bu sirket tiiriinde

miisteri potansiyeli artmaya egilimlidir (Ozcan, 2015: 50).

Tek patron mevcudiyetinin getirdigi etkinlik ve agiklik; ortaklar arasinda muhtemel kavgalar
nedeniyle yeni is firsatlarinin kagirilmasi riskinin az olmast; bankalar, muhasebeciler, miisteriler vs
icin hayatin daha kolay olmasini saglamasi, tek patronlu aile sirketlerinin iistiin yamidir (Kirim,
2003: 20).

Tek patronlu aile isletmelerinin sahip oldugu problemlerin basinda girisimcinin ¢ok ¢aligmasi
ve ailesine gereken zamani ayiramamasi gelmektedir. Pazara yeni girildigi igin harcamalar
yiiksektir. Likiditeye fazla ihtiya¢ duyulur. Bu sebeple bor¢lanma konusu giindemdedir. Kurucu ve
calisanlar birebir iligski icerisindedir. Bu durum aile isletmelerinin olumlu 6zellikleri arasinda
sayllmasina ragmen ilerleyen donemlerde isletmeyi basaridan uzaklastirir. Kararlarin tek kisi

tarafindan alinmasi alt kademede ¢alisanlarin gelismesini engeller ve motivasyonlarini diisiiriir.
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1.4.6.1.2. Kardes Ortakhg

Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci kusak aile sirketlerinden bir sonraki sirket tiirt,
biiyiiyen ve gelisen aile sirketleridir. Kardes ortakligi olarak da bilinen biiyliyen ve gelisen aile
sirketleri diinyanin pek ¢ok yerinde goriildiigii gibi lilkemizde de, 6zellikle kiiclik ve orta 6lgekli
sirketler olarak yaygin bir sekilde goriilmektedir. Kardes ortakliginda iki ya da daha fazla kardes
hisselerin ¢ogunluguna ve kontrole sahiptir (Kirim, 2003: 22).

Biiyliyen ve gelisen aile sirketi doneminde genellikle ¢ocuklarin okul dénemi 6ncesinde veya
okul déneminde bulunduklari, ebeveynlerin ise orta yas veya biraz iizerinde olduklar1 gézlemlenir
(Karpuzoglu, 2004: 102). Cocuklarin hafta sonlarinda veya yaz tatillerinde isletmeye gelerek isi ve
isletmeyi tanimalar istenir. Cocuklarin genellikle okul donemlerinde olmalar1 ve isletmenin de
kurulus dénemlerindeki sorunlar1 arkasinda birakmasi ve biiylimeye baslamasi nedeniyle diger aile
bireyleri de ¢calisma arzusunda olurlar. Dolayisiyla bazi aile bireyleri hissedar ya da yonetici olarak
isletmeye girerken geri kalan aile bireyleri isletmeyi katilmay1 beklerler. Bu noktada aile, igletme

birliginin merkezi haline gelme siirecindedir.

Kardes ortakliklarinda kimlerin hangi alanlarda kontrol sahibi olacagi ciddi bir sekilde ele
almmalidir. Bu konunun sonraki dénemlerde herhangi bir soruna sebep olmamasi i¢in kardesler ve
aileleri arasinda kuvvetli bir iletisim kurulmasi gerekmektedir. Iyi bir iletisim ¢ogu sorunun
¢Oziimiine yardimci olur. Sorunlarin ¢éziimiiniin daha da saglam bir hale getirilmesi icin iizerinde

uzlagsmaya varilan konularin yaziya dokiilmesi sorunlar1 en basindan ortadan kaldirir.

Kardes ortakliklarinda halledilmesi gereken diger bir konu ise isletmede c¢alisan ve
calismayan kardesler arasinda isleyen bir iliski kurabilmektir. Isletmede calisanlarin ve
calismayanlarin kazanglariin ne olacagi, yatirim kararlarina kimlerin katilacagi, ise emek verenler
ve vermeyenler arasinda gelir dengesinin nasil kurulacag: konulari, kardes ortakliklarinin ¢ogunda
aileleri birbirlerine disiirebilen ve bu durumun sonucunda aileyi ve isletmeyi sona gotiirebilen
konulardir. . Bu sebeple ortada heniiz boyle bir sorun olmasa bile her an ¢ikabilecek gibi hazirlikli

olunmali ve gerekli 6nlemler alinmalidir (Kirim, 2003: 23-34).

Sirketin sermaye gereklerine ragmen bazi kardeslerin siirekli kar dagitimi istemesi, bu
asamada karsilasilan diger sorunu olusturmaktadir. Burada olusan sorun, isletmede aktif olarak
calisan kardeslerin karin siirekli olarak ise yatirilmasini istemelerine karsin ¢aligmayanlarin,
ebeveynlerinin kendilerine verdigi konforlu hayati siirdiirebilmek adina kar dagitimi konusunda

1srarct olmalarindan kaynaklanmaktadir.

Aile bireyleri arasinda ortaya ¢ikabilecek ‘hiziplesme’ egilimini kontrol etmek, kardes

ortakliklarinda iizerinde durulmasi gereken bir diger sorundur. Ciinkii kardes ortakliklarinin ileriki
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yillarinda ¢ocuklar biiyiimeye baslamistir. Kardesler birbirleriyle ne kadar iyi anlasirsa anlagsin,
kendi ¢ocuklar biiyiiyiince ailelerine verdikleri 6nem ve oncelik de artacaktir. Boylece ¢cocuklarini
kayirma egilimi gostermeleri goriilebilir. Aile sirketlerinde bu durumun ileride yasanmamasi i¢in

olasilik erken donemde goz oniine alinmalidir.

Soz edilen sorunlarin ¢6ziimii aile anayasasi, aile konseyi, etkili ¢atigsma yontemleri, giiclii iyi
olusturulmus bir yonetim kurulu yapisi olusturulmasi ve iyi bir iletisim gibi kurumsal yapilarla

mumkindir.

1.4.6.1.3. Kuzen Konsorsiyumu

Kuzenler konsorsiyumu, ya da kuzen ortakligi, aile isletmelerinde evrimin son asamasini
olusturmaktadir. Bu yapida hisse sahibi ¢ok sayida kuzen bulunur. Ayni zamanda, sirkette ¢alisan
ve ¢aligmayan hissedarlar ayrimi daha belirgin olarak ortaya ¢ikar (Kirim, 2003.: 25). Birden fazla
kusagi bir arada bulundurmasi dolayisi ile kuzen ortakliklarinda farkli yaslarda, farkli bilgi
seviyelerine sahip ve deneyim sahibi fazla sayida aile iiyesi ile isletmenin biiyiimesi sonucunda ¢ok
sayida profesyonel yonetici de yer almaktadir. Ailenin ve igletmenin biiyliylip gelismesi ve ¢ok
sayida aile bireyinin isletme biinyesinde caligmasi veya caligmak istemesi, dengenin nasil

saglanacag1 sorusunu akillara getirmektedir.

Kardes ortakliginda kardes cocuklarina farkli oranlarda mal varligi kalmasi, isletmelerin
miilkiyet yapilarinin karmasik olmasina sebep olur. Ayrica kuzenlerin farkli anne ve babalara sahip
olmalari, malvarliklarindaki farklilik iligkilerinin samimi olmamasina ve daha resmi hale gelmesine
sebep olur. Olusan karmasik durumu yonetebilen aileler, aile olmak ve ortak olmak arasindaki

¢izgiyi koruyabilen ailelerdir (Gersick vd., 1997: 50).

Kuzen ortakliginda ortak sayisi arttig1 i¢in yonetim kurullari 6nem kazanir. Yo6netim kurullar
cogunlukla aile bireylerinden olusur. Giindemi kisisel konular olusturur. Kuzen ortakliklarindaki
yonetim kurullari strateji olusturma konusunda yetersiz ve giigsiizdiir. Yapisal olusumu tiim ailenin
bireylerinin esit olmas1 temeline dayandirildig icin karar verme siireci zayiflar (Ankara Sanayi
Odasi, 2005: 33-34).

Bu karmasik yapiy1r basarili sekilde yonetmenin yolu, sirketin ve aile iligkilerinin
kurumsallagtirllmasina yonelik gerekli adimlarin atilarak, bu siirecin ivedilikle tamamlanmasidir.
Bu evredeki aile sirketleri, aile liyesi olmakla sirket hissedar1 olmak arasindaki kesin ¢izgiyi ¢ok iyi
belirleyebilmelidir (Alayoglu, 2003: 37).
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1.4.6.2. Ailenin Evrimi

1.4.6.2.1. Geng is Ailesi Dénemi

Ilk dénemi olusturan geng is ailesi doneminde ailenin ebeveynleri 40 yasin altindadir.
Cocuklar ise 18 yasint doldurmamuslardir. Geng is ailesi doneminde geleneksel ailenin olusumunu
iceren yonetici-sahip roliinii destekleyen evlilikle kurulan ortakliklar (evlilikler) , gocuk sahibi olup
olmamaya karar verme ve eger cocuk sahibi olunduysa ¢ocuklart yetistirme gibi pek ¢ok olay

gergeklesir.

Geng is ailesi donemi, ebeveynlerin Oniine yetiskinligin erken dénem zorluklarini sunar:
Gelecegin hayalini yaratmak, alternatif yasam bicimlerini kesfetmek, giivenilirlik tesis etmek ve

kariyer yapmak, ailede bir rol iistlenmek ve son olarak kisinin kendisi olmak (Gersick vd., 1997:.).

Geng is ailesi doneminde girisimcinin ailesine gereken zamani ayiramamasi ve i yasamini
0zel hayatina tasimasi donemin temel sorunlari arasinda yer alir. Geng is ailesinde zaman, enerji,
ilgi ve maddiyat eksikligi hissedilen kavramlardir. Genis aileye ayrilan zaman da azalir ve bu

durum birbirlerine bagh aileler icerisinde huzursuzluga sebebiyet verir.

1.4.6.2.2. ise Baslayan Aile Donemi

Ise baslayan aile doneminde anne ve baba 30’lu ve 50°li yaslarinin ortalarindadir. Cocuklar
15 ve 20’11 yaslart arasindadir. Bu dénemde orta yaslarini siiren ebeveynler is stratejilerini ve kendi
hayat tarzlarini yeniden sekillendirmektedirler. Cocuklar ise ¢alisma hayatlarinin bagindadir. Aile
isletmesinde calisip caligmayacaklarinin kararimi verirler. Cocuklarin kararlarini verebilmeleri igin
isletmenin gelecegi, ekonomik olarak ne durumda olacaklari1 ve liderlik durumlar1 hakkinda bilgi

edinmeleri gerekmektedir.

Ise baslayan aile déneminde aileler varislerin ¢ocukluktan cikip birer yetiskin olma
stireclerinde onlar1 yetistirir ve terbiye eder. Ayrica bu donemde ¢ocuklarinin kariyerlerinde nasil
bir yol izleyeceklerini ve isletmede yer alip almayacaklarina karar verirler. Aileler sadece kendi
¢ocuklarmi diisiinmekle kalmayip ayrica kardeslerini ve kardeslerinin ¢ocuklarimi da diisiiniirler.
Kirkli yaglara gelindiginde yapilan seylerden bir digeri ise eriskin olduklarinda ¢ocuklari, isin
tizerindeki tim sorumlulugu ve kesfedilen alternatif yasam bigimlerini salivermeyi (letting go)
ogrenmektir (Gersick vd., 1997).

Ebeveynlerin i¢erisinde bulunduklari yas déonemi de ise baslayan aile déonemi i¢in sorun tegkil
etmektedir. Ise baslayan aile doneminde birey ailesi ile olan iliskisini, ¢alisma hayatimin planmi,

genis ailesi ile olan iligkilerini, gelecege dair beklentilerini ve isteklerini gézden gegirir. Bu dénem
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kisilerin hayatinin ilk yaris1 olarak kabul edilir ve zamanlar1 varsa degisiklik yapmak isterler. Aile

hayatinda yaganan gelismeler kisiyi siireklilik {izerinde diisiinmeye iter.

1.4.6.2.3. Birlikte Cahisan Aile Donemi

Birlikte calisan aile doneminde aile biiyiikleri 50°1i yaslarinda, geng aile iiyeleri ise 20’leri ve
30’larindadir. Bu donemde aileler kardeslerin, kardes eslerinin, kuzenlerin ve diger cocuklarin
arasindaki karmasik iliskileri idare etmeye calisirlar. Ayrica isletmenin karliligi tiim ailenin
hayatin1 gecindirecek durumda mi ve isletme yetenekli aile bireyleri i¢in anlamli is segenekleri
yarattyor mu gibi sorular da bu dénemde cevaplanir. Birlikte galisan aile doneminde aile igi
iletisime ve isletme yonetiminde agiklifa da biiyiikk 6nem verilir. Eriskin olan gocuklar evlilik
yapmaya baslamistir. Bunun yaninda bosanmalar da yasanabilir ve yeni evliliklerle birlikte tivey
kardesler ve iivey ¢ocuklar da isin i¢ine girer. Bu donemde amag kalabaliklasan aile ile birlikte

sorunsuz bir sekilde ¢aligmaktir.

1.4.6.2.4. Bayrag1 Devreden Aile Donemi

Bayragi devreden aile doneminde kurucu girisimei altmush yaslarinin sonlarindadir. Ikinci
nesil orta yasli donemlerindedir. Farkli kusaklar isletmede birarada galismaktadir. Aile igerisinde
yeniden evlenme- bosanma, iivey kardeslik gibi farkli durumlar goézlenir. Kurucularin isi birakmasi
ve yeni nesile devretmesi bayragi devreden aile déneminin en 6nemli sorunudur. Bayragi devreden
aile doneminde herkesin gecis donemi ile alakali endiseleri vardir. Bunun sebebi halefiyetin aslinda
bir is konusu olarak goriilmesine karsin, aile igerisinde de biiyiik bir dneminin olmasidir (Ates,
2003: 40).

Bu donemde liderligin bir sonraki nesille paylasilmast ya da bir sonraki nesile
devredilmesiyle alakali yapilmasi gereken her bakimdan aile hayatiyla ilgili segimler vardir.
Ailelerin, onlar1 yaslanmayla ve kusaklararasi iliskilerle ilgili gelismeye yonelik temel sorulara
odaklayacak, miilkiyet kontrolii ve yoOnetimle alakali sembolik sorunlar1 vardir. Eger aileler
kendilerini iyi hazirlarsa ve biiyiik degisikliklere direnmenin iistesinden gelecek giice sahipse,

bayragi devreden aile donemi basariyla tamamlanir.

1.4.6.3. Aile Isletmelerinin Evrimi

Aile isletmelerinin evrimi, isletmeye o6zgii Ozellikleri icermektedir. Isletmenin finansal
durumu, yasi, biyiikligi ve ekonomik durumu isletmenin i¢inde bulundugu asamalarin
belirleyicisidir. Kiigiik bir isletme ile profesyonellesmis sirketlerin beklentileri birbirlerinden
farklilik gostermektedir. Aile isletmelerinin evriminde belirleyici olan faktorler biyiiklik ve

karmasik orgiit yapisidir.
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Aile isletmelerinin evrimi biiyiiklikleri ve yapilarinin karmagiklik derecesine gore iig
asamada ger¢eklesmektedir (Gersick vd., 1997: 69):

e Ise Baslangic
e Biiylime-Bi¢imsellesme

e Olgunluk

Ise baslangi¢ asamasi, isletmenin kurulusunu ve hayatta kalip kalmamas1 durumunun séz
konusu oldugu dénemi kapsar. Isletme bir biitiin olarak ya da holding biinyesindeki yeni isletme
birimleri olarak var olmasinin, ise baslangic déneminin yasanmasinda hicbir etkisi yoktur. Ise
baslangi¢c donemi giiglii ve benzersiz 6zellikleriyle mutlaka yasanacaktir. Bu donemde isletmeler,

onlerinde yer alan agamalarin hepsinden daha farkli 6zellikler gosterecektirler.

Biiyiime ve bigimsellesme donemi, isletmelerin genis bir gorintiisiinii kapsar. Bu boliim aile
isletmelerinin kuruldugu ve operasyonlarini stabilize ettigi noktadan biiylimenin ve degisimin
belirgin bir sekilde diistiigii periyoda kadar olan donemleri kapsar. Bu donem birkag yi1l ya da daha
fazla siirebilecegi gibi, tamamlanmasi diger kusaklarin donemine de sarkabilir. Bilyiime ve
bicimsellesme doneminde aile isletmeleri, gelisen sahip gruplarinin ve bilyilyen ailenin ihtiyaglarini
kargilamak i¢in gelisme grafigini ve isletme yapisini sekillendirmeye ¢aligir. Bliylimenin negatif ve
pozitif sonuglartyla da bu donemde karsilasilir. Artan firsatlar, olanaklar ve genisleyen isletmenin
altyapisini astikca yasadig1 es zamanh giigliikler ve stres, karsilagilan pozitif ve negatif sonuglardan
bazilaridir (Yolag ve Dogan, 2011; Gersick vd.,1997).

Eger isletme basariliysa, isletme sahipleri i¢in yatirimlari tizerinden elle tutulur kar, aile tiyesi
olsun ya da olmasin yoneticiler i¢inse cezbedici maas ve yetki ile birlikte kariyer yapma firsatlart
yaratilmustir. isletme eger bu asamada takil kalir ya da diisiise gecerse, sonuglar isletme gevresinin
gerisine diiser ve boyle bir durum yasanirsa patronlar ve aile isletmeye olan bagliliklarini yeniden

degerlendirmek zorunda kalirlar.

Aile isletmelerinde evrimin son asamasini olgunluk dénemi olusturur. Olgunluk déneminin,
piyasa degerlendirmesinde kendi esaslari vardir. Bu esaslar, isletmenin ¢iktilar1 olan iiriinlerin
hangi noktada evrilmeyi biraktigini ve pazar paylasimi iizerinden rekabet¢i dinamiklerin nasil
verimsiz miicadelelere doniistiigiinii agiklar. Olgunluk déneminde kurucunun esas amaci ailenin
gecimini saglamaktir. Kurucu, giice dayali bir yonetim bi¢imini benimsemektedir. Tiim siireclerde
isin baginda bulunmak istemesinden dolayr profesyonellesme, ikinci ve iiclincii kusaklara
kalmaktadir. Profesyonel bir yonetim anlayisina gegis birgok unsurdan etkilenmektedir. Aile tiyesi

olmayan kisilerin igletmeden ¢alismaya baslamasi, kadin aile iiyelerinin de isletmede ¢alismaya
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baslamasi, ekip c¢alismasinin baslamas1 gibi unsurlar profesyonel yonetime ge¢ildiginin

gostergelerindendir (Sonfield ve Lussier, 2004: 191).

Bu donem aile sirketlerinde duraganligin bas gosterdigi donem olarak da bilinir. Duraganlik
sirasinda galigmalar rutinlesir, ve biiyiimeyle ilgili beklentiler azalir. Isletme biiyiik bir verimlilikle
calisip pazarda denetime sahip olsa da, gelismeye yonelik degisimin baskist uzun zaman kontrol

altinda tutulamaz.

Aile isletmeleri i¢in duragan seyreden olgunluk déneminden ¢ikmanin iki yolu vardir. Bunlar

yenilenme ve geri doniisiim ya da igletmenin varligina son vermesidir.

1.5. Aile Isletmelerinin Yasam Dénemleri

Aile isletmelerinin yasam donemleri, orgiitsel yasam dongiileriyle agiklanmaktadir. Aile
isletmeleri hakkinda ¢aligmalar yapan yazarlardan birgogu oOrgiitlerin plan, davranis ve
gelisimlerinin Orgiitsel yasam dongiisii modelleri vasitasiyla 6ngdriilebilecegini savunmaktadir. Bu
yazarlar ayrica Orgitteki degisikliklerin, gelisim asamalar1 tarafindan karakterize edilen

ongoriilebilir modelleri takip ettiklerini belirtmektedirler (Moores ve Mula, 2000: 93).

Aile igletmelerinin degisimleri, 6zetle girisimcilik evresi, biiyiime ve gelisme evresi, ikinci
kusaga devretme evresi ve halka agilma ve profesyonel yonetim evresi olmak {izere dort asamada

gerceklesmektedir.

1.5.1. Girisimcilik Evresi

Aile isletmelerinin sifirdan baslayarak isin igine girmesi isletmelerin kurulusu ve gelisiminin
ilk asamasimi1 olusturmaktadir. Genellikle kirsal kokenli ve yetisme donemi zorluklarla

gergeklesmis bir aile tiyesi ilk girisimi yapar (Findikg¢1, 2014: 41)

Girisimcilik evresinde isin yerlesmesi ve basarili bir sekilde ayakta kalmaktir. Diger konular
geri planda kalir. Faaliyette bulunulan sektér ve isin durumu gibi faktorler kurucunun yardima
ihtiyag duymasina ve bir yardimci almasina sebep olur. Bu sebeple kurucu girisimci tim

ayrintilarindan sorumlu oldugu isi yavas yavas bagkalariyla paylagsmak zorunda kalir.

Yenilikgilik, yaraticilik ve kaynaklarin diizenlenmesi ile tipiklestirilen girisimcilik evresinde
en giicli vurgu acik sistem kriteri lizerindedir. Yani, girisimcilik evresinde bir organizasyonun
basaris1 esneklik, biiyiime, kaynak edinimi ve dis destegin gelistirilmesi ile baglantili olma

egiliminde olmaktadir (Cameron ve Quinn, 1983: 43).
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1.5.2. Biiyiime ve Gelisme Evresi

Biiyiime ve gelisme evresinde, kurulan isletme biiyiimekte ve olgunlagsmaktadir. Kurucunun
karsilastign sorunlar bu evrede farklilasmaya baslamaktadir. Is diinyasinda meydana gelen
degisimler isletmeleri stratejik kararlar almaya iter. Isletmenin faaliyetlerini genisletmesi ve isi
biiyiitmesi rekabet etmesi i¢in gereklidir. Kurucu, yonetimde tek basina olamayacagimin farkina
varir. Bu sebeple yetki ve sorumluluklarini paylagsmaya baglar. Yetki ve sorumluluklarin
paylasilmaya baglamas1 ile isgiicii artmaya ve nitelik 6nem kazanmaya baslar. Egitim 6nem
kazanir. Kurucu, degerlerini ve inanglarini ¢alisanlari ve gelecek nesillerle paylagmak ister. Aileden
olup olmadigina bakmaksizin potansiyel lider arayisina girer. Bu durum sonucunda galisanlar
arasindaki rekabet artar. Biiyiime ve gelisme evresinde emeklilik, miilkiyet ile ilgili planlar ve

servetin paylastirilmasi konulari glindemdedir.

1.5.3. ikinci Kusaga Devretme Evresi

Ikinci kusaga devretme evresinde hem aile hem de is olgunlasmustir. Olgunlasan aile ve
isletme ile birlikte bu evrede diger evrelerden ¢ok daha farkli sorunlarla karsilasiimaktadir. Kurucu
artik tek giic degildir. Aile {iyelerinin, aile disindan ¢alisanlarin ve dig yatirimcilarin da sirkette yer
almasi ile birlikte gruplar cogalmaya baglamistir. Gruplarin ¢ogalmasiyla birlikte gereksinimler de
artarak c¢esitlenmistir ve bu durum catismalara zemin hazirlar. Bu evrede sirketlerin en 6nemli

sorunu ¢atigmalar oldugu igin, etkili catisma ¢ézme yontemleri uygulanmalidir (Ates, 2003:52).

Ikinci kusaga devretme evresinin en dnemli sorunu olan gii¢ catismalarinin bir sonucu olarak
ailenin kiiltiirel yapisinda degisim meydana gelmistir. Ataerkil yapinin yerini ¢atismact yapi alir.
Kurucu girisimcinin yénetim kurulundan ayrilmasiyla birlikte yonetim kurullari giiglenmeye baslar.
Yeni neslin birbirinden farkli istekleriyle yonetim kuruluna gelmeleri yonetim kurullarinda
gruplagsmalara neden olabilir. Gruplagsmalarin ve c¢atismalarin sebebi olarak ailenin malvarliginin
korunmasi1 ve sirketin nesiller boyu devamliliginin saglanabilmesi ic¢in yeni nesillere devir
planlariin olusturulmasinda ve hayata gegirilmesinde ge¢ kalinmis olunmasi gosterilir (Kurumsal
Yénetim ilkeleri Isiginda Aile Sirketleri Yonetim Rehberi, 2013: 22).

Aile isletmelerinin bir kisminda isletme ailenin en biiyiik ogluna devredilir. Ancak ¢ogu aile

isletmesinde serbest kiiltiir kalib1 benimsenir. Bu ii¢ sekilde gergeklesir:

1. Profesyonel yoneticilere yonelik bir gliven duygusu olusmaya baglar ve sonrasinda
profesyonellere sorumluluk verilir

2. Aile her konu hakkinda yeterli bilgi sahibi olmadigi igin sorumlulugu profesyonel kisilere
devreder.

3. Yeni nesilin kurucular gibi arzu ve hirslar1 yoktur. Yogun olarak caligmak istemezler.
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Serbest kiiltlir kalibinda yiiksek diizeyde giiven s6z konusudur. Aile iiyeleri ve kurucular alt
diizey calisanlarla yetki paylasimi yaparlar. Serbest kiiltiir kalibinda is ile ilgili amaglar kurucu ve
kurucunun ailesi tarafindan belirlenirken bu amaglarin gerceklestirilmesi i¢in calisanlara serbestlik

saglanir.

Ikinci kusaga devretme evresinin en 6nemli sorunu olan catigmalara kardesler arasinda
yasanan boliinme ve rekabet egilimi sebebiyet vermektedir. Yasanacak catigmalarla basa ¢ikmak
icin cesitli yontemler kullanilmaktadir. Aile tiyesi bir kisi veya isletmenin avukati ya da danismant

sorunlarin ¢oziimii i¢in araci olarak kullanilabilir.

1.5.4. Profesyonel Yonetim ve Halka Acilma Evresi

Halka arz, hisse senetlerinin ¢ok sayida ve 6nceden bilinmeyen yatirimcilara ¢agri ve ilan
yoluyla satis1 olarak tamimlanabilir (Halka Arz, https://tr.wikipedia.org/wiki/Halka_arz). Bu
evrenin en zor asamasini halka arza karar vermek olusturur. Bu evrede isletmeler i¢inde bulunulan
durumu, finansman kaynaklarini, halka arzin getirilerini ve hedeflerini degerlendirir ve bir karar
alirlar. Isletmenin orgiitsel yapisi, faaliyette bulundugu pazarin durumu, biiyiime olanaklari,
isletmenin yasal durumu ise dikkat edilmesi gereken diger konulari olusturur Kurumsal Yonetim
Ilkeleri Isiginda Aile Sirketleri Yonetim Rehberi, 2013: 60-61).

Halka acilma sekillere farkli kosullara bagl olarak degisiklik gosterebilir. isletmeleri bu
karar1 vermeye yonlendiren birbirinden farkli durumlar bulunmaktadir. Halka acilip paylarinin
diizenli bir pazarda islem gdormesiyle isletmler 6nemli bir finansman kaynagindan yararlanirlar.
Halka agilma ve borsada islem gérmeye basladiktan sonra isletmelere finansman saglamak, likidite
saglamak, yurti¢i ve yurtdiginda yaygin tanitim, kiiresellesmenin de aralarinda bulundugu bir¢ok

fayda saglamaktadir.

1.6. Aile Isletmelerinin Yénetim Sekilleri

Aile isletmelerinde yonetim, siirece yon verenler agisindan diislinlildiigi zaman ii¢ tiir
yonetim sekli oldugu goriilmektedir. Bu yonetim sekilleri ailesel (patrimonial) yonetim, siyasal

yonetim ve profesyonel yonetimdir.

1.6.1. Ailesel Yonetim

Bir isletmenin yonetiminde, karar organlarinda ve miilkiyetinde tek bir ailenin egemen olmasi
halinde ailesel yonetim s6z konusudur. Ailesel yonetim seklinin en dnemli 6zelligi, list yonetim
kademelerinin aile iiyelerine agik olmasidir. Bu tiir yonetime, ekonomik gelisme c¢abalarinin

baslangicinda genis 6l¢iide rastlanmaktadir (Kogel, 2015: 82).
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Ekonomik agidan gelisim siirecine yeni girmis toplumlarda egitimli ailelerin genelde
ekonomik giicii ellerinde bulundurmalari sebebi ile ailesel yonetim sekli etkisini gostermektedir.

Ayrica, bu tiir yonetim sekillerinin maliyeti diigiiktiir.
1.6.2. Siyasal Yonetim Sekli

Karar organlarinin ve yonetim kademelerinin siyasi bir egilim i¢inde olan ve siyasal iligkilere
sahip kisiler tarafindan doldurulmasi ile siyasal yonetim durumundan séz edilir. Paylarin ¢ogunun
aile liyelerinde olmasina karsin, sirkette yetkin profesyoneller de vardir. Ortak sayisinin ¢ok olmasi
ve aile ile profesyonel yoneticiler arasinda g¢ikabilecek olasi catigmalar1 onlemek icin yetki ve

sorumluluklarin 6nceden belirlenmesi gerekmektedir.

Aile tiyelerinin yetersiz kaldigi durumlarda uzmanlar 6ne ¢ikar, bu da sirketin verimliligini,
etkinligini, karin1 arttirir Karpuzoglu, 2004: 30). Onemli olan ise uygun olan ¢alisanin segilmesidir.

Aile tiyeleri ile profesyonelleri karsi karsiya getirmek yerine isbirliklerini arttirmak gerekmektedir.
1.6.3. Profesyonel Yonetim

Karar organlarina ve hiyerarsik yapidaki tiim kademelere tek bir ailenin ya da siyasal baglar
olan kisilerin egemen olmasiyla kendilerine yakin kisileri bu kademelere segmeleri yerine liyakat
sistemiyle segilen kisilerin alinmasi durumunda profesyonel yonetimden sz edilmektedir.
Profesyonel yonetim, yonetim isinin bir meslek haline gelmesi ile ilgilidir (Kogel, 2005: 82). Sirket
sahibi ve aile {iyeleri yonetime katilmaz. Yoneticiler aile iiyelerince belirlenir ve sadece sirketle
ilgili hayati kararlar aile iiyelerince alinir. Yoneticiler ise islerin amaca uygun yiiriitimesi igin
gereken kaynaklarin bulunmasinda ve bu kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasina yonelik

calismalar1 yiiriitiir.

Profesyonel yonetimde liderligi aile iiyeleri, yoneticiligi ise profesyoneller iistlenmektedir.
Bununla birlikte, gdzardi edilmemesi gereken en Onemli nokta; sirketi yoOnetenlerin basarilt
olabilmeleri igin liderlik 6zelliklerinin yaninda yoneticilik vasfina da sahip olmalar gerektigi

gercegidir.
1.7. Tiirkiye’de ve Diinyada Aile Isletmeleri

Aile isletmeleri incelendiginde diinya genelinde sikca karsilagilan bir isletme ¢esidi olduklart
goriilmektedir. Avrupa Birligi raporlarina gore Amerika Birlesik Devletleri’nde ve diinya genelinde
aile isletmeleri diger isletmelerin yaklasik olarak %90’ olusturmaktadir (Peterson- Withorn,
2015). Forbes™un 2016 yili milyarderler listesinin %42’sini, Fortune 500’iin Diinyadaki En Biiyiik

ve Bagarili Isletmeleri listesininn %40’mn aile isletmeleri oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’ye
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bakildiginda ise bu oran daha da yiiksek olup %90’lar civarinda seyretmektedir (Aricioglu vd.,

2017).
Tablo 2: Diinya Ekonomisindeki En Biiyiik Aile Isletmeleri
. .. Piyasa Degeri .
Sektor Ulke . Aile
(Milyar Dolar)
NOVARTIS Saglik Isvigre 279 Sandoz
ROCHE Saglik Isvigre 254 Hoffman-Oeri
Birlesik
WALLMART Perakende Devletleri 241 Walton
Birlesik
Devletleri
Birlesik
FACEBOOK Enformasyon Teknolojileri De.vletl.erl 225 Zuckerberg
Birlesik
Devletleri
ANHEUSER-BUSCH InBev |Icecek Belgika 197 Lemann,Sicupira, Telles
Birlesik
ORACLE Enformasyon Teknolojileri De.vletl.erl 192 Ellison
Birlesik
Devletleri
SAMSUNG - .
ELECTRONICS Enformasyon Teknolojileri Giiney Kore 174 Lee
VOLKSWAGEN Otomotiv Almanya 120 Piech-Porsche
KINDER MORGAN Enerji Birlesik 90 Kinder
Devletleri
L Birlesik .
NIKE Spor Giyim- Aksesuar Devletleri 88 Knight
TATA CONSULTANCY A -
SERVICES Enformasyon Teknolojileri Hindistan 80 Tata
SOFTBANK Telekomiinikasyon Japonya 72 Son
McKESSON Saglik Birlesik 55 McKesson
Devletleri
SUN HUNG KAl .
PROPERTIES Finans Hong Kong 49 Kwok
FOXCONN Enformasyon Teknolojileri Isvicre 46 Gou
RICHEMONT Liiks Tiiketim Isvigre 46 Rupert
RELIANCE INDUSTRIES |Enerji Hindistan 45 Ambani
. Birlesik .
PHILLIPS 66 Enerji Devletleri 43 Phillips
CARNIVAL Birlegik .
CORPORATION Seyahat Devletleri 37 Arison

Kaynak: Stern, 2015

Diinya genelindeki Gayri Safi Yurtici Hasila’nin da yaklagik olarak %70- %90’1m1 olusturan

aile sirketlerinin varlig1 tarihin en eski aile igletmesi olan Japon Kongo Gumi ile birlikte 578 yilina
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dayanmaktadir. Kongo Gumi’yi yine Japonya’da bulunan ve kurulus tarihi 718 olan Hoshi Ryokan
izler (Tamkin, 2014). Sadece Japonya’da 200 yasini dolduran 3.146 firmanin bulundugu g6z 6niine
alindiginda Asya’nin uzun Oomiirlii aile isletmeleri a¢isindan ne kadar zengin bir cografya oldugu
goriilmektedir. Yapilan arastirmalar sonucunda ise bu igletmelerin uzun Omiirlii olmasinin
sebebinin ise gayret, basarili liderlik ve planlama oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Dieleman vd., 2013:
4-7).

Uzun 6miirlii aile sirketi 6rnekleri diinya genelinde de goriilmektedir. 1981 yilinda Fransa’da
kurulan Les Henokiens en az 200 yasini doldurmus, hala tek bir ailenin kontroliinde olan,
ekonomik olarak gii¢lii ve aile iiyeleri tarafindan yonetilen 7 iilkeden 33 sirketin olusturdugu bir
dernektir (The World’s Oldest Companies, http://www.economist.com/node/3490684).

Tercentenarians Club ise 300 yildir araliksiz faaliyette bulunan ve kurucu ailenin yonetiminde
bulunan Ingiliz aile sirketlerinin iiye oldugu ve yilda bir kez toplandiklari bir dernektir
(Stadler,2011: 7). Yasayan Sirket kitabinin yazar1 Arie De Geus’a gore uzun omiirli sirketler dort
ortak 6zellige sahiptir (Alayoglu, 2015):

1. Sahip olduklar kaynaklari en verimli sekilde degerlendirirler. Dis kaynaklarla ¢alimak
yerine kendi kaynaklar1 ile c¢alismay1 tercih ederler. Tasarrufa Onem verir ve
sermayelerini gereksiz olarak riske etmezler.

2. Vizyonlan genistir. Gelecegi dogru okurlar. Cevrelerine kars1 duyarlidir ve siirekli olarak
Ogrenme halindedirler.

3. Cevreleri tarafindan saygi ve sevgi duyulurlar. Calisanlar1 tarafindan benimsenirler.
Giiglii olduklar kadar sagliklidirlar.

4. Calisanlarinin yeni fikirler gelistirmesine olanak saglayan bir ¢aligma ortamu yaratirlar.
Hosgorli diizeyleri yiiksektir. Organizasyon yapilart yalindir. Tiim ¢alisanlarina karar

verme yetkisi verirler.

Tirkiye’de ise aile isletmeleri Cumhuriyet’in kurulusunun ardindan artmis ve daha onceleri
ticaret hayatinda Italyan, Yunan ve Yahudi halklarm sahip olduklar1 agirlik azalmaya baslamistir
(Tasman- Jones, 2013). Tablo 3’te goriildigii tizere geng cumhuriyetin ilk patronlari 1923- 1929
yillar1 arasinda is hayatina girmistir. Bu isletmelerden bazilar1 giinlimiize kadar mevcudiyetlerini

korumaktadir ve faaliyetlerine devam etmektedir.
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Tablo 3: Gen¢ Cumhuriyetin ilk Patronlar

Kogzade Vehbi, Ankara Kemal Halil, Mehmet Rifat ve Siirekasi, Istanbul
Rasihzade Biraderler, Adana Altiparmak Kardesler, istanbul

Birecikli Halil, Diyarbakir Giraud ve Alliotti, izmir

Mehmet Ali Alevli, Gaziantep Aldikagt1 Yegenler, Samsun

Katipzade Sabri, Istanbul Sadikzadeler, Trabzon

Rasit- El Katip, Istanbul Alisan, Zonguldak

Kaynak: Power, 1996/7: 30°dan aktaran: Sénmez, 2011

Tiirkiye’de ortalama isletme yas1 10- 15 arasinda degisirken kusaktan kusaga gecerek devam
eden isletmelerin sayist azalan bir egilim gostermektedir. Kuruldugundan itibaren ikinci nesile
devir %30 civarindayken, iiglincli nesile devir %12, dordiincii nesile devir ise sadece %3
seviyelerindedir (PwC, 2016). Aile isletmelerinin Omiirlerinin bu kadar kisa olmasinin
sebeplerinden en onemlileri PwC’nin 2016 raporunda aile isletmelerinin %43’{inlin halefiyet plam
yapmamis olmasi, gelecekle alakali diislincelere sahip olmalarina ragmen uzun doneme dayali plan
yapmamalar1 ve kurucu girisimcinin g¢alisma hayati boyunca bircok is degisikligi yapmasi

sebebiyle ig goriisiinlin sonraki nesillere gegememesi olarak gosterilmektedir.

Tiirkiye’de aile igletmelerinin biiyiik bir kismi1 halka ac¢ik degildir. Bu 6zelliklerinden dolay1
yatinnmcilar tarafindan baski gérmemeleri ve faaliyetlerini rapor haline getirme zorunluklarinin
olmamasi, zamani uzun vadeli ve sonu¢ odakli kullanmalari, hizli karar alabilmeleri ve kati
kurallar1 varsa bunlar1 esnetebilmeleri ve bu durumu rekabet ortaminda bir avantaj olarak
algilamalar1 ve yiiksek girisimcilik ruhunun hakim olmasi Tiirkiye’deki aile isletmelerinin

karakteristik 6zellikleri arasindadir.
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IKiNCi BOLUM

2. ORGUT KULTURU

2.1. Kiiltiir Kavraminin Tanimi, Ozellikleri ve Cesitleri

2.1.1. Kiiltiiriin Tanimi

Kiiltlir sozciigii ekip bicmek ve slirmek anlamina gelen cultura’dan gelmektedir. 17.yy’ a
kadar bu anlamiyla kullanilan sézciigii ilk kez iinli Voltaire, insan zekasinin olusumu gelisimi,

gelistirilmesi ve yliceltilmesi anlaminda kullanmistir (Giliveng, 2016: 122).

Schein (1988) ‘kiiltiir, gruplarin iiriiniidiir ve belli bir grubun tarihi boyunca elde ettigi
bilgilerin birikmis halde o6grenilmesi olarak da diistiniilebilir’ tanimlamasini  yapmustir.
Hofstede’ye gore kiiltiir, toplumsal oyun kurallarindan olusan yazilmamis bir kitaptir (Fortado ve
Fadil, 2012). Baska bir tamimda ise Hofstede ‘kiiltiir, yasam siireci igerisinde elde edilen ve bir
toplumun tiyelerini diger toplum iiyelerinden aywran insan aklimin kolektif programlamasi (...) bir
toplumun c¢evresi ile olan iliskilerini etkileyen yaygin karakteristiklerin interaktif toplamidir’
tammmin1 yapmaktadir. Kluckhohn ve Strodbeck’e gore birbirini etkileyen bir grup tarafindan
paylasilan degerler toplumsal etkililikle ilgili varsayimlar kiiltiirii olusturmaktadir (Maznevski vd.,
2002: 276). Malinowski’ye gore kiiltiir bir ihtiyagtir ve somut problemlerin ¢6ziilmesine yardimci
olur. T. S. Eliot’a gore halkin hayatinin her aninda hakim olan inanglari, hayat bigimleri olarak
goriilmektedir ve hayat bicimleri de kiiltiir olarak tanimlanmaktadir. Marks ise kiiltiirii ‘doganin
yarattiklarina karsilik, insanoglunun yarattigi her sey’ seklinde tamimlamistir (Tutar, 2017: 14).
Tiirkiye’de ise kiiltiir kavramini sistemli bir sekilde inceleyen ilk kisi Ziya Gokalp’tir. Gokalp’e
gore kiiltiir, toplumun her kesimini birbirine baglamaktadir. Toplum arasinda dayanigma ortaminin
olugmasini saglayan bir kavramdir. Ziya Gokalp’e gore kiiltiir milli bir olgudur. Gokalp, kiiltiirii
‘bir milletin dini, ahlaki, hukuki, akli, estetik, lisani, iktisadi ve fenni hayatlarimin ahenkli bir

biitiinii’ seklinde ifade etmistir.

Kiiltiir kavramu ile ilgili gesitli tanimlarin yapildigi goriilmektedir. Yapilan tanimlamalarin
cesitlilik gostermesinin sebebi, kavramin tanimlanmasinda karsilasilan sorunlardir. Kroeber ve
Kluckhohn (1952) yapmis olduklari bir aragtirmada 164 adet kiiltiir tanim belirlemislerdir (Tayeb,
1988’den aktaran: Dogan, 2012: 13). Kiiltiir kavranu ile ilgili bu kadar ¢ok tanimlamanin yapilmasi
dolayisiyla genel ve herkes tarafindan kabul edilen bir tanimin yapilmasi zor bir hale gelismistir.



Kiiltlir tanimlamasinin yapilmasinda karsilagilan sorunlarin bir takim sebepleri vardir. Bu

sebeplerin baglicalar1 asagidaki gibidir :

1. Kiiltiiriin hayatin tiim alanlarin1 kapsamasi ya da bu alanlara iligkin yonlerinin olmasi bu
kavrama yonelik genel bir tanimin yapilmasini zorlagtirmstir.

2. Sosyal bilimler dallarindan bir kismu kiiltiirle ilgiliyken digerleri ise ¢alisma alanlar
genisledik¢e bu konuya yonelmistir. Diger bir ifadeyle tiim sosyal bilim dallari az ya da
cok kiiltiir konusu ile ilgilenmektedir. Ancak her bir dal konuya kendi bakis agisiyla
yaklagsmis ve farkli tanimlamalar yapmistir. Sosyal bilimler alaninda genel bir kiiltiir

taniminin yapilamamasinin sebebi budur.

2.1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiir kavraminin birgok 6zelligi oldugu bilinmektedir. Dil, degerler, gelenek ve gorenekler
gibi kavramlarin hepsi kiiltiirii olusturan unsurlar arasinda yer almaktadir. Kiiltiir araciligiyla
insanlar, i¢inde yasadiklar1 topluma kars1 beraber yasamak ve ortak degerlere sahip olmaktan ileri
gelen baglilik gelistirmektedirler. Kisiler olgunlasirken, kiiltiir de kisilerin gelisimi ile birlikte

gelismeye devam etmektedir.

Kiiltiiriin belirgin 6zelliklerinden bazilar1 agagidaki gibidir.

Kiiltiir Ogrenilir: Kiiltiir, iggiidiisel ve kalitimsal degildir (Farooq, 2011).Sosyallesirken
etkilesime girilen insanlardan 6grenilir (Spencer- Oatey, 2012:12). Yetiskinlerin bebeklerle nasil
konustugunu ve onlara nasil tepkiler verdigini izlemek, insanlar arasindaki kiltiir iletimini

gozlemek agisindan muhtesem bir yoldur.

Insan, &nceki kusaklarm deneyimlerinden yararlanarak topluma uyum saglayabilir ve bu
sayede toplumsal yasamlarini kolaylastirabilirler. Bu nedenle 6grenilen davraniglar sonucunda
olugmasi kiiltiiriin 6nemli bir 6zelligidir. Gegmis kusaklarin deneyimleriyle olustugu gibi yasayan
kusaklarin deneyim ve katkilarindan yararlanarak zenginlesir ve sonraki kusaklara aktarilir. Kiiltiir,
gozlem yoluyla da aktarilir. Cocuklar g¢evrelerinde olup bitene dikkat ederler. Davranislarini,
sadece diger insanlar sdyledigi i¢in degil gozlemleri ve i¢inde bulunduklart kiiltiiriin neyi dogru

neyi yanlis bulduguna iligskin artan bilingleri sonucunda da degistirirler (Tutar, 2017:25).

Kiiltiir Toplumsaldir: Kiiltiir, izole bir ortamda olusamaz ¢linkii toplumun birlikte
yasamasinin sonucunda olusur. Sosyal etkilesim yoluyla gelisir. Bagka insanlarla etkilesime
gecilmeden  Ogrenilemez  (Bhatt, 2011, http://www.preservearticles.com/201101173455/
characteristics-of-culture.html). Kiiltiir, sosyal ¢evrelerinde insanlarin niteliklerini gelistirmelerine

yardimc1 olur.

26



Kiiltiir Degigir: Kiltliir dinamiktir ve degisir. Bu durumun sebebi ¢ogu kiiltlirlin diger
kiiltiirlerle iletisim halinde olmas ile birlikte fikir alis verisi yapmalaridir. Kiiltiirlerin degismemesi
halinde degisen c¢evreye adapte olmakta sorun yasanmasi olasidir (Characteristic of Culture, t.y,

http://home.earthlink.net/~youngturck/Chapter8.htm).

Kiiltiir Biitiinlestiricidir: Kiiltiir biitiinlestiricidir. Kiiltiir insanlar1 sadece paylasilan inanglar,
degerler ve sorumluluklar baglaminda degil insanlara verdigi yiikiimliiliikler sayesinde de
biitiinlestirir (Dogan, 2012).

Kiiltiir Sembollere Dayanir: Semboller, baska bir seyi temsil eden seyler olarak
tanimlanmaktadir. Kiiltiirler aras1 farkliliklar gdsterirler. Sadece bir kiiltiire ait insanlar bu seylerin
kullanim1 konusunda hemfikir olduklarinda bir anlam kazanirlar. Dil, para ve sanat semboller

arasinda yer almaktadir ve dil, kiiltiiriin en 6nemli sembolik bilesenidir.
2.1.3. Kiiltiirel Cesitlilik

Kiilttirel ¢esitlilik, toplumun biiyiik ¢ogunlugundan farklilik gosteren kiiltiirlerin de bir
toplumda bulunmasi halinde ortaya ¢ikmaktadir. Her kiiltiirde bir azinlik ve bir ¢ogunluk vardir.
Kiltiir de toplum igerisindeki kabul edilebilir davraniglarin standartlarimi belirleyen normlar
dizisidir (What Is Cultural Diversity? (t.y.), https://www.ethnoconnect.com/articles/1-what-is-
cultural-diversity).

Kiiltiir topluluklart kiltiir, din, milliyet, dil, cografi konum gibi bir¢ok farkli 6zelligi
paylasabilir (What Is Cultural Diversity, ty, https://www.salto-youth.net/rc/cultural-
diversity/about/what-is-cultural-diversity/). Her toplum g¢ogunlugun disinda biinyesinde farklilik
gosteren topluluklar da barindirabilir. Bu topluluklar sahip olduklar1 farkliliklarla igerisinde
bulunduklar1 toplumu olusturur ve kiiltiirlinii ¢esitlendirirler. Cogunlugun arasinda yasayan ancak

cogunluktan farklilik gésteren bu topluluklari niteleyen bir diger kavram ise alt kiiltiir kavramidir.
Orgiitlerde ise davranis agisindan kiiltiir; genel kiiltiir- alt kiiltiir, maddi kiiltiir- manevi kiiltiir,

tiglii ayrim ve bazi ug ayrimlar olarak siniflandirilabilir (Simsek vd., 2001°den aktaran: Konuk,
2006: 18).
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2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi, Olusumu, Unsurlari, Ozellikleri, Boyutlar1 ve Orgiit
Kiiltiirii Modelleri

2.2.1. Orgiit Kiiltiirii Tanimi

Orgiit kiiltiirii kavranm ilk kez c¢alisma grubu kiiltiiriinii tanimlayan Hawthorne
Aragtirmalari’nda dikkate alinmistir. 1980 yilindan sonra 6nem kazanmaya baslayan orgiit kiiltiirti
hakkinda Allan Kennedy ve Terrence Deal’in Corporate Culture (1984), William Ouchi’nin Theory
Z (1981) ve Tom Peters ve Robert Waterman’in In Search of Excellence (1982) isimli kitaplar1 da
dahil bir ¢ok kitap yaymlanmistir. Bu kitaplar sayesinde oOrgiit kiiltiirii popiilerlesmis ve

arastirmacilar ciddi olarak konu hakkinda ¢aligsmalara baglamiglardir (Lunenburg, 2011: 1-2).

Batili ekonomilerin 1980’li yillarin sonunda ekonomilerinde biiyiik bir diisiis yasarken, ayni
sirada bir dogu {ilkesi olan Japonya tiim pazarlari ele ge¢irmeye baglamistir. Gelismis tiim diinya
iilkelerinden farkli bir kiiltiire sahip olan Japonya’nin 6nlenemez yiikselisi Birlesik Devletleri
Birlesik Devletleri’nin sahip oldugu yonetim anlayisinin sorgulanmasina ve gézden gegirilmesine
neden olmustur. Japonlarin bu 6nlemez yiikselisinin sonunda ¢esitli akademisyenler bu yiikselisin
altindaki nedeni tartismiglar ve ¢cogunlugu bu yiikselisi Japonya’nin kiiltiirtinden kaynaklandigi
konusunda fikir birligine varmiglardir. Bu doneme kadar istiinliigli tartisilmayan Birlesik
Devletlerin yonetim anlayis1 gelismelere gereken cevaplari verememeye baglamistir. Coziim
Onerilerinin basarisizligi, uygulayicilar1 ve akademisyenleri yeni ¢éziim arayigina itmis ve bazi
akademisyenler orgiitlerde verimliligin artmasi i¢in cevabin orgiit kiiltiirii calismalarinda olduguna

inanmuslardir (Yagmurlu, 1997: 718).

Schein (1988)’e tarafindan orgiit killtir ‘i¢sel biitiinlesme ve dissal uyum siirecinde
karsilasilan sorunlart ¢ozmek icin belirli bir grubun iiyeleri tarafindan ogrenilen, gecerliligi
kanitlanmis ve dolayisiyla yeni iiyelere, sorunlara iliskin dogru bir algilama, diisiinme ve hissetme

yolu olarak aktarilacak kadar etkin, paylasilmis temel varsayimlar oriintiileri’ olarak tanimlanir,

Deshpande ve Webster orgiitsel kiiltiirii, © bireyin drgiitsel isleyisi anlamasina yardimci olan
ve onun oOrgiit icindeki davranislar ile ilgili normlar saglayan ortak deger yargilar: ve inanglar
diizeni’ seklinde tamimlamislardir (Eren, 2015: 135).

Smircich (1983) ise kiiltiirii ‘Onemli fonksiyonlar yerine getirirken paylasilan temel inang ve
degerler’ olarak tanimlamustir. Orgiit igin kiiltiir, calisanlara kimlik duygusu kazandirmasi
sebebiyle 6nemlidir. Bireylerin kendilerinden farkli bir seye baglanmalarini saglar. Sosyal sistemin

dengesini giiclendiren kiiltiir, davraniglar1 yonlendirir ve sekillendirir.
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Yapilan tamimlamalar incelendiginde, orgiit kiiltliriiniin, Orgiitleri birbirlerinden ayiran ve
farklilagtiran ve iiyeler tarafindan paylasilan degerler sistemini ifade ettigi goriilmektedir. Bir orgiit

kiiltiirliniin 6ziinii olusturan 7 temel nitelik s6z konusudur (Robbins ve Judge, 2015: 520):

1. Yenilik ve risk alma: Orgiit icerisinde, ¢alisanlarin risk almalarina ve yenilik yapmalarina
tesvik edilme dereceleridir.

2. Ayrintiya dikkat etme: Calisanlar tarafindan ayrintilara karsi hassas olmalart ve dikkat
gostermeleri beklenir. Caligsanlarin hassasiyet, dikkat ve analiz etme becerileridir.

3. Sonuca odaklilik: Yonetim i¢in teknik siirecler sonug ve amagclar kadar 6nemli degildir.
Insana odaklilik: Y&netim karar alirken kararlarm yaratacagi sonuglarmn calisanlara olan
etkisini hesaba alarak karar verir.

5. Takim odaklilik: Bireylerden ¢ok takimlar 6rgiitlenir.

Saldirganlik: Calisanlarin rekabet edebilme becerileri onemlidir.

Istikrar: Orgiitsel faaliyetler gelistirilemese de devam ettirilebilmelidir.

Orgiit kiiltiirii konusundaki farkli goriisler nedeniyle yapilan tamimlamalar da gesitlilik
gostermektedir. Orgiit kiiltiirii konusu ile ilgili literatiir incelendiginde iki ana goriis ile

karsilagilmaktadir.

Birinci goriise gore kiiltiir, orgiitiin sahip oldugu bir degiskendir. Bu goriise sahip olan grup
tutucu olarak nitelendirilir. Diger grup ise kiltiirii orgiitiin kendisi olarak alir. Bu iki gruptaki
farkliliklar 6rgit ve kiiltiir hakkindaki varsayimlardan kaynaklanmaktadir. Birinci grupta yer alan
kuramcilar kiiltiirlin yonetimce yonlendirilebilecegini savunur. Ayni zamanda bu gruba gore uygun
ve saglam bir kiiltiir yaratildig: takdirde orgiitsel performans da artirabilir. Diger yandan Morgan ve
Smircich gibi bazi1 akademisyenler, insanlarin anlamlar1 dogrudan 6ziimlemediklerini, onlar
degistirdiklerini ve anlamlarin kisiden kisiye farkliliklar gdsterebilecegini ileri siirmiislerdir. Bu
sebeple yonetimin Orgiit kiiltiiriinii biitiin olarak yonlendiremeyecegini savunurlar (Yagmurlu,
1997:720).

2.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Bir orgiitiin mevcut gelenekleri, gérenekleri ve islerin genel yapilis yolu, biiylik 6l¢lide daha
once daha Once yapilisinin ve basarili olusunun bir sonucudur. Bu bizi orgiit kiiltiirinlin esas
kaynagina gotiiriir: Kurucularina. Kurucularin, geleneksel olarak orgiitiin kiiltiiriiniin olusmasinda
biiyiik etkileri vardir. Onceki geleneklerin ya da ideolojilerin 6tesinde, orgiitiin ne olmasi
gerektigine dair bir vizyona sahiptirler ve orgiitiin kiigiik olmas1 bu vizyonun tim iiyelere kabul

ettirilmesini kolaylastirir (Robbins ve Judge, 2015: 526).
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Onde gelen arastirmacilar da lider davramislarinin kiiltiiriin gelisimine ve degisimine katkida
bulunduguna dair goriis belirtmislerdir. Liderler kiiltiirii etkiledikleri; ¢evreye uyarlama, calisma
gruplan olusturma ve gelistirme, ideal normlar1 temsil eden alt kiiltiirleri giiclendirme, kiiltiirii
yonetmek igin gorev giigleri olusturma sistemleri ve diger teknikler de dahil olmak iizere yollarla
stireci kontrol ederler (Klein vd., 2011: 243-244).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, genel olarak su asamalardan gecer (Dogan, 1997°den aktaran:
Vural ve Coskun, 2007: 24-25):

e Ik asamada, 6rgiitiin kurucusu yeni bir girisim fikrine sahip olur.

e Ikinci agsamada, orgiitiin kurucusu bir ya da daha fazla kisiyi orgiite getirir ve goriislerini
bu grupla paylasir. Orgiite getirilen kisiler, kurucu girisimcinin bakis acisim tasirlar. Bu
kisiler ortaya koyulan fikrin dogru bir fikir olduguna, risk tasidigina ancak zaman, para ve
enerji harcamaya degecegine inanirlar.

e Uciincii asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, orgiit icin mekan, yer, fon gibi
kaynaklar bulmaya calisir.

e Son asamada ise, pek ¢ok kisi orgiite dahil edilir ve genel orgiit kiiltlirii boylece insa

edilmeye baslamis olur.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu sirasinda kiiltiir 6rgiitiin tarihinden, icerisinde bulundugu cevre
sartlarindan da etkilenmektedir. Diger bir ifade ile orgiit kiiltiirii dis ¢evrenin etkileriyle birlikte i¢
kosullarina bagli olarak yonetimin ve calisanlarin karsilikli etkilesimleri sonucunda olustugu

sOylenebilir.
2.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Arastirmacilar, yaptiklart kiiltlir tanimlamalart  farklilik gdstermesine ragmen Orgiit
kiiltiirinlin birden fazla unsurdan olusan bir yap1 oldugu konusunda hemfikirdirler. Bu unsurlar
herkes tarafindan uygulanmigs ve kabul gormistir (Organizational Culture (t.y.),
http://www.kautilyasociety.com/tvph/communication_skill/organizational_culture.htm). Orgiit
kiiltiirinliin unsurlar1 arasinda semboller, hikaye mit ve efsaneler, normlar, toren ve ritiieller,

kahramanlar ve degerler orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar arasinda yer almaktadir.
Degerler: Fonksiyonellik kazanmis inanglar, genellesmis ahlak ilkeleri ve belli bir standarda

ulagsmis davranig kaliplaridir. Neyin iyi ya da neyin kotii oldugunu belirleyen hiikiimleri igerir.

Kiiltiirii olusturan degerler, kiiltiirel normlar1 sekillendirmektedir (Barkan, 2012: 65).
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Normlar: Orgiitte islerin nasil yapildiginin yollaridir. Kurallar, gorevler ve &rgiitiin
standartlar1 normalar1 olusturmaktadir. Normlar, resmi normlar ve resmi olmayan normlar olmak
iizere ikiye ayrilmaktadirlar. Toplumdaki en 6nemli davranis standartlar1 olan resmi normlar, kanun
olarak da ifade edilmektedir. Resmi olmayan normlar ise resmi normlara gére daha Onemsiz

goriilmesine ragmen bireylerin davraniglarini etkileme potansiyeline sahiptirler.

Opykiiler, Mitler ve Efsaneler: Orgiitsel kiiltiirii somutlastiran ve orgiitiin degerlerine vurgu

yapan orgiit tarihi ve diger oykiilerdir.

Semboller: Kiiltiirel bir ortam igerisinde belirli anlamlar1 olan s6zciik, jest, mimik, resim,
bicim ve objeler sembolleri olusturur (Hofstede ve digerleri, 1990: 291). Semboller sayesinde orgiit

iiyeleri duygusal olarak heyecana kapilir, rol ve gorevlerine olan ilgi, arzu ve heyecanlari artar.

Toren ve Ritiieller: Takim calismasini, sorumluluk duygusunu ve katilimi tegvik eden ve
giiclendiren kutlamalar ve etkinliklerdir. Toren ve ritiieller, ¢alisanlara kendilerinden daha biiyiik

bir seye ait olduklarini ve bu durumun ne kadar degerli oldugunu hissettirir.

Kahramanlar: Orgiitiin degerlerini temsil eden ve vizyonunu vurgulayan orgiit iiyeleridir.
Liderler, orgiitteki gidisat1 ve davranis bigimlerini belirlemek {izerinde oldukga etkilidirler. Orgiite
liderlik yapan kisi agresif bir yonetim tarzi benimsediginde bu durum calisanlar iizerinde de agresif
bir ¢alisma tarzi yaratacaktir. Diger taraftan liderin daha demokratik oldugu orgiitlerde ¢alisanlar
da lidere 6zenmektedir ve daha demokratik bir durus sergilemeye ¢alismaktadirlar (Carten, 2015).
Orgiitte calisan en yetenekli ¢alisanlar da dahil olmak iizere calisanlar, liderin yarattig1 ortamdan

kaynakli olarak performanslarini arttirabilir ya da diigiik bir performans sergileyebilirler.
2.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiri, calisanlar tarafindan paylasilan norm, deger, davranis, inams ve degerlerden
olusan anlayislar dizisidir. Uyeler arasindaki ortak anlamlandirma, orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii
olusturmaktadir. Orgiit iklimi de orgiitiin performans iizerinde giiclii bir etki sahibidir. Kiiltiiriin
temel unsurlar1 olan yer artifaktlar, temel varsayimlar ve normlar da orgiit iklimi icerisinde yer alir.
Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan normlar, tutumlar, inanglar ve degerler baglaminda ifade
edilirler (Malhotra, 2009).

Orgiit kiiltiiriiniin kimlik duygusu kazandirma, baghiligin artirnlmasi ve davranislarin
giiclendirilmesi gibi temel islevleri vardir. Orgiit Kiiltiirii 6grenilmis ya da sonradan kazanilmis bir
olgudur. Kiiltiir ve kiiltiiriin toplum igerisindeki misyonu basarili yonetici ve liderlerin empoze
ettigi norm ve davranislarla ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit icerisinde yer alan herkes kiiltiir tarafindan

etkilenir. Boylece, bireysel kiiltiirii olusturan inang, bilgi, tutum, deger ve davranislar rgiit liyeleri
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tarafindan &grenilir. Orgiit kiiltiirii her orgiit icin farklilastiric1 6zellikler tasimaktadir ve drgiitlerin
kendi {iriiniidiir. Orgiit {iyesi olan her birey ortak kiiltiire inanmali ve saygi duymalidir. Ortak
kiiltiirlin yagamasi ve gelistirilmesi icin {iyelere ve orgiite yeni katilanlara sozlerle ve davranislarla
mesajlar iletilmeli, orgiite dair hikayeler anlatilmali ve gegmis tecriibeler paylasilarak ortak kiiltiir
paylasilmalidir. Orgiit kiiltiirii bu sayede yasayarak tiim iiyeler tarafindan benimsenecektir. Bu
duruma kdltiiriin hikayeler, semboller ve seremonilerle yayilmasi ve tiim iiyeler tarafindan ayni

sekilde algilanip uygulanmasi da denilebilir (Eren, 2015:138- 139).

Schein’e gore orgiit kiiltlirii iic ayr1 katman halinde incelenir Tiim katmanlar kiiltiiriin
iletilmesine ve anlagilmasina yardimer olur. Ilk katmam fiziksel diizen ve sosyal ¢evre olusturur.
Uretim sirasinda kullanilan teknoloji, is akist ve diizeni, ofis diizeni, konusulan dil, toplanti
odasinin diizeni, toplantilar1 yapma ve tartisma diizeni fiziksel diizen ve sosyal cevreyi
olusturmaktadir. Bu katman iist katmani olusturmaktadir. Orta katmanda davranislar1 sekillendiren
ve sorunlara ¢6ziim olusturan deger yargilar1 bulunmaktadir. Yazili halde olmayan deger yargilar
grup tiiyeleri tarafindan iletisim yoluyla birbirlerine aktarilir ve asilanir. Alt katmanda ise, orgiitiin
tiimiinde genel kabul gormiis varsayimlar yer alir. inang ve degerlerin olusmast igin varsayimlarin

orgiit tiyeleri tarafindan bilinmesi ve farkinda olunmasi gerekir (Schein, 1984).

Orgiit kiiltiiriiniin son 6zelligi diizenli bir sekilde tekrarlanmasi ve ortaya ¢ikan davranigsal
kaliplar olmalaridir. Orgiitsel kiiltiiriin diizenli ve tekrar edilen, ge¢misten bugiine ve bugiinden
gelecege aktarilan bir yapisi vardir. Orgiit icerisinde benimsenen ve diger iiyelere aktarilan dil,
semboller, seremonik hareketler otomatik olarak sorgulanmadan kabul edilen ortak davraniglaridir.
Bu davraniglarin nedenleri orgiit iiyelerine zamani ve yeri geldikce, firsatlar ortaya ¢iktikca
verilmelidir. Orgiitsel 6grenme gerceklesmeli ve &grenen organizasyonlarm yontem ve
teknikleriyle aktarilarak pekistirilmelidir (Eren, 2000: 123).

2.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Bir orgiitiin kiiltiiriinii tanimlamak igin kullanilabilecek degerler kiimesini anlamak bu kiiltiirii
daha verimli bir sekilde tanimlamaya, 6lgmeye ve yénetmeye yardimci olur. Orgiit kiiltiirii kavrami
bircok arastirmaci tarafindan soyut bir kavram olarak degerlendirildigi icin boyutlar1 da kesin
olarak belirlenememektir. Gii¢lii (2003)’niin aktardiklarina gére kavramin tanimlanip 6l¢iilmesinde
10 boyuttan s6z edilebilir. Bunlar:

1. Bireysel Ozerklik: Calhsanlarin sahip oldugu ozgiirlik ve aldiklari sorumlulugun
derecesidir.
2. Risk Toleransi: Calisanlarin girisimei olmalari i¢in risk almalarina ve yaratici olmalarina

tesvik edilme dereceleridir.
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3. Yoén: Orgiit tarafindan ¢alisanlarma verilen hedefler ve calisanlardan bu hedefler icin
beklenilen performans dereceleridir.
Biitiinlesme: Birimlerin es zamanli olarak birlikte calismaya tesvik edilmeleridir.
Yonetim Destegi: Ustlerin, astlarina yardim etme ve acik iletisim igerisinde olma
dereceleridir.

6. Kontrol: Bir orgiitte yiiriirlikte olan kural ve yonetmeliklerin ve ¢alisan davraniglarini
kontrol etmede kullanilan denetimlerin sayisidir.
Kimlik: Calisanlarm orgiitii bir biitiin halinde gérme ve tanima dereceleridir.
Odiil Sistemi: Belirlenmis olgiitlere gore verilen ddiillerin derecesidir.
Fikir Ayrihiklarina Verilen Tolerans: Fikir ayriliklarindan kaynaklanan catismalar
tolere etme derecesi ve bu catismalar sebebiyle calisanlara agikca yapilan elestiri ve
miidahalelerin derecesidir.

10. fletisim Modelleri: Orgiitsel iletisimin resmi iliskiler dolayisiyla ne kadar

siirlandirildiginin derecesidir.
2.2.6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiirii calismalar1  genel olarak, orgiitlerin baskin kiiltiirel ~ &zelliklerinin
belirlenmesine ve bu 6zelliklerin Grgiit igin olusturacagi sonuglar ile 6rgiit davraniglar1 arasindaki
iligkilerin belirlenmesine yonelik olmaktadir. Bu konudaki siiflandirmalar galismayi yapan
arastirmacilarin  bakis acilarina ve dayanak olarak sectikleri kuramlara gore farklilik
gostermektedir. Bu calismada Cameron ve Quinn tarafindan olusturulan ve dort kiiltiir tipi

tarafindan agiklanan Rekabet Eden Degerler Modeli kullanilmustir.
2.2.6.1. Parsons Modeli

ABD’li sosyal psikolog T. Parsons, orgiit kiiltliriiniin incelenmesinde ve olusturulmasinda
sosyal degerlerin katkilar1 {izerinde durmustur. Parsons’in ‘Sosyal Eylemin Yapisi® teorisinin ilk ve
begenilen taslaginda kiiltiir kavrami merkezi bir rol oynamamistir. Morris ve Mead’in etkisi altinda
dikkatini sembolizmi de i¢ine katarak kiiltiir kavramina ¢evirmistir. Kiiltiir ve sembolizmi birlikte
calismasi, kendi es c¢alisanlar1 ayni seyleri yapma firsati vermek i¢in, sosyal sistemlerin dengesi
analizi ile aktorlerin yalmizca sembolizm yardimiyla zihinsel durumlarimi digsallagtirmalar

gercegini birbirine baglamaya yardim etmistir (Miinch ve Smelser,1993).

Parsons’in modelinde uyum (adaptation), amaca ulasma (goal attainment), biitlinlesme

(integration) ve yasallik (legitimacy) olmak tizere dort fonksiyon bulunmaktadir.
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AGIL olarak anilan dort fonksiyonel zorunluluk sunlardir (Parsons, 1961: 425-428):

1. Yasalhk: Modelin devam ettirilmesi fonksiyonudur. Sistemin yapisini tanimlayan
kurumsallagmis kiiltiiriin istikrarinin devam ettirilmesi zorunlulugu ile ilgilidir. Yasallik fonksiyonu
ile alakali iki belirgin durum vardir. Ik durum normative modelin niteligi ile ilgilidir; odak noktasi
degerlerin yapisal boliimlerinde yatmaktadir. Ikinci durum ise bireylerin giidiisel bagliligim
ilgilendiren kurumsallasma durumu ile alakalidir. Bu konuyla alakali en 6nemli problem toplumun
degerlerinin bireyin kisiliginde icsellestirilmesi vasitasiyla siire¢ olarak ele alinan bireyin
sosyallesmesi konusudur. Genel olarak sistemler, kendilerini koruma ve devam ettirme egilimi

gostermektedir.

2. Amaca Ulasma: Sistemin atalet egilimi ve durum degisiminden kaynaklanan ihtiyaglar
arasindaki uyusmazliklar sebebiyle amaca ulagsma fonksiyonu probleme doniisebilir. Bu sebeple
amaca ulagsma kararlilik agisindan tamimlanmistir ve yonlii degisiklikler iki sistem arasindaki
tutarsizligi en aza indirgeme egiliminde olacaktir. Dolayisiyla amaca ulagsma, modelin devam
ettirilmesinin aksine, belirli bir duruma baglidir. Sistemlerin genellikle birden fazla hedefi vardir.
Bu nedenle boylesi amaca odakli sistemlerde sistemin isleyisine katki yapmak i¢in gerekli olan

toplumun degerlerine baglilik degil, motivasyondur.

3. Uyum: Uyum, hedeflerin sayica fazla olmasinin sonug¢larindan biridir. Sistemin bir ¢ok
egilimi ve kit kaynaklar1 vardir. Ve hedefler ¢ok oldugunda, genellikle hedeflerin birinden
vazgecilmelidir. BoOylece kaynaklar diger hedeflere ulagmak icin kullanilabilir. Hedeflerden
vazgegilmesi, vazgegilen hedefin faydalarinin da kaybedilmesi demektir. Kurban edilen hedef,
amaca ulagma fonksiyonu vasitasi ile segilir. Uyum, 6zel hedeflerden bagimsiz mevcut olanaklari
saglamakla ilgilenir. Genel olarak, daha biiyiik seviyede, hedefe ulagsma politik orgiitlerin odak

noktastyken, uyum ekonomik drgiitlerin odak noktasidir.

4. Biitiinlesme: Kontrol hiyerarsisinde biitiinlesme, modeli devam ettirme (yasallik) ve
amaca ulasma fonksiyonlarimin arasinda yer alir. Biitiinlesmenin islevsel problemi, boliinmiig
birimlerin ve alt sistemlerin, sistemin bir biitlin olarak isleyislerine bulunduklar1 katkilar
bakimindan uyumlar1 ile ilgidir. Biylik Olgiide farklilasmis toplumlarda, tamamlayic
mekanizmalarin baslica odagi hukuk normlar1 ve onlara bagli olan yasal sistem iginde bulunur. Bir
biitlin olarak sistem en ¢ok hak ve mecburiyetlerin paylastirilmasiyla ilgilenir. Herhangi bir sosyal

sistem i¢in biitlinleyici islev en belirgin 6zellik ve siireclerin odak noktasidir.

Parsons’a gore tiim sosyal sistemlerde bu fonksiyonlar mevcut olmalidir. Bir sistemin varlig
ortama uyum saglamasini, amaglarma erisebilmesini, alt kisim veya sistemleri arasinda
biitiinlesmenin saglanabilmesini, toplum ve toplumu olusturan bireylerce yasal ya da mesru olarak

varligina inanilmasini gerektirir (Eren, 2015: 142).
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Bu modelde her sistem hayatta kalmak veya g¢evreye iliskin dengeyi korumak icin belirli
derecede cevreye adapte olmali, hedeflerini elde etmeli, bilesenlerini biraraya getirmeli ve gizli

kaliplarin1 korumalidir (Tittenbrun, 2014).

Parsons’a gore her sistem bir {ist sisteme baglidir. Her sisteminde kendi ig¢inde alt kisimlar
veya sistemleri vardir. Sistemin sosyal uyumu gerceklestirmesi ve ¢alismasi i¢in alt kisimlari ile
biitiinlesmesi gerekmektedir. Bagli oldugu {ist sistemler sayesinde de topluma ve yer aldigi ortama
uyum saglamalidir. Sistemin diglanmamasi i¢in toplum adina faydali olmasi ve toplum tarafindan

kabul gormesi gerekmektedir. Bu duruma yasal olarak olarak tanima adi verilmektedir.

Kiiltiirel degerler, Parsons’in modelinde belirtilen islevlerin yerine getirilmesinde en dnemli
araglar olarak gosterilmistir. Sistemin ¢evredeki hizli degisim ve gelismelere ayak uydurabilmesi
degerler sayesinde gergeklesir. Degerler sayesinde alt ve {ist sistemlerle uyum igerisinde olur ve
toplumdan diglanip orgiitsel islevini sona erdirmez. Bu sebeple sosyal sistemlerin kurulusunda ve

stirdiiriilmesinde kiiltiirel degerler biiyiik 6neme sahiptir.
Orgiitlerde kiiltiir olusumuna katkida bulunan belirleyici degerler olarak sunlar sayilabilir:

1. Teknik Degerler: Dogal bilimler, miithendislik ve olaylarin fiziksel yonii ile ilgili bilgi,
inang ve uygulamalar

2. Ekonomik Degerler: Tiiketici davraniglarina yon veren egilim ve uygulamalar

3. Sosyal Degerler: Sosyal olarak toplumun egilimleri, inanglari, tercihleri ve yasam tarzlar

4. Psikolojik Degerler: insanlarim kisisel egilimleri, ihtiyaglari ve tercihlerinden olusur

5. Ulkenin yonetim bigimini olusturan inanglar, kurallar ve uygulamalar

6. Estetik Degerler: Giizel sanatlar, gorliniis ve gilizellie verilen Onem, inang ve
uygulamalar

7. Ahlaki Degerler: Cevreden 6grenilen genel orf, adet ve ahlak kurallari ile ailevi degerler

Dini Degerler: Bireylerin i¢inde yasadiklar topluma hakim olan din, buna bagl inanglar,

kurallar ve uygulamalar

2.2.6.2. Handy’nin Kiiltiir Modeli

Charles Handy’e gore orgiitlerin izledigi dort kiiltiir tiirii vardir. Bunlar; giic kiiltiirii, rol

kiiltiirsi, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiiriidiir. Bu kiiltiir tiplerinin baslica 6zellikleri asagidaki gibidir:

Gii¢ Kiiltiirii: Giiciin yalnizca merkezde toplandig1 ve sadece merkezin karar alma yetkisine
sahip oldugu orgiit kiiltiirii tipidir. Orgiitte ayricaliklardan yararlananlar sadece merkezdeki
kisilerdir. Orgiitsel giicii elinde bulunduranlar, sorumluluklar1 diger calisanlara devrederler ve

onlarin {lizerinde egemenlik kurarlar. Calisanlarin kendi fikirlerini ve beklentilerini paylagma
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ozgiirliikleri bulunmaz. Ustlerinin talimatlarmi yerine getirmek ve sdylediklerini takip etmek
zorundadirlar  (Charles Handy Model of Organizational Culture, ty, http://www.
managementstudyguide. com/charles-handy-model.htm).

Bu tiir 6rgiit kiiltiirlerini karakterize eden, gii¢ ve ¢ikar ¢atigmalaridir (Williams vd., 1993’ten
aktaran: Tutar, 2017:265). Degisen ¢evre kosullarina gabuk uyum saglama yetenegi olan esnek bir

orgiit yapisi vardir. Bu kiiltiirdeki orgiitler plan dis1 gelismelere cabuk cevap verirler.

Bu kiiltiiriin egemen oldugu orgiitlerde orgiit yapisi ag seklindedir ve oriimcek ag1 sekliyle
gosterilir. Agin ortasinda yer alan 6riimcek merkezdeki onemli kisidir ve etrafi her gecen giin
genisleyen yakinlar ve niifuz g¢evreleri ile ¢evrelenir (Handy’s Four Type of Organizational
Culture, ty, http://www.open.edu/openlearn/money-management/management/leadership-and-
management/management-perspective-and-practice/content-section-3.5.2). Merkeze yakin olmak,
etkili olmanin bir gostergesi olarak goriiliir. Bu kiiltiir tipine bagh orgiitler, merkezde yer alan
insanlarin yetenekleri dogrultusunda basariya bagimlidirlar. Bu sebeple halefiyet bu orgiitlerde

o6nemli bir konudur.

Gii¢ kiiltiirti daha ¢ok kiigiik girisimci kurumlarda goriiliir. Bunun sebebi biiylikliigiin gii¢
kiiltiirleri i¢in problem teskil etmesidir. Ciinkii 6rgiit biinyesindeki bir ¢ok aktiviteyi birbirine

baglamak ve kontrolii elde tutmay1 basarmak biiyiik orgiitler igin zordur.

Rol Kiiltiirii: Biirokratik veya rol kiiltiiriinde ‘biirokrasi’ kavrami olumsuz algilandigindan,
onun yerine rol kavrami tercih edilir. Bu kiiltiir tipinde egemen bir biirokrasi vardir. Rasyonellik,
formel kurallar, hiyerarsi, rol, statii, pozisyon ve sorumluluk gibi konulara 6nem verilir. Giiciin
kaynagimi uzmanlik ve orgiitsel pozisyon olusturur. Rasyonel bir biirokratik isleyis egemendir
(Williams vd., 1993’ten aktaran: Tutar, 2017: 266).

Mekanik bir orgiitsel yap1 nedeniyle degisim ihtiyacini zamaninda algilayacak esnek bir yapi
yoktur. Bu kiiltiirde sistem ve prosediirler orgiitsel davranist yonlendirir. Degisime tepki vermede

yavastir, her birey ne yapmasi gerektigini bilir, her ¢alisan sadece tanimlanan igleri yapar.

Rol kiiltiirii, kolon ve kirislerle desteklenen bir yap1 seklinde resmedilir. Her kolon ve kiris
binay1 ayakta tutmaya yarayacak rollere sahiptir. Rollere sahip bireyler ayrilsalar dahi, rol devam

eder. Rol kiiltiiriiniin hakim oldugu 6rnek isletmeler tipik kamu kurumlaridir.

Gorev Kiiltiirii: Bu kiiltiirde temel ilgi kaynag1 gorev ve yiikiimliilikklerdir. Dogru kisileri ve
dogru kaynaklar1 biraraya getirmeye amaglayan gorev kiiltlirlinde amaglanan is bu sayede basariyla
tamamlanacaktir. Gorev kiiltiirii, 6zel sebeplerle toplanan ve gorev tamamlandiginda dagilan eylem
komitelerinde goriilebilir (Handy, 1985’ten aktaran: Kane- Urbazzo, 2006: 189).
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Kiiltiire eslik eden yap1 sebeke olarak gosterilir. Sebekenin baz1 dizileri digerlerinden daha
kalin ya da giigliidiir. Giiciin ve etkinin ¢ogunlugu sebekedeki belirgin noktalarda toplanmustir.

Sebeke olarak gosterilen gorev kiiltiiri cogunlukla matriks organizasyon yapisina sahiptir.

Tium dikkatler ¢aliganlarin yeteneklerine yoneltilmistir. Gorevlerin en iyi sekilde getirilmesi
icin, gereken pozisyonlara dogru calisanlar yerlestirilmelidir. Gorev kiiltiiri sonu¢ odaklidir,
yaraticilik, rekabet ve hiz onemlidir (Handy, 1985°ten aktaran: Tutar, 2017:266). Orgiitte niifuz,
pozisyon veya kisisel gili¢c yerine uzman giiciine dayanilir. Bu kiiltiirde kisiler islerinde yiiksek bir
kontrol giicline sahiptirler. Statii farkliliklarinin diisiik, bireysel 6zgiirliikk ve degisim anlayisina
uyumun yiiksek olmasina dzen gosterilir. Ozellikle miihendislik ve yiiksek teknoloji firmalarinda

goriilen gorev kiiltiiriinde, bireysel caba veya 6diil degil, takim ¢alismasina 6nem verilir.

Birey Kiiltiirii: Nadir goriilen birey kiiltiirii yalnizca igerisindeki bireylere hizmet ve yardim
etmek igin vardir (Handy,1985’ten aktaran: Kane- Urbazzo,2006: 189). Bu kiiltiirde bireysellik
onemlidir. Yapt mimkiin oldugu kadar kiiciik, kontrol bireyler arasindadir (Smith, 1986’dan
aktaran: Tutar, 2017:266). Oncelik, bireysel amag ve ¢ikarlara verilir. Gorev merkezli orgiitlerde
bireyler, orgiit ve orgiitsel amaglar i¢in bir ara¢ olarak goriiliirler. Yonetsel giic, bireyler arasinda
paylastirilmig, uzmanliga dayali kurumsal yapi, kurum igerisindeki bireylerin ihtiyaglarin
karsilamak ve desteklemek igin arag islevi goriir. Calisanlardan bilgileri, tecriibeleri ve yetkinlikleri

ile sonug elde etmeleri beklenir.

Bu kiiltiirde bireyler, orgiitten ziyade kendi benlikleriyle ilgilenirler. Calisanlar sadece para
kazanmak igin is yerine gelir ve asla Orgiite baglanmaz. Giiglii kisiler, orgiitsel kiiltiiriin

belirleyicisidirler.

2.2.6.3. Schein Modeli

Schein (1988) orgiitleri birer grup olarak degerlendirir ve orgiit kiiltiiriinii “i¢sel biitiinlesme
ve dissal uyum siirecinde karsilagilan sorunlart ¢ézmek icin belirli bir grubun iiyeleri tarafindan
ogrenilen, gecerliligi kanitlanmis ve dolayisiyla yeni tiyelere, sorunlara iligkin dogru bir algilama,
diisiinme ve hissetme yolu olarak aktarilacak kadar etkin, paylasilmis temel varsayimlar

’

oriintiileri” olarak tamimlar. Kiiltiiriin temel unsurlarmi agiklamada kendisini smirlayaman
yazarlardan biri olan Schein, kiiltiir modellerinin yaratilmasina oncelik edenlerden biridir (Ghinea

ve Bratianu, 2012: 267).
Schein (1988) kiiltiirlin gruplarin iiriinii oldugunu ve belirli bir grubun tarihi boyunca elde

ettigi bilgilerin birikmis halde 6grenilmesi olarak da diisiiniilebilecegini belirtmistir. Orgiit kiiltiirii

hakkinda yapilan tiim tanimlarin 6rgiitsel 6grenmeyi vurguladigini belirtmistir.
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Schein’in modelinin amaci kiiltiir kavramin1 ve bu kavramin orgiitleri nasil etkiledigini
aciklamaktir. Dinamik bir 6grenme modelidir. Kiiltiiriin siirekli olarak bir bicimlenme halinde
oldugu goézlemlemistir. Yaptig1 tanimlamada goriildiigii tizere dissal uyum ve igsel biitiinlesme
siirecinde sekillenir. Isletmenin gelisimi, miisterilerle ve tedarikgilerle olan iliski kiiltiir tarafindan

belirlenir. Bu sebeple kiiltiir, isletmenin yapacagi tiim anlagsmalarin da belirleyicisi olarak goriiliir.

Bir kiiltiiriin entegrasyonunun giicii ve derecesi grubun istikrarinin, yasam siiresinin
uzunlugunun, 6grenme deneyimlerindeki yogunlugun, 6grenmenin yer aldigi mekanizmanin ve
grubun kurucu ve liderlerinin sahip oldugu varsayimlarin kuvveti ve agikligiin bir fonksiyonu

oldugunu savunmustur.

Herhangi bir orgiitiin gelisiminin temelinde niyetin yattifi dikkate alindiginda, Schein
oOrgiitiin kurucusunun vizyonunu sorgulamistir. Ciinkii kurucunun sahip oldugu vizyon, kurucunun
degerlerini, istek ve arzularini, ahlak kurallarmi g¢alisanlar tarafindan benimsenmektedir ve bu

durum orgiitiin gelisiminde kurucunun vizyonunun dnemini ortaya koymaktadir.

Bir grup ortak degerlere ve varsayimlara sahip olmayr 6grendiginde ortaya g¢ikan birlikte
disiinme, algilama ve hissetmenin getirisi olarak anlam, istikrar ve rahatlik saglanir. Ortak
O0grenme sayesinde, ¢evrede meydana gelen olaylar1 anlama ve oOngormedeki yetersizlikten
kaynaklanan endise azaltilir. Kiiltiiriin sahip oldugu kuvvet ve saglamlik bahsi gecen endise azaltici
fonksiyondan tiiremektedir. Kiiltiir belirli yonleriyle savunma mekanizmalarinin insanlar igin
tasidig1 anlami orgiitler i¢in tasir (Hirschhorn, 1987; Menzies, 1960; Schein, 1985b’den aktaran:
Schein, 1990: 8).

Schein’e gore orgiitsel kiiltiiriin ti¢ ana islevi vardir (Eren, 2015: 144-145):

1. Orgiitiin dis gevreye uyum sorunlarim ¢dzme
2. Orgiitiin cevreyle biitiinlesme (entegrasyon) sorunlarmni ¢dzme

3. Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme

Zaman boyutu ise Schein’in modelinde dért asamada islenmistir. Orgiit yasannin ilk iki
evresi dogum ve erken donem olarak belirtilmistir. Her iki donem de giiglii liderlik ve sonug odakli
tutum ile karakterize edilmistir. Uglincii evreyi olusturan orta yas doneminde &rgiit kimlik
bunalimina siiriiklenebilir. Orgiitin son ddénemini olusturan olgunluk déneminde inovasyon

hareketleri, orgiit iizerinde bir baski yaratir.

Schein, orgiit kiiltiiriine ait ti¢ seviye oldugunu belirtmistir. Bu seviyeler Sekil 6°da goriildiigi

tizere artifaktlar, degerler ve altta yatan varsayimlardan olugsmaktadir.
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Sekil 6: Kiiltiir Seviyeleri

Degerler

Alra Yaran Varsaymnla

V

Denn

Kaynak: https://www.tutor2u.net/business/reference/models-of-organisational-culture-schein

Artifaktlar: Artifaktlar seviyesi, yeni bir culture giren kisinin ne hissettigi, gézlemledigi ve
nelere dikkat ettigi konulartyla ilgilenir. Orgiitiin mimarisi, teknolojisi, biiro planlar1 gibi insa
edilen cevre, kilik kiyafet bicimleri, goriilen ve duyulan davranislar, sdzlesmeler, adaptasyon
materyalleri ve resmi belgeler artifaktlar icerisinde yer alir. Bu seviye, verilerin elde edilmesinin

kolay olmasi ancak verilerin yorumlanmasinin zorlugu sebebiyle aldaticidir (Schein, 1984: 3-4).

Degerler: Orgiit iiyelerinin neden belirli sekillerde hareket ettiklerini analiz etmek igin,
cogunlukla davraniglart yonlendiren degerlere bakilir. Degerleri dogrudan gézlemlemek zordur.
Genellikle, kilit tiyelerle goriisme yapmak ya da belgeler ve sézlesmelere igerik analizi yapmak
gereklidir. Ancak bu degerleri tanimlarken, sadece dogrudan, benimsenen degerleri temsil
ettiklerini ifade etmek gerekir. Orgiitsel davramslar, akilct ve bilingli sekilde izah edilebilir
olmalidir (Schein, 1984: 3-4).

Temel Varsayimlar: Kiiltiirii iyice anlamak ve grup degerleriyle birlikte grup davranislarinin
aslin1 6grenmek icin bilingdis1 olan ancak grup iiyelerinin nasil diislindiigiinii, algiladigini ve

hissettigini belirleyen temel varsayimlari aragtirmak kaginilmazdir (Schein, 1984: 4).

Temel varsayimlar, bir kurumda mevcut olan ancak g¢ogunluk tarafindan bilingli olarak
farkinda olunmayan inamglardir (Schein, 1986’dan aktaran: Bir Kurum Kiiltirii Modeli,
http://enm.blogcu.com/bir-kurum-kulturu-modeli/9450477).

2.2.6.4. Ouchi Z Kiiltiirii Modeli

1980’11 yillarda Birlesik Devletlerin is ve sanayisinde 6zellikle otomotiv sanayisinde Japon

iiriin ve ithal maddelerine yonelik yogun bir talep yasanmistir. Birlesik Devletlerili tiiketicilerin
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Japon mallarina olan ilgisinin iki temel nedeni yiiksek kaliteli mallar ve diisiik fiyatlardi. Japonlarin
kendilerine rekabet {stiinliigii saglayan sirlar1 ne {rettiklerinde degil c¢alisanlarini  nasil
yonettikleridir. Japon calisanlar calistiklar1 yere bagli olmalari sebebi ile giiclii ve iiretken
insanlardi (Reading: Ouchi’s Theory, t.y, https://courses.lumenlearning.com/wmintrobusiness
[chapter/reading-theory-z/).

W. Ouchi’ye gore, insanlar, ayn1 kosullar altinda benzer tepkiler gostermekte, fakat her
kiiltiir, kendi insanlar1 i¢in, bir baska kiiltiirden ¢ok farkli kosullar yaratmaktadir (Ouchi, 1987’ den
aktaran: Diiren, 1999). Bu saptamadan hareketle W. Ouchi, Japon ve Birlesik Devletlerin tarzi
yonetim anlayislarini inceleyerek karsilastirmayi hedeflemistir. Aragtirmalarda, her iki yaklagimin
biiyiik farkliliklar tasidigi vurgulanmis, ancak, Birlesik Devletleri’da faaliyet gosteren Japon
firmalarinin, tam olarak ne Japon ne de Birlesik Devletlerin tarzina sahip olmadigi, {igiincii bir tip

yonetsel yaklasimla basarili olduklar1 sonucu ortaya ¢ikmistir.

Birlesik Devletleri’da faaliyet gosteren Japon firmalar1 kendi iilkelerinde gelistirilen tarzi
taklit etmek yerine yonetim tarzlarin1 Birlesik Devletleri’nin ihtiyaglarina sekilde diizenlemislerdir.
Ancak diizenledikleri yeni yonetim tarzlariyla da Birlesik Devletlerin firmalarindan kendilerini

ayiracak kadar Japon tarzlarini siirdiiriiyorlar ve basarili oluyorlardi.

William Ouchi, ilk kez 1981°de yaymladigi Theory Z: How American Management Can
Meet the Japanese Challenge isimli kitabinda bahsettigi Z Teorisi’'nde batili orgiitlerin Japon
meslektaslarindan ders cikarabileceklerini savunmustur. Sonug¢ olarak Teori X ve Teori Y’nin
Otesinde, dogu ve batinin en iyi yonetim pratiklerini harmanlayan Teori Z’yi olusturmustur.
Asagida yer alan Tablo 4’te Japon ve Birlesik Devletlerin toplumlariin temel deger yargilar

acisindan karsilastirilmasi yapilmistir.

Tablo 4: Japon ve Amerika Birlesik Devletleri’nin Toplumlarinin Temel Deger Yargilar

Agisindan Karsilastirilmasi

Japon Toplumu Birlesik Devletlerin Toplumu

Ortaklasa davraniggilik Bireysellik

Nitelik ve yetenekler toplumdan kaynaklanir Nitelik ve yetenekler bireyden kaynaklanir
Bireysel maksimizasyon her zaman iyi degildir Bireysel maksimizasyon iyidir

Yasliya hiirmet edilmelidir. Genglere hiirmet edilmelidir

Homojenik Heterojenik

Kapali Degerleme Yasal ve kuralc1 toplum

Biz kiiltiirii Ben kiiltiiri

Kaynak: Eren, 2015
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Caliganlarin yonetime katilmalar1 Z kuramina gore verimlilik artigindaki en 6nemli etkendir.

Verimlilik, bireysel ¢abalarin etkin bir tarzda koordine edilmesiyle ve isbirlik¢i, uzun vadeli bir

yaklagimla, ¢alisanlara sorumluluk verilerek ¢oziilebilecek bir konudur (Ouchi, 1989: 8-9).

Tablo 5’te Z Tipi orgiit Kiiltiiri’'niin Japon ve Birlesik Devletlerin orgiit kiiltiirleri ile

karsilastirilmasina yer verilmistir.

Tablo 5: Amerikan Tarzina Uygulanmmus Z Tipi Orgiit Kiiltiiriiniin Japon ve Amerika

Birlesik Devletleri Orgiit Kiiltiirleriyle Karsilastiriimas:

TiP-A-

TiP -Z-

TiP-J-

Amerika Birlesik Devletleri Tarzi
Orgiit Kiiltiirii Degerleri

Amerika Birlesik Devletleri
Tarzina Uyarlanmis Orgiit
Kiiltiirii Degerleri

Japon Tarzi Kiiltiirii Degerleri

Kisa Dénem Istihdam

Bireysel Karar Verme

Bireysel Sorumluluk

Hizli Degerleme ve Terfi

Agik ve Bigimsellestirilmis Kontrol
Uzmanlastirilmig Mesleksel Kariyer
ve Terfi

Birey ile Aile Hayat1 Birbirinden
Ayrilmigtir

Uzun Dénem Istihdam

Fikir ve Goriis Birligine Dayanan
Karar Alma

Bireysel Sorumluluk

Yavas Degerleme ve Terfi

Kapali ve Bigimsellestirilmemis
Kontrol ile Agik ve
Bicimsellestirilmis Kontrolii Birlikte
Uygulama

Orta Olgiide Uzmanlastirilmis
Kariyer ve Terfi

Calisan1 Tiim Cevre Bagliliklar1 ve
Ailesi ile Birlikte Ele Alma

Hayat Boyu Istihdam

Fikir ve Goriis Birligine Dayanan
Kararlar

Miisterek Sorumluluk

Yavas Degerleme ve Terfi

Kapal1 ve Bigimsel Olmayan Kontrol
Uzmanlastiriimamis Mesleksel Terfi

Calisan1 Bagli Oldugu Tiim
Sistemlerle Ele Alma

Kaynak: Eren, 2001

Tablo 5’te goriildiigii iizere Z tipi 6rgiit modelinde ‘insan’ unsuruna 6nem verilmektedir. Is

giicli istihdaminin saglanmasi verimlilik konusunda biiyiik 6nem tasimaktadir. Yonetime katilim

ozendirilmelidir. A¢ik kontrol mekanizmalar1 olmalidir. Tek bir alanda uzmanlagmak yerine birden

¢ok alanda uzmanlagilmalidir.

2.2.6.5. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy,

orgiitii geri bildirim ve risk konularinda Glgmiistiir.

Kiiltiirtin

siniflandirmasi igerisinde dort tip kiiltiir ortaya ¢ikarmiglardir. Bunlar (Cacciattolo, 2014: 6):

M w0 nh e

Stire¢ Kiiltiiri

Sert Erkek, Mago Kiiltiiri
Cok Calig/ Sert Oyna Kiiltiirti
Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii
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Deal ve Kennedy’nin orgiit kiiltliri modelinin temelleri, kiiltiiri etkileyen iki degiskene
dayanmaktadir. Bunlardan biri, isletmelerin stratejik kararlarina iliskin olarak cevresel belirsizlik
derecesi, bir digeri ise, kararin basarist konusunda isletmenin ¢evreden aldig1 geri beslemenin hizi
ile ilgilidir (Bremer, 2017 ve Eren, 2015:152). Tablo 6’da Deal ve Kennedy modeli gosterilmistir.

Tablo 6: Deal ve Kennedy Modeli Orgiit Kiiltiirii

Deal & Kennedy Diisiik Risk Yiiksek Risk
Hizli Geri Bildirini Cok Calis Sert Oyna Kiiltiirii Sert Erkek Mago Kiiltiirii
Yavas Geri Bildirini Siire¢ Kiiltiirii Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii

Kaynak: Bremer, 2017

Bu iki eksende ortaya ¢ikan dort ayri orgit kiiltiirii ¢esidi ve tanimlari ise soyledir (Deal ve
Kennedy, 2000°den aktaran: Cacciattolo, 2014:6).

1. Sert Erkek, Maco Kiiltiirli: Sert erkek, maco kiiltiirii calisanlarin ve yoneticilerin yiiksek
risk aldig1 ve ayrica hizli geri bildirimler elde ettigi kiiltiiriidiir. Bu kiiltiir tipinde, varolan iste

calismak ilgi gerektirse de yiiksek ddiiller olabilir.

2. Cok Calig/ Sert Oyna Kiiltiiri: Bu kiiltiir tiirii, miisteriler i¢in elinden gelenin en iyisini
yapan satig teskilatlarini temsil eder. Risk derecesi diisiik olan ¢ok calis/ sert oyna kiiltiirliniin geri
bildirim alma derecesi yiiksektir. Bu tip kiiltiirde ¢alisanlarin oldukca aktif ve pozitif olmalari

beklenir.

3. Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii: Yiiksek risk alma derecesiyle beraber zaman
yillarca siirebilen yavas geri bildirim alma hiziyla ¢alisan sirketler icin s6z konusu olan kiiltiir
cesididir. Dogru kararlar vermek, degerlerin uzun vadede odaklanmis olmasi ve gelecegin bu
sirketler i¢in 6nemi sebebiyle hayati 6nem tagimaktadir (Bremer, 2017). Analiz, planlama, bir amag

ugruna sabrederek caligma ve hazirlik bu kiiltiir tiirinlin temel unsurlarindandir.

4. Siireg¢ Kiiltiirii: Siireg kiiltiirtinde ¢evrenin belirsizlik derecesi diisiiktiir. Geri bildirim hizi
yavastir. Sonuglar1 ve getiriyi 6lgmek zordur. Bu sebeple ¢alisanlar kararlarin nasil alindigina ve
isin nasil yapildigina konsantre olurlar. Bu kiiltiir tipinde, igin nasil yapilacagina yonelik prosediir
biiyilk 6nem tasir ve prosediirler yerine getirilir. Siire¢ kiiltiiriine sahip olan isletmeler genellikle,
bankalar, sigorta sirketleri, kamu isletmeleri, eczacilik, finansal hizmet igletmeleridir (Datft,
1991°den aktaran: Bora, http://www.academia.edu/3075774/%C3%96rg%C3%BCt_K%C3%BCIt
%C3%BCr%C3%BC).
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2.2.6.6. Hofstede Modeli

Geert Hofstede

kiiltiir {izerine yaptig1

calismalarint  1967- 1978 yillant arasinda

gerceklestirmis. Kiiltiir iizerine yapmis oldugu ¢aligsmalarin iki amaci vardir (Hofstede, 1983: 77):

1. Kiiltiirii tanimlamak igin deneye tabii tutulabilir bir terminoloji gelistirmek

2. Kailtiir hakkinda sistematik olarak toplanmis verileri kullanmak

Hofstede, 40 iilkede toplam 60.000 IBM calisani arasinda gergeklestirdigi aragtirmasinda
kiiltiirii 4 boyutta incelemistir (Hofstede, 1983: 78):

Bireycilik- Ortaklasa Davraniscilik
Erillik Disilik
Gii¢c Mesafesi

A w b e

Belirsizlikten Ka¢inma

1. Bireycilik- Ortaklasa Davranisgilik: Bu ¢alismanin ana temasini olusturan bireycilik-

ortaklasa davraniscilik boyutunda temel konu, bireyler ve bireylerin emsalleriyle olan iliskileridir.

Yapilan aragtirmalar sonucunda bireyler arasindaki iliskilerin siki olmadigi toplumlarda bireylerin

kendisinin ve yakin ailesinin ¢ikarlariyla yiikiimlii oldugu goriliir. Bu durum, bdylesi kiiltiire sahip

toplumlarin bireylere tamidigi yiiksek ozgiirliiklerle miimkiin hale gelir (Hofstede, 1983). Bireyci

kiiltiirlerde acik konugmak ‘diiriistliik’ olarak goriiliir ve saygiyla karsilanir. Motivasyon, basar1 ve

giice dayanir. Yonetici- ¢alisan iliskileri karsilikli ¢ikarlara gore degisir. Isler, arkadaslik islerinden
daha onceliklidir. Karar verme ise genellikle bireyseldir (Giiltekin ve Sigri, 2007: 277). Tablo 7°de

bireyselcilik ve ortaklasa davranis¢ilik arasindaki temel farklar gosterilmektedir.

Tablo 7: Bireycilik ve Ortaklasa Davramscilik Arasindaki Temel Farklar

Bireyselcilik

Ortaklasa Davrams¢ilik

Herkes sadece kendisiyle ve yakin ailesiyle ilgilenmekle
yukiimliidiir

Ben bilinci hakimdir

Bagkalar birey olarak siniflandirilir

Beklenilen kisisel goriis: Bir Kisi Bir Karar

Kurallarin ¢ignenmesi sugluluk duygusuna neden olur
‘Ben' sozciigiiniin vazgecilmez oldugu dil

Egitimin amaci, nasil 6grenilecegini grenmektir

Is, arkadasliktan iistiindiir

Insanlar, sadakat karsiliginda onlar1 koruyan genis aileler
gruplar arasinda dogar

Biz bilinci hakimdir

Aidiyet lizerinde durulur

Uyum her zaman devam ettirilmelidir

Bagkalar1 grup i¢i ya da grup dis1 olarak siniflandirilir
Fikirler ve kararlar grup igerisinde dnceden belirlenmistir
Kurallarin ¢ignenmesi utang duymaya neden olur

Ben sozciigiinden kaginilan dil

Egitimin amaci, nasil yapildiginin dgrenilmesidir
Arkadaslik ve iligkiler, isten Gstiindiir

Kaynak: Hofstede, 2011
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Diger tarafta, bireylerin arasindaki iligkilerin ¢ok siki oldugu toplumlar oldugu goriilmiistiir.
Insanlarin, genis ailelerde ya da kolektif toplumlarim iginde dogup biiyiidiigii ortaklasa davranisc
toplumlarda yetisenler, dahil oldugu ailenin veya grubun c¢ikarlarint korumakla yiikiimlidiir.
Mensubu oldugu ailenin ya da grubun fikir ve inaniglarindan farkli fikir ve inaniglara sahip
degillerdir. Ailelerine olan bagliligin ve korumaciligin karsiliginda, bireyin zor durumda oldugu
zamanlarda da dahil oldugu grup bireyi koruyup gozetecektir (Hofstede, 1983). Kontrol, bireylerin
saygmligimni yitirecegi korkusuyla saglanir. Bireyler kendilerini giivende hissettiklerinde ve
cevreleriyle rahat iliski kurabildiklerinde motivasyonlari yiikselir. Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda
yakinlik ve samimiyet olmasi istenir. Kararlar her zaman birlikte alinir. Grup kararlarina karsi
gelmek ve uyum gostermemek hos karsilanmaz. Plan ve programlar ortak ¢ikarlar dogrultusunda

alinir.

Bireyci toplumlarda bireyler arasindaki iliskiler zayiftir ve insanlar kendi c¢ikarlari
dogrultusunda davranislar sergilerler. Ortaklaga davraniggr toplumlarda ise iligkiler sikidir. Bireysel
¢ikarlar yerine toplumsal gikarlar gézoniinde bulundurulur. Bireyci toplumlarda énemli olan ‘ben’

iken ortaklasa davranig¢1 toplumlarda 6nemli olan ‘biz’dir.

2. Erillik- Disilik: Insanlik, tarihi boyunca rolleri sadece kadmn ve sadece erkekler arasinda
paylastirmistir. Toplumsal cinsiyet ayrimciligl olarak adlandirilan bu durum, Geert Hofstede’ nin

boyutlarindan disilik- erillik boyutunun ilgilendigi konuyu olusturmaktadir.

Tim toplumlarda, toplumsal cinsiyet ayrimciligi az ¢ok keyfi olup, kadinlara ve erkeklere
uygun goriilen roller, bir toplumdan digerine c¢esitlilik gosterebilir (Hofstede, 1983). Hofstede,
toplumlari, cinsiyet ayrimciligini yiikseltme ve diisirme durumlarma gore eril ve disil olarak
siniflandirmistir. Baz1 toplumlar kadinlarin ve erkeklerin birgcok rolii {istlenmesine izin verirken
diger toplumlar, kadmnlarin ve erkeklerin istlendigi rollerde keskin bir ayrim yapmaktadir.
Ayrimciligin oldugu boylesi toplumlarda, rol dagilimlarinda erkeklerin her zaman iddiali ve baskin
rollerde, kadinlarinsa servis odakli ve yardimsever/ sefkatli rollerde oldugu goriilmektedir.
Toplumsal cinsiyet ayrimciliginin yiiksek oldugu toplumlar ‘eril’, gorece diisiik ayrimciligin
toplumlar ise “disil” olarak siniflandirilir. Tablo 8’de disil ve eril toplumlar arasindaki temel farklar
belirtilmektedir.
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Tablo 8: Disil Toplumlar ve Eril Toplumlar Arasindaki Temel Farklar

Disil Toplumlar Eril Toplumlar
Cinsiyetler Arast Minimum Duygusal ve Sosyal Rol Cinsiyetler Arasinda Maksimum Duygusal ve Sosyal Rol
Ayrimi Ayrimi
Kadinlar ve erkekler yardimsever olmalidir Erkekler kesinlikle iddiali ve hirshi olmalidir. Kadinlar da
Is ve Aile Arasinda Denge olabilir
Zayiflara Kars1 Anlayis Is. aileden 6nce gelir

Hem anne hem de baba durumlarla ve hislerle ilgilenir | Gugliilere hayranlik duyulur
Kizlar da erkekler de aglar, ayrica miicadele de ederler | Babalar durumlarla, anneler hislerle ilgilenir

Cocuk sayisina anne karar verir Erkekler aglamaz, miicadele eder. Kadinlar miicadele etmez
Bir ¢ok kadn politik pozisyonlara segilmistir Ailenin bityiikligiine baba karar verir
Din, insanlara odaklanir Politik pozisyonlarda kadinlara az rastlanir

Dinler, tanri ya da tanrilara odaklanir

Kaynak: Hofstede, 2011

Hofstede’e gore, bir toplumda atilganlik, para elde etme ve materialist tutum ve davranislar
egemen degerler kabul ediliyorsa ve insanlara dnem verme ikinci sirada yer aliyorsa bu gibi
degerlerin hakim oldugu kiiltiirel yapilar erkeksi ozellikler tagimaktadir. Eger kiiltlirel yapida

kisiler arasi iligkilere ve insani degerlere 6nem veriliyorsa gegerli kiiltiir disi kiiltiirdiir.

Disi kiiltiirlin toplumsal ve orgiitsel diizeyde icerdigi temel 6zellikler sunlardir (Giiney, 2012:
201):

o Sefkatli, merhametli, nazik ve sadik davranmak,

o Karsisindakine sevgi ile yaklagmak,

e Diger insanlara kars1 duyarli olmak,

o Karsisindakilerin durumlarindan anlamak,

e Karsisindakilere kars1 anlayiglt olmak,

e Kisiler arasi uyum 6n plandadir.

e Anlagmazliklarda ¢atisma yasanmaz, ¢atigmalar daha ¢ok gizlenir.

e Kisiler aras1 huzur ve mutluluk her seyden (basar1 ve gii¢ elde etmekten) 6nce gelir.

Erkek kiiltiiriin toplumsal ve orgiitsel diizeyde icerdigi 6zellikler sunlardir:

e Saldirganca davranma,

e Yiikselme hirs1 i¢inde olma,

e Rekabetci davranma,

e Egemen ve baskict davranma,
e Kendine giivenme,

e Bagimsiz caligsma,

e Kadin ve erkek roller arasinda kesin ayrim vardir.
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e Anlagmazliklar tartigilarak ¢oziime kavusturulur.

3. Gii¢ Mesafesi: Gli¢ mesafesi boyutu insanlarin, bir 6rgiitiin veya kurumlardaki giiciin esit
bir sekilde dagitilmadigina olan kabulleridir. Bagka bir deyisle, glic mesafesi, giiciin toplumun
bireyleri ve organizasyonlarinda esit olmayan bir bicimde dagilim ile ilgilidir (Hofstede, 1984:
65’den aktaran: Giirbiiz ve Bingdl, 2007:71).

Insanlar fiziksel ve entellektiiel kapasiteleri yoniiyle esit degildir. Bazi toplumlar bu
esitsizliklerin artmasina izin vererek durumun gii¢ ve varlik esitsizligine doniismesine neden olur.
Glg ve varlik esitsizligi zaman igerisinde kalitsal hale doniisebilir ve esitsizligin fiziksel-
entellektiiel kapasitesiyle hic¢ bir ilgisi kalmaz. Diger toplumlar ise, glic ve varlik esitsizligini
miimkiin oldugunca énemsememeye g¢aligirlar. Siiphesiz, higbir toplum tamamiyla esitligin hakim
oldugu seviyeye ulagamamistir ¢iinkil, toplumda bu esitsizligi devam ettiren baskin kuvvetler

vardir.

Toplumlarin tamaminda goriilen esitsizlik durumu, bazi toplumlarda digerlerine oranla daha
fazla goriiliir. Bu esitsizlik durumu Hofstede’nin ortaya koydugu boyutlardan biri olan‘Giig
Mesafesi’ boyutu igerisinde olgiiliip, degerlendirilir. Orgiitlerde, giic mesafesi, yetkinin
merkezilesmesi ve otokratik liderligin derecesi ile ilgilidir. Bu iligki, merkezilesme ve otokratik
liderligin toplum {iyelerinin zihinsel programlamasindan kaynaklandigini gostermektedir

(Hofstede, 1983).

Tablo 9: Diisiik Gii¢c Mesafesi ve Yiiksek Gii¢ Mesafesine Sahip Toplumlar Arasindaki Temel

Farklar

Diisiik Gii¢ Mesafesi Yiiksek Gii¢ Mesafesi
Gii¢ kullanimi mesru ve iyi- kotii kistaslara tabi olmalidir | Giig, iyi ya da k&tiiden hangisinin 6ne ¢ikarilacaginin
Ebeveynler, cocuklarma esit davranmalidir gostergesidir. Mesruiyeti mevzu digidir
Yasca biiyiik insanlara ne saygi duyulur ne de korkulur Yasca biiyiik insanlara sayg: duyulur ve korkulur
Ogrenci Merkezli Egitim Ogretmen Merkezli Egitim
Hiyerarsi, rollerin esitsizligi demektir Hiyerarsi, varolussal esitsizlik demektir
Astlar, kendilerine danisilmasini ister Astlar, ne yapmalar1 gerektiginin kendilerini

sOylenmesini ister
Yonetimler, atamayla olusturulur ve devrimlerle degisir

Cogulcu yonetimler, oy cokluguna dayanir

Yolsuzluga ender rastlanir, skandallar politik kariyeri
sonlandirir Yolsuzluklara sik rastlanir ve tizerleri ortiiliir

Toplumsal gelir dagilimi nispeten daha dengelidir Toplumsal gelir dagilimi diizensizdir Din, dini lider
hiyerarsisine dayanir

Din, inananlarin esitligi iizerinde durur

Kaynak: Hofstede, 2011

Gli¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarda insanlarin kisisel alanlar1 vardir. Statii 6nemlidir.
Diisiik glic mesafesine sahip olan toplumlarda ise insanlar kendilerini 6n plana ¢ikarmazlar (Mooij
ve Hofstede, 2002: 88- 89). Orgiitsel agidan bakildiginda, giic mesafesi yiiksek olan toplumlarda

giiclin merkezilesmesi kabul edilir. Bu nedenle ¢alisanlar yoneticilerin olusturdugu yapi igerisinde
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hareket ederler ve onlarin direktiflerini beklerler. Diisiik gii¢ mesafesine sahip olan toplumlarda ise
giicin merkezde toplanmasi uygun goriilmez ve calisanlar kararlara katilmak ister (Brewer,
1988’den aktaran: Altay, 2004: 304).

4. Belirsizlikten Kaginma: Bir toplumda veya orgiitte bireylerin belirsiz ve degisken durumlar
karsisinda kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan kaginmak icin neler yaptiklan ile ilgilidir

(Hofstede, 1984: 111°den aktaran: Giirbiiz ve Bing6l, 2007: 72)

Tablo 10: Belirsizlikten Ka¢cinmanin Diisiik ve Yiiksek Oldugu Toplumlar Arasindaki Temel

Farklar

Belirsizlikten Kaginmanin Diisiik Oldugu Toplumlar

Belirsizlikten Kaginmanin Yiiksek Oldugu Toplumlar

Insanlarda ya da calisanlarda kayg diizeyi diisiiktiir
s stresi yiiksek degildir

Degismelere, yeniliklere ve farkliliklara karst duygusal
tepkiler fazla degildir

Amir ya da igverenlere kesin baglilik kabul gérmez

Belirsizlikler tehdit olarak kabul edilmez. Tam tersi
ortadan kaldirilmasi gereken bir durum olarak algilanir.

Caligsanlar arasinda rekabet normal karsilanir
Yiikselmek i¢in ¢alisanlarda biiviik hirs vardir
Kusaklar arasinda mesafe fazla degildir
Calisanlar, risk iistlenmeyi severler

Calisanlar, amirlerinden fazla talimat almay1 istemezler

Insanlarda ya da ¢alisanlarda kayg diizeyi yiiksektir

Insanlar ya da calisanlar belirsizlik karsisinda giivensizlik
ve tehdit edilmislik duygusu i¢indedirler

Is stresi fazladir
Insanlar ya da calisanlar degisime kars1 tepkilidir

Belirsizlikten dolayi calisanlar daha ¢ok kurallara gore
davranirlar

Talimatlar1 amirlerinden almay1 daha ¢ok isterler
Calisanlarda yiikselmek i¢in fazla hirs yoktur
Calisanlar arasmda rekabet pek hos karsilanmaz
Kusaklar arasmda mesafe fazladir

Calisanlar pek risk listlenmezler

Kaynak: Hofstede, 2011

Bazi toplumlar iiyelerini belirsizlik fikrini kabul etmeye alistirir. Boyle toplumlarda insanlar
her giinii oldugu gibi kabul eder. Risk almalar1 diger toplumlara gore daha kolaydir. Baska
insanlarin fikir ve davramislarim kaldirabilirler ¢linkii onlar1 bir tehdit olarak algilamazlar. Bu tip
toplumlar belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlardir. insanlar, nispeten kendilerini daha
giivende hissederler (Hofstede, 1983).

Diger toplumlarda ise insanlar, gelecege galip gelme fikrine alistirilirlar. Belirsizlikten
ka¢inmanin yiiksek oldugu bu toplumlarda insanlarda, gelecek ongoriilemedigi igin, daha fazla

sinir, stress ve asabiyet gibi duygu durumlari goriiliir.

2.2.6.7. Quinn ve Cameron Modeli

‘Rekabet Eden Degerler Modeli’ ilk olarak Michigan Universitesi 6gretim iiyeleri tarafindan
yiirtitiilen etkili orgiitsel performansin ana gostergeleri konulu arastirmasi sirasinda gelistirilmistir.

Orgiitsel etkililik, liderlik yetkinlikleri, érgiit kiiltiirii, drgiit modeli, 6rgiitiin hayat dongiisii evreleri,

orgiitsel nitelik, liderlik roller, finansal strateji ve bilgi islemeyi igerek oOrgiitsel ve bireysel olgular
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genis bir yelpazede organize etmek ve anlamak i¢in son derecede faydali bir model olarak
gOriilmistiir (Cameron, t.y, https://faculty.mu.edu.sa/public/uploads/1360773197.1216
organizational%20cult125.pdf).

Orgiitiin etkili bir sekilde performans gosterip gosteremeyecegini dngoren kriterler {izerindeki
caligmalar1 orgiit kiiltlirQi, liderlik rolleri, yonetim becerisi ve bilgi isleme stilleri lizerine ¢aligmalar
takip etmistir. Bu deneysel ¢alismalar sonucunda iki temel boyut ortaya ¢ikmistir. Boyutlardan biri
esneklik, takdir yetkisi ve dinamizm vurgusunu istikrar, diizen ve kontrol vurgusundan ayirmstir.
Ikinci boyut uyum odakliligy, isbirligi ve dayanismayla birlikte igsel yonelimi, farklilasma odaklilik

ve rekabetle birlikte disa yonelimden ayirir.

Bu boyutlar birlikte dort c¢eyrek tarafindan temsil edilen dort kiiltiir tipini
bicimlendirmektedir. Bu dort ayr kiiltiir tipi de ayr1 orgiitsel ve bireysel ozellikler icermektedir.
Orgiitlerin etkililigi i¢in izlenmesi gereken kriterleri tanimlayan dort temel kiiltiir tipinin en dikkate
deger ozellikleri, zit veya rakip varsayimlari temsil etmeleridir. Her boyut, ¢eyregin karsisindaki
degerlerin zitt1 degerlerin altin1 ¢izer. Dolayisiyla bu boyutlar, celiskili veya diagonalde rekabet

eden ceyrekler iiretir.

Cameron ve Quinn, Sekil 7°de goriilen Rekabet Eden Degerler Modelinde dort farkl kiiltiirel
yapi ile orgiitlerdeki kiiltiirel yapiy1 agiklamaktadir. Olusturulan 4 farkl kiiltiir tipi; klan kiiltiird,
hiyerarsi kiiltiirli, Pazar kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiiriidiir. Cameron ve Quinn her bir orgiitiin
kiiltiirel yapilar1 geregi tanimladiklar1 kiiltiir tiplerinden birine yatkin olacagini belirtmekle birlikte,
bu orgiitlerin yagsam dongiileri igerisinde farkli kiiltiirel yaklagimlar icerisinde de olabileceklerini

belirtmektedirler.
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Sekil 7: Rekabet Eden Degerler Modeli: Dort Baskin Orgiit Tipi ve Degerleri

Esneklik ve Dinamizm
I

ELAN ADHOKRASI

Ice vonelim ve Uyusum
A
W
UmSEIHIE] 24 TH2UQ L BST(T

HIYERARSI PAZAR

W

Duraganlik ve Eontrol

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006

Hiyerarsi, standart kural ve siireglerin oldugu, liderlerin koordinator ve idareci rollerine sahip
oldugu bir kiiltiir tipidir. Liyakat, uyum, giivenirlilik, dakiklik ve istikrar orgiitte deger yaratan
etkenlerdir (Cameron ve Quinn, 2011). Uzun dénemde duraganlik ve yeterli performansla ilgilenir.
Diizgiin programlama yapma, diisiik maliyet ve gilivenilir teslimat basarinin tanimlanmasinda
kullanan kavramlardir. Caliganlarin yonetimi, gelecege yonelik tahminlerde bulunma ve is
giivenligi ile ilgilenir. Otomotiv fabrikalari, dogal kaynak isletmeleri, resmi orgiitler ve biiyiik fast

food isletmeleri hiyerarsi tipi kiiltliriin hakim oldugu 6rnek orgiitler olarak gosterilmektedir.

Klan Kkiiltiirii, esneklik ve i¢c yonelim eksenleri arasinda yer almaktadir. Ortak deger ve
hedefler, sadakat ve ortak katilim esas alinir. Klan tipi kiiltiire gére ¢evre en iyi takim ¢aligmasi ve
calisanlarin giiclendirilmesi ile yonetilir. Calisanlar1 giiclendirmek, yonetime katilimlarint
saglamak, baglilik ve sadakatlerini kazanmak yonetimin gorevidir. Orgiit, genis bir aile olarak
goriiliir. Liderler, ko¢, mentor hatta aile iiyesi gibi hareket ederler. Sadakat, gelenek, ortak
paylasimlar Orgiitii bir arada tutar. Basarinin gostergesi orglitteki iklim ve g¢alisanlara olan ilgidir
(Ozdemir, 2015: 35).

Adhokrasi kiiltiirii, esneklik ve degisimi tesvik eder ve digsal cevreye odaklanir. Gelisim,

kaynak yaratma, yaraticilik ve ¢esitlilik motive edici faktorlerdir. Liderler idealist, risk yonelimli
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ve vizyon odakli 6zellikler gosterir. Etkinlik kriterleri bilylime, yeni pazarlara girme ve kaynak
yaratmadir (Erkmen, 2010: 77).

Pazar kiiltiirii, yeni rekabet kosullart ile karsilasilmasi sonucu 1960’11 yillarin sonlarinda
ortaya ¢ikmaya baslamistir. Hiyerarsi tipi kiiltiirden tamamen farkli degerleri igerir. Dis ¢evreye
yonelim hakimdir. Dig paydaglarla etkilesim 6nemlidir. Ekonomik piyasa mekanizmasi isletilir.
Rekabet avantaji yaratmak icin karlilik, pazarda bir yere sahip olma ve giiglii hedefler onemli
degerler olarak sayilmaktadir. Verimlilik ve kar i¢in hedeflerin belirlenmis olmasi ve stratejilerin
saldirgan olmas1 gerekmektedir. Sonu¢ odakliligin esas oldugu bu kiiltiir tipinde liderler zor ve

talepkardir. Orgiitii bir arada tutan kazanma arzusudur (Ozdemir, 2015:35).
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UCUNCU BOLUM

3.1IC GIRISIMCILIK

3.1. Girisimci, Girisimcilik ve I¢ Girisimcilik Kavramlar:

Girisimcilik kavrami, sanayi toplumu olmaktan bilgi toplumu olmaya gecilmesiyle birlikte
daha fazla 6nem kazanmaya baslamistir. Orta ¢agdan giiniimiize kadar bir ¢ok arastirmaci
tarafindan agiklanmaya calisilan kavram, iktisat ve isletme tarihinin en ¢ok dikkat ceken
konularindan biridir. Bu baglamda girisimcilik, glinimiizde hala gerek uygulamada gerekse teorik
anlamda tizerinde her gegen giin yogun sekilde tartigsmalarin yasandigi bir alandir (Marangoz,
2016: 1).

Girisimci (entrepreneur) kelimesinin kokeni incelendiginde Latince ‘intare’ kelimesinden
turetildigi goriilmektedir. Fransizcada ise is yapmak, tstlenmek ve yiiklenmek anlamina gelen
‘entreprendre’ ve ilk girisen, baglayan anlamina gelen ‘entrepreneur’ kelimesinden geldigi
goriilmektedir. Girisimci olarak kullanilmadan 6nce bu kavram ‘aktif olan, i yapan’ anlaminda da
kullanilmistir. Girisimei kavrami, Tirk isletmecilik literatiiriinde ise ilk kez bir isi yapmak igin

girisimde bulunan kimse, ‘miitesebbis’ olarak katilmstir.

Ekonomi bilimi agisindan girisimci, tiretim kaynaklarin1 bir araya getirip Onceki
degerlerinden daha fazla deger kazandiran ve yeni bir is anlayisi olusturan kisidir. Psikoloji
acisindan girisimci, yeni seyler elde etme gayreti i¢inde olan, farkli deneyimler kazanmaya istekli
olan basarma giidiisii yiiksek, is konusunda otoriter, baskalarinin emir ve buyruklarini kabul
etmeyen kisidir. Is adami anlayisina gére girisimci, bir tehdit unsuru, siki bir rakip ya da bir
miisteri, stratejik bir ortak veya diger insanlarin rahatligi igin ¢abalar sarf eden kisidir (Giiney,
2017: 130- 131).

Girisimci ve girisimcinin ekonomideki 6nemli uzun zamandir farkedilmis olmasina kargin
cagdas anlamda iizerinde c¢alisilmaya Schumpeter ile baslanmistir. Ekonomik anlamda girisimci
kelimesini kullanan ilk kisi Fransiz ekonomist Richard Cantillon olmasina ragmen girisimci kisiye
ekonomik siire¢ igerisinde belirli bir rol atfeden ilk ekonomist Jean Baptiste Say’di. Say’e gore
girisimcinin islevini simgeleyen esas kelime kombinasyondur. Schumpeter ise bu kavrama yeni
sozciigiinii ekleyerek katki yapmustir. Schumpeter’e gore girisimei, yeni kombinasyonlar yaratmak

islevini yenilik¢ilik faaliyetleri ile yiiriiten, diger bir deyisle olasi tiim kaynak ve gii¢lerin arasindan



degisik ya da aymi seyleri farkli metotlar ile treten kisidir (Fis ve Wasti, 2009). Tablo 11°de

girisimcilerin sahip olmasi1 gereken 6zellikler gdsterilmistir.

Tablo 11: Girisimcilerin Sahip Olmasi Gereken Temel Ozellikler

Temel Ozellikler
Schumpeter (1954) Yenilik Yapma ve Inisiyatif Yiiklenme
Carland (1961- 1984) | Risk Alma ve Bagar1 Gudiisii
Hansemark (1998) Basar Giidiisii ve Kontrol Odakli Olma

Thompson (1999)

Yenilik ve Yaraticilik, Risk Yiiklenme,Zorluklarla Miicadele Etme, Firsatlardan
Yararlanirken Fark Yaratma, Bilgi ve Becerileri ile Kaynak ve Sermaye Bulma ve Boylece
Ag Baglantilar1 Kurup Deger Yaratma

Witt (2004)

Ag Baglantilart Kurma

Hisrich (2005)

Yenilikgilik ve Risk Alma, Degisim Odakli ve Proaktif Olma

Kutanis (2006)

Risk Alma ve Basarma Giidiilii Olma

Kenney ve Mujtaba
(2007)

Basarinin Pesinden Giderken Kaderin Kontroliine Inanan, Hesaplanabilir Riskleri Yiiklenen,
Hayal Giicii Kuvvetli, Yaratici, Ozerk, Esnek, Sorun Coziicii, Ikna Edici, Inisiyatif Kullanan

Raposo (2008)

Ozerk ve Bagimsizlik Tutkusu, Ekonomik Hirslara Sahip, ise Adanmis, Ozgiiven Sahibi,
lyimser

Bozkurt ve Alparslan

Yenilik¢i Diisiinen, Ozgiivene Sahip, Diiriist ve Risk Yiiklenen

(2009)

Kaynak: Ocak, 2014

Arastirmacilar son bir ka¢ on yillik zaman zarfinda ‘girisimci kisiliginin’ net bir tanimim
yapabilmek icin oldukca biiyiilk miktarda zaman ve ¢aba harcadi. Bu arastirmalar, girisimcilerin
sergiledikleri ortak 6zelliklerin birgogunu tanimlasa da higbiri basar1 igin gerekli olan 6zellikleri
ayr1 bir sekilde incelememistir. Asagida girisimci profile kisa bir sekilde 6zetlenmektedir
(Scarborough, 2014: 4).

e Sorumluluk Istegi: Girisimciler basladiklar1 girisimlerin sonuglar1 i¢in derin bir kisisel
sorumluluk hisseder. Kendi kaynaklarin1 kontrol altinda tutmayi tercih ederler ve kendi
belirledikleri hedeflere ulagmak i¢in bu kaynaklari kullanirlar.

e Ortak Diizeyde Risk Tercihi: Girisimciler ¢ilginca risk alan kisiler degil, aksine hesaplh
bir sekilde risk alan kisilerdir. Girigsimciler duruma farkli bir agidan bakarlar ve
hedeflerinin gercek¢i ve ulasilabilir oldugunu diisiiniirler. Baska bir deyisle, basarili
girisimciler sistemli bir sekilde girisimlerinin miimkiin oldugunca basarili olmasi i¢in
engelleri kaldiran risk alict kisiler degil, risk giderici kisilerdir. Riskleri ortadan
kaldirmanin en basarili yollarindan biri de girisim i¢in saglam bir is plani olusturmaktir.

e Bagsarili Olmak Icin Yeteneklerine Giivenme: Girisimciler, genelde basarili olacaklarmna
dair kendilerine giivenirler ve dogru bir kariyer plani segtikleri konusunda kendilerinden

emindirler.
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Kararlilik: Bazi insanlar bu karakteristik ‘kararligi’ tek ve uzun vadeli bir hedefi
bagsarmaya yogun bir sekilde odaklanma yetenegi olarak adlandiriyor. Basarili
girisimciler, 6zellikle de zor durumlar karsisinda yiiksek diizeyde kararlilik gosterir.
Aninda Geri Bildirim Istegi: Girisimciler bir is yiiriitmenin zorlugundan hoslanirlar ve
nasil gittikleri hakkinda siirekli geri bildirim almak isterler.

Yiiksek Seviyede Enerji: Girisimciler ortalama bir insandan daha enerjiktir. Bu enerji,
yeni bir sirket kurmak icin gerekli olan inanilmaz ¢abalar g6z 6niine alindiginda énemli
bir faktor olabilir. Uzun saatler ve siki ¢aligma istisnadan ¢ok bir kuraldir ve bu tempo
yorucu olabilir.

Gelecege Yonelme: Girisimcilerin firsat arama konusunda iyi tanimlanmis bir yetenekleri
vardir. Onlar gelecege bakar ve diin ne yaptiklarindan c¢ok gelecekte ne
yapabilecekleriyle ilgilenir. Gergek girisimciler, arkalarina yaslanip basarilarindan gurur
duymaktansa gelecege odaklanir.

Organize Etme Becerisi: Girisimciler, bir gorevi yerine getirmek i¢in dogru kisileri nasil
bir araya getireceklerini iyi bilirler. Insanlar1 ve isleri etkili bir sekilde bir araya getirmek
girisimcilerin 6ngoriilerini gercege doniistiirmelerini saglar

Paradan Ziyade Basarmanin Degeri: Girisimcileri motive eden temel gii¢ basaridir, para
sadece bir basar1 gostergesi olan kazanimlarin ‘skorunu tutmaktir’. Girisimcileri motive

eden sey zenginlik arzusundan ¢ok daha derin bir seydir.

Girisimcilik ise 1980’lerden beri yonetim bilginleri ve sosyal bilimciler arasinda ilgilinin

giderek artt1g1 bir konu haline gelmistir (Jones ve Wandhwani, 2006: 3). Girisimcilik yeterli zaman

ve caba tahsis edilerek, finansal, fiziksel ve sosyal kaynaklari kullanarak ve risklere katlanilarak

parasal odiiller, kigisel tatmin ve bagimsizlik elde edilerek yeni bir deger yaratma siireci olarak

tanimlanmaktadir (Cansiz, 2013). Diger bir anlatimla girisimcilik, yeni bir isin baglatilmasi, gerekli

kaynaklarin saglanmasi ve bu isle ilgili risk ve kazanglarin kabul edilmesi siireci, ya da yeterli ¢aba

ve zaman tahsis edilerek, finansal, fiziksel ve sosyal risklere katlanarak parasal ddiiller, kisisel

tatmin ve bagimsizlik elde edilerek yeni bir deger yaratma siirecidir (Soydan, 2008’den aktaran:
Marangoz, 2016: 2).

Harvard Business School’un 1983 yilinda gercgeklestirdigi konferanslar dizisi sonucunda

katilimeilarin lizerinde goriis birligine vardigi tanimlamaya gore girisimcilik (D6m, 2008: 8’den
aktaran: Serinkan ve Arat, 2013: 51):

Genellikle yeni is firsatlarinin farkina vararak,

Proje ile uyumlu risk alma yonteminin saglanmasi ile,
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e Projenin basan ile gerceklesmesini saglayacak yonde beseri, mali, hammadde ve
malzeme kaynaklarini hizla harekete gecirerek, isletmede gerekli haberlesme ve yonetim
becerileri uygulamalari,

birey ya da bireylerin deger yaratma cabalaridir.

Girigimcilik kavramu ile ilgili bir ¢ok tanim yapilmstir. Tablo 12°de girisimcilik kavraminin

tarihsel gelisimi agiklanmustir.

Tablo 12: Girisimcilik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Yil Yazar Girisimcilik Kavrami
1725 | Richard Cantillon Girigimcilik, risk tistlenerek sermaye birikimi saglama siirecidir.
1797 | Beaudeau Girisimcilik, riskleri istlenme, planlama, yonetme ve organize etme siirecidir.
1803 | Jean Baptiste Say Girisimcilik, sermaye kari ile girisimci karinin birbirinden ayrilmasidir.

Girisimcilik, sermaye saglayan ve faiz alan kisiyle, yonetsel yeteneklerini kullanarak

1876 | FranciSggalier kar saglayan kisi arasinda ayirim yapilmasidir.

Girigimcilik, yenilikgiliktir ve daha 6nce hi¢ denenmemis teknolojileri kullanarak yeni

1934 | Joseph Schumpeter iriinlerin iiretilmesi, yeni pazarlarin olusturulmasidir.

1961 | David McClelland Girisimcilik, enerjik ve risk dolu ortam igerisinde hareket etme siirecidir.

1964 Peter Drucker Girigimcilik, firsatlarin maksimize edilmesidir.

Girisimcilik, insiyatif alimarak, bazi sosyo ekonomik mekanizmalarin organize

1975 | AlogigBhapero edilerek basarisizlik riskinin kabullenilmesidir.

Girisimcilik; ekonomistleri, psikologlari, isadamlarmi ve politikacilar1 igeren bir

1980 | Karl Vesper olgudur,

1983 | Gifford Pinchord I¢ girisimeilik; orgiit icinde ¢alisan bireylerin girisimciligidir.

Girigsimcilik; parasal ve kisisel tatmin karsiliginda finansal, psikolojik ve sosyal
1985 | Robert Hisrich riskleri iistlenerek, gerekli zaman ve g¢abay1 harcayip farkli degerde mal ve hizmet
yaratma siirecidir.

Kaynak: Hisrich ve Peters, 1992°den aktaran: Korkmaz, 2012

Girisimcilik, ekonomik siiregteki Oneminin yani sira, toplumsal degisim ve yenilenme
stirecinin de baslaticis1 olarak goriiliir. Girisimci ruhun olusumu da sosyal yapmin bir benzeri
olarak goriilmektedir. Girisimci(ligin) kok saldig1 sosyal ortamlar/kiiltiirler ile girisimei ediminin
dogas1 ve degisimci potansiyeli, sosyolojik bakisin odaklandigi konulardir (Aytag ve Ilhan, 2007:
102).

Kiiltiir, erken donem girisimciligi 6nemli derecede etkilemekte ve girisimciligin olusumuna
zemin hazirlamaktadir. Morrison da yapmis oldugu kiiltlir tamimlamas1 ile bu gorisi
desteklemektedir. Girisimcilige destek veren Kkiiltiirlerin ii¢ temel davranisi 6ne ¢ikartmaktadir
(Cansiz, 2013: 23):
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e  Yiiksek sorumluluk tistlenme
e Hesapli risk alma

e Performansa doniik geri bildirim talep etme

Girisimei kiiltiirlerde yiiksek basar1 giidiisii egemendir. Yiiksek bagari giidiisiiniin Birlesik
Devletleri Birlesik Devletleri’nde desteklenmesi ve bunun sonucu olarak girisimci kiiltiiriin
olugmasi, yiiksek basar1 glidiisiiniin girisimciligi ne kadar etkilediginin bir gdstergesidir. Kisinin
kendisinin patronu olmasi, bireysel firsatlara sahip olmasi, basarili ve gelir sahibi olmasi
Oonemseniyorsa bu kiiltiiriin girisimei kiiltiir oldugu sdylenebilmektedir. Bu kiiltiir tipinin hakim
oldugu toplumlarda yeni is kurma orani da yiiksektir. Buna ragmen higbir kiiltiir tamamen girisimci

ya da girisimcilige karsi olarak nitelenemez.

Tirkiye’de girisimciligin en temel problemi, geleneksel diisiince tarzi ile yapilan islerin
bilgiden ¢ok geleneklere bagli sekilde yapilmasidir. Yeni nesil girisimciler de isi devraldiklar
babalar1 ve ustalari isleri nasil yapiyorlarsa kendileri de onlardan nasil 6grendiyse hicbir degisiklik
yapmadan, yeni bir vizyona sahip olmadan ise devam etmektedir. Tiirk girisimcilerin en belirgin
farkliliklarinin, isleri ile ilgili plan yapmamalari, geleneksel diisiince yapisi ile devam etmeleri
(islerin nasil dgrenildiyse Oyle yapilmaya devam etmesi), teknolojik gerilik ve sdzlesme yapmama
aligkanlig1 oldugu soylenebilir (Fidan, 2002: 16’dan aktaran: Saragoglu ve Duran, 2009: 136- 137).

Kurum i¢i girisimcilik olarak da tanimlanan i¢ girisimcilik kavrami ise 1980’li yillarin
ortalarindan itibaren bilim insanlar1 ve yoneticilerin dikkatini ¢ekmistir. Yonetim literatiiriinde, ilk
olarak 1985 yilinda Gifford Pinchot tarafindan kullanilmig, ‘isletme i¢inde girisimcilige izin veren
olusum’ (orgiit i¢i girisimcilik), ‘bagimsiz girisimcilerin isletmeyi kurmak ve gelistirmek igin
kullandiklar1 diislince, davranig ve nitelikleri halen faaliyetlerini siirdiirdiikleri isletmelerin icinde
kullanmalar1’ olarak tanimlanustir. I¢ girisimcilik isletmelerin yeni pazarlar ve iiriinler bularak,
siirdiiriilebilirligini saglayacak onemli bir faktordiir. Kurum igerisinde gelistirilecek girisimeilik
ruhuyla, esnek yapilar olusturmak, yeni iirlin ve hizmetler ile siirecler gelistirmek, biiylime ve
farklilasmay1 saglamak miimkiin olacaktir (Aydinlik, 2016: 109- 110).

Son bir ka¢ on yildir ¢alisilan i¢ girisimcilikle ilgili ilk aragtirmalar yeni is girisimlerine,
mevcut kurulug tarafindan yeni girisim diizenlemelerine ve kurum igindeki girisimci bireylere
odaklanmigtir (Antoncic ve Hisrich, 2003: 7). Tablo 13’te i¢ girisimcilige dair kullanilan farkli

kavramlarin tanimlar1 verilmistir.
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Tablo 13: i¢ Girisimcilige Dair Kullamlan Farkh Kavramlarin Tanimlari

Yazar

Tamm

KURUMSAL GIRISIMCILIK

Burgelman (1983)

Kurumsal Girisimeilik, isletmenin i¢sel gelisim yoluyla cesitlenmesi siireciyle ilgilidir.
Bu tarz bir gesitlenme, isletmenin ilgisi olmayan alanlarda faaliyetini genisletmesi igin
yeni kaynak kombinasyonlar1 gerektirir.

Chung& Gibbons (1997)

Kurumsal Girisimcilik, belirsizlik yonetimi yoluyla bireysel fikirleri toplu eyleme
doniigtiirme siirecidir.

Covin& Slevin (1991)

Kurumsal Girisimcilik, isletme i¢i yaratilan yeni kaynak kombinasyonlariyla
sirketlerin yeterlilik alanini genisletmesi ve firsatlara uyum saglamasini kapsar.

Guth& Ginsberg (1990)

Kurumsal Girigimcilik, iki tiir olay1 ve kendisini ¢evreleyen siireci kapsar: 1) mevcut
kurulus igerisinde yeni bir isin dogusunu, diger bir deyisle dahili girisimcilik ya da
yenilik; 2) Orgiitlerin kurulusunun altindaki fikirlerin yenilenmesi yoluyla orgiitleri
doniigtiirme.

Jennings& Lumpkin (1989)

Kurumsal Gisimeilik, yeni iiriinlerin ve/ veya yeni pazarlarin ne 6lgiide gelistigiyle
tanimlanir. Bir kurulus eger ortalamanin iizerinde yeni iriin ve/ veya yeni pazar
gelistirirse girisimci olarak nitelenir.

Schendel (1990)

Kurumsal Girisimcilik, mevcut isletme igerisinde yeni is kurma egilimini ve canlanma
ve doniisiime ihtiyag duyan durgun ve caligmakta olan isletmelerin doniisimiini
kapsamaktadir.

Spann, Adams ve Wortman
(1988)

Kurumsal Girisimcilik, yeni bir {irlin tanitmak, yeni bir pazar yaratmak ya da yeni bir
teknoloji kullanmak i¢in ayr1 bir tiizel orgiitiin (genellikle kar merkezi, stratejik is
birimi, sube ya da bagli kurulus formunda) kurulusudur.

Vesper (1984)

Kurumsal Girisimcilik, Orgiit yeni bir is yapmaya kalkistiginda alt kademeden
calisanlarin inisiyatif almasini kapsar.

Zahra (1993)

Kurumsal Girisimcilik, birbiriyle ilgili ancak ayr1 iki boyut olan yenilik ve girisim, ve
stratejik yenilenme boyutlarina sahip drgiitsel yenilenme siirecidir.

Zahra (1995, 1996)

Kurumsal Girisimcilik, sirketin yenilik, yenileme ve girisim ¢aligmalarinin toplamudir.
Yenileme sirketin isleyisini, isin faaliyet alanin1 ya da rekabet¢i yaklagimini
degistirerek canlandirmak anlamina gelmektir.

DAHILI KURUMSAL GIiRIiSIMCILIK

Jones& Butler (1992)

Dahili Kurumsal Girisimcilik, bir sirket i¢erisindeki girisimei davranistan s6z eder.

Schollhammer (1982)

Dahili Kurumsal Girisimcilik, c¢aligmakta olan ticari kurulus bilinyesinde
bicimsellestirilmis girisimci eylemlerden s6z eder.Bicimsellestirilmis girisimei
faaliyetler dahili girisimcilik amaci i¢in Orgiitsel yaptirim ve kaynak bagimliligina
maruz kalir.

KURUMSAL GiRiSiM

Biggadike (1979)

Kurumsal Girigsim, ana kurulusun daha once hi¢ pazarlamadigi iriin ve servisi
pazarlayan isletme olarak tanimlanir. Yeni pazarlanacak {iriin ve servisler igin ana
kurulugun yeni ekipman, ig giicii ve bilgi edinmesi gerekmektedir.

Block& MacMillan (1993)

Bir projenin kurumsal girisim olarak gdriilebilmesi icin: a) Orgiit icin yeni sayilacak
bir faaliyet igermesi, b) Orgiit iginde baslatilip yiiriitiiliiyor olmasi, ¢) Kurulusun temel
isinden ¢ok daha yiiksek basarisizlik riski ya da biiyiik kayiplar igeriyor olmasi, d)
Temel isten daha biiyiik belirsizlige sahip olmasiyla nitelendirilmesi e) varoldugu siire
boyunca ayr1 olarak yonetilmesi, f) satis, kar, verimlilik ya da kalite arttirmak amaciyla
gerceklestirilmesi gerekir.

Ellis& Taylor (1987)

Kurumsal Girisim, yapilan faaliyetlerle iliskisiz stratejilerin takip edilmesini, bagimsiz
birim yapilandirilmalarimin benimsenmesini ve yeni kaynaklarin yapilandirilmasini

von Hippel (1977)

Kurumsal girisimde bir sirket neticesi garanti olmayan,riskli atilimlar yapacaksa, su
temel prensipler ve stratejiler tavsiye edilir,gereklidir : Mevcut aktiviteleriyle higbir
iliski iginde olmamalidir. Yeni bir unite kurulmalidir ve sirketin mevcut kaynaklarina
dokunmadan yeni kaynaklardan finans olugturma siireci izlenmelidir.

GIRIiSIiM, DAHILI GiRiSiM, DAHILIi KURUMSAL GIiRIiSIMCILIK, YENi
iS GIRISIMi BASLATMA

Homsby, Naffziger, Kuratko,
Montagno (1993)

Girigim, kurumsal ¢er¢evede yeni is girisimleri ¢alismalarina uygulanabilir.

Roberts& Berry (1985)

Dahili girisimler, sirket icinde yeni birimler kurarak farkli pazarlara girme veya
onemli dlciide farkli iiriinler gergeklestirme tesebbiisleridir.

Stopford & Baden-Fuller
(1994)

Yeni is girigimi, bireylerin ve kiigiik takimlarin bagkalarin1 davraniglarini1 degistirme
konusunda ikna etme kabiliyetine sahip oldugu ve boylelikle yeni kurumsal
kaynaklarin yaratilmasini etkileyebildigi girisimei grup olusturdugu zaman meydana
gelir.
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Tablo 13’iin Devam

Zahra (1996) Girigim, sirketlerin faaliyetlerini genisleterek varoldugu ya da yeni girecegi pazarda
yeni sektorlere girmesidir.
Zajac, Golden, Shorten Dabhili kurumsal girisim, yar1 6zerk olan, organizasyon dahilinde bir girisim birimi
(1991) olusturulmasi ve organizasyonun nihai otoriteyi siirdiirmesi
iC GIRISIMCILIK
Nielson, Peters & Hisrich I¢ girisimcilik, i¢c pazardaki biiyiikk orgiitlerin gelisimi ve gelistirilmis ve / veya
(1985) yenilik¢i personel hizmetlerini, teknolojileri veya yontemleri organizasyon iginde

genisletmek icin kurulmus gorece kiiciik ve bagimsiz birimlerdir. Bu durum, dis
pazarda karli pozisyonlar gelistirmek amaci olan biiylik organizasyon girisimciligi /
girisim birimlerinden farklidir.

Pinchot 111 (1985) I¢ girisimciler, ‘yapmakta olan hayalperestler’dir. Bir orgiit igerisinde her tiirlii
yenilik yaratma sorumlulugunu iistlenirler.

STRATEJIK YA DA ORGUTSEL YENILENME

Guth& Ginsburg (1990) Stratejik yenilenme, yeni kaynaklar kombinasyonlari yoluyla yeni zenginlik
yaratmay1 igerir

Stopford& Baden- Fuller Orgiitsel yenilenme, isin kaynak modelini, finansal performansi ve siirdiiriilebilir

(1994) genel ekonomik performansi saglamak i¢in degistirir. Siirdiiriilebilir olabilmek igin,
birkag¢ kisiden fazlasim1 ve finans fonksiyonunu igeren daha yaygin c¢abaya ihtiyag
vardir.

Zahra (1993, 1995, 1996) Yenileme, bir girketin igini yenilik yoluyla yeniden canlandirmak ve rekabetgi

profilini degistirmek demektir. Bu, isletme faaliyetlerinin kapsamii, rekabetci
yaklagimlarimi veya her ikisini de degistirerek sirketin faaliyetlerini yeniden
canlandirmak demektir. Ayn1 zamanda, yeni yetenekler kurmak veya elde etmek daha
sonra hissedarlara deger katmak igin bunlari yaratici bir bigimde kullanmak demektir
(1995, 1996).

Yenilemenin, is konseptinin yeniden tanimlanmasi, yeniden yapilanma ve inovasyon
icin sistem ¢apinda degisiklikler getirilmesi de dahil olmak iizere bir¢ok yiizii vardir.
Yenileme, bir sirketin misyonunun yeniden tanimlanmasiyla, kaynaklarin yaratici
sekilde yeniden diizenlenmesi yoluyla saglanir; bu, iiriinlerin ve teknolojilerin yeni
kombinasyonlarina yol agar (1993).

Kaynak: Sharma ve Chrisman, 1999

Kurumsal girisim (corporate venture), kurum igindeki girisimcilik (internal corporate
entrepreneurship), kurumsal girisimcilik (corporate entrepreneurship) gibi bircok farkli terimle de
ifade edilen i¢ girisimcilik, oryantasyonun diger tim degiskenlerle bir iliski halinde eyleme
doniigebilmis halidir ve bu ‘bir kurulusun tiim yenilik¢ilik, stratejik yenilenme ve yeni is kurma
faaliyetlerinin biitiinii” olarak kabul edilmektedir (Fis ve Cetindamar, 2017’den aktaran: Serinkan
ve Arat, 2013: 65).

3.2. i¢ Girisimciligin Onemi

I¢ girisimciligin &nemi, isletmeleri ekonomik olarak canlandirmasinda ve isletmelere yeni
faaliyet alanlar1 yaratmasinda saklidir. Isletmeler igin i¢ girisimcilik, rekabet avantaji yaratmada
o6nemli bir aragtir. Buna neden olan i¢ girisimcilik kavraminin isletmelerde stratejik yenilenmeyi,
inovasyonu, Ogrenmeyi, uluslararasi alanda basar1 igin harekete gegmeyi vurgulamasidir.
Girisimsel diisiince sonucunda olusan yeni stratejik yon, inovasyon ve kapasite elde etme
Kabiliyetini artirmaya onem verir. Isletmeler bu kazanmimlara sahip olmasi rakiplerinin &niine

gegmesine neden olacaktir.
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Orgiitlerde galisanlarm fikirlerinin alinmasi, yoneticilerin en biiyiik kazancidir. Bunun sebebi
esas tecriibeye ve pratige calisanlarin sahip olmasidir. Daha Pratik ¢oziimlerin, islevsel Onerilerin
ve alternatif fikirlerin tecriibenin asil sahibi olan is gorenlerden gelecegi muhakkaktir (Zeren, 2012:
101).

Diinya genelinde piyasalara girigsin daha kolay hale gelmesi ve bu durumun sonucu olarak
rekabetci ortamin artmasi sebebiyle cogu sektorde tiiketiciler icin segenekler artmaktadir. Bu
sebeple siradan {iriinler iizerindeki ilgi kaybolmakta ve farkli iiriinler ve hizmetler sunmak
zorunlulugu ortaya cikmustir. Isletmeler icin i¢ girisimciler, degisen sartlarla uyum saglayacak

farklilig1 saglamak konusunda en etkili araglardan birisidir (Basar ve Tosunoglu, 2006: 127).
3.3. I¢ Girisimcilik Boyutlar

I¢ girisimcilik egilimi her isletmede mevcut olan bir durumdur. Ancak bu egilimin derecesi
kimi isletmelerde yiiksek iken diger isletmelerde diisik olabilmektedir. Tutucu olarak
degerlendirilen, en kati hiyerarsik isletmelerde ve devlet kurumlarinda bile belirli diizeylerde i¢
girisimcilik egilimi goriilebilmektedir. Bircok arastirmaciya gore “Bir firmanin i¢ girisimcilik
seviyesini ortaya koyarken temel belirleyici davraniglar nelerdir?” sorusunun cevabi i¢ girisimcilik

boyutlar1 igerisinde oldugu yéniindedir (Icerli vd., 2011: 180).

I¢ girisimcilik ¢alismalar1 incelendiginde, i¢ girisimcilik boyutlarinin iki temel yaklagim
etrafinda sekillendigi goriilmektedir. Bu yaklagimlardan ilki ‘girisimcilik egilimi’ yaklagimidir.
Agca ve Kurt (2007)’un aktardiklarina gore girisimcilik egilimi yaklagiminin temsilcileri ve ortaya

koyduklar1 boyutlar:

e Miller ve Friesen (1983): Yeni Uriinler Gelistirme, Risk Alma ve Proaktif Davranma
e Covin ve Slevin (1991): Risk Alma, inovasyon ve Proaktif Davranma

e Lumpkin ve Dess (1996): Otonomi, Rekabetci Giriskenlik, Inovasyon ve Proaktiflik
e Knight (1997): Inovasyon ve Proaktiflik

e Morris ve Kuratko (2002): Inovasyon, Risk Alma ve Proaktiflik

olarak siralanmaktadir.

Antoncic ve Hisrich (2001) rekabetci giriskenlik ve risk alma boyutlarmi proaktiflik
boyutuyla, 6zerklik boyutunu ise yeni is girisimi baglatma boyutuyla birlikte degerlendirerek i¢
girisimcilik boyutlarin1 yeni i girisimi baglatma, inovasyon, stratejik yenilenme ve proaktiflik

olmak iizere dort boyutla agiklamislardir.

58



Ikinci yaklasimin temsilcileri ise konuyu daha biiyiik isletmeler baglaminda ele almis ve
kurum igi girisimcilik (corporate entrepreneurship) olarak adlandirmuslardir. Igsel is girisimleri
baslatma, stratejik yenilenme ve inovasyon boyutlari ise kurum i¢i girisimciligin boyutlar1 olarak
ortaya koyulmustur. Zahra, Guth ve Ginsberg ile Stopford ve Baden- Fuller bu yaklagimin

Oncileridir.

Farkli arastirmacilarm i¢ girisimcilik boyutlarinin da farklihk gosterdigi goriilmektedir. I¢
girisimcilige yonelen bu ¢alismalarda ortaya koyulan boyutlar, i¢ girisimciligin birbirlerinden farkli
ancak birbirleri ile iligkili, cok boyutlu bir kavram oldugunu ve hem o6rgiit diizeyinde hem de birey
diizeyinde gergeklesen bir eylemi igerdigini gbstermektedir (Sesen, 2010’dan aktaran: Meydan,
2011: 27).

I¢ girisimciligi destekleyen yeniliki isletmelerin niteliklerini agiklayan bu boyutlar;
yenilikgilik, risk alma, proaktif olma, 6zerklik, yeni is girisimleri baglatma, kendini yenileme veya

stratejik yenilenme ve rekabetgi girisimcilik olarak yedi baglikta toplanmaktadir.
3.3.1. Yenilikgilik/ inovasyon

Girisimcilik ayr1 bir baslik olarak ortaya ¢ikmadan dnce Miles ve Snow (1978) bir ¢ok kar
eden ticari kurulug tarafindan da yiizlesilen ‘girisimcilik promlemleri’ hangi yeni firsatlara
yonelinmeli ve yeni islere girilmeli sorularini isaret etmektedir. Bu sorularin cevabi kurulusun
calisma alanin belirler ve iiriin- kaynak iligkisini ve kaynak acilimini yonlendirir. Bu tiir yenilik ve
yenilenme ¢abalar1 kuruluslara bliylime ve gelisme i¢in yeni firsatlar saglayarak kuruluslari ileriye
tagimaktadir (Lumpkin, 2007: 237).

Yenilik kavram olarak, hem bir siireci (yenileme/yenilenme) hem de bir sonucu (yenilik)
ifade etmektedir (Agca ve Kurt, 2007:93). Yenilik, pazardaki bos alanlar1 bulmak ve doldurmak ve
rakiplerin yiikselen verimliliklerine uyum saglamak adina kisilerin olanaklarini farklilagtirmalari
icin gereklidir. Kigiler piyasadaki yerlerini muhafaza etmek icin siirekli yenilik yapma
durumundadir (Pinchot ve Pellman, 1999).

Antoncic ve Hisrich (2001), teknolojideki gelisim ve yenilige vurgu yaparak, yenilik¢ik
boyutunun iiriin ve hizmet yeniligini ifade ettigini ifade etmislerdir. ilerleyen yillardaki
calismalarinda Antoncic ve Hisrich (2003) i¢ girisimcilik agisindan yeniligin farkli unsurlar da
icerdigini ve bu unsurlardan en Onemlisinin yeni birimler ya da firmalarin kurulmasi oldugunu

belirtmislerdir.

Avrupa Birligi yenilik¢ilige daha genis bir agidan yaklasmustir. Yenilik¢iligin ¢ok cesitli

roller vardir. Itici gii¢ olarak kuruluslari uzun vadeli hedeflere yonlendirir. Ayrica endiistriyel
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yapilarin yenilenmesine etkendir ve yeni ekonomik faaliyet alanlarinin ortaya ¢ikiginin da altinda
yenilikcilik yatar. Kisacast yenilik; pazar, iirlin ve hizmetlerin yenilenmesi ve cesitlerinin
genisletilmesi, iiretim, tedarik ve dagitimda yeni yontemlerin tesis edilmesi, yonetim, ¢alisma
kosullar1 ve is giicii yontemlerindeki degisikliklerin uygulanmaya baslanmasidir (Green Paper on

Innovation, 1995, http://europa.eu/documents/comm/green_papers/pdf/com95_688_en.pdf).

Isletme seviyesindeki yeniligin bir ucunda iiriin ve hizmetle ilgili olarak diinya igin yeni bir
iiriin veya hizmet, isletme icin yeni bir {iriin veya hizmet ve pazar i¢in yeni bir iirlin veya hizmet,
varolan Uriin veya hizmetlerde yenilik ve iyilestirme, varolan iiriin ve hizmetlere yeni kullanim
alanlar1 bulunmasi yer almaktadir. Bu baglamda i¢ girisimciligin inovasyon/ yenilik¢ilik boyutunun

hem {iriin ve hizmet yeniligi hem de siire¢ ve teknoloji yeniliklerini kapsadig1 gortilmektedir.
3.3.2. Risk Alma

Girigimci terimini ilk kez ‘kar- zarar riskine katlanan kisi’ anlaminda tanimlayan Fransiz
economist Cantillon’dan giiniimiize kadar risk alma boyutu, girisim ve girisimciligin 6énemli bir
unsuru olarak degerlendirilmektedir (Dess ve Lumpkin, 1996: 144). Risk, kaybetme olasig
anlamina gelmektedir ve yeni girisim baglatma egiliminin, girigken ve oncii eylemlerin ayrilmaz bir

pargasi olarak degerlendirilir.

Risk alma girisimciligin dogasinda vardir ve belirsiz bir durumu ifade eder. Baska bir ifade
ile risk alma, isletmelerin sonucu belirsiz yenilikei projeleri destekleme egilimi veya yoneticilerin
biiyiik ve riskli kaynak yatirimlart yapma isteginin derecesi olarak tanimlanabilir. Kaybetme
olasilig1 olarak da tanimlanan risk, isletmelerinin yenilik¢i davraniglarinin, yeni girisimler baglatma
egilimlerinin, 6ncii veya proaktif eylemlerinin ayrilmaz bir parcasi olarak degerlendirilmektedir
(Aydinlik, 2016:113).

Girisimcilik egiliminde olan isletmeler pazardaki firsatlari degerlendirmek igin yiiksek
kazanglar elde etmek ugruna, bor¢lanma igerisine girerek ya da biiyiik kaynaklar kullanarak risk
iceren davranislar sergilemektedir. Isletmelerin bu davramslari risk alma egilimlerinin bir
gostergesidir. Bu sebeple orgiit seviyesindeki risk alma, pazardaki firsatlar1 degerlendirirken hizl
olmay1, kaynaklar1 hizli kombinlemeyi ve cesur olmay1 gerektirir. . Firsatlarin kovalanmasinda ve
cok sik yeni iiriin veya hizmet denemelerinde sergilenen cesaret, i¢ girisimciligin 6zelligi olarak
vurgulanmaktadir (Agca ve Kurt, 2007:94- 95).

Orgiitlerinin ve ydneticilerinin aldiklar1 {ic cesit risk oldugu belirtilmektedir. Bunlar
(Lumpkin ve Dess, 2005: 152):
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e Is Riski: Basarili olunup olunmayacagi bilinmemesine ragmen girisimde bulunma
anlamma gelmektedir. Daha Once girilmemis pazarlara girmek ve basarisi ispat
edilmemis teknolojilere baglanmayla iliskilidir.

e Finansal Risk: Isletmenin bilyiimek ve faaliyetlerini genisletmek igin kaynaklarinm
biiyiik bir kismini bir ise baglamas1 ve bor¢lanmasidir.

e Personel Riski: Ust diizey yoneticilerin biitiin isletmeyi etkilemeleri ve verecekleri

kararlarin kariyerleri i¢in 6nemli sorun haline gelebilecek olmasi ihtimalidir.

Risk alma dogas1 geregi, potansiyel tehlikeler ve giligliikler igerir. Yalnizca dikkatle yonetilen
risk rekabet avantajina neden olacaktir. Buna karsin, yeterli 6ngdrii, aragtirma ve planlama olmadan
yapilan faaliyetler, cok pahaliya mal olabilir. Stratejik yoneticiler her zaman potansiyel riski
gozoniinde tutmak zorundadirlar. Inovasyon ve Yenilik adli kitabinda Drucker basarili
girisimcilerin risk alan kisiler olmadiklarini, bunun yerine riski anlayarak en aza indirgemek igin

adimlar attiklarini belirtmistir. Sonug olarak, riske odaklanmaktan kag¢inir ve firsat odakl: kalirlar.

3.3.3. Rekabetci Giriskenlik

Rekabetgi girigkenlik, rakiplere karsi saldirgan tutumla iligkilendirilmistir. Bu boyut,
firmalarin mevcut pazardaki taleplere ve trendlere ne sekilde karsilik verdigiyle, dolayisiyla

rakipleriyle nasil iliski kurduklariyla ilgilenir (Lumpkin ve Dess, 2005).

Rekabet¢i giriskenlik, rekabet konusunda alisila gelmis yontemler yerine yeni yontemlerin
denenmesini, ayni zamanda pazardaki rakiplerini yarigin disinda birakma c¢abalarini ifade
etmektedir. Bu noktada rakiplerin zayif yonlerinin tespit edilmesi ve bu dogrultuda hedefler

belirlenmesi 6nemlidir (Serinkan ve Arat, 2013: 91).

Rekabet yonelimli sirketler, rakiplere savagmaya arzuludurlar. Pazar payimi elde etmek igin
fiyatlar1 diistirebilir ve karliliklarmi feda edebilir veya fliretim kapasitesini elde etmek igin
saldirganca harcayabilirler (Lumpkin ve Dess, 2005: 151).

3.3.4. Yeni is Girisimleri Baslatma

Yeni ig girisimleri baslatma, girisimciligin en belirgin 6zelligidir; ¢iinkii sirketin {irlinlerini
yeniden tamimlayarak ve/ veya yeni pazarlar gelistirerek mevcut bir organizasyonda yeni bir i
yaratma ile sonuglanabilir (Antoncic ve Hisrich, 2001: 498).

I¢ girisimciligin en kapsamli boyutu olan yeni is girisimi baslatma boyutunu diger i¢

girisimcilik boyutlarindan bagimsiz olarak ele almak miimkiin degildir. Ciinkii yeni is
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girisimlerinin baglatilmas1 sirasinda yenilikgilik, proaktiflik, risk alma dogal olarak siirecin
icindedir. I¢ girisimciler sahip olduklar1 bu nitelikler dogrultusunda isletme iginde yeni isler,
stirecler ve tirlinler gelistirir. Bu nedenle bu 6zelliklerin bir biitiin olarak degerlendirilmesi gerekir
(Aydinlik, 2016:115).

Yeni girisimler yapay zeka, biyoteknoloji, multimedya, bilgisayar, yazilim ve komiinikasyon
gibi yiiksek teknolojili sektorlerin gelisimi ve biiylimesinde biiyiik bir rol oynamaktadir (Zahra,
1996). Girisimciler ya da kurulu sirketler tarafindan kurulmus olsun, yeni girisimler i¢in teknolojik
yenilikler hayati énem tasimaktadir. Yeni is girisimleri teknolojik kaynaklari rekabet avantaji

yaratmada kullanirlar.

Yeni is girisimleri baslatmak, girisimciligin esas unsuru olarak goriiliir. Cilinkii girisimcilik
stireci incelendiginde goriilecegi gibi yeni girisimin hangi alanda olacagina karar vermek, yeni
girisimi planlamak ve son olarak yeni girisimi kurmak ve kontrol altina almak girisimcilik siirecini

olusturan temel agamalardir (Lussier vd., 2014: 4- 17).

Yeni ig girisimini olusturup baslatmanin anahtar1 firsatlarin kisisel hedef ve ihtiyaclara uyup
uymadigint géz Oniinde bulundurarak pazar firsatlarini gozden gecgirmek, yeni is stratejisi
olusturmak ve riski Olgmektir (Creating and Launching A New Business Venture,

https://news.gcase.org/creating-and-launching-a-new-business-venture/).

3.3.5. Proaktiflik

Proaktiflik, i¢ girisimciligin bir boyutu olarak arastirmacilar tarafindan gesitli sekillerde
tanimlanmaktadir. Miller ve Friesden (1983) proaktifligi ‘rakipleri takip etmektense rakiplere
onciiliik etme girisimi’, Covin ve Slevin (1991) ‘sektordeki rakiplerle saldirganca ve tedbirli olarak
rekabet etme egiliminin oncii niteligi’, Lumpkin ve Dess (1996) ‘gelecekte ortaya cikabilecek
problemler, ihtiyaglar ve degisimler meydana gelmeden Once harekete gegme’, Antoncic ve Hisrich
(2001) ‘bir igletmenin yeni iirlin veya hizmetleri denemek, yeni pazarlarda faaliyet gostermek, yeni
yonetsel teknik ve becerileri kullanmak, strateji belirlemek, oOrgiit yapisini degistirmek gibi
konularda rakiplerini takip etmek yerine onlarin 6niinde olma ¢abas1’, Antoncic (2007) ‘proaktiflik
boyutu, iist yonetimin ¢evreye uyumu ve faaliyetlerine yansiyan inisiyatif ve risk alma ve rekabetgi

agresiflik ve cesareti igerir’ olarak tanimlamaktadir.

Caliganlarin proaktif davranislari, orgiitsel basarimin kritik bir belirleyicisidir (Jong ve
Wennekers, 2008: 17). Proaktif orgiitler trendleri gdzlemler, mevcut misterilerin gelecekteki
ihtiyaglarini tanimlar, yeni is girisimine sebep olabilecek firsatlar1 sezer. Proaktif davranis gosteren
yoneticiler, islerinin biiyiimesi ve gelismesi icin yeni firsatlar aramak iizere dikkatlerini gelecege
yoneltirler (Lumpkin ve Dess, 2005: 150).
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3.3.6. Stratejik Yenilenme

Stratejik yenilenme boyutu orgiitlerin, iizerinde kurulu olduklar1 temel fikirlerin yenilenmesi
yoluyla doniistimlerini ifade etmektedir (Antoncic ve Hisrich, 2001: 498). Guth ve Ginsburg (1990)
tarafindan ‘kaynaklarin yeni zenginlik yaratacak sekilde diizenlenmesi’ olarak tanimlanan stratejik
yenilenme Sharma ve Chrisman (1999)’a gére ‘isletmede siirdiiriilebilir ve kapsamli bir ekonomik

performans i¢in varolan kaynaklari yeniden diizenlemek’tir.

Stratejik yenilenme detayli bir program ya da bir durumdan ziyade, yoneticilere yenilik
yapma doneminde liderlik edebilecek bir takim yontemlerdir ve kriz Oncesi yapilacak olan
degisiklikleri icermektedir. Yenilenme faaliyetlerine baslamak, faaliyetlere kaynak bulmak ve

yeniligi siirdiirmek oldukga zor bir siireg olabilir (Binns vd., 2013).

Stratejik yenilenme kavraminin bir takim 6nemli Ozellikleri vardir. Ilk olarak stratejik
yenilenme, bir sirketin uzun vadeli beklentilerini biiyiik 6lgiide etkileme potansiyeline sahip olan
durumlarla ilgilidir. Yine bu siire¢, yenilenme siirecinin igerigini ve sonuglarini kapsar. Stratejik
yenilenmenin bir diger 6zelligi, orgiitiin niteliklerinde yenileme ya da canlandirmay1 i¢ermesidir.
Sonuncu olarak boylesi bir yenileme ya da canlandirmanin amaci, gelecekteki biiyiime ve gelisme
icin dayanak saglamaktir (Agarwal ve Helfat, 2009: 282). Bu &zelliklerden yola ¢ikarak Agarwal
ve Helfat (2009) stratejik yenilenme kavrammin bir orgiitin uzun vadeli beklentilerini
etkileyebilecek potansiyele sahip yenileme ve canlandirma siirecini, icerigini ve sonuglarini

icerdigini belirtmektedir.

Kendini yenileme, stratejik ve orgiitsel degisimi gerekli kilmakta, kimi zaman misyon ve
vizyonun yeniden belirlenmesini, hatta yenilige yonelik olarak biiyilk ve kapsamli bir stratejik
degisimi igermektedir (Aydinlik, 2016:116).

3.3.7. Ozerklik

Ozerklik, bireylerin ya da takimlarin bir fikri ve vizyonu ortya koymak ve onu basarmak
adina bagimsiz bir sekilde hareket etmesi anlamini tagimaktadir. Diger bir ifade ile firsatlarin
takibinde bireylerin kendilerini yonlendirme imkan ve arzular1 anlamina gelmektedir (Lumpkin ve
Dess, 1996: 140). Tirk Dil Kurumu’nun yaptigi tanimlamaya gore ‘bir kisinin, bir toplulugun
kendi uyacagi yasay1 kendisinin koymas1’ anlamina gelen 6zerklik kisisel degerler, hedefler ve
cikarlart gergeklestirmekle ilgilidir (Assor vd., 2002: 262).

Ozerklik orgiitsel baglamda, baskici orgiitsel kisitlilikla degil dzgiirce yapilan eylemlerden
bahseder. Kaynak kullanilabilirligi, rekabetci rakiplerin faaliyetleri ya da dahili orgiitsel faktorler

yeni is girisimi baglatma seyrini degistirebilse de, girisimleri baslatacak 6zerk girisimci siirecleri
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ortadan kaldirmaya yeterli degillerdir. Siire¢ boyunca oOrgiit iiyesi kilit kararlar almak ve bu
kararlar1 devam ettirebilmek icin bagimsiz hareket etmeye devam eder (Lumpkin ve Dess, 1996:
140- 141). Yeni fikirleri olan bu kisiler kendilerine 6zgiir bir bakis agisina sahip olup, pazardaki
bosluklar1 degerlendirip firsata gevirebilirler. Bdylece farkli bir vizyona sahip olan i¢ girisimcinin
0zerkligi, kurumun da 6zerkligi haline gelir, isletmesinin pazarda fark yaratmasima ve rekabet

avantaji saglamasina neden olur (Aydinlik, 2016:115).

Orgiit seviyesinde ozerklik stratejik 6zerklik, yonetimsel dzerklik ve operasyonel dzerklik
olmak iizere ii¢ gruba ayrilmaktadir. Stratejik Ozerklik, orgiit i¢in bir rehber gorevi goren
hedeflerin, politikalarin ve stratejilerin belirlenmesinde sahip olunan 6zgiirliigli ifade etmektedir.
Yonetimsel ozerklik ise oOrglit icerisindeki birimlerin faaliyetlerini yonetme sorumlulugunu
belirlemektedir. Orgiitteki diger birimler ise bu birimlerin islerini diizenlemekten sorumludur.
Operasyonel 6zerklik ise yonetimsel ve stratejik kisitlamalar igerisinde, 6ncelikle hedef ve sorunun
ortaya konmasinda ve daha sonra bu hedefe yonelik eyleme gegmede kendi basina karar verme
ozgiirligiidiir. Bu seviyedeki 6zerklikten sorumlu organlar belirli iirlin ve hizmet alanlariyla ilgili
teknik fonksiyonlardan sorumludurlar (Raelin, 1989: 216-217’den aktaran: Agca ve Kurt, 2007:
96).

Ozerklik boyutunda orgiit, nerede girisimde bulunulacagina dair &nemli kararlari ele
almaktadir. Orgiit icerisinde ayr1 ve yeni bir girisim boliimii yaratilarak iist diizey yoneticilere
dogrudan raporlama yapilmaktadir (Sharma ve Chrisman, 1999: 22). Ayr1 ve yeni bir girigim
yaratilmasi segenekleri orgiit icerisinde devam eden faaliyetler icerisindeki girisimlerden orgiitten

bagimsiz ayr1 yeni bir birimin kurulmasina kadar ¢esitlilik gosterebilir.
3.4. i¢ Girisimciligi Etkileyen Faktorler
I¢ girisimciligi etkileyen faktorler iki temel grupta ele almmustir. Birinci grubu orgiit igi

cevreye ile ilgili orgiitsel faktorler, diger grubu ise orgiitiin dis ¢evresi ile ilgili belirleyicilerin

bulundugu gevresel faktorler olusturmaktadir (Antoncic ve Hisrich, 2001: 501).

3.4.1. Orgiitsel Faktorler

Mevcut orgiit, i¢c girisimcilik igin firsat yapilari yaratmaktadir (Burgelman, 1983). i¢
girigimciligi etkileyen faktorlerin basinda agik iletisim, kontrol mekanizmasi, ¢evreyi tanimlama

giicli, orgiitsel ve yonetimsel destek gib orgiitsel karakteristikler ve orgiitsel degerler gelmektedir
(Antoncic ve Hisrich, 2001: 502).

Ik olarak acik bir bilgilendirme ve yetkilendirme araci olarak acik iletisim, i¢ girisimciligin

yenilik¢ilik boyutu i¢in kritik bir etken olarak sunulmustur. Niteligi ve derecesi yoniiyle agik
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iletisim i¢ girisimciligi baglatma ve uygulama tizerinde oldukga ilgilidir. Bu nedenle, agik iletigimin

i¢ girisimcilik tizerinde pozitif bir etkisinin olmasi beklenmektedir.

Mac Millan (1986) ve Zahra (1991) ise kontrol mekanizmasinin gereginden fazla
kullanilmasinin engelleyici etkisi {izerine vurgu yapmiglardir. Kuratko ve digerleri (1993) kontrol
mekanizmasinin 6nemi ve i¢ girisimeiligin degerlendirilmesi {lizerinde dururken Kanter (1989)

kurum girisimciligi projelerinin se¢imi i¢in resmi kontrollerin gerekli oldugunu belirtmistir.

Tahmin yoluyla yonlendirilen ¢evreyi yeniden tanimlama, rakiplerin faaliyet gosterdigi
cevreyi tanimlama ve ¢evredeki trendlere, degisikliklere, firsatlara ve gelebilecek tehditlere dikkati

cektigi icin firmanin girisimcilik faaliyetleri agisindan olduk¢a 6nemlidir.

I¢ girisimcilik iizerinde olumlu etkileri olan bir diger etken ise orgiitsel destektir. Yénetimsel
katilimin 6neminin yaninda tepe yonetimin destegi, bagliligi, girisimei firsatlar1 kesfetmesi icin
bireylere olan giiven ve girisimci faaliyetlerin 6diillendirilmesi de i¢ girisimcilik igin énemli itici
giiclerdir. Yonetim destegi, takdir yetkisi, odiillendirme, kullanilabilir zamana sahip olma ve
gevsek Orgiit ici sinirlar i¢ girisimceiligi etkileyen kritik Orgiitsel unsurlar olarak goriilmektedir
(Hornsby vd., 2002).

Orgiitsel degerler i¢ girisimciligi etkileyen orgiitsel faktorlerin sonuncusudur. Orgiitlerin i¢
girisimci davraniglar degerlere/ inanglara, karakteristige ve liderin stratejik vizyonuna bagli olarak
gelisir (Guth ve Ginsberg, 1990: 8). Zahra (1991) da yapmis oldugu ¢aligmada birey merkezli ve
rekabet merkezli Orgiitsel degerlerle kurumsal girisimcilik arasinda pozitif bir iligki oldugunu
belirtmistir. Bir girketteki girisimcilik faaliyetlerinin sirket ¢alisanlarinin tutumlarina bagl oldugu
belirtildigi i¢in orgiitsel degerlerin de i¢ girisimcilikle pozitif yonde iliskili oldugunu sdylemek
miimkiindiir (Antoncic ve Hisrich, 2001: 502).

3.4.2. Cevresel Faktorler

John (1999)’a gore orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 ¢evrenin ozellikleri, i¢ girisimcilige
verilen 6nemin belirleyicisidir. Bunun sebebi i¢ girisimcilik siirecinin dis ¢evrede yakalanan bir
firsat ile baglamasidir. Cevreden etkilenmenin yani sira ¢evreyi etkileyebileceklerini de diisiinen
girisimciler, girisimcilik faaliyetlerini, ¢evresel karmasiklik ve belirsizlige cevap vererek, giiglii bir

stratejik pozisyon kurmak i¢in yerine getirmektedirler (Naktiyok ve Kok, 2006: 82-83)

I¢ girisimciligi aciklamak ve sonuclarmi éngdérmek i¢in olast modeller kuran arastirmacilar,
i¢ degiskenlerin yanina ek olarak bir takim ¢evresel degiskenler katma egilimindedirler. Dinamizm,
teknolojik firsatlar, endiistriyel biiyiime, yeni iirlin talebi ve rekabet¢i davramig gibi cevresel

ozellikler i¢ girisimciligi etkileyen faktorler arasinda gosterilmistir (Antoncic, 2007: 311).
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Bu cevresel 6zelliklerden “dinamizm, teknolojik firsatlar, endiistriyel biiyiime ve yeni {iriin
talebi”, isletmeleri i¢ girisimcilik faaliyeti sergilemeye “ceken” 6zellikler olarak degerlendirilirken,
diger cevresel Ozellikler olan “elverissiz degisimler ve rekabetci davranis”, firmalari i¢ girisimceilik
faaliyeti sergilemeye “iten” Ozellikler olarak degerlendirilmektedir. Baska bir ifadeyle elverigsiz
cevre degisimleri ve yogun rekabetle bas edebilmek, firmanin i¢ girisimcilik seviyesininin
yiikseltilmesi anlamina gelmektedir. Buradan hareketle rekabetin yogun oldugu, pazarlarin
istikrarsizlik ve belirsizlik gibi kavramlarla tanimlandigi durumlarda, miisteri beklentilerindeki
farklilik ve farkli pazar alanlar1 arasindaki beklentilerde ortaya ¢ikan farkliliklar1 karsilayabilmek
icin firmalar, yenilikler yaparak yeni iiriin ve siirecler yaratmaya, ayni zamanda yeni pazarlar
gelistirmeye calisirlar. Dolayisiyla bu durum isletmeler i¢in pek ¢ok yeni firsatlar sunmaktadir.
Ortaya ¢ikan bu farkliliklardaki artis firmalar i¢ girisimcilik faaliyetleri uygulamaya hem itmekte
hem de ¢ekmektedir (Agca ve Kurt, 2007: 104).

Agca ve Kurt (2007)’un ‘iten’ ve ‘geken’ faktorler olarak niteledigi g¢evresel Gzellikleri
Antoncic (2007) ‘olumlu’ ve ‘olumsuz’ 6zellikler olarak siniflandirmis; olumlu ¢evresel 6zellikleri
‘dinamizm, teknolojik firsatlar, endiistriyel biiyiime ve yeni iiriin talebi’ olarak, olumsuz ¢evre

ozelliklerini ise ‘rekabetg¢i davranis’ olarak agiklamustir.

Dinamizm, bir firmanin pazarlarinda firsatlar yaratma egiliminde oldugu i¢in, girisimciligi
gerceklestirmeye calismada olumlu olarak goriilmektedir. Dinamik veya yiiksek teknolojili
ortamlar, orgiitlerin girisimci bir durug sergilemelerine ve girisimciligi yogunlastirmalarina neden
olurlar. Algilanan endiistri gelisimi de, girisimciligi tesvik edebilir. Bir endiistrinin algilanan
disiisii, sirketler i¢in artan yenilenme faaliyetleri igine girmek i¢in dnemli bir adim teskil ederken,
potansiyel olarak girisimci firsatlar sunan biiylime pazarlari algisi sirketleri daha fazla i¢ girisimei

faaliyetlere yonlendirebilir.

Cevresel dinamizm disinda algilanan ¢evresel olumsuzluklar da oOrgiit i¢i girisimcilik
acisindan olduk¢a oOnemlidir (Antoncic ve Hisrich, 2003: 503). Sektérde yasanan kdkten
degisiklikler, endiistri {izerine olusan yogun diizenleyici engeller, pazar firsatlarinin azligi, pazar ve
iiriinle ilgili belirsizlik ve rakipler arasindaki siddetli rekabet dis ¢evrede yasanan olumsuz
gelismelere 6rnek olarak verilebilir (Naktiyok ve Kok, 2006: 83).
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DORDUNCU BOLUM

4. AILE ISLETMELERINDE KULTURUN IiC GIRiSIMCILIK EGIiLiMi
UZERINDEKI ETKISI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Ticari orgiitlerin kendilerine 6zgii kisilik ve Ozelliklere sahip olabilmeleri fikri Hofstede
(1980) ve Waterman (1982)’in c¢aligmalariyla ortaya ¢ikmig ve Onem kazanmaya baglamustir.
Hofstede yapmis oldugu calismada bireysel ya da toplu olarak, ¢alisanlarin yonetim tarafindan
dolayli ya da agikea iletilenlerden belirtmistir. Peter ve Waterman (1982) ise yaptiklar1 ¢alismada
orgiit kiiltiiriiniin rekabet avantaji i¢in kullanilabilecek bir varlik oldugunu belirtmistir. Deal ve
Kennedy (1982) kiiltiirii ‘buradaki seyleri yapma seklimiz’ tanimiyla kabul ederek oOrgiit
kiiltiriiniin  gliglii, zayif ya da kabul edilip edilmedigine bakilmaksizin var oldugunu
belirtmektedirler. Schein (1985), kurucunun deger ve inang sistemini temel alan bir orgiit kiiltiirii
modelini ileri stirdiikten sonra orgiitlerin zamanla diinyayla etkilesimde bulunmasiyla birlikte
modeline yeni bilgiler de dahil etmistir. Alvesson (1993) ise yaptigi orgiit kiiltiirii tanimlamasinda
Orgiit kiiltiirtinii insanlar1 bilgilendiren ve kismen sembolik bir bi¢imde ifade edilen, ¢ogaltilan ve
iletilen deneyimlerin, anlamlarin, degerlerin ve anlayislarin paylasilmis ve Ogrenilmis diinyast

olarak ifade etmistir (Denison vd., 2004).

Aile isletmelerinin ortak kiiltiirel 6zelliklerinden olan aile olma duygusu, ¢aligsanlart da igine
alan genis aile, saf degerler, ¢alisanlarin ve aile bireylerinin birbirlerini 6nemsemesi, sadakat ve
orgiite olan baglilik da géz oniine alindiginda ve aile isletmeleri baglaminda diistiniildiigiinde kiiltiir
daha da karmagik bir boyut haline gelmektedir. Orgiit kiiltiirii, aile iliskilerinden biiyiik &lgiide
etkilenen deger, inang ve ¢ikarlarin aile isletmesi olmayan isletmelere gore onemli farkliliklar
tiretebildigi aile isletmeleri agisindan daha da biiyiik 6nem tasimaktadir (Denison vd., 2004; Le
Couvie ve Rhodes, 2015).

Aile isletmeleri kiiltiirii, isletmelerin tarihinden gelen farkli davranis modellerinin
kombinasyonlarindan, sosyal iligskilerden ve ailenin inan¢ ve degerlerinden meydana gelmektedir
(Chirico ve Nordqvist, 2010). Bazi aile isletmeleri kurumlarini esnek olmayan, degisime direngli ve
geleneklerine bagl kiiltiirler gelistirmeye meyilli ve proaktif girisimcilik stratejilerine daha az
uygun olarak tanimlamaktadirlar. Kiiresellesme ve bilisim alanindaki gelismeler, sektorde meydana

gelen gelismelerle birlikte iletisim teknolojisi ve miisteri taleplerindeki hizli teknolojiler orgiitler



iizerinde siirekli derinlemesine diisiinmek ve is yapma sekillerini degistirmek konularinda baski
yapmaktadirlar (Hall vd., 2001:195). Clark ve Alverez (2003)’e gore ise aile isletmeleri ekonomik
biiylime ve kalkinmanin énemli kaynaklarindan biridir ve bu isletmeler biiylimeyi tesvik eden ve

maddi rahatliga etken olan iirlin, servis ve hizmet inovasyonlariyla deger yaratmaktadirlar.

Kurum i¢i girisimcilik olarak da anilan i¢ girisimcilik, kurulmus ve olgunlasmis isletmeler
icin yenilenme, esneklik ve degisime ayak uydurmalarini saglayip daha fazla biiylimelerine olanak
verecek bir yol olarak goriiliir (Hall vd., 2001: 196). 1985 yilinda Pinchot tarafindan kurum igi
girisimcilikten tiiretilen ‘i¢ girisimcilik’ kavrami girisimciligin 6rgiit igerisindeki uygulamasini
tanimlamaktadir. Bir baska ifadeyle, bu terim firsatlar1 ve yenilikleri takip etmek ve yeni
girisimlere baslamak icin kurulusta girisimcilik tohumlari ekmeye atifta bulunur. Inovasyon,
ekonomik ve sosyal kalkinmada etkili bir rol oynamaktadir. Diger bir degisle, ekonomik
bliyimenin ve rekabet giiciiniin ana kaynag yenilik¢iliktir. Sektérdeki en son fikirlerin
benimsenmesi ve siirekli degisim onerilerinin kabul edilmesi rekabetgi orgiitlerin kurallar1 arasinda
yer almaktadir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitte boyle bir ortanmin olusturulmasinda biiyiik bir rol almaktadir.
I¢ girisimciler ise yeni fikirler edinerek bu fikirleri kazangh birer gercege doniistiiriirler ve i¢
girisimcilik siirecini zaten mevcut bir organizasyonda girisimcilik kiiltiirii yaratarak yenilikei

irtinler veya siiregler gelistirmek olarak tanimlarlar (Sristava ve Sristava, 2010).

I¢ girisimcilik, aile isletmelerinde karlilik, biiyiime ve hayatta kalma igin kritik bir Sneme
sahiptir (Rogoff ve Heck, 2003; Salvato, 2004’ten aktaran: Kellermanns ve Eddleston, 2006). Aile
isletmeleri uzun vadeli miilkiyet sahipliklerinin sonucu olarak inovasyon yapmak ve risk almak i¢in
gerekli kaynaklar1 ayirabilir ve bdylece halka acik sirketlere gore daha fazla girisimciligi tesvik
ederler (Zahra vd., 2004; McCann vd., 2001). Ayrica, aile isletmelerine 6zgii akrabalik baglarinin,
girisimcilik firsatlarinin taninmasi {izerinde olumlu bir etkiye sahip olduguna inanilmaktadir
(Barney vd., 2003’ten aktaran: Zahra vd., 2004). Yonetici pozisyonundaki patronlar ayn1 zamanda
aile isletmelerinin hayatta kalmalarinin yeni is alanlar1 olusturmak i¢in yeni pazarlara girme ve
mevcut operasyonlari yeniden diizenlemenin gerekli oldugunun farkindadirlar (Ward, 1987°den

aktaran: Rautiainen, 2012).

I¢ girisimcilik kavrami 6zellikle son yillarda biiyiimeye odaklanan isletmeler agisindan
olduk¢a 6nemlidir. Girisimcilikle toplumsal kiiltlir arasinda yakin bir iliski oldugunu ileri siiren
Morrison, kiiltliriin girisimcilige doniik tutumlari 6nemli Slgiide belirledigini ileri siirer (Aytag ve
[lhan, 2007). Bireylerin koklii ve sosyal olarak gelismis olduklari kiiltiirlerde girisimci yaratma
olasiliklar1 da yiiksektir. Ayrica ailenin simdi sahip oldugu ve gelecekte sahip olacagi genis
zamanli roliinlin, gelecek nesiller icin girisimcilik davranigina rol model olacagi ve destek
saglayacagina inanilmistir (Morrison, 2000). Orgiit kiiltiirii ise isletme icinde i¢ girisimcilik
davranisinin sekillenmesinde katalizor bir islev goriir (Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013). Girisimcilik

ruhu etkili bir orgiitiin vazgecilmez bir 6zelligidir ve onu destekleyen bir kiiltlir olmaksizin ortaya
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¢ikmasi miimkiin olamamaktadir. Girisimcilige destek veren orgiit kiiltiirii ise g¢esitli unsurlardan
olusur. Bdyle bir yapida orgiitsel amaclar ile kiiltiir, etik ve insan kaynaklar1 yonetim sistemi uygun
bir sekilde biitiinlestirilmektedir. Orgijt kiiltiirti, orgiit felsefesini, kurallarini, normlarini ve
degerlerini yansimakta, orgiitsel torenlerde, adetlerde ve davranislarda ifade edilmektedir (Oktem
vd., 2003).

Bu calisma Trabzon’daki aile isletmelerinin kiiltiirel 6zelliklerinin i¢ girisimcilik egilimleri
iizerindeki etkisini Olcemeye yoOnelik hazirlanmistir. Literatiir incelendiginde kiiltir ve i¢
girisimcilik arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalarin mevcut oldugu goriilmektedir (Engelen vd.,
2014; Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013; Fis ve Wasti, 2009; Erbil, 2015; Behram ve Ozdemirci, 2014;
Sristava ve Sristava, 2010; Zahra, ve digerleri; 2004; Sepehri ve Khayati, 2013). Literatiirde orgiit
kiiltiirdi, i¢ girisimcilik ve aile igletmeleri kavramlarini konu alarak ikili kombinasyonlar halinde ele
alan cesitli caligmalar olmasmma ragmen bu ii¢ kavrami birlikte ele alan bir g¢aligmaya

rastlanmamuistir. Bu yoniiyle arastirmanin ilgili yazina katki saglayacagi diistiniilmektedir.

4.2, Aragtirma Yontemi

Bu calisma, ¢alismanin amacina uygun olarak nicel arastirma yontemi ile yliriitilmiistiir.
Aragtirmada veriler anket araciligiyla toplanmstir. Anketlerin bir kismu elden, bir kismu ise internet

araciligryla dagitilmsgtir.

Hazirlanan anket ii¢c boliimden olusmaktadir ve ankette 5°1i likert olgegi kullanilmistir.
Hazirlanan ankette Cameron ve Quinn (1999)’in 16 soruluk orgiit kiiltiirii 6l¢egi ile Antoncic ve
Hisrich’in 23 soruluk i¢ girisimcilik 6lgeginden yararlanilmustir. Ik béliimde anketi cevaplayan
kisilerin demografik bulgularini 6lgen sorulara, ikinci boliimde orgiit kiiltiiriine iliskin sorulara,

ticlincii ve son boliimde ise i¢ girisimciligi 6lgen sorulara yer verilmistir.

Anket formlar1 aracilifiyla elde edilen veriler SPSS 22 programi kullamilarak analiz
edilmistir. Normallik analizi yapilarak verilerin normal dagilip dagilmadigi tespit edilmeye
calistimistir. Olgeklerin ve anketin tamanunin giivenirligini 6lgmek amaciyla giivenirlik analizi
yapilmustir. Olgekler arasindaki iliskileri incelemek amaciyla korelasyon analizinden, dlgekler

arasindaki etki derecesini incelemek amaciyla regresyon analizinden yararlanilmustir.

4.3. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Bu tez caligmasinin evrenini Trabzon ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin galisanlari ve

igverenleri olusturmaktadir. Tez ¢aligmasinin arastirma 6rneklemini ise Trabzon Ticaret ve Sanayi
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Odasi’na kayith aile isletmelerinden anket ¢alismasina katilmay1 kabul eden 47 aile isletmesi ve bu

isletmelerde faaliyette bulunan 142 katilimci olusturmaktadir.

4.4, Arastirma Modeli ve Hipotezler

Bu arastirma gergevesinde gelistirilen model Sekil 8°deki gibidir.

Sekil 8: Arastirma Modeli
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Pozitif Iliski Var Iliski Yok

Arastirmada olusturulacak hipotezler bagimsiz degisken olan Orgiit kiiltiiriiniin bagimlh
degisken olan i¢ girisimcilik egilimi iizerindeki etkisi iizerine olusturulmustur. Orgiit kiiltiiriinii
6l¢mek i¢in Cameron ve Quinn tarafindan hazirlanan ve literatiirde diger calismalarda da kullanilan
ve Rekabet Eden Degerler Modeli baz alinarak olusturulan dort farkl kiiltiirii temsil eden klan,
adhokrasi, hiyerarsi ve pazar tipi kiiltiirii igeren kiiltiir 6lgegi kullanilmigtir (Desphande vd., 1993;
Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013; Engelen vd., 2014; Behram ve Ozd20emirci; 2014). I¢ girisimcilik
icin ise Antoncic ve Hisrich tarafindan gelistirilen ve literatiirde de kullanildigi goriilen 6lgek
kullanilmistir (Antoncic ve Antoncic, 2011; Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013; Antoncic ve Hisrich,
2001; Antoncic ve Scarlat; 2005).

Rekabet Eden Degerler Modeli iki boyuttan olusmaktadir. ilk boyut esneklik, takdir hakk: ve

dinamizmi istikrar, diizen ve kontrolden farklilagtirir. Bu boyutta bir ugta ¢ok yonliiliik ve esneklik,

diger ucta ise istikrar ve duraganlik yer almaktadir. ikinci boyut ise i¢ cevreye yonelim, uyusum ve
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dayanigsmaya olan odaklanmayi dis ¢evreye uyum, farklilagsma ve rekabet lizerindeki odaklanmadan
farklilagtirir. Bu iki boyut, her biri farkli orgiitsel etkililik gostergesini temsil eden dort ¢ceyrekten

olusan bir model olusturmaktadir (Cameron, 2008).

Rekabet Eden Degerler Modeli’ndeki dort ceyregin her biri en belirgin 6zelliklerini
karakterize eden bir etikete sahiptir: Klan, Adhokrasi, Pazar ve Hiyerarsi (Cameron, 2008).

Klan Kiiltiirii: Sol st ceyrekte yer alan klan kiiltiirii, genis bir aile gibi olduk¢a 6zel ve
calisanlarin pek ¢ok sey paylastiklari bir yer olarak temsil edilmektedir. Bu kiiltiir tipine sahip olan
orgiitlerde liderler yol gosterici, takim kurucu ve ayni zamanda ebeveyn gibi algilanir. Sadakat ve
karsilikl1 giiven, Orgiitii bir arada tutan degerlerdir. Klan kiiltiiriinde orgiite baghilik yiiksektir.

Takim ¢alismasina, fikir birligine ve kararlara katilima olanak taninir.

Adhokrasi Kiiltiirii: Sag iist ¢eyrekte yer alan Rekabet Eden Degerler Modeli’nin bir diger
kiiltiir tipi adhokrasi kiiltiiriidiir. Dinamik ve girisimcilie miisait bir yapiyla temsil edilir.
Adhokrasi tipi kiiltiirde liderler girisimei, yenilik¢i ve vizyon sahibi kisilerdir. Calisanlarin
inisiyatif almalarina ve yeni fikirler gelistirmelerine olanak taninan kiiltiir tipinde Grgiitii bir arada
tutan yenilige ve gelismeye olan baghliktir. Degisimler karsisinda hazirlikli olma ve zorlu gérevleri

yerine getirme dnemli konularin baginda gelmektedirler.

Pazar Kiiltiirii: Sag alt ¢eyrekte yer alan pazar kiiltiirii, ¢alisanlarin rekabetci oldugu sonug
odakli isletmeler tarafindan temsil edilir. Pazar tipi kiiltiire sahip olan orgiitlerde liderler rekabetci
ve is bitiricidirler. Orgiitii bir arada tutan hedeflenen basarilarin kazanilmasidir. Rekabetci eylemler

ve zorlayict hedefler uzun vadede ilgilenilen konulardir. Bagar1 pazardaki pay ve niifuzla 6l¢iiliir.

Hiyerarsi Kiiltiirii: Sol alt ¢ceyrekte yer alan hiyerarsi kiiltiiriine sahip orgiitler oldukg¢a resmi
olup talimatlarin ve prosediirlerin ¢ok 6nemli oldugu yerlerdir. Calisanlarin 6nceden tanimlanmig
prosediirler dogrultusunda islerini yapmalari istenir. Hiyerarsi tipi kiiltiire sahip orgiitlerde liderler
koordinatdr, gozlemci veya yonetici gibi algilanir. Orgiitii bir arada tutan resmi kurallar ve
yonetmeliklere kars1 duyulan itaattir. Istikrar, ongoriilebilirlik ve verim uzun dénemde ilgilenilen

konulardir.

Calismanin bagimli degiskenini olusturan i¢ girisimcilik i¢in kullanilacak 6l¢ek ise Antoncic
ve ve Hisrich tarafindan gelistirilen ve Schumpeter’ci yenilik¢i konsept dogrultusunda olusturulan
girisimcilik dl¢egidir (Antoncic ve Antoncic, 2011). Bu 6lgege gore dort alt boyut tanimlanmigtir:

Yeni Is Girisimi: Yeni is girisimi, mevcut iiriinler veya pazarlarla ilgili yeni isletmelerin

olusturulmasini ve 6zerklik diizeyine bakilmaksizin yeni birimler olusturulmasini ifade eder.
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Uriin/ Hizmet Inovasyonu: Uriin/ hizmet inovasyonu boyutu iiriin ve hizmette yapilan

yeniligi ifade eder.

Siire¢/ Teknoloji Inovasyonu: Uriin/ teknoloji inovasyonu boyutu iiretim siireci, iiretim

yontemleri ve tekniklerinde ayrica teknolojideki yenilenmeyi ifade eder.

Stratejik Yenilenme: Kendi kendini yenileme boyutu orgiitiin olusturan kilit fikirlerin

yenilenmesi yoluyla 6rgiitiin doniisiimiinii ifade eder.

Orgiit kiiltiirii kavramimi 6lgmek igin kullanilan Rekabet Eden Degerler Modeli’nde yer alan
dort boyuttan ilki olan klan kiiltiirii ve klan kiiltiiriiniin i¢ girisimcilik egilimini belirlemek amaciyla

i¢ girisimcilik alt boyutlariyla olan iliskisini 6l¢mek i¢in hipotezler su sekilde olusturulmustur.

Aile isletmelerinin kurulus sebeplerinden birinin mirasin bdliinmesinin engellenmesi olmasi
ve dolayisiyla kurucu tarafindan profesyonellikten uzak bir sekilde yonetilmesi, isletmenin
geleneklerine bagh ve kapali bir goriiniim sergilemesine neden olur. Klan kiiltiirtiniin geleneklere
olan baglilig1 ve ice yonelimli olmas1 da degisen pazar ihtiyacina dikkat edilmemesine yol agarak
boylece girisimcilik egiliminin engellenmesine sebep olabilir (Desphande vd., 1993). Bir sirket
geleneksel siireglerine sadik kaldiginda, risk alma ve proaktifligi benimseyen girisimci
davraniglarin izlenmesi daha az olasidir. Dolayisiyla, sadakat ve geleneklere yapilan vurgu,
girisimcilik yoneliminin ana boyutlarinin  gelismesini ve uygulanmasini aksatmakta hatta
engellemektedir. Bu nedenle, klan kiiltiiriiniin bilgi paylasim ve iletisimi konusundaki egilimlerine
ragmen, gelenege ve igsel bakima olan bagliligi, klan kiiltiirii ile girigsimcilik yonelimi arasinda
negatif bir iligki beklenecegi anlamina gelir (Engelen, ve digerleri; 2014). Buradan hareketle H; ve
diger hipotezler asagidaki gibi olusturulmustur.

Hi.: Aile Isletmelerinde Klan kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is girisimi
tizerinde negatif bir etkisi vardir.

Hip: Aile isletmelerinde Klan kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan iiriin/ hizmet
inovasyonu iizerinde negatif bir etkisi vardir.

Hic: Aile Isletmelerinde Klan kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siireg/ teknoloji
inovasyonu iizerinde negatif bir etkisi vardir.

Hig: Aile Isletmelerinde Klan kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan kendini yenileme

iizerinde negatif bir etkisi vardir.

Adhokrasi kiiltiirii girisimcilik, yaraticilik ve gevreye uyabilme degerlerine vurgu yapar.
Esneklik ve tolerans bu kiiltiir tipi i¢in 6nemlidir. Etkililik, biiyiime i¢in yeni pazarlar ve yeni
yonler bulma agisindan tanimlanmustir (Desphande vd., 1993). Wallach (1983) da yaptigi

calismada sonug odakli ve dinamik orgiitlerin yaratici alanda ¢aligmaya, risk almaya cesaret veren,
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girisimcilige ve gonilliilige destek olan orgiit olduklarimi belirtmistir (Giirsoy ve Giiven, 2016:
153). Chung ve Lin (2007)’e gore esnek ve disa yonelimli orgiit kiiltiirli diger kiiltiir tiplerinden
daha etkilidir ve yenilik¢i kiiltirde yer alan iiyeler ani ve gerekli degisiklikleri gerektiren
durumlarda etkin rol oynarlar (Uzkurt ve Sen, 2012). Adhokrasi kiiltiiriiniin inovasyona,
girisimcilige ve risk almaya olan odaklanmasi dinamizm, esneklik, yaraticilik ve biiylimeye olan
stratejik vurguyla ifade edilir (Quinn, 1988’den aktaran: Engelen vd., 2014) ve bu durum
girisimcilik egilimini pozitif etkiledigi diistiniilmektedir (Engelen vd., 2014). Buradan hareketle H,,
ve diger hipotezler asagidaki gibi olusturulmustur.

H.: Adhokrasi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is girisimi tizerinde pozitif
bir etkisi vardir.

Hop: Adhokrasi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan {iriin/ hizmet inovasyonu
iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Hy: Adhokrasi kiiltiir tipinin i¢ girigimcilik alt boyutlarindan siire¢/ teknoloji inovasyonu
tizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Hoe: Adhokrasi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan kendini yenileme iizerinde

pozitif bir etkisi vardir.

Mekanik siireglere odaklanan hiyerarsi tipi kiiltiir emirlere, kurallara ve degerlere dayanir ve
hiyerarsik kiiltiir, resmilestirme, koordinator tarzi liderlik, istikrar ve Ongoriilebilirlik {izerine
stratejik bir vurgu ile Kkarakterize edilir. Siirekli olmayi basaran aile isletmelerinde de
kurumsallagmanin getirdigi katilik sonucu yenilikler karsisinda kurallara baglilik, istikrar 6n plana
cikmaktadir. Giiglii hiyerarsik yapi, astlarin yeni iiriin fikirlerini 6ne ¢ikarmasini zorlastirmaktadir.
Duraganlik ve istikrar {izerindeki stratik vurgu yeniyi ve yenilik¢i firsatlar takip etme potansiyelini
engeller ¢iinkii bu firsatlarin takibi ve uygulanmasi durumu sirketlerin pazar tekliflerinde ve
pazardaki rollerinde degisikliklere yol acacaktir (Harris, 2000’den aktaran: Engelen, ve digerleri;
2014). Walsh (1988) yapmis oldugu ¢alismada resmilestirmeye olan odaklanma, emir komuta ve
kurallara yapilan vurgunun igletmenin esnekligini engelledigini ve bu durumun gelecek vadeden
firsatlarin takibini engelledigini belirtmislerdir (Henard ve Szymanski, 2001: 372) ve bu 6zelliklere
sahip olan hiyerarsi tipi kiiltliriin de i¢ girisimcilik egilimini negatif etkilemesi beklenmektedir.

Buradan hareketle Hz, ve diger hipotezler asagidaki gibi olugturulmustur.

Hs.: Aile Isletmelerinde Hiyerarsi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is
girisimi lizerinde negatif bir etkisi vardir.

Hap: Aile Isletmelerinde Hiyerarsi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan iiriin/ hizmet
inovasyonu iizerinde negatif bir etkisi vardir.

Hs.: Aile Isletmelerinde Hiyerarsi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siireg/

teknoloji inovasyonu tizerinde negatif bir etkisi vardir.
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Hsg: Aile Isletmelerinde Hiyerarsi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan kendini

yenileme iizerinde negatif bir etkisi vardir.

Engelen, ve digerleri (2014) yaptiklar1 ¢alismada iiretim yonelimli, hedef odakli liderlik,
verilen gorevi basariyla tamamlama ve rekabet giicii 6zellikleri gosteren pazar tipi kiiltiiriin i¢
girisimcilik egilimi iizerinde pozitif bir etkisi olmasimin beklendigini belirtmislerdir. Pazar tipi
kiiltiir miisteri tatmini ve paydas taleplerine vurgu yaparak, pazar payini genisletmek ve pazarin
taleplerine hizli bir sekilde cevap vermek icin agresif bir sekilde rekabet ederler. Motivasyon
faktorleri rekabeti ve dnceden belirlenmis sonuglarin elde edilmesini igerirken, bu tip kiiltiir tipinde
gecerlilik kriterleri planlama verimliligi ve rasyonelligi icerir (Denison ve Spreitzer, 1991).

Buradan hareketle Hg, ve diger hipotezler asagidaki gibi olusturulmustur.

Hy,: Pazar kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni i girisimi iizerinde pozitif bir
etkisi vardir.

Hyp: Pazar kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan {iriin/ hizmet inovasyonu {izerinde
pozitif bir etkisi vardir.

Hy: Pazar kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siire¢/ teknoloji inovasyonu
tizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Hyqg: Pazar kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan kendini yenileme iizerinde pozitif

bir etkisi vardir.

4.5. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlar

Bu aragtirma kapsaminda, aile isletmelerinde kiiltiirel ozelliklerin i¢ girisimcilik egilimi
iizerindeki etkisi arastirilacak ve Cameron ve Quinn tarafindan olusturulan Rekabet Eden Degerler
Modeli ile orgiit kiiltiirii tipi belirlenecektir. Antoncic ve Hisrich tarafindan olusturulan ig
girisimcilik Olcegiyle beraber i¢ girisimcilik diizeyi belirlenip sonrasinda kiiltiir tipi ve i¢

girisimcilik arasindaki iliski ol¢iilecektir.

Caligmanin, Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayith aile isletmeleri lizerinde yapilmak
istenmesi ancak siire kisit1 nedeniyle sadece 47 tanesine ulasilabilmesi ve aragtirmanin bu 6rneklem
tizerinden yiiriitilmesi arastirmanin kisitlarindan biridir. Diger bir kisit, ulagilan isletmelerin bir
kisminin ¢alisma dogrultusundaki anketlere katilmak istememesidir. Ulasilan isletmelerdeki tiim
calisanlara anketin yapilamamasi ve sadece kisith sayida anket alarak ¢aligmaya katilmalari,

calismanin veri sayisinin yeterince olmamasina sebebiyet vermistir.

Bu galisma, TTSO’ya bagh 47 aile isletmesi ve bu isletmelerde c¢alisan 142 ¢alisanla

yiirttilmastiir.
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4.6. Verilerin Analizi ve Bulgular
4.6.1. Katimeilara iliskin Demografik Bilgiler
Caligmaya katilan 142 katilimeinin demografik bilgileri yas, 6gretim durumu, meslekteki

kidem siiresi, su an calistigi isletmedeki hizmet siiresi, gorev yaptig birim, gorev tanimi, aylik gelir

ve calisilan igletmedeki kurucuyla akrabalik durumu baglaminda bu bolimde Tablo 14 ile

gosterilecektir.

Tablo 14: Katihmcilara iliskin Demografik Bilgiler

Oranlar (%)
Katilimcilarin Cinsiyetlerine Goére Dagilimlari 32 Kadin 68 Erkek
Katihimeilarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimlart 59 Evli 41 Bekar
20 yas ve alt1 7
21- 25 yas 7,7
26- 30 yas 16,2
Katilimceilarin Yaslaria Gore Dagilimlart géj 4':’)5}/2:5 ii:g
41- 45 yas 10,8
46- 50 yas 7,7
50 yas ve {izeri 17,6
Tlkdgretim 9,2
Lise 35,2
ol . - Yiiksekokul 8,5
Katilimeilarin Egitim Durumlarina Gére Dagilimlari Lisans 408
Yiiksek Lisans 5,6
Doktora 0,7
1 yildan az 2,1
1-5yl 20,4
Katilimcilarin Meslekteki Kidem Siirelerine Goére Dagilimlari 5-10 yil 134
10- 15 y1l 19
15 yildan fazla 45
1 yildan az 2,8
. . . ) . 1-5yl 28,2
Katilimcilarin Su An Caligtiklar Isletmedeki Hizmet Siirelerine Gore
Dagilimlari 5- 10yl 155
10- 15 y1l 17,6
15 yildan fazla 35,9
Satis Pazarlama 25,4
insan Kaynaklari 2,8
Katilimcilarin Gorev Yaptiklari Birimlere Gore Dagilimlari Finans 56
Muhasebe 6,3
Uretim 3,5
Diger 56,3
Personel 31
Sef 5,6
Katilimcilarin Goérev Tanimlarima Gore Dagilimlari Orta Kademe Yonetici 11,3
Ust Kademe Yonetici 26,1
Diger 26,1
Yonetim Kurulu Var M1? Evet 36 Hayir 64
Kurucuyla Akrabalik Durumu Evet 40,1 Hayir 59,9
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Arastirmaya katilanlarin % 32’si kadin, % 68’1 ise erkektir. Katilimeilarin medeni durumlari
incelendiginde % 59’unun evli, % 41’inin ise bekar oldugu goriilmektedir. Yaslara gore dagilim
incelendiginde ise ¢ogunlugu % 24,6 ile 31- 35 yas araliginda yer alan ¢alisanlarin olusturdugu
anlagilmaktadir. Katilimcilarin % 40,8’ini olusturan ¢ogunluk, lisans mezunudur. Meslekteki kidem
stireleri incelendiginde katilimcilari % 45’ini olusturarak ¢cogunlugu 15 yildan fazla kidem sahibi
olanlar olusturmaktadir. Su an ¢aligtiklar1 hizmet siirelerine gore dagilim incelendiginde ise yine 15

yildan fazla siiredir ayni isletmede ¢alisanlarin % 35,9 ile ¢ogunlugu olusturdugu goriilmektedir.
Katilimcilarin gorev yaptiklar birim ve gorev tamimlamalar1 istendiginde ise bu iki soruda da
kendilerini biiyilk oranda higbir kategoriye sokmadilart ve diger segenegini sectikleri
goriilmektedir. Arastirmanin  yapildigi isletmelerinde %36’sinda  yonetim kurulu varken,
katilimcilarin % 40,1°1 kurucuyla akrabadir.
4.6.2. Kullanlan Olgeklere iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 15°te verilmistir.

Tablo 15: Kullamlan Olgeklere ve Alt Boyutlara iliskin Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri
Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar: ve i¢ Girisimcilik Alt Boyutlar Ortalama Standart Sapma
Orgiit Kiiltiirii 3,63 0,575
Klan 3,80 0,835
Adhokrasi 3,57 0,740
Hiyerarsi 3,47 0,696
Pazar 3,47 0,696
I¢ Girisimeilik 3,22 0,591
Yeni Is Girisimi 3,59 0,792
Uriin/ Hizmet 1n0vasy0nu 3,11 0,804
Siireg/ Teknoloji Inovasyonu 2,82 0,767
Stratejik Yenilenme 3,54 0,737

Katilimcilarin - 6rgiit kiiltiirii sorularina verdigi cevaplarin sonuglart incelendiginde alt
boyutlart agisindan 3,80 ile en yliksek ortalamaya klan tipi kiiltiiriin sahip oldugu goriilmistiir. 3,47

ile hiyerarsi ve pazar tipi kiiltiirlerin en diisiik ortalamaya sahip oldugu goriilmiistiir.

Katilimcilarin i¢ girisimeilik egilimlerine yonelik alt boyutlar incelendiginde ise 3,59 ile en
yiikksek ortalamaya sahip boyutun yeni is girisimi oldugu goriilmektedir. Siire¢/ teknoloji
inovasyonu boyutu ise 2,82 ile en diisiik ortalamaya sahip olan boyuttur. Ciddi kaynaklar (zaman,
insan, sermaye vh.) gerektiren siire¢/ teknoloji inovasyonu boyutunun patentli teknoloji gelistirmek
icin oldukcga fazla yatinm yapilmasi, patentli teknoloji tasarlamaya 6nem verilmesi ve teknolojik

gelismelere Oncelik edilmesi ifadeleriyle Olciilmesi sebebiyle ortalama olarak en diisiik boyut
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olmasi sasirtic1 degildir. Globallesen diinyada rakiplere {istiinliik saglayabilmek i¢in teknolojiyi de
yakindan takip etmek gereklidir. Kumar vd. (1999)’a gore teknoloji iki bilesenden olusmaktadir:
diriinler, ekipman, sablon, islem gibi fiziksel bilesenler ve {iiretim, pazarlama, yonetim, kalite
kontrol ve nitelikli is giicii alanlarinda uzmanliktan olusan bilgi bilesenleri (ileri ve Horasan, 2010:
176). Belirtilen bilesenlere bakildiginda anlagilmaktadir ki siire¢/ teknoloji inovasyonu boyutundaki
herhangi bir artis, isletme i¢in de gevresiyle rekabet etmesi agisindan lstiinliik saglayabilecegi

konuma gelmesinde yardimc1 olacaktir.

4.6.3. Kullamlan Olgeklerin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Calismada, orgiit kiiltiiri ve i¢ girisimcilik Slceklerine yonelik ayr1 ayri gilivenilirlik ve
gecerlilik analizleri yapilmustir. Iki ayr1 olcege yapilan analizlere iliskin bilgiler asagida
sunulmustur. Anketi olusturan 6lgek maddelerinin, 6l¢lilmesi planlanan yapiy1 agiklayacak
iliskiye sahip olup olmadiginin, her maddenin diger madde ile ne 6l¢iide iliskisi oldugunun
ve hangi maddelerin giivenilirliginin daha yiiksek oldugunun tespiti i¢in giivenilirlik testi
kullanilir (Tezbasaran, 1997).

Giivenilirlik, bir 6l¢iim aracinin benzer kosullarda, benzer girdilerle yapilan farkli 6l¢iimlerde
benzer sonuglar vermesi demektir. Giinliik hayatta agirlik, uzunluk, sicaklik gibi 6zellikleri 6lgmek
icin kullanilan standart 6l¢iim araglarinin giivenilirligini kontrol etmek olduk¢a kolaydir. Ancak
sosyal bilimler alaninda yapilan arastirmalarda kisilik, marka baglilig1, orgiitsel baglilik ve is stresi
gibi soyut kavramlar1 dlgmede kullanilan 6lgeklerin giivenilirligini degerlendirmek nispeten daha

zordur.

Giivenilirligi test etmede kullanilan yontemlerden en yaygini Cronbach (1951) tarafindan
gelistirilen ve 6lgegin i¢ tutarlihgimi degerlendiren Cronbach Alfa katsayis1 yontemidir. Bu katsayz,
cok sorulu bir dlgekteki sorular arasindaki uyumun derecesini gosterir ve 0 ile 1 arasinda degerler
alabilir. Cronbach Alfa katsayisi 1°e yaklastik¢a, 6lgekteki sorular arasindaki igsel uyumun o denli
yiikksek oldugu sdylenebilir. Genel olarak sosyal bilimlerdeki arastirmalarda Cronbach Alfa
katsayist ile ilgili su degerlendirmeler yapilir (islamoglu ve Almagik, 2014):

0,00 <o < 0,40 ise olgek giivenilir degildir.

0,41< 0. < 0,60 ise olgek giivenilirligi diistiktiir.

0,61 < a < 0,80 ise dlgek giivenilirligi kabul edilebilir seviyededir.
0,81 < a < 1,00 ise dlgek giivenilirligi yiiksektir.

Tablo 16’da bu tez calismasinda kullanilan 6lgeklerin ve alt boyutlarinin Cronbach Alfa

giivenilirlik katsayilariyla ile ilgili degerlere yer verilmistir.

77



Tablo 16: Kullamilan Olgeklerin ve Alt Boyutlarinin Cronbach Alfa Degerleri

Olgekler ve Boyutlar Cronbach Alpha Giivenilirlik Katsayisi
Tiim Olcekler ,924
Orgiit Kiiltiirii ,839
Klan 814
Adhokrasi ,707
Hiyerarsi ,665
Pazar ,690
i¢ Girisimcilik 914
Yeni Is Girisimi ,836
Uriin/ Hizmet inovasyonu 794
Siire¢/ Teknoloji Inovasyonu ,763
Stratejik Yenilenme ,845

Tablo 16’da goriildiigii iizere, 6lgeklerin ve alt boyutlarinin giivenilirlik katsayilari testin
giivenilir oldugunu gostermektedir. Tim Olgeklerin yer aldigi a degeri ,924°tlir ve bu deger

calismanin yliksek giivenilirlige sahip oldugunun bir gostergesidir.

Tablo 17: Orgiit Kiiltiirii Olgegine iliskin Faktor Analizi
Faktorler ve ifadeler | F1 ‘ F2 ‘ F3 ‘ F4

Faktor 1: Klan

Isletmemiz, genis bir aile gibi oldukca 6zel ve calisanlarin pek ¢ok sey paylastiklart | 833
bir yerdir.

Isletmemizdeki lider yol gésterici, takim kurucu ya da ebeveyn gibi algilanir. ,826

Isletmemizde takim calismasina, fikir birligine ve kararlara katilima 6nem verilir. , 707

Isletmemizi bir arada tutan, sadakat ve karsilikli giivendir. ,806
Faktor 2: Adhokrasi

Isletmemiz oldukga dinamik ve girisimcilige miisait bir yapidadir. ,782

Isletmemizdeki lider girisimci, yenilik¢i veya vizyon sahibi olan kisidir. 461

Isletmemizde calisanlarin inisiyatif almalarina ve yeni fikirler gelistirmelerine olanak ,822
taninir.

Isletmemizi bir arada tutan, yenilige ve gelismeye olan baghliktir. ,535

Faktor 3: Hiyerarsi

Isletmemiz oldukga resmi olup, talimatlarin ve prosediirlerin cok dnemli oldugu bir

yerdir. ,768

Isletmemizdeki lider koordinatdr, gdzlemci veya ydnetici gibi algilanir. ,466

Isletmemizde, calisanlarin énceden tanimlanmus prosediirler dogrultusunda islerini

S ,782
yapmalart istenir.

Isletmemizi bir arada tutan, resmi kurallar ve yonetmeliklere karsi duyulan itaattir. AT74
Faktor 4: Pazar

Isletmemiz ¢alisanlarin rekabetci oldugu sonug odakl bir yerdir. , 716

Isletmemizde, calisanlarin rekabetci ve hedef odakli olmalarina 6nem verilir. ,705

Isletmemiz ¢alisanlarin rekabetci oldugu sonuc odakli bir yerdir. ,603

Isletmemizde, calisanlarin rekabetci ve hedef odakli olmalarina 6nem verilir. ,599

Tablo 17°de gosterilen 6rgiit kiiltiirline iligkin faktor analizinde KMO Barlett degerinin 0,732
cikarak ile 0,50’den biiyiikk olmasi ile dlgegin analiz i¢in uygun oldugu goriilmiistiir. Barlett
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degerinin 0,000 ¢ikarak 0,05’ten kiigiik bir degerde kalmasi veri setinin faktdr analizi i¢in uygun
oldugunu gostermektedir. Olgege iliskin faktor analizi yapildiginda, orgiit kiiltiiriine yonelik diger
calismalar da g6z Oniline alindiginda beklenildigi iizere dort farkli boyutun ortaya ciktig
goriilmektedir (Behram ve Ozdemirci, 2014).

Tablo 18: i¢ Girisimcilik Olcegine Iliskin Faktor Analizi

Faktorler ve ifadeler F1 F2 F3 F4

Faktor 1: Stratejik Yenilenme

Isletmemizde yenilikgiligi artirmak amactyla gerekirse isletmenin cesitli birimleri | ,783
yeniden organize edilir.

Isletmemizde yenilikgiligi artirmak icin isletmenin gesitli birimleri arasinda yogun | ,741
bir koordinasyon olusturulur.

Isletmememizde yapilan isler tiim yonleriyle gozden gegirilir. ,715
Isletmemiz rekabet ettigi sektdrleri yeniden tanimlama giiciine sahiptir. 712
Isletmemizde yenilikgiligi artirmak igin esnek orgiitsel yapilara uyum saglanr. ,705
Isletmemizin misyonu tanimlanmigtir. 579

Faktor 2: Uriin/ Hizmet inovasyonu

Isletmemiz tarafindan pazara siiriilen yeni {iriin veya hizmetlerin say1s1 fazladir. N

Isletmemizin bulundugu sektére yeni iiriin veya hizmetlerin girme ihtimali yiiksektir. ,679

Isletmemiz tarafindan pazara ilk kez tanitilan yeni iiriin veya hizmetlerin sayis1

fazladir. ,610

Isletmemiz yeni iiriin veya hizmet gelistirmek igin yiiksek harcamalar yapmaktadir. ,607

Isletmemiz yeni {iriin veya hizmetler gelistirmeye 6nem verir. ,581

Faktor 3: Yeni is Girisimi

Isletmemiz aktif oldugu pazarda iiriinlerine yeni alicilar bulmaya galisir. ,766

Isletmemiz, mevcut isi ile ilgili yeni sektorlerdeki gelismeleri ve yeni firsatlar takip

etmeye calisir. 755

Isletmemiz pazara yeni faaliyet alanlar1 veya yeni mal/hizmetler 6nererek kendine

yeni bir ig alan1 olugturma ¢abasindadir. 644

Isletmemiz, bulundugu sektordeki faaliyet alanlarini genisletmeye ¢aligir. ,561

Isletmemizin mevcut iiriinlerine yonelik yeni talepler yaratmak igin yenilik¢i ve

yiiksek riskli pazarlama faaliyetleri uygulariz. 489

Faktor 4: Siire¢ Teknoloji inovasyonu

Isletmemiz patentli teknoloji tasarlamaya oldukga fazla 5nem vermektedir. 877

Isletmemiz baska sektdrler veya baska isletmeler tarafindan gelistirilen teknolojilere ,826
uyum saglar.

Isletmemiz patentli teknoloji gelistirmek i¢in oldukca fazla yatirrm yapmaktadir. ,822

Isletmemiz teknolojik yeniliklere dnem verir. ,734

Isletmemiz bulundugu sektdrdeki teknolojik gelismelere ,464

Isletmemizin son ii¢ yilda gelistirdigi yeni iiriinlerden elde ettigi kar orani yiiksektir. ,459

Tablo 18’de ise i¢ Girisimcilik dlgegine yonelik faktdr analizi yer almaktadir. KMO degeri
0,841 c¢ikarak ile 0,50°den biiyiik olmasi ile 6lgegin analiz i¢cin uygun oldugu goriilmiistiir. Barlett
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degerinin de Orgiit Kiiltiirii 6lcegindeki gibi ,000 ¢ikmasi cikarak 0,05’ten kiigiik bir degerde
kalmas veri setinin faktdr analizi icin uygun oldugunu gostermektedir. Olgege iliskin faktdr analizi
yapildiginda, i¢ girisimcilige yonelik diger ¢alismalar da g6z oniine alindiginda beklenildigi tizere

dort farkli boyutun ortaya ciktig1 goriilmektedir.
4.6.4. Arastirma Verilerinin Normalliginin Test Edilmesi

Verilerin normal dagilip dagilmadiginin degerlendirilmesi, istatiksel degerlendirmeler i¢in bir
on kosuldur (Testing for Normality using SPSS Statistics, t.y, https://statistics.laerd.com/spss-
tutorials/testing-for-normality-using-spss-statistics.php). Bu caligmanin sosyal bilimler alaninda
yapiliyor olmasi sebebiyle normal dagilip dagilmadigini ortaya ¢ikarmak amaciyla degiskenlerin
Skewness (egrilik) ve Kurtosis (basiklik) degerlerine bakmak yeterli olacaktir (Normallik Testi
SPSS, Normal dagilim testi, Normal Dagilmayan Veri ig¢in Coziimler, 2015,
https://www.youtube.com/watch?v=2wzvciplorU). George ve Mallery (2010) Skewness ve
Kurtosis degerlerinin -2, +2 araliginda normal dagildigini kabul etmektedir. Bu ¢alismada yer alan

Olceklere ve alt boyutlarina iliskin Skewness ve Kurtosis degerleri Tablo 19°da verilmistir.

Tablo 19: Kullanilan Olgeklerin ve Alt Boyutlarinin Normal Dagihm Degerleri

Degiskenler ve Boyutlar Skewness Kurtosis
Orgiit Kiiltiirii -,180 1,129
Klan -,690 ,340
Adhokrasi -,179 -,347
Hiyerarsi -,294 ,233
Pazar -,409 ,494
i¢ Girisimeilik -,137 -,369
Yeni is Girisimi -,304 -,466
Uriin/ Hizmet Inovasyonu -,205 -,322
Siireg/ Teknoloji Inovasyonu ,085 ,-199
Stratejik Yenilenme -,183 -,656

Tablo 19°daki Skewness ve Kurtosis degerleri incelendiginde hepsinin -2 ve +2 araliginda
oldugu yani verilerin normal dagildig: goriilmektedir. Bu nedenle ¢alismaya parametrik analizler

ile devam edilmesinde bir sakinca goriilmemektedir.

4.6.5. Arastirmanin Degiskenleri Arasindaki Iliskiler

Korelasyon analizi, incelenen iki metrik degisken arasindaki iliskinin belirlenmesinde
kullanilan analizdir. Korelasyon analizi sonucunda bir korelasyon katsayisi hesaplanir. Bu katsay1 -

1 ile +1 arasinda bir deger alabilir. Katsaymin isareti negatif ise, iki degisken arasinda ters yonlii

bir iliski s6z konusudur. Bu durumda bir degiskenin degeri artarken digerininki azalir. Katsaymin
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isareti pozitif ise, iki degisken arasinda ayni yonlii bir iligki vardir. Bir digerininki artarken,
digerininki de artar. Katsay1 1’e yaklastikca iki degisken arasindaki iliskinin giicli artar. Genel
olarak 0,1 ile 0,3 arasindaki korelasyona zayif; 0,3 ile 0,5 arasindaki korelasyona orta kuvvette; 0,5
ile 0,8 arasindaki korelasyona giiclii, 0,8’den daha biiyiik bir korelasyona ise ¢ok gii¢lii korelasyon
adi verilir (Islamoglu ve Almagik, 2014). Korelasyon analizinin metotlarindan biri olan Pearson
korelasyon katsayisi, iki stirekli degiskenin dogrusal iligkisinin derecesinin ol¢iimiinde kullanilir.
Baska bir deyisle, iki degisken arasinda anlamli bir iligki var midir sorusunun cevabi alinir

(Kalayci, 2010). Tablo 20°de Pearson korelasyon katsayisina dair bilgiler gosterilmistir.
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Tablo 20: Arastirmamin Degiskenleri Arasindaki liskiler

Correlations

klanortalama | adhk_ort | hiyerarsi_ort | pazar_ort yen”sgll:ns,]l;mfon ﬁrﬁgﬁiz;nrte;?rﬁ;as f/t;si/%ﬁlig(r)tlgljei;lg Stra(:i{)' Ir?z;?;rlriznm
klanortalama Pearson Correlation 1 476" ,057 230" 167" ,255™ 139" 226"
Sig. (1-tailed) ,000 1251 ,003 ,024 ,001 ,050 ,003
N 142 142 142 142 142 142 142 142
adhk_ort Pearson Correlation 476" 1 437 558" 476" AT 424" 452"
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 142 142 142 142 142 142 142 142
hiyerarsi_ort Pearson Correlation ,057 437 1 569" 328" 321" 407 402"
Sig. (1-tailed) 251 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 142 142 142 142 142 142 142 142
pazar_ort Pearson Correlation 230" 558" 569" 1 409" ,360™ 324" 207"
Sig. (1-tailed) ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,007
N 142 142 142 142 142 142 142 142
yeniisgirisimi_ortalama Pearson Correlation 167" 476" 328" 409" 1 687" 629" 492"
Sig. (1-tailed) ,024 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 142 142 142 142 142 142 142 142
firiinhizmetinovasyon_ortalam | Pearson Correlation ,255™ AT 321" ,360™ 687" 1 649" 376"
a Sig. (1-tailed) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 142 142 142 142 142 142 142 142
siiregteknolojiinovasyon_ortala | Pearson Correlation 139" 424" 407" 324" 629" ,649™ 1 4917
ma Sig. (1-tailed) ,050 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 142 142 142 142 142 142 142 142
stratejikyenilenme_ortalama | Pearson Correlation 226" 452" 402" 207" 492 376" 4917 1
Sig. (1-tailed) ,003 ,000 ,000 ,007 ,000 ,000 ,000
N 142 142 142 142 142 142 142 142

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).




Aragtirmanin Degiskenleri Arasindaki iliskiler tablosundan da anlasilacag: iizere orgiit
kiiltiirii alt boyutlarindan klan ve i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siire¢/ teknoloji inovasyonu
haricinde biitiin boyutlar arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir. Detayli bir sekilde

incelendiginde ise su sonuglar ortaya ¢ikmaktadir:

e Alt boyutlar agisindan incelendiginde oOrgiit kiiltiirii alt boyutlarindan klan ile i¢
girisimcilik alt boyutlarindan iirlin/ hizmet inovasyonu ve stratejik yenilenme arasinda
pozitif ve anlaml bir iliski oldugu ortaya ¢ikmustir. Diger bir ifade ile klan tipi kiiltiirdeki
pozitif bir artis, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan iiriin/ hizmet inovasyonu ve stratejik
yenilenme lizerinde anlamli bir artis gergeklestirecektir. Klan tipi kiiltiir ve i¢ girisimcilik
alt boyutlarindan siire¢/ teknoloji inovasyonu ve yeni is girisimi arasinda ise herhangi
anlamli bir iligki bulunamamigtir. Adhokrasi tipi kiiltiir ile i¢ girisimcilik alt boyutlar
arasindaki iligski incelendiginde ise, tiim alt boyutlar ile adhokrasi tipi kiiltiir arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski oldugu ortaya c¢ikmistir. Baska bir ifade ile adhokrasi tipi
kiiltiirdeki pozitif bir artis, i¢ girisimciligin tim alt boyutlarinda da bir artisa sebep
olacaktir. Hiyerarsi tipi kiiltiir ile i¢ girisimciligin tiim alt boyutlar1 arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski oldugu ortaya ¢ikmustir. Bu durum, hiyerarsi tipi kiiltiirdeki pozitif bir
artisin, i¢ girisimciligin tiim alt boyutlarinda bir artisa sebep olacaginin gostergesidir. Son
olarak pazar tipi kiiltiir ile i¢ girisimciligin tiim alt boyutlar1 arasinda pozitif ve anlaml

bir korelasyon oldugu goriilmiistiir.

4.6.6. Hipotezlerin Test Edilmesi

Regresyon analizi bir bagimli degisken ile bir bagimsiz (basit regresyon) veya birden fazla
bagimsiz (¢oklu regresyon) degisken arasindaki iligkilerin bir matematiksel esitlik ile a¢iklanmasi
stirecidir (Kalayci, 2010). Regresyon analizinde, bagimli degiskenin degeri, bagimsiz degisken(ler)
kullanilarak olusturulan bir model yardimiyla tahmin edilmeye c¢alisilir. Gegmis gozlemler (veriler)
izerine kurulu bu model, dogrusal bir modeldir ve yapilan tahmin de bir miktar hatay1 igerir. Daha
acik ifadeyle, modeldeki degiskenlere iliskin mevcut (ge¢cmiste gozlenen) veriler kullanilarak
olusturulan bir model yardimiyla, bagimli degiskenin gelecekte alabilecegi degerler tahmin
edilmeye calisilir (Islamoglu ve Almiagik, 2014). Bu calismada bagimsiz degisken olarak orgiit
kiiltiirii alt boyutlar1 olan klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar tipi kiiltiiriin bagimli degisken olan i¢
girisimcilik alt boyutlar1 olan yeni is girisimi, {irlin/ hizmet inovasyonu, siire¢/ teknoloji inovasyonu

ve stratejik yenilenme boyutlari tizerindeki etkisi incelenmistir.

Bu siire¢ dogrultusunda arastirma hipotezleri ¢oklu regresyon analizine tabi tutularak test

edilmistir. Ik olarak i¢ girisimcilik alt boyutlarmin ilki olan yeni is girisimi ile bagimsiz
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degiskenleri olusturan klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar tipi kiiltiirler arasindaki etkisi

incelenecektir.

Hia: Klan kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is girisimi {izerinde negatif bir
etkisi vardir.

H..: Adhokrasi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is girisimi lizerinde pozitif
bir etkisi vardir.

Has,: Hiyerarsi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is girisimi iizerinde negatif
bir etkisi vardir.

Hg,: Pazar kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is girisimi tizerinde pozitif bir

etkisi vardir.

Tablo 21: Yeni Is Girisimi ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Regresyon Analizi

Model Model Summary ANOVA Coefficients (Katsayilar)
B
1 R R? a‘;rb'“' Sig. | Bagimsiz | Beta | Sig. | Tolerance | VIF
atson (Sabit) | Degisken
Katsayisi
Klan -,053 -,055 ,517 ,745 1,334
Adhokrasi ,402 ,375 ,000 ,529 1,890
,513 ,263 1,634 ,000 1,404
Hiyerarsi ,078 ,069 458 ,633 1,580
Pazar ,191 174 ,079 ,557 1,795
Bagimli Degisken: Yeni Is Girisimi
Bagimsiz Degisken: Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi, Pazar

Tablo 21°deki Model Summary bolimiinde bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki
korelasyon (R) 0,513 bulunmustur. Yeni is girisiminin, Orgiit kiiltiiri boyutlar1 tarafindan
aciklanma oran1 0,263 yani %26,3’tiir. Tablodaki significant (sig.) degerinin 0,000 ¢ikarak % 5’in
altinda kalmasi sebebiyle kurulan model anlamli ¢ikmigtir. Coefficients boliimiindeki sig.
degerlerinden sadece adhokrasi boyutunun %5’in altinda kalmasi, rgiit kiiltiirii boyutlar icerisinde
sadece adhokrasi tipi kiiltiiriin yeni is girisimi iizerinde anlaml1 bir etkisi oldugunu gostermektedir.

Tablo 21°e gore kurulan regresyon denklemi:

Yeni Is Girisimi= (0,402) x (Adhokrasi Tipi Kiiltiir) + 1,404

Bu formiile gore, orgiit kiiltiirii ve i¢ girisimcilik arasindaki iliskide adhokrasi tipi kiiltiirde
meydana gelecek 1 birimlik artis, i¢ girisimciligin yeni is girisimi boyutu tizerinde 0,402 degerlik
bir artisa neden olacaktir. Tam tersi durum da s6z konusudur. Diger bir ifade ile, adhokrasi tipi
kiiltirde meydana gelecek 1 birimlik azalis, yeni is girisimi boyutu iizerinde 0,402 birimlik bir

azalisa neden olacaktir. Bu durumda H,, hipotezi kabul edilmistir.
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Hp: Klan kiiltiir tipinin, i¢ girisimeilik alt boyutlarindan iirlin/ hizmet inovasyonu tizerinde
negatif bir etkisi vardir.

Hjp: Adhokrasi kiiltiir tipinin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan {iriin/ hizmet inovasyonu
iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Hs,: Hiyerarsi killtiir tipinin, i¢ girisimeilik alt boyutlarindan {iriin/ hizmet inovasyonu
tizerinde negatif bir etkisi vardir.

Hgp: Pazar kiiltiir tipinin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan {iriin/ hizmet inovasyonu iizerinde

pozitif bir etkisi vardir.

Tablo 22: Uriin Hizmet inovasyonu ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Regresyon Analizi

Model Model Summary ANOVA Coefficients (Katsayilar)
B
1 R R? B\IIerln- Sig. Bagimsiz | Beta | Sig. | Tolerance | VIF
atson (Sabit) | Degisken
Katsayisi
Klan ,061 ,063 ,462 ,745 1,243
Adhokrasi ,379 ,349 ,001 529 1,890
,501 ,251 1,630 ,000 ,728
Hiyerarsi ,135 117 212 ,633 1,580
Pazar ,094 ,084 ,395 ,557 1,795

Bagimli Degisken: Uriin/ Hizmet inovasyonu
Bagimsiz Degisken: Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi, Pazar

Tablo 22’de bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon degeri 0,501
bulunmustur. Uriin/ hizmet inovasyonunun &rgiit kiiltiirii tarafindan agiklanma oran1 0,251 yani %
25,1°dir. Tablodaki sig. degerinden de goriilecegi gibi degerin 0,000 yani %5 in altinda ¢ikmasi
sebebiyle kurulan bu model biitiin olarak anlamli ¢ikmaktadir. Coefficiants bolimiindeki sig.
degerlerinden sadece adhokrasi tipi kiiltiiriin %5’in altinda ¢ikmasi, iiriin/ hizmet inovasyonu
tizerinde sadece adhokrasi tipi kiiltiiriin anlamli bir etkisinin oldugunu gostermektedir. Tablo 22’ye

gore kurulan regresyon denklemi:

Uriin/ Hizmet Inovasyonu= (0, 379) x (Adhokrasi Tipi Kiiltiir) + 0, 728

Bu formiile gore, oOrgiit kiltiri ve i¢ girisimciligin iiriin/ hizmet inovasyonu boyutu
arasindaki iligkide adhokrasi tipi kiiltiirde meydana gelecek 1 birimlik artis, i¢ girisimcilik boyutu
iizerinde 0,379 degerlik bir artisa neden olacaktir. Tam tersi durum da s6z konusudur. Diger bir
ifade ile, adhokrasi tipi kiiltiirde meydana gelecek 1 birimlik azalis, i¢ girisimcilik boyutu iizerinde

0,379 birimlik bir azalisa neden olacaktir. Bu durumda Hyp hipotezi kabul edilmistir.

H,.: Klan kiiltiir tipinin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siire¢/ teknoloji inovasyonu iizerinde

negatif bir etkisi vardir.

85



Hy.: Adhokrasi kiiltiir tipinin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siire¢/ teknoloji inovasyonu
iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Hs.: Hiyerarsi kiiltiir tipinin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siire¢/ teknoloji inovasyonu
tizerinde negatif bir etkisi vardir.

H,.: Pazar kiiltiir tipinin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siireg¢/ teknoloji inovasyonu

iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

Tablo 23: Siire¢/Teknoloji inovasyonu ile Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Regresyon Analizi

Model Model Summary ANOVA Coefficients (Katsayilar)
B
1 R | re |DRurbin-i g | Bagmmsiz | Beta | Sig. |Tolerance| VIF
Watson (Sabit) | Degisken
Katsayisi
Klan -,027 -029 | 737 ,745 1,343
Adhokrasi ,333 ,322 | ,002 ,529 1,890
491 | 241 | 1,683 ,000 ,719
Hiyerarsi ,296 ,269 | ,005 ,633 1,580
Pazar -,001 -,001 | ,990 ,557 1,795
Bagimli Degisken: Siire¢/ Teknoloji Inovasyonu
Bagimsiz Degisken: Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi, Pazar

Tablo 23’e gore bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon degeri 0,491 olarak
bulunmustur. Siire¢/ teknoloji inovasyonunun, Orgiit kiiltlirii tipleri tarafindan agiklanma orani
0,241 yani %24,1°dir. Coefficiants boliimiindeki sig. degerleri arasinda sadece adhokrasi ve
hiyerarsi tipi kiiltiirlerinin %5 ve altinda ¢ikmasi, siire¢/ teknoloji inovasyonu tizerinde sadece
adhokrasi ve hiyerarsi tipi kiiltiirlerin anlamli bir etkisinin oldugunu gostermektedir. Tablo 23’e

gore kurulan regresyon denklemi:

Siireg/ Teknoloji Inovasyonu= [(0, 322 x Adhokrasi Tipi Kiiltiir) + (0,269 x Hiyerarsi Tipi
Kiiltiir)] + 0,719

Bu denkleme gore, adhokrasi tipi kiiltirde meydana gelecek 1 birimlik artig siire¢/ teknoloji
inovasyonu tizerinde 0,322 birimlik bir artisa neden olacaktir. Tam tersi durum da s6z konusudur.
Diger bir ifade ile adhokrasi tipi kiiltlirde meydana gelecek 1 birimlik bir diisiis, siire¢/ teknoloji
inovasyonu tizerinde 0,322 birimlik bir diisiise neden olacaktir. Bu durumda H,. hipotezi kabul
edilmis olur. Hiyerarsi tipi kiiltirde meydana gelecek 1 birimlik artig ise, siire¢/ teknoloji
inovasyonu iizerinde 0,269 birimlik bir artisin olmasina neden olacaktir. Aralarindaki pozitif
korelasyondan dolay1 tam tersi durum da s6z konusudur. Bu durumda, hiyerarsi tipi kiiltiirde
meydana gelecek 1 birimlik azalis, siireg/ teknoloji inovasyonu iizerinde 0,269 birimlik bir diisiise

neden olacaktir. Bu durum beklenmeyen bir durumdur. Hs. hipotezi reddedilmis olur.
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H.q: Klan kiiltiir tipinin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan stratejik yenilenme iizerinde negatif
bir etkisi vardir.

H,q: Adhokrasi kiiltiir tipinin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan stratejik yenilenme iizerinde
pozitif bir etkisi vardir.

Hsq: Hiyerarsi kiiltiir tipinin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan stratejik yenilenme iizerinde
negatif bir etkisi vardir.

Haq: Pazar tipi kiiltiiriin, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan stratejik yenilenme iizerinde pozitif

bir etkisi vardir.

Tablo 24: Stratejik Yenilenme ile Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Regresyon Analizi

Model Model Summary ANOVA Coefficients (Katsayilar)
B
1 R R? B\IIerln- Sig. Bagimsiz | Beta | Sig. | Tolerance | VIF
atson (Sabit) | Degisken
Katsayisi
Klan ,065 ,074 ,378 , 745 1,343
Adhokrasi ,388 ,389 ,000 529 1,890
,537 ,289 1,619 ,000 1,417
Hiyerarsi ,381 ,381 ,000 ,633 1,580
Pazar -,236 -,236 ,018 ,557 1,795
Bagimli Degisken: Stratejik Yenilenme
Bagimsiz Degisken: Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi, Pazar

Tablo 24’de bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon 0,537 olarak
bulunmustur. Stratejik yenilenme boyutunun orgiit kiiltiirii tipleri tarafindan agiklanma orani 0,289
yani %28,9’dur. Significant degerinin 0,000 ¢ikmasi modelin anlamli oldugunu gostermektedir.
Coefficients boliimiinde ise klan tipi kiiltlir haricinde tiim kiiltlir tiplerinin stratejik yenilenme
iizerinde anlamli bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu tabloya gore kurulacak olan regresyon

denklemi:

Stratejik Yenilenme= [(0,388 x Adhokrasi Tipi Kiiltiir) + (0,381 x Hiyerarsi Tipi Kiiltiir) + (-
0,236 x Pazar Tipi Kiiltiir)] + 1,417

Tablo 24 sonucunda olusan denkleme gore adhokrasi tipi kiiltirde meydana gelecek 1
birimlik artig, stratejik yenilenme iizerinde 0,388 birimlik bir artisa neden olacaktir. Daha &nceki
aciklamalarda goriildiigii iizere tam tersi durum da s6z konusudur. Adhokrasi tipi kiiltiirde meydana
gelecek 1 birimlik azalma, stratejik yenilenme {izerinde 0,388 birimlik bir azalmaya neden
olacaktir. Hiyerarsi tipi kiiltiirde de ayn1 durum s6z konusudur. Bu kiiltiir tipinde meydana gelecek
1 birimlik azalis veya artis, stratejik yenilenme iizerinde de 0,381 degerinde ayn1 yonde azalis ya da
artisa neden olacaktir. Olusan denklem sonucunda goriilen H,q hipotezinin yani adhokrasi tipi

kiiltiiriin  stratejik yenilenme iizerinde pozitif bir etkisinin oldugunun kabul edildigidir. Hag
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hipotezini olugturan hiyerarsi tipi kiiltiiriin stratejik yenilenme tizerinde negatif bir etkisinin oldugu
ise bu denklemle reddedilmistir. Son olarak pazar tipi kiiltiiriin stratejik yenilenme iizerinde pozitif
bir etkisi oldugunu 6ne siiren Hgqy hipotezi reddedilmistir. Pazar tipi kiiltiir ile stratejik yenilenme

arasinda negatif korelasyon oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu duruma gore Pazar tipi kiiltiirde meydana

gelecek 1 birimlik artis, stratejik yenilenme {izerinde 0,236 birimlik bir diisiise neden olacaktir.

4.7. Analiz Bulgularinin Degerlendirilmesi

Hipotezlerin test sonuglar1 Tablo 25°te diizenlenmistir.

Tablo 25: Hipotezlerin Test Sonuclarmn iliskisi

_ Kabul / Ret/
Hipotez Hipotez Igerigi Anlaml Bir Iligki
Bulunamamstir
Hia Klan kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is girisimi {izerinde Anlaml Bir fliski
negatif bir etkisi vardir Bulunamamustir.
Hip Klan kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan firiin/ hizmet inovasyonu | Anlamli Bir Iliski
iizerinde negatif bir etkisi vardir. Bulunamamugtir.
Hie Klan kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarmdan siire¢/ teknoloji inovasyonu | Anlamli Bir Iliski
lizerinde negatif bir etkisi vardir Bulunamamustir.
Hyg Klan kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan kendini yenileme {izerinde Anlamli Bir Tliski
negatif bir etkisi vardir Bulunamamustir.
Haa Adhokrasi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni ig girigsimi tizerinde Kabul
pozitif bir etkisi vardir
Hap Adhokrasi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan iiriin/ hizmet inovasyonu Kabul
iizerinde pozitif bir etkisi vardir
Hoe Adhokrasi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siire¢/ teknoloji
. L o o Kabul
inovasyonu lizerinde pozitif bir etkisi vardir
Haqg Adhokrasi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan stratejik yenilenme
. pr Kabul
iizerinde pozitif bir etkisi vardir
Hsa Hiyerarsi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is girisimi {izerinde | Anlamli Bir Iliski
negatif bir etkisi vardir Bulunamamustir.
Hap Hiyerarsi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan {iriin/ hizmet inovasyonu Anlaml Bir Iliski
iizerinde negatif bir etkisi vardir Bulunamamustir.
Hs. Hiyerarsi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siire¢/ teknoloji Ret
inovasyonu iizerinde negatif bir etkisi vardir
Hsqg Hiyerarsi kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan kendini yenileme Ret
iizerinde negatif bir etkisi vardir
Haa Pazar kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan yeni is girisimi {izerinde | Anlamh Bir iligki
pozitif bir etkisi vardir Bulunamamistir
Hap Pazar kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarmdan {iriin/ hizmet inovasyonu | Anlaml Bir iliski
iizerinde pozitif bir etkisi vardir Bulunamamistir
Hac Pazar kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan siireg/ teknoloji inovasyonu | Anlaml Bir Iliski
iizerinde pozitif bir etkisi vardir Bulunamamistir
Haqg Pazar kiiltiir tipinin i¢ girisimcilik alt boyutlarindan kendini yenileme iizerinde Ret
pozitif bir etkisi vardir
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Tablo 25’te goriildiigii tizere Hy,, Hip, Hic Ve Hyg hipotezleri klan tipi kiiltiiriin i¢ girisimcilik
egilimi iizerindeki etkisini ele almistir. Bu iki kavrami konu edinen literatiir incelendiginde
aralarinda negatif bir iliskinin olmasi beklenmektedir (Engelen vd., 2014; Behram ve Ozdemirci,
2014; Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013). Ancak yapilan calismada, klan tipi kiiltiir ve i¢ girisimcilik alt
boyutlar1 ¢oklu regresyon analizine tabi tutuldugunda aralarindaki iliskinin anlamsiz oldugu

gOriilmiigtiir.

Adhokrasi tipi kiiltiir ile i¢ girisimcilik ve alt boyutlar1 arasindaki iligkiyi inceleyen Hj, Ha,,
Hap, Hae Ve Hyg hipotezlerinin tamami ¢alismada kabul edilmistir ve literatiir ile uyumluluk
gostermektedir. Diger bir ifade ile, adhokrasi tipi kiiltiir ile i¢ girisimcilik ve i¢ girisimcilik alt
boyutlarini olusturan yeni ig girisimi, iiriin/ hizmet inovasyonu, siire¢/ teknoloji inovasyonu ve
stratejik yenilenme arasinda pozitif bir iliski vardir (Engelen vd., 2014; Ibrahimoglu ve Ugurlu
2013; Behram ve Ozdemir; 2014). Chauvel ve Borzillo (2017) da esnek, yaratici, dinamik ve
atilgan yapisiyla adhokrasi tipi kiiltiiriin degisimler i¢in en uygun Kkiiltiir tipi oldugunu ve
inovasyonu tesvik ettigini belirtmislerdir. Klan tipi kiiltiir ve i¢ girisimcilik iliskisi agiklanirken de
belirtildigi gibi Stoica ve Schindautte (1999) adhokrasi tipi kiiltiiriin uyum ve biiylime i¢in
girisimcilik agisindan en uygun kiiltiir tipi oldugunu yapmis olduklari ¢alismada belirtmislerdir
(Paulin vd., 2000).

Hiyerarsi tipi kiiltiir ile i¢ girisimcilik ve alt boyutlar arasindaki iligkiyi inceleyen Hs,, Hap,
Ha. ve Haqy hipotezlerinden Hz, ve Hiy bu ¢alismada reddedilmistir ve inovasyon ile arasindaki
pozitif iliski haricinde literatiir ile uyumlu sonuglar gostermemektedir. Calismada inovasyon
kapsaminda siire¢/ teknoloji inovasyonu boyutunun pozitif ¢tkmasi, Ibrahim ve Ugurlu (2013)’nun
yapmis oldugu ¢aligmada da inovasyon boyutu ile hiyerarsi tipi kiiltliriin pozitif iligki icerisinde
olmasiyla desteklenmistir. Literatiir incelemesi yapildiginda, orgiit kiiltiirii ve i¢ girisimcilik egilimi
arasindaki iliskiyi inceleyen calismalarin aile isletmesi olmayan isletmeler {izerinde yapildigi ve
sonuclarin buna gore ortaya ¢iktig1 gdz oniinde bulundurulmalidir. Calisma 6rneklemini olusturan
aile isletmelerinin hiyerarsi tipi kiiltiire bagli olmalarina karsin i¢ girisimcilik egilimi igerisinde
olmalarinin sebebi olarak c¢evresel degisimler, yogun rekabetle bas etme durumu, degisen pazar
kosullar1 gosterilebilir. I¢ girisimcilik yazini incelendiginde Antoncic (2007)’in dinamizm,
teknolojik firsatlar, yeni iiriin talebi ve rekabetci davranis gibi cevresel Ozellikleri i¢ girisimciligi
etkileyen faktorler arasinda gosterdigi goriilmektedir. Bu durum hiyerarsi tipi kiiltir ve ig
girisimcilik arasindaki pozitif iliskiyi agiklamaya calisilan ¢evresel faktorlerin i¢ girisimcilik

egilimini artirmasi goriisiine destek vermektedir.

Son olarak pazar tipi kiiltiir ile i¢ girisimcilik ve alt boyutlar arasindaki iliskiyi inceleyen Hy,,
Hab, Hae Ve Hyq hipotezlerinden Hyg hipotezi reddedilmistir. Diger ti¢ hipotez ve i¢ girisimcilik alt
boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir. Bu durum, literatiirle uyumlu bir sonug

gostermemektedir ¢iinkii Pazar tipi kiiltiir ile i¢ girisimcilik arasinda pozitif bir iligki
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beklenmektedir. Pazar tipi kiiltiirin disa y6nelimli ve sonug odakli, piyasa firsatlarina cevap veren,
bireysel ve siirdiiriilebilir rekabetcilik icin calisanlarin yeteneklerini digsal zorlu gorevler igin
kullandiklar1 bir kiiltiir tipi oldugu ve girisimcilik ile pozitif bir iliski i¢erisinde oldugu literatiirde
goriilmektedir (Marin vd., 2016; Chauevel ve Borzillo, 2017; Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013). Zahra,
Hayton ve Salvato (2004) da disa yonelimli kiiltiirlerin ¢evrelerinden gelen sinyallere daha fazla
deger verdiklerini ve girisimcilige firsat veren pazar trendlerini incelediklerini ve bunun da
girisimcilik faaliyetlerini gelistirdigini belirtmislerdir. Orgiit kiiltiirii ve girisimcilik yonelimini
inceleyen Engelen vd. (2014) ise literatiire uymayan sonuclara ulasarak pazar tipi kiiltiir ile
girisimcilik egilimi arasinda negatif bir iligki saptamiglardir. Bu duruma sebep olarak, pazar
kiiltiirinlin bireyler ve kurum igerisindeki islevsel boliimler arasinda rekabete olanak saglamasini
ve olusan rekabet ortaminin pazardaki firsatlar1 tespit etmek ve uygulamak icin gerekli olan

fonksiyonlar ve bireyler arasindaki igbirligine engel olmasini géstermislerdir.
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SONUC VE ONERILER

Aile isletmeleri tiim diinyada sik¢a karsilasilan isletmeler olup; diinyada faaliyette bulunan
isletmelerin %90’1n1 olusturmaktadir. Bu durum aile isletmelerinin diinya ekonomisine olan
katkisinin 6nemini ortaya koymaktadir. Ekonomik biiylime ve kalkinmanin 6nemli kaynaklarindan
biri olan aile isletmeleri, bliylimeyi tesvik eden ve maddi rahatliga olanak veren iiriin, hizmet ve
stire¢c inovasyonlariyla deger yaratmaktadirlar. Uzun vadeli miilkiyet sahipliklerinin bir sonucu
olarak inovasyon ve risk alma i¢in gerekli kaynaklar1 ayirabilir ve bdylece girisimciligi tesvik

ederler.

Aile isletmelerinden bazilar1 esnek olmayan, degisime direngli ve geleneklerine siki sikiya
bagl kiiltiirlere sahip olup girisimcilik i¢in diger kiiltiirlere gore daha az elverisli olurken, diger aile
isletmeleri nesiller boyu deger yaratmaya yonelik olarak girisimci ozellikler gosterebilir. Aile
isletmeleri genellikle ice doniik, eski geleneklerin sorumlulugu altinda, esnek olmayan ve degisime
kars1 direng gosteren isletmeler olarak tanitilmaktadir. Ancak literatiir incelendiginde tam tersi
tanimlamalara da rastlamak miimkiindiir. McCann vd (2001) yapmis olduklari ¢aligmada aile
isletmelerini 6zel miilkiyet sahipliklerinin sonucu olarak kamuya agik isletmelerin alamayacagi

olagan dis1 pazar riskleri alabilen isletmeler olarak tanimlamistir.

Bu calismada, aile isletmelerinin kiiltiirel 6zelliklerinin i¢ girisimcilik egilimleri tizerindeki
arastirilmaktadir. Bu amagla calisma, ‘aile isletmelerinde kiiltiirel ozellikler i¢ girisimcilik
egilimlerini etkiler mi? Aile isletmelerinin i¢ girisimcilik egilimleri, sahip olduklar1 6rgiit kiiltiirii

tipine gore farklilik gosterir mi?” sorularindan hareketle olusturulmustur.

Bu ¢alismanin sonucunda iki temel ¢ikarim yapilmaktadir. Bunlardan ilki, 6rgiit kiiltiirii ve ic
girisimcilik egilimi arasinda anlamli bir iliski oldugudur. Ikinci temel ¢ikarim ise calisma evrenini
olusturan isletmelerin, kiiltiir tipi farkliliklarina ragmen i¢ girisimcilik egilimi gostermis
olduklandir.

Bu calismada orgiit kiiltliri tiplerinden klan tipi kiiltiir ile i¢ girisimcilik arasinda negatif

yonlii bir iligki beklenmesine ragmen, aralarinda anlamli bir iliski bulunamamustir.

Adhokrasi tipi kiiltiir ile i¢ girisimcilik egilimi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski bulunmasi
beklenen bir sonugtur. Bu kiiltiir tipi disa yonelimli olmas1 dolayisiyla cevrelerindeki yenilikleri ve

firsatlar1 takip ederek uygun adimlar atmalari beklenen kiiltiir tipidir. Adhokrasi tipi kiiltiir



girisimcilik, yaraticilik ve uyum saglayabilme kavramlarina vurgu yapmaktadir. Adhokrasi tipi
kiiltiiriin inovasyona, girisimcilige ve risk almaya olan odaklilig1 dinamizm, esneklik, yaraticilik ve
biiylimeye olan stratejik vurguyla aciklanir. Sahip oldugu tiim 6zelliklerle sonu¢ odakli ve dinamik
orgiitler ve kiiltiir tipleri yaratici alanlarda ¢aligmaya ve risk almaya cesaret veren, girisimcilige ve
goniilliiliige destek olan yapilardir. Pazar tipi kiiltliriin disa yonelimli ve sonu¢ odakli, piyasa
firsatlarina cevap veren, bireysel ve siirdiiriilebilir rekabetgilik i¢in ¢alisanlarin yeteneklerini digsal
zorlu gorevler icin kullandiklar1 bir kiiltiir tipi olmasi da i¢ girisimcilik ile pozitif iliski icerisinde
olmasini beklemeye sebebiyet vermistir. Ancak bu ¢aligmada pazar tipi kiiltiir ve i¢ girisimcilik

arasinda stratejik yenilenme boyutu haricinde anlamli bir iligski bulunamamustir.

Bu arastirma sonuglari igerisinde en sasirtici sonug hiyerarsi tipi kiltiir ile i¢ girisimcilik alt
boyutlarindan siireg/ teknoloji inovasyonu ve stratejik yenilenme arasinda pozitif ve anlamli bir
iligki bulunmasidir. Bu durum, arastirma ornekleminde hiyerarsi tipi kiiltiire dahil oldugu tespit
edilen isletmelerin profesyonellesme diizeylerinin artmasina ragmen, aile isletmeleri olmalari
dolayisiyla piyasadaki varliklarini devam ettirebilmek ve aile isimlerinin degerini korumasi i¢in ig
girisimciligin  yenilenme, esneklik ve degisime ayak uydurmalarini saglaylp daha fazla
biiyiimelerine olanak verecek bir yol olmasi ile aciklanabilir. Isletmelerin faaliyet gosterdigi
cevrenin Ozellikleri de isletmelerin i¢ girisimcilik egilimi gostermelerine neden olabilecek faktdrler
arasindadir. Clinkii i¢ girisimcilik siireci, isletme disinda goriilen bir firsatin degerlendirilmesi ile

baslamaktadir.

Farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin c¢evrelerindeki firsatlar ve degisimleri goz
oniinde bulundurarak kendi isleriyle iliskisiz alanlara atilim yapmalar1 da rekabet¢i ortamda
varliklarin1 korumaya calistiklarinin gdstergelerinden biridir. Trabzon ilinde son yillarda olusan
turizm patlamasiyla ortaya c¢ikan konaklama ve tesis eksikligi nedeniyle yillarca farkli sektorde
calisip bu alanda profesyonellesen kisilerin turizm ve insaat sektoriine adim atmasi, hali hazirda
ingaat sektoriinde hizmet veren isletmelerinse olusan rekabet ortaminda varliklarini koruyabilmek
adina stirekli yenilenme halinde ve yeni is girisimi i¢inde olduklar1 goriilmektedir. Yeme i¢me
sektorlindeki isletmelerin sayisinin artisiyla, var olan isletmelerin siirekli yeni {iriin/ hizmet
inovasyonu pesinde olmalari, mevcut iriinlerinin kalitesini artirmanin yollarin1 aramalari,
teknolojik yeniliklere ayak uydurmalar1 siklikla goriilen bir durumdur. Calismanin 6rneklemini
olusturan isletmelerin, pazarda varliklarii siirdiirebilmeleri agisindan dahil olduklar1 kiiltiir

tiplerine ragmen neden i¢ girisimcilik egilimi i¢inde olduklari verilen 6rneklerle agiklanabilir.
Deloitte (2017)’un Gelecek Kusak Aile Sirketleri Aile Arastirmasi’nin yayinlanan raporu da
bu c¢alismanin sonuglarina destek olarak gosterilebilecek niteliktedir. Rapora gore aile

isletmelerinde gelecek kusak liderleri, faaliyet gdsterdikleri piyasalarda meydana gelecek yikici
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inovasyon ortaminda hayatta kalmak i¢in olusacak bu yeni ortama gore is modellerini yeniden
diizenlemeleri gerekecegini diisiinmektedir. Yikici inovasyon ortaminda zorluklarin dis etkilerden
cok isletmelerin kendi i¢inde barindirdig1 i¢ dinamiklerden kaynaklandigini belirten liderler, dnceki
kusaklara oranla farkindaliklar1 daha yiiksek, konunun 6nemi ve isletmeleri lizerindeki olasi etkileri

konusunda daha bilinglidirler.

Arastirmanin icerdigi aile isletmeleri, kiiltiir ve i¢ girisimcilik kavramlarina bir model
icerisinde yer veren bir ¢alismanin olmamasi nedeniyle bu calismanin ilgili literature katki
saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu ¢alismada ortaya cikan hiyerarsi tipi kiiltiir ile i¢ girisimcilik
arasindaki pozitif iliskinin asil nedenini ortaya cikarmak gelecek calismalar icin bir konu
olusturabilir. Ayn1 zamanda ayn1 model icerisine isletmenin ¢evredeki degisikliklere hemen adapte
olabilmek ve hizli bir sekilde calismak anlamina gelen orgiitsel ceviklik kavrami da eklenip
isletmelerin ¢eviklik diizeyleri belirlenebilir ve boylece i¢ girisimcilik diizeyleri daha anlamli

olarak agiklanabilir.
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Ek 1: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

ANKET FORMU
Degerli Katilimet,

Karadeniz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yonetim ve
Organizasyon Tezli Yiiksek Lisans Programi kapsaminda * Aile Isletmelerinin Kiiltiirel Ozelliklerinin ig
Girisimcilik Egilimlerine Etkisi: Trabzon Ili Ornegi” adhi tez calismasini yiiriitmekteyim. Bu caligma
kapsaminda asagidaki ankete vereceginiz samimi cevaplar, yaptigimiz arastirmanin sonuglarini en dogru
sekilde ifade etmemizi kolaylastiracaktir.

Anket sorulart kapsaminda agik kimliginizi ortaya ¢ikaracak nitelikte soru bulunmamaktadir.
Ayrica, bu anket kapsaminda elde edilen bilgiler sadece bilimsel veri olarak kullanilacak olup, gizli tutulacak
ve bu ¢aligsma diginda higbir sahis veya kurulusla paylasilmayacaktir. Bu konuda gdstermis oldugunuz ilgi ve
yardimlarinizdan dolay: simdiden tesekkiir eder, caligmalarinizda bagarilar dileriz.

Dr. Ogr. Uyesi Nihan BIRINCIOGLU Sirin AHISKALIOGLU

Anketi Cevaplayan Kisinin:
Cinsiyeti [0 Kadn ] Erkek
Medeni Durumu L1 Evli (] Bekar
Yasi [J 20 yas ve alt1 ] 36 —40 yas
[0 21-25yas [ 41 —45yas
[J 26— 30 yas [J 46 - 50 yas
[J 31-35yas [J 50 yag ve listit
Egitim Durumu O {lkdgretim O Lisans
[J Lise [J Yiiksek Lisans
[0 Yiiksekokul [J Doktora
Meslekteki Kidem Siiresi [J 1 yildan az [J 10-15yil
O 1-5yl [0 15 yildan fazla
] 5-6yl
Su an Cahstig: Isletmedeki Hizmet ] 1yildanaz J 10-15wl
Siiresi 0 1-5yl L 15 yildan fazla
L 5-6yl
Su an Cahstig isletmede [] Satig pazarlama ] Muhasebe
Gorev Yaptigi Birim [0 Insan Kaynaklar1 O Uretim
] Finans (] Diger...............
Su an Cahstig1 Isletmede Gorev O Personel O Sef
Tanmm [0 Orta Kademe Yonetici [ Ust kademe yonetici
CIDiger ....c.coevvvninnn...
Aylik geliriniz [0 1000 TL’nin altinda (1 2001 TL ve 2500 TL
1001 TL — 1500 TL [J 2501 TL ve 3000 TL
1501 TL — 2000 TL [J 3001 TL ve 3500 TL
(1 3500TL’den fazla
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Anketi Cevaplayan Kisinin Cahstigi isletmenin:

Bulundugu Sektor

Calisan Personel Sayisi

Hisselerinin yiizde kagi aile bireylerinin
elindedir?

Yonetim kurulu var m? [J Evet L] Hayir

Eger Evetse, Yonetimi Kurulu Ka¢ Kisiden
Olusmaktadir?

Yonetim Kurulunda Kac Kisi Aile Bireyidir?

Kurucusuyla Akrabahigimz Var Mi? (] Evet O] Hayir

Eger Evetse, Yakinhik Dereceniz Nedir?

Liitfen asagidaki maddeleri dikkatlice okuyunuz. Her bir ifadeye ne derece katildigimizi asagidaki
olgegi kullanarak belirtiniz. Tlgili kistmlar1 (X) olarak isaretleyebilirsiniz

E| §
‘HAAHE
) . PO [l N (<] =] (=]
Orgiit Tiirii = R EE
ZEIXE E|SE
S| 22|72
1 |Isletmemiz, genis bir aile gibi oldukca dzel ve galisanlarin pek ¢ok sey paylastiklari bir
yerdir.
2 | Isletmemiz oldukca dinamik ve girisimcilige miisait bir yapidadir.
3 |Isletmemiz oldukca resmi olup, talimatlarin ve prosediirlerin cok énemli oldugu bir
yerdir.
4 |Isletmemiz galisanlarin rekabetci oldugu sonug odakli bir yerdir.
5 |Isletmemizdeki lider yol gdsterici, takim kurucu ya da ebeveyn gibi algilanir.
6 |Isletmemizdeki lider girisimei, yenilik¢i veya vizyon sahibi olan kisidir.
7 | Isletmemizdeki lider koordinatr, gdzlemci veya yonetici gibi algilanir.
8 |Isletmemizdeki lider rekabetgi ve is bitiricidir.
9 |Isletmemizde takim galismasina, fikir birligine ve kararlara katilima énem verilir.
10 |Isletmemizde galisanlarm inisiyatif almalarina ve yeni fikirler gelistirmelerine olanak
taninir.
11 |Isletmemizde, ¢alisanlarm o6nceden tanimlannus prosediirler dogrultusunda islerini
yapmalart istenir.
12 |Isletmemizde, ¢alisanlarin rekabetci ve hedef odakli olmalarina nem verilir.
13 | Isletmemizi bir arada tutan, sadakat ve karsilikli giivendir.
14 |Isletmemizi bir arada tutan, yenilige ve gelismeye olan bagliliktir.
15 |lIsletmemizi bir arada tutan, resmi kurallar ve yonetmeliklere karsi duyulan itaattir.
16 |Isletmemizde, hedeflenen basarilarin kazanilmasi bizi bir arada tutar.
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1 Isletmemizin mevcut iiriinlerine yonelik yeni talepler yaratmak igin yenilikci ve
yiiksek riskli pazarlama faaliyetleri uygulariz.
2 Isletmemiz, bulundugu sektdrdeki faaliyet alanlarmi genisletmeye caligir.
3 Isletmemiz, meveut isi ile ilgili yeni sektdrlerdeki gelismeleri ve yeni firsatlari takip
etmeye calisir.
4 Isletmemiz aktif oldugu pazarda iiriinlerine yeni alicilar bulmaya galisir.
5 Isletmemiz pazara yeni faaliyet alanlari veya yeni mal/hizmetler dnererek kendine yeni
bir ig alan1 olusturma ¢abasindadir.
6 Isletmemiz yeni iiriin veya hizmetler gelistirmeye énem verir.
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7 Isletmemizin bulundugu sektore yeni iiriin veya hizmetlerin girme ihtimali yiiksektir.

8 Isletmemiz yeni iiriin veya hizmet gelistirmek icin yiiksek harcamalar yapmaktadir.

9 Isletmemiz tarafindan pazara siiriilen yeni iiriin veya hizmetlerin sayisi fazladir.

10 |isletmemiz tarafindan pazara ilk kez tamtilan yeni iiriin veya hizmetlerin sayisi
fazladir.

11  |Isletmemiz patentli teknoloji gelistirmek icin oldukca fazla yatirim yapmaktadir.

12 |Isletmemiz patentli teknoloji tasarlamaya oldukca fazla 6nem vermektedir.

13 |Isletmemiz baska sektérler veya baska isletmeler tarafindan gelistirilen teknolojilere
uyum saglar.

14 |isletmemiz teknolojik yeniliklere dnem verir.

15 |Isletmemiz bulundugu sektordeki teknolojik gelismelere onciiliik etmeye énem verir.

16  |Isletmemizin son ii¢ yilda gelistirdigi yeni iiriinlerden elde ettigi kar oram yiiksektir.

17  |Isletmemizin misyonu tamimlanmistir.

18 |isletmememizde yapilan isler tiim yonleriyle gdzden gegirilir.

19 |isletmemiz rekabet ettigi sektorleri yeniden tanimlama giiciine sahiptir.

20 |Isletmemizde yenilikciligi artirmak amaciyla gerekirse isletmenin cesitli birimleri
yeniden organize edilir.

21  |Isletmemizde yenilikgiligi artirmak icin isletmenin cesitli birimleri arasinda yogun bir
koordinasyon olugturulur.

22 |Isletmemizde yenilikgiligi artirmak icin isletme departmanlar1 kendi kendine inisiyatif
alabilir.

23 |Isletmemizde yenilik¢iligi artirmak icin esnek orgiitsel yapilara uyum saglanir.
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