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ONSOZ

“Bilgi ¢ag1” olarak adlandirilan yasadigimiz ¢ag insana yapilan yatirimin
getirisinin fiziki sermaye yatirimin 6niinde yer aldigini gosteriyor.

Dolayisiyla insan kaynaklar1 alanindaki projeler ve sistemsel yapilanmalarda
giiclii ve fonksiyonel bir kiiltiir, verimliligi saglayabilecek bir yonetimin kurumlarimizi
basartya tasiyabilecek en 6nemli esas oldugu goriiliiyor.

Peki, iilke olarak biiylik 6nem arz eden kurumsal yonetim ve gerekli olan kurum
kiltiirti olgusu ne kadar taniniyor, varlik sebebi ve ruhu tam olarak biliniyor mu?
Diizenlemelere uyuluyor mu? Sorgulanmasi gerekiyor.

Ulkemizin acilen yasanan bu degisimi ¢ok iyi irdelemesi, bu degisimin meydana
getirebilecegi firsat ve tehdit analizlerinin, diizenlemelerin yapilarak gerekli adimlarin

atilmasinin, saygin ve mutlu bir {ilke olmamiz i¢in sart oldugu anlasiliyor.



OZET

KURESELLESME SURECINDE,
KURUMSALLASMA OLGUSUNDA YASANAN SORUNLAR VE
KURUMSAL KULTUR OLUSTURMA GEREKLILIiGi

Adigiizel Nurdan. “Kiiresellesme Siirecinde, Kurumsallagma Olgusunda Yasanan Sorunlar Ve

Kurumsal Kiiltiir Olusturma Gerekliligi”, Yiiksek Lisans Tezi, Trabzon, 2018.

“Bagar1 iyi bir yonetimle gelir”. “lyi ydnetim” olarak bilinen kurumsal y&netim
anlayisinin deger yaratmasi “iyi tasarlanip, iyi uygulanmasiyla” olusur. Kurumsal yonetim
isletmelere dolayisiyla lilke ekonomisinin kalkinmasina katki saglayacaktir.

Zaman ve mekan kavramimi ortadan kaldiran’kiiresellesme” siirecinin etkisiyle,
hizla gelisen teknoloji ile olusan rekabet kosullari, yonetim anlayisinda, miisteri
beklentilerindeki degisim, ekonomik ve finansal krizler, “iyi yonetim” olarak bilinenleri
tekrar giindeme tagimistir.

Bu konuda yapilan en énemli calisma, Diinya Bankasi ve Ekonomik Isbirligi ve
Kalkinma Orgiitii (OECD) tarafindan yiiriitiilmiis ve 1999 yilinda ilk kurumsal yonetim
prensipleri yaymlanmistir. Bu dogrultuda bir¢ok iilke yiiriirlikkte olan mevzuatlarini adil
olma, seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ilkeleri ve alt sistemleri olan i¢ kontrol, i¢
denetim ve risk yonetimi olarak yeniden sekillendirerek yonetim mekanizmalarini dogru
yapilandirmaya calismaktadirlar. Ulkemizde ise goniilliiliik esasma dayanan kurumsal
yonetim ancak 2012 yilinda yeni Tiirk Ticaret Kanunu ve yeni Sermaye Piyasasi
Kanununun ylirtirliige girmesiyle boyut degistirmistir.

Fakat 2000’1 yillar ve kiiresel krizlerin devam etmesi dikkati ¢ceken 6nemli nokta
oluyor. Iste tam bu asamada kurumsallasma olgusunda yasanan sorunlarin giderilebilmesi
icin isletme sahip ve yoneticilerin kurumsal yonetim ilkelerini tekrar igsellestirip, tiim
paydaslar1 kapsayacak sekilde kurum Kkiiltliri haline getirmeleri gerekmektedir. Ciinkii
kurumsallagsma olgusunda insan faktorii “calisan” oldugundan sorunlarin ¢oziimii “kurum
kiltiri” nde yatmaktadir. Kurum kiltiirii ¢alisanlarima kurum i¢inde yapmak zorunda
olduklar1 unsurlarin neler olabilecegini ve nasil davranmalar1 gerektigi konusunda yol
gosterici bir dizi unsura sahiptir. Kurum kiiltiirii soyut ve karmasik goriilse de cesitli
faktorlerle ifade edilebilir. Caligmada bu faktorler listelenmenin 6tesinde anlamlandirmaya

caligilmistir.



Sonug olarak, basarili kuruluslarin basarilarindaki en 6nemli etkenin iyi yonetimle

birlikte giiclii ve fonksiyonel bir kurum kiiltiirii oldugu goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kiiresellesme; Kiiresel Krizler; Kurumsal Yo6netim; Kurum Kiiltiirii



ABSTRACT

PROBLEMS OF INSTITUTIONALIZATION IN THE PROCESS OF
GLOBALIZATION AND INSTITUTIONAL CULTURE CREATION REQUIREMENT

Adigiizel Nurdan. “Problems Of Institutionalization In The Process Of Globalization And

Institutional Culture Creation Requirement”, Master Thesis, Trabzon, 2018.

“Success comes with good management.” Value creation of the concept of
institutional management is possible “when it is well designed and well implemented.”
Institutional management is, consequently, an issue of providing great support for the
institution and the development of the country’s economy.

With the influence of the process of “globalization”, which does away with the
concept of time and location, conditions of competition that come to existence in the fast-
developing age of technology and data transport, as well as changes in the management
concept and customer expectations, and global or local financial and systemic financial
crises, have once again brought forth all those issues to do with “good management.”

Globally, Institutional Management has been one of the most discussed topics since
the start of the 1990s. The most important study carried out so far has been realized by the
World Bank the Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) and
the first principles for institutional management were issued in 1999. Within this direction,
many countries have reshaped their current legislations in accordance with the principles of
Being Equitable, Transparency, Accountability, and Responsibility, and such sub-
principles as “internal inspection”, “internal audit”, “risk management”, and they also
strive to structure their management mechanisms accordingly. In addition, all international
institutions appear to have adopted these generally approved concepts in their management
approach. In our country, on the other hand, the concept of Institutional Management
rested on the concept of voluntarism until very recently. However, when the new Turkish
Trade Act and the new Capital Market Act came into existence in 2012, this dimension
changed.

But the 2000s and the continuation of the global crises is a remarkable point.

It is exactly this phase that brought out the essentiality that owners and managers of
institutions should internalize management principles once again. The reason for this is
that, according to the concept of institutionalization, the human factor is the “labourer” and

the solution to problems lies in the “Institutional Culture.” The institutional culture



possesses a set of principles that will guide workers about what the tasks they are expected
to fulfil within the institution can be and how they should behave. Even though the
institutional culture can appear to be complex, it has developed various self-explanatory
factors.

The current study aims to give a meaning to these factors, rather than simple listing
them. It appears that the most important element in the success of successful institutions is
the presence of a powerful and functional institutional culture coupled with good

management.

Key words: Globalization; Global Crises; Institutional Management; Institutional Culture
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GIRIS

Kiiresellesme siireciyle birlikte, sinirlarin ortadan kalkmasi bireysel ve toplumsal
alanlarda ¢esitli uzantilara ve baglantilara yol agmistir. Tiim diinyaya hizla ulasabilen
sosyal ve ekonomik krizler ile sirket skandallarinin yasanmamasi i¢in hedefimiz;
ekonomide gii¢lii olmak ve diinya ekonomisine uyum saglamak olmalidir. Bunun i¢in
isletmelerin kurumsallagsmig bir yonetim anlayisi ile kimlik kazanmalar1 zorunluluk haline
gelmistir.

Diinyada kurumsal yonetim anlayisinin yerlesmesini saglayan en 6énemli ¢alisma,
Diinya Bankas1 ile Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD) tarafindan
yiiriitiilmiis ve 1999 yilinda ilk kurumsal yonetim prensipleri yaymlanmigtir.

Bu ilkeler, isletmelere yatirnm yapacaklar agisindan giiven ortaminin saglanmasi,
aynt zamanda iilke ve diinya ekonomisinin kalkinmasina katkisinin artmasi igin
belirlenmis prensiplerdir. Her {lkenin kiiltiirel ve ekonomik alt yapisina gore
sekillenmektedir. Diinyada yasanan bu gelismeler, iilkemizde 2012 yilinda yiiriirliige
giren yeni Tiirk Ticaret Kanunu ve yeni Sermaye Piyasasi Kanunu ile daha da 6nem
kazanmustir.

Ozellikle 1990’11 yillardan giiniimiize degin, diinyamizda yasanan skandallar,
iflaslar ve ekonomik bunalimlar isletmelerin siirdiiriilebilir dengesini bozmus oldugundan
isletmelerin yonetsel ve orgiitsel yapilari tekrar sorgulanmaya baslanmistir. Isletmelerin
degisen cevre kosullarina kars1 uyum saglamasi ve basarili bir sekilde ayakta kalmasi i¢in
calisan “insan kaynagi” noktasina odaklanmis giiclii fonksiyonel bir kurum kiiltiirii
olusturma gerekliligi fark edilmistir. Kurumsal yapida en onemli unsur olan “insan”,
kiiltiiriin var olma nedenidir. Bir isletme kiiltiirii olmadan varligim siirdiiremez. Kiiltiir
maddi ve manevi 6gelerle anlam bulan, yeni liyelere aktarilarak gelistirilen ve ortak
amaglarla birlesmeye yonelik davranis kaliplarini bigimlendiren degerler sistemidir.

Isletmeler i¢in yasamsal olan kurumsallasma ilkeleri, kurumsal kiiltiiriine “Temel
degerler” ile yansitilmaktadir. Kiiltiir “Temel degerler” cercevesinde Orgiitiin bir parcasi
haline getirildiginde, c¢alisanlarina kimlik veren, onlarin motivasyonlarim1 ve
performanslarmi olumlu ydnde etkileyen bir unsurdur. Isletmede bu degerlere
odaklanmak, krizlere kars1 glic kazandiracaktir.

Bu dogrultuda ¢alismada temel amag; iilke ekonomisine yon veren isletmelerin

basarili olmasidir ve varliklarinin siirekliliginin saglanmasidir. Isletmelerin diinyanin



gelisen ve degisen yapisina ayak uydurabilmeleri igin giiniimiizde gelinen nokta;
kurumsal yonetim ilkelerini orgiit i¢ine yerlestirilerek kiiltiir haline getirmek yani; temel
degerleri olusturmaktadir. Ciinkii Isletmelerde calisan “insan” oldugundan, insanmn
davranig bigimlerini sekillendiren temel degerler ile yonetim anlayisi arasindaki baglanti
cok boyutlu olarak iizerinde durulmasi gereken konulardir.

Bu noktadan hareketle, yapilan aragtirmanin konusu “Kiiresellesme Siirecinde
Kurumsallasma Olgusunda Yasanan Sorunlar ve Kurumsal Kiiltiir Olusturma Gerekliligi”
tizerinedir. Kurum Kkiiltiirtinde hem soyut hem de somut degerler s6z konusu oldugundan
somut bir anlatim i¢in Ozellikle hem diinyadan hem de iilkemizden yasanmis ve
yasanmakta olan 0rneklemelere yer verilerek literatiir olusturulmustur.

Bu kapsamda caligmanin birinci bélimiinde konuyu biitiiniiyle etkileyen
kiiresellesme siirecinin tanimi ve ortaya c¢ikardigi faktorler ele alinmistir. Meydana
getirdigi Kiiresel Sirketler dolayisiyla kaginilmaz olan rekabet kavrami, Kiiresel Rekabet
Forumu, Diinya Ekonomik Forumu ve Tirkiye degerlendirmesi yapilarak
kiiresellesmenin biitiinciil etkisi goriilmiistiir.

Ikinci boliimde kurumsallasma olgusuna girilerek genel tanimlamalar yapilmus,
olusumdaki paydaglar anlatilmig, kurumsal yoOnetim anlayisma iliskin genel bir
degerlendirme yapilarak kurumsal yonetimin diinyadaki gelisim siireci ile birlikte genel
kabul goérmiis ilkeleri agiklanmistir.

Ugiincii boliime isletmelerde kurumsal yapiyr olustururken karsilasilan sorunlar
yani yonetim siirecine etki eden faktorler, sirket skandallari, sistemik ekonomik krizler,
kurumsal yonetimin Tiirkiye’de taninmasi gelisimi ve yasanan sorunlarla devam
edilmistir.

Dordiincii boliimde ise kurumsallasma sorunlarinin ¢oziimiine etki eden kiiltiir
kavramina deginilmistir. Kiiltiirlin ¢esitli tanimlari, 6zellikleri, belirleyicileri ve kurum
kiltlirii arastirmalart ve 6nemi, olusumunu saglayan faktorler ve bu faktorlerin kurum
kiltiiriine yansimalart yine Orneklemelerle anlamlandirilmaya c¢alisilmistir. Ancak
uygulamada tilkemizdeki isletmelerde bu durum nasildir?

Literatiir incelendiginde, bu iki konunun birlikte tamamlayici nitelik olusturmasi
konusunda ve tilkemizde faaliyet gosteren isletmelerdeki yansimalarina iliskin yeterince
anket caligmalarinin olmadig goriilmiistiir. Bu nedenle, besinci béliimde konunun somut
olarak uygulamalardaki durumunu gérmek icin, alan aragtirmasina yer verilmistir. Bu
kapsamda istatiksel olarak elde edilen bulgular analiz edilmistir. Elde edilen sonuglarin

bu konuyla ilgili akademik caligmalar yiirliten kimselere ve bizzat uygulama i¢inde olan



isletmelerimize bir fikir verebilecegi ayni zamanda baska arastirmalara zemin

hazirlayabilecegi diisiiniilmektedir.



BIRINCi BOLUM
KURESELLESME
1.1. Kiiresellesme Siireci

Insanligin sadece, 8 kola sahip canli olarak bildigi ahtapotlar aslinda bilinmeyen
bircok Ozellikler tasimaktadir. Bilim adamlarin yaptiklar1 arastirmalara gore, bu kollar
diismanlardan uzaklagmalarina, savagsmalarina yardimci olur ve en ilging yanlarindan biri;
bu kollardan herhangi biri koptugu zaman yerine bagka bir tanesinin ¢ikip, tekrar
uzamasidir.

Kiiresellesen diinya, bireysel ve toplumsal alanda ¢esitli baglantilara ve uzantilara
taniklik etmekte, bu durum, smirlarin olmadigi 'tek diinya' anlamma gelmektedir
(Hermans ve Kempen, 1998: 1111-1120). Bu siiregte uluslararasi ticaret, ulusal ticaretin
yerine ge¢cmeye basglamig, dev firmalar arasinda acimasiz bir rekabet s6z konusu
olmustur. Bu dev firmalarin yapisini ahtapotun yapisina benzetebiliriz.

Bu firmalarin biiyiik bir cogunlugu ABD merkezli olmak {izere, Avrupa ve Japon
firmalaridir. Orneklendirmek gerekirse, Ingiliz ve Fransiz ortak girisimciler bir ortaklik
olusturup merkezlerini Almanya’da kuruyorlar, kredi ihtyaglarii Isvigre Bankalarindan
alip, makine ekipmanini Giliney Kore’den temin ediyorlar, liretim asamast Cin’de
gergeklestiriyorlar ve sonra da dagitim siireci basliyor.

Teknolojinin hizla ilerlemesiyle, ulusal ekonomilerin birbirlerine daha fazla
bagimli hale gelmeleri ve ¢okuluslu sirketlerin diinya ekonomisinde agirliginin artirtyor
olmast yeni bir olusumu ortaya cikarmistir. Bu olusum 21.ylizyihin olgusu olan
Kiiresellesmedir.

Kiiresellesme siireci ile birlikte, {ilkeler arasindaki sosyal, siyasal ve ekonomik
iliskilerin gelistirilmesi, yayginlastirilmasi ve farkl kiiltiirel yapilarin daha 1yi taninmasi
icin uyumlastirma stratejisi benimsenmistir. Bu stratejiye gore, uluslararasi
pazarlamacilar diinyada farkli cografyalardaki yerlesik uluslarm, kiiltiirel ve yapisal
olarak birbirinden farkli oldugundan dolayr reklamlarin da bu farkliliklara gore
uyarlanmasi gerektigi iizerinde durmuslardir (Sili, 2009). “Ornegin, Amerikan
Hamburger markalarinin standart meniilerine Japonya’da teriyaki sosu, Meksika’da aci
biber, Tiirkiye’de Ramazan Pidesi ve Portekiz’de bira eklemeleriyle, bu diisiince

orneklendirilir. Bu yaklasim “kiiresel diisiin, yerel davran” olarak nitelendirilen



uyumlastirma stratejisidir” (Altinbasak ve Akyol, 2008: 450-451). Yani kendi kiiltiiriinii,
degerlerini koruyarak bagka kiiltiirlerle rekabete agilmak anlamina gelmektedir.

Ulkelerin kalkinmasinda ve siirdiiriilebilir bir ekonomik biiyiime diizeyinin
yakalanmasinda dis ticaretin ve yatirimlarin rolii ¢cok biiyiiktiir. ABD, AB, Japonya gibi
gelismis {lilkelerin bugiin ulastigi refah seviyesinde uluslararasi ticaret ve yatirimlar,
biiyiik dl¢iide etkili olmustur.

Kiiresellesme ayni zamanda maddi ve manevi degerlerin uluslararasi siirlarin
Otesinde diinyaya yayilmasidir. Bu degerler iktisadi oldugu gibi siyasi, sosyal ve kiiltiirel

Ozellik de tagimaktadir (Devlet Planlama Teskilati, 1995:1).

1.2. Kiiresellesmeyi Ortaya Cikaran Faktorler

Kiiresellesme siirecinde, Sanayi Devrimi ¢ok dnemlidir ¢linkii Sanayi Devrimi ile
birlikte bircok teknolojik yeniliklerin {iretim alanlarina girmesi ekonomik, siyasal ve
sosyo-kiiltiirel boyutlara yansimasi bu siireci olusturmustur.

Ornegin, James Watt’m 1765’te buhar makinesini icadi ve onun enerji kaynag
olarak kullanilmasi, teknolojik agidan; Adam Smith’e ait 1776 ’daki “Milletlerin Serveti”
adl1 eseri, ekonomi bilimi acisindan; 1789 Fransiz ihtilali, politik gelismeler acisindan en
belirgin tarihlerdir (Erkan, 1994:3). Sonrasinda iletisim teknolojisinin getirdigi
olanaklarla birlikte kiiresellesme siireci hiz kazanmistir. Ayn1 zamanda bilgi toplumu
olusmustur.

Sonug olarak, kiiresellesme bir¢ok boyutu icine alarak ilerleyen oOnlenmesi
miimkiin olmayan bir olgudur. Teknolojik boyut, ekonomik ve finansal boyut, siyasal ve
sosyo-kiiltiirel boyut, olarak pek ¢ok boyutu biitiinciil bir sekilde sarmalayan

kiiresellesme kavrami iginde tiim bu bilesenler birbiriyle girift haldedir.

1.2.1. Teknolojik Faktorler

Kiiresellesme egiliminin diinya genelinde artmasi sonucu gelisen rekabet
ortaminda teknolojinin 6nemi kuskusuz ¢ok biiyiiktir. Bilimsel ¢alismalarin
uygulanmasiyla birlikte hayatimizin her alaninda yer alan teknoloji, sanayi devrimi
sonrasinda Once insanlarin makineleri yonetmesi yani mekanizasyon, daha sonra ise
makinelerin makinelerle kontrolii olarak bilinen otomasyon yoluyla mal ve hizmet iireten

isletmelerde her zaman 6nemli etkileri yiikklenmistir (Akin, 2001:10-11).



Teknolojik anlamda kiiresellesmenin en belirgin 6zelligi ulagim, enerji iletisim agi
internet ag1 ve diger sebekeler ile fiziki sinirlar1 ortadan kaldirmasidir. Dolayisiyla,
meslek kuruluslarini, endiistri ve ticaret kuruluslarini, resmi ve kamu hizmeti
kuruluglarini, yazili, sesli ve gorsel medya kuruluslarini, uluslararasi organizasyonlari,
tiniversiteleri, teknoloji ve AR-GE kurumlarini, strateji kuruluslar1 ve biitiin askeri gii¢
unsularini yeni bir teknolojik alt yapi ile kiiresel iletisim baglantisini olusturmaktadir
(Bayazit, 2005:1). Ayn1 zamanda bilisim teknolojileri ve telekomiinikasyon rekabet
ortamini yeniden sekillendirmektedir. En basit gosterge ise yasamimizi iletisim ag1 olarak
saran cep telefonlaridir. Kiiresel diinyada tiim gelismeler kisilerin avuglari arasindadir.
Dolayisiyla diinya {iizerindeki bireylerin, kurumlarin ¢alisma sistemleri kokten
degismekte, kiiresel isletmeler diinya genelinde tedarik¢ileri, ortaklar1 ve miisterileriyle

dogrudan iletisime gecebilmektedirler.

1.2.2. Siyasal Faktorler

Kiiresellesme siirecinde 1970’ lerde ortaya ¢ikmaya baslayan ¢okuluslu sirketler
ve uluslararas1 orgiitler diinya ekonomisinde 6nem kazanmistir. Diinya bir taraftan
kiiresellesirken bir taraftan da bolgesellesmeye baslamistir. Uluslararast teknolojik,
siyasal, kiiltiirel ve ekonomik iliskilerin artmasi aralarindaki is birligini arttirmistir. Bu
baglamda, meydana gelen bolgesel birlikler; Diinya Ticaret Orgiitii (WTO), Uluslararasi
Para Fonu (IMF), Birlesmis Milletler (UN), Ekonomik Kalkinma ve Is birligi Teskilat1
(OECD), Uluslararas1 Ticaret Odas1 (ICC), Diinya Ekonomik Formu (WEF), Kuzey
Atlantik Pakti (NATO), Diinya Bankas1 (WB) kiiresel olusumlardir. Avrupa Birligi (EU),
Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlagsmasi (NAFTA), Asya Pasifik Ekonomik Is birligi
(ASEAN), Afrika Birligi bolgesel olusumlar olup, bunlardan baska ekonomik anlamda
cok giiclii olup, diinya ekonomisinde ¢ok daha etkili olan 6zel iilke birlikleri vardir.
Ornegin, G-7° ler en 6nemli 6zel iilke birligi olup, ABD, Almanya, Ingiltere, Fransa,
Italya, Kanada ve Japonya’dan olusmaktadir. Bu iilkeler diinya ekonomisini
sekillendirirken gelisen {ilkelerdir. Diinya ticaretinde %52 paya sahiplerdir ve GSMH’nin
%65 ‘ini iretirler. (Gongen, 2013: 117-134).

Ekonomik anlamda kiiresellesme beraberinde siyasi kiiresellesmeyi olusturur.
Kiiresellesme ile uluslararasi is birligi artmakta ticaret hacmi biiylimektedir ancak bunun
yaninda yeni uluslararasi kuruluslarin olusmasi bu alanda devletin roliinii azaltmistir. Cok

merkezli diinya anlayisina dogru egilim baglamistir.



1.2.3. Ekonomik ve Finansal Faktorler

Ulkeleraras1 ekonomik ve ticari hareketler 1970°li yillarin éncesinde ¢ogunlukla
mal ve hizmet olarak yapilirken, daha sonraki yillarda kiiresellesme siirecinde sermaye
hareketi 6n plana ¢ikmistir. Sermaye dolasimi, bankalar ve diger bor¢ veren kurumlar
tarafindan genisletilmistir (Akdis, 2005:4-5). En 6nemli 6rnek olarak Diinya Bankasi ve
IMF (Uluslararas1 Para Fonu) bor¢ verdikleri {ilkelerin mali yiikiimliiliiklerine
katlanmalarim1 stireklilik haline getirmelerini saglayarak, giivence vermek en temel
fonksiyonlaridir. Borglu iilkeler i¢in faizleri 6demek anaparay1 6demeyi ertelettigi i¢in bu
durum siireklilik halini alir. Yatimlarin yapilamamasi nedeniyle reel ekonomiye olumlu
olarak bir sey yansimadigi gibi tiretime de gecilememesi, bor¢lu iilkelerin kaynaklarinin
disariya gitmesine ve tiiketime dayali ithal {iriinlere bagimli olmalarina yol agmaktadir.
Dolayisiyla gelisen teknolojiyi kullanan sanayi mallarini iireten gelismis iilkeler olup,
vasifsiz is giicii ile ara maddeler (gida, giysi gibi) lireten veya montaj ve paketleme gibi
islevler ise az gelismis iilkelerin faaliyetleri olmaktadir (Chossudovsky , 1999:59-60).

Konumuzun basinda da sozii edildigi gibi zaman ve mekan kavramini ortadan
kaldiran kiiresellesmenin etkisiyle ekonomik yonden iiretim, tiikketim, yatirim ve ticari
faaliyetler artmis, iilkelerin bir kismi birbiriyle biitiinlesmeye baslamistir. Bu durumda bir
tilkeyi etkileyen ekonomik kriz o iilke ile ihracat yapan diger iilke isletmelerini de etkisi
altina alarak krize sokabilmektedir. Dogal bir etkilesim olan kiiresellesme olgusu i¢inde
uluslar kendi ekonomik ve siyasal politikalar1 kadar diger uluslarin ekonomik ve siyasal

politikalarina kars1 da duyarli olmak zorundadirlar.

1.2.4. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Gilinlimiizde tiim diinyay1 etkisi altina alan kiiresellesme, soziinii ettigimiz diger
boyutlarina kiiltiirii de katarak ilerlemeye devam ediyor.

Sanayi devrimi ile yeni buluslarin iiretime yansimasi sonrasinda yasanan
teknolojik gelismeler, oncelikle Kuzey Avrupa’da ve Kuzey Amerika’da, sonrasinda
diger bolgelerde goriilmiistiir. Sanayilesme sadece iiretim ve ekonomik alanda degil
insan yasaminin tim alanlarinda 6nem kazanmistir. Batili iilkeler elde ettikleri bu
olanaklarla diinya ekonomisini ve siyasetini yonlendirmede etkin olmuslar, diger bolge
iilkeler 1ile aralarinda gelismislik ve teknolojik distlinliik farki, ©Onemli oOlciide
belirginlesmistir. Onceleri hammadde ihtiyaglarmi gidermek ve fazla mallarin ihraci igin

yeni pazar arayislari tren ve buharli gemilerle yapilarak, ulasim saglanmis etki alanlarini



genisletmisglerdir. Milli durus gosteremeyen iilkelerde siyasi ve askeri kontrolleri ellerine
alarak somiirgelestirme politikast baslamistir. Siyasal ve ekonomik egemenliklerinin
devamliligini saglamak i¢in XIX. yiizyildan itibaren misyonerleri kullanmislar
kiltiirlerini somirge llkelere benimsetmeye calismislardir. Amaglart kendi dillerini
konusan ve kendileri gibi diisiinen insanlar olusturmaktir (Mahirogullari, 2005:1275-
1288). Anlasiliyor ki kiiltiirel kiiresellesme somiirgecilik ile hiz kazanmistir. Bu etkilesim
kiltiirleraras1 baskinlik olmadigi siirece kiiltiirel kazanimdir. Ancak baskinlik saglanip
asindirma ve ¢oziilme siirecine girilirse zayif olan ulusal kiiltiir erimeye baslar (Erkal,
2000:20).

XX. ylzyillin ikinci yarisindan yani 1950°li yillardan sonra ise kiiltiirel
kiiresellesme teknolojik ilerlemeler sayesinde ornegin; uydu teknolojisinin kazandirdigi
kolayliklar ile en ulagilmaz bolgelerde yasayan topluluklara dahi ulasim saglanmis, hem
farkli kiiltiirlerle tanigilmis hem de kendi ilke kiiltlirlerini diger {iilke insanlarina
yaymiglardir. Kesfedilen yerlerde kiiltiirel etkilesimde yerel degerler sozel unsurlarin 6ne
cikmasiyla saglanmaktadir. Ornek olarak kiiresel iiriin olan “ Coco Cola” satiglarmin
artmas1 i¢in her iilkenin kendi kiiltiirel degerleriyle ilgili farkli ve 06zel sdylemler
kullanilmaktadir. Eger bu {iriin ramazan ayinda Tiirkiye pazarlarinda ise, orug, iftar, sahur
gibi motiflerle siislenerek yerel olan kiiresel olana ¢evrilip, satis alanlarim
artirmaktadirlar. Bu durum kiiresellesmeyi yayginlastirmakla beraber uluslararasi
ekonomiyi de canli tutmaktadir (Hermans ve Kempen, 1998:1111-1120).

Sonug olarak denilebilir ki; kiiresellesmenin zorlu siireci ile yasanan degisimler
karsisinda tiim uluslar kendi 6z degerlerini koruyarak yeniliklere a¢ik olmalidirlar. Artik
diinya genelinde kiiresellesmenin ekonomik anlamda algilama sekli {iretim, tiiketim
stirecleri ulusal olarak degil, kiiresel is yeri, kiiresel ¢ars1, kiiresel kiiltiir piyasasi, kiiresel
finans ag1 gibi sekiller i¢cinde gelismektedir. Bunlarin yonetimi ise kiiresellesmenin

mimarlari olan ve diinya genelinde baglantilara sahip sirketler tarafindan saglanmaktadir.

1.3. Kiiresel ve Cokuluslu Sirketler

XXI. yiizyilda kiiresellesme ile birlikte diinyamiz gittikge kiiclilmekte, kiiresel
ekonomi tiim diinyada oldugu gibi iilkemizdeki politikalar1 ve is yasamini da
sekillendirmektedir. Bu Onemli etkileri yaratanlar diinya capinda faaliyet gdsteren

ozellikle ABD, Ingiltere, Almanya, Isvi¢re ve Hollanda merkezli gokuluslu sirketlerin



liderligindeki ekonomik girisimcilerdir. Bu yapilanmalar ile kiiresel bir entegrasyon
gerceklestirilmistir.

Cokuluslu sirketler, dogrudan yabanci yatirim (DYY) yapacaklar tilkelerde
yeterli altyapinin ve saglam hukuki diizenlemelerin varligina ve de ekonomik ve siyasi
istikrarin saglanmasina ¢ok onem verirler. Dolayistyla dogrudan dis yatirimlar ev sahibi
tilkenin tiretim artigina katki saglamasi, yeni teknolojiyle birlikte isletmecilik bilgilerini
getirmesi, doviz girisi saglamasi, rekabet nedeni ile ekonomiye hareket getirmesi, issizligi
azaltmasi, hazine i¢in vergi geliri saglamasi gibi olumlu etkilerinden dolayi tercih sebebi
olmaktadir (Seyidoglu , 2001:676-677).

Dogrudan dis yatirnmlarin olumlu etkisinin yani sira olumsuz etkileri de
beraberinde getirmektedir. Dogrudan dis yatirimlar, ev sahibi iilke ekonomisinin kilit
sektorlerinin yabanci iilkelerin denetimi altina girmesi, ekonomik biitlinliigli bozarak,
giimriik vergileri ve ithalat yasaklar1 gibi koruyucu dis ticaret kisitlamalarinin asilmasidir.
Ayrica yerli sirketlerin karsisinda yabanci sirketlerin yiiksek sermayeye sahip olmalari,
yoneticilik ve teknoloji bilgisine sahip olmalar1 gibi artilarinin olmasindan dolayi, haksiz
rekabet yaratirlar. Yeni teknolojiyi kendi iilkelerinde iireterek ev sahibi iilkelere bu
teknolojileri ithal etmek yoluyla teknolojik bagimlilik yaratmalari, asir1 kar transferiyle
tilkenin O6demeler dengesinin bozulmasi gibi olumsuzluklar da yaratmaktadirlar
(Seyidoglu , 2001:667-668).

Bir diger olumsuzluk, ¢okuluslu sirketlerin sahip oldugu gii¢lii ekonomik yapinin,
gelismekte olan tlkeler iizerinde yaptigr etkidir. Gelismekte olan iilkelerde genellikle
dogal kaynaklarin kullanimi1 ve diisiik iiretim maliyetleri ¢okuluslu iilkeler i¢in gekici
unsurlardir. Bunlar gelismekte olan tilkelerin gelismelerini 6nleyen bir faktdr olmaktadir
(Siiliin, 2005:2-3). Bu duruma The Coca-Cola Company sirketinin iilkemizde yaptigi
yiiksek miktardaki yatirimlar 6rnek olarak verilebilir. Bu yatirimlar tilkemizde is alani
yaratarak kalkinmamiz i¢in 6nemli bir faktor olabilir. Ancak gerekli hammaddenin biiytik
bir oraninin yatirim yapilan iilkeden saglanmasi veya iretilmesi gerekmektedir. The
Coca-Cola Company sirketinin tiriiniiniin hammaddesi olan meyan kokii memleketimizde
tiretilmesine ragmen kullanilmayip, disaridan ithal edilerek kalkinmaya katkisi olmadigi
gibi tilkeyi disa bagimli konumuna getirmektedir (Erhan, 2011).

Sonug olarak ¢okuluslu sirketlere esnek, dinamik 6zellikler tasiyan “cok boyutlu”
sirketler grubudur denilebilir. Kiiresellesme siirecinin ¢okuluslu sirketlerle baglamasiyla
birlikte 1980°1i yillarda finansal sermaye gittikce serbestlesip gii¢c kazanmis, 1990’11 yillar

itibariyle ise tiretim artarak asir1 rekabet halini almistir.



1.4. Rekabet

Kiiresellesmenin diinya ekonomisi {izerindeki en Onemli etkilerinden biri
rekabetin kiiresel diizeye tasinmasidir. Kiiresel sirketlerin hedeflerinden en Onemlisi
diinya capinda kar maksimizasyonu elde etmektir. Sermaye uluslararasini astig1 i¢in bu
pastadan pay almak isteyen ulusal firmalar da kiiresellesecektir.

Kiiresellesme siireciyle birlikte gittikce agirlasan rekabet kosullari karsisinda
klasik ihracat politikalar1 yetersiz kalmaktadir. Thracatta rekabet edebilirligi saglayan
unsurlar olarak maliyet, fiyat, kalite, iiriin ¢esitliligi gibi kavramlarin istiine "bilgi" yer
almaktadir. Thracat¢min gesitli pazarlar konusunda aninda bilgiye sahip olmasi ve alman
bu bilginin en iyi sekilde kullanilmasi, ihracat¢iya rakiplerinin karsisinda avantajli
duruma getirmektedir (Tiirker ve Okay, 2008:22).

Bu nedenle, karsilikli ve hizli bir bilgi akisinin (calismada da deginildigi gibi,
kiiresellesme olgusunu meydana getiren ve besleyen faktorler) esas alinarak etkili pazara

giris politikalarina ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.4.1. Kiiresel Rekabet Raporu

Kiiresellesmenin getirdigi rekabetin 6nemini daha giizel vurgulamak i¢in, Diinya
Ekonomik Forumu nedir? Sorusunu yanitlamak dnem kazaniyor;

Diinya Ekonomik Forumu (World Economic Forum) (WEF), uluslararas1 vakif
olup, merkezi Isvigre nin Davos kasabasindadir. Her yil yapilan toplatilara forumun iiyesi
ve finansorii bin 6zel sirketin yonetim kurulu baskanlariyla birlikte, politikacilar, bilim
insanlari, sivil toplum orgiitleri ve din adamlariyla medya temsilcileri katilmaktadir.
Amag diinyanin en 6nemli sorunlariin dile getirilerek tartisilmasidir. Ayrica tilkelerin
verimlilik diizeylerini belirleyen etmenleri niceliksel olarak 6lgmek ve iilkelerin gii¢lii ve
zay1f yonlerini saptamak politika yapicilara klavuz olmaktadir.

Forum yine her yi1l Cin’de Yeni Sampiyonlar Konferanst ve diinyanin cesitli
yerlerinde bolgesel konferanslar diizenlemektedir. Ornegin 2008 yilinda diizenlenen
konferanslar Avrupa, Uzak Dogu, Rusya, Orta Asya, Afrika ve Latin Amerika
bolgelerinde yapilmistir.
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1.4.2. Tiirkiye Degerlendirmesi

Kiiresel Rekabetgilik Endeksi sonuglarina gore 2015-2016 doneminde Tiirkiye
140 iilke i¢ginde 51. siradadir. Tiirkiye bir dnceki y1l 144 iilke i¢inde 45. ondan 6nceki yil
ise 148 iilke i¢cinde 44. sirada yer almistir. 2016-2017 Kiiresel Rekabetgilik Raporu’nda
ise 138 iilke arasinda dort basamak gerileyerek 55. siradadir (TUSIAD-Sabanci
Universitesi, 2016).

Diinya Ekonomik Forumu (WEF) 2018 Kiiresel Rekabet¢ilik Raporu’nu
yayimlamustir. 140 iilke i¢inde ilk {i¢ sirada ABD, Singapur ve Almanya’nin yer aldigi
belirtilen raporda 2017 yilinda 58. sirada olan Tirkiye 2018 yilinda 61. siraya
gerilemistir. Yayinlanan raporda ilk kez bu yil yeni bir endeks temel alinmistir. Bu
endeksin adi1 (Global Competitiveness Index 4.0) Kiiresel Rekabet¢ilik Endeksi 4.0
olarak geciyor. Endeksin ana amaci; 2008 ekonomik krizi ve 4. Sanayi Devriminin
hareketlendirdigi uzun donem dinamiklerini, rekabet giicii tanimina katarak ekonomi
politikalart i¢in karsilastirma yaratmaktir. 4. Sanayi Devriminin dort ana kavrami;
esneklik (resiliance), ¢eviklik (agility), inovasyon ekosistemleri (innovation ecosystems)
ve insan odakli yaklasim (human centric approach) olarak belirtilen raporda 4. Sanayi
Devrimi’nde her ekonominin rekabetcilige ulagsma imkaninin oldugu vurgulanmistir
(TUSIAD-Sabanci Universitesi, 2016).

Ulkemizde son iki yildir yasanan en agir diisiislerden biri kurumsal yapilanma
endeksinde gerceklesmis olup, daha hareketli bir is ortami i¢in mal piyasalarindaki
etkinligin artmasi ve yenilik¢i bir ekosistemin gelisimini saglayacak yatirimlarin
yapilmasi olarak belirtilmistir. Ayrica kamu kurumlarinin daha etkin ve seffaf olmasi icin

reformlara ihtiyac¢ oldugu da vurgulanmustir (TUSIAD-Sabanci Universitesi, 2016).

Peki, bu durumda ne yapilabilir? iste tam da bu noktada Kurumsallasma ve

Kurum Kiiltiiriiniin olusturulmasi gerekliligi devreye giriyor.
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IKINCI BOLUM
KURUMSALLASMA KAVRAMI VE KURUMSAL YONETIM
2.1. Kurumsallasma

Kiiresellesme siireci ile birlikte hizla gelisen teknolojik ve iletisim ¢agimin
uluslararasi smirlar1 ortadan kaldirmasi sonucunda rekabet kosullari siirekli olarak
artmaktadir. Bu durumda isletmelerin varliklarin1 koruyarak, rekabet {istiinliigiini
saglayabilmeleri i¢in gerekli degisimleri yapmalar1 ve kurumsal bir yapiyr olugturmalari
zorunluluk haline gelmistir.

Sosyolojik bir yaklasim olan kurumsallasma kavraminda kurum; sosyolojik
acidan incelendiginde toplumda diizenlenmis, yerlesmis, kabul edilmis prosediirlerin,
belli sosyal iligkilerin diizeni ve toplulugu olarak tanimlanmistir. (Kogel, 2001:291).
Kurumsallasmanin belki de en 6nemli boyutu, mevcut gorevin teknik gereklerinin
otesinde degerlerin  kuruma yerlesmesidir (Selznick, 1996:270-277). Orgiitler
kurumsallastik¢a “kimlik” kazanma egilimi baslar. Kurumsallasma siirecinin maliyet ve
avantajlarin1 izlemek, yani kontrol mekanizmasi liderlerin sorumlulugundadir. Ancak,
unutulmamast gereken nokta, isletmelerin kisilerden bagimsiz olarak kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasidir. Bu sistem iginde, en Onemli unsur siirekli
tyilestirme anlayisiyla, ortak ¢abalarin ve insan faktdriiniin 6n plana ¢ikarilmasidir. Bu
cercevede kuruluslarin var olan durum, misyon, temel ilke ve inanclarindan vizyon
olusturmalari, stratejik unsurlara 6nem vermeleri giliclii ve g¢evreye duyarl etkin bir

yonetim felsefesiyle birlikte orgiit kiiltiirlinii olusturmalar1 gerekmektedir.
2.2. Degisim, Orgiitsel Degisim ve Kurumsal Yonetim

2.2.1. Degisim

Her seyin akigskan oldugunu, hicbir seyin duragan olmadigini bu sézciiklerle ifade
eden Herakleitos, degisim kavramini ilk ortaya atan diigiiniirdiir. Genelde herhangi bir sey
veya durumun zaman igeriside farkli olma 6zelligi olarak tanimlanan degisim kavramu,
kisilerin, nesnelerin yerini degistirmekten, kisisel bilgi, yetenek gibi var olan halden

baska bir hale getirilmesidir. Ancak, (Jager, 2001:24) e gore, degisim ile birlikte eski
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aliskanliklarin birakilmasi zor bir siirectir ve degisimin beraberinde getirebilecegi
belirsizlik alisilmistan daha zor olabilecegi i¢in ¢ogu insan isteksiz davranmaktadir.
Ozellikle, insan davranislarinda, orgiitiin yapisal durumunda ve teknolojide
yasanan Orgiitsel degisim son zamanlarda en ¢ok kullanilan kavramlardandir. Cagimiz
geregi kiiresellesme icerisinde rekabetin olmasi, iletisim ve malzeme teknolojisindeki
yenilikler, diger yandan degisen miisteri talepleri, iilkelerin niifus ile birlikte toplumsal
yapist kamuya ait isletmelerin 6zellestirilmesi gibi hususlar isletmelerin sistemlerini
yeniden yapilandirilmasi ihtiyacini dogurmustur. Ayrica isletmelerin  biiyiimeleri
sonucunda artan sorunlar yoneticilerin verimli, etkin olmalarini zayiflatarak rekabet
giiclinii diiglirmustiir. Bunun sonucunda yonetimde profesyonellik kavraminin 6nemi
giindeme gelmistir. Ancak, kurumsallagmanin 6nemini anlayan ve geregini yerine getiren
isletmeler bu zorluklarin istesinden daha kolay bir sekilde gelebilmislerdir. (Daft ,
1993:14) ’a gore oOrgiit yoneticileri, degisimin hangi faaliyetlerde yapilmasi gerektigini

saptamak i¢in Orgiitiin biitiin 6zelliklerini ve problemlerini belirlemek durumundadirlar.

2.2.2. Kurumsal Yonetim

“Kurumsal yonetim” kavraminin olugsmasina 1990’11 yillarda giindeme gelen
sirket skandallar1 ve ekonomik krizler neden olmustur. Kiiresellesme siireci ile birlikte
finansal piyasalarin birbiriyle entegre olmasi sonucu diinyada birgok isletmenin
etkilenmesine yol agmistir. Bu durum isletmelerin krizlere kars1 daha gii¢lii bir yapiya
sahip olmasi gerekliligini gostermistir. Ornegin, ABD’de Enron, Worldcom, Ingiltere’de
Maxwel, Italya’da Parmalat ve benzeri dev sirketlerin iflaslar1 piyasaya olan giiveni
sarsmistir. Bu krizler “iyi yonetim” olarak bilinen yontemleri tekrar giindeme getirmistir.

Bu amagla yapilan en 6nemli c¢alisma, Diinya Bankast ve OECD (Ekonomik
Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii) tarafindan yiiriitiilmiis, 1999 yilinda ilk kurumsal ydnetim
prensipleri yayinlanmig ve 2004 yilinda da revize edilmistir. Bu prensipler, seffaflik, adil
olma, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri ve alt sistemleri olan, i¢ kontrol, i¢
denetim ve risk yonetimi olarak belirlenmistir Isletmelere yatirim yapacaklar agisindan
bu ilkeler giliven ortaminin saglanmasi, ayn1 zamanda diinya ekonomisinin kalkinmasinin
artmasi icin belirlenmis prensiplerdir (OECD (Kurumsal Y&netim Ilkeleri), 2005:9).
Ornegin Amerika Birlesik Devletleri, “Sarbanes-Oxley Act” olarak adlandirilan yasayi
yiriirlige koymus, Almanya kurumsal yonetim ilkelerini yasalastirmis, Japonya sirketler

hukukunu tekrar ele alarak iyilestirmeler gergeklestirmistir. Bu dogrultuda iilkeler
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yirlirlikte olan mevzuatlarint kurumsal yonetim ilkeleri ¢ergevesinde yeniden
yapilandirmaktadirlar.

“Corporate Governance” seklinde kullanilan bu kavram Tiirkge’de “Kurumsal
Yénetim” olarak ifade edilmektedir. Ulkemizde halka acik sirketlerin faaliyetlerini
diizenleyen SPK (Sermaye Piyasas1 Kurulu), 2003 yilinda OECD ilkeleri’ni temel alarak
“kurumsal yonetim "ilkeleri’ni yayinlamig, 2004 yilinda OECD tarafindan revize edilen
ilkelerdeki degisiklikler 2005°te giincellenmistir (Sermaye Piyasas1 Kurulu, 2005:4).

Giliniimiizde, performans 0l¢iisii olarak da ifade edilen kurumsal yonetim ilkeleri
en genis anlamda, igletme ile ilgili biitiin hak sahiplerinin haklarin1 koruyan kurallar
biitiinlidiir. Yonetim ilkeleri, sirketlerin yon ve performansini belirlemede etkin olan
katilimcilar, ortaklar, isletme yoOneticileri, yatirimcilar, miisteriler, tedarikgiler, kredi
verenler, sivil toplum kuruluslarni vb. tiim paydaslarin aralarindaki iligkileri
diizenlemektedir. Sirkette yapilandirilacak organizasyon ile hem sirketin devamliligim

saglamak hem de meydana gelebilecek sorunlart agmak miimkiin olacaktir.

2.3. Kurumsal Yoénetimde Onemli Bir Tammmlama Ogesi: Paydaslar
(Stakeholders)

Isletmeler toplumu meydana getiren bir¢ok toplumsal taraflarla iliski icindedir. Bu
iligkilerin iyi yoOnetilmesi isletmelerin basarili oldugunu gdstermektedir. Literatiirde bu
yapiyl agiklayan kavrama “paydaslar (stakeholders)” denilmektedir (Donaldson
vd.,1997). Sekil-1’ de goriildiigii gibi isletme ile toplumsal taraflar olan birey ve kurumlar

karsilikl1 olarak birbirlerinin faaliyetlerinden etkilenmektedirler.
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Sekil 1. Organizasyonlarda Baslica Paydaslar (Menfaat Sahipleri)

N =
/
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CALISANLAR " YABANCI ORTAKLAR
e -
_— N . .
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(Yatinm Fonlart Risk / ' KREDITORLER
ermaye Sirketleri) ( PAYDASLAR
ANA/KURUCU NG / _ KAMU YONETIMI
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RAKIPLER / . TOPLUM
S/
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_HISSEDARLAR  TEDARIKCILER.
/ N

Kaynak: (Aktan, 2013). “Kurumsal Sirket Y6netimi”, Organizasyon ve Y 6netim
Bilimleri Dergisi, cilt 5. Say1 1, 2013 ISSN:1309-8039 (Online)

Zaman i¢inde bu toplumsal taraflarin sayilart artmis isletme ile olan iligkiler
karmagsiklasmistir. (Freeman , 1984:25)’e¢ gore, isletme disindaki gruplarla iliskilerin
giiclii olmasi ortak hedeflere varilmasini kolaylastiran bir unsurdur, aksi taktirde ortak
hedeflere varmak gii¢ olacaktir. Ozellikle stratejik ydnetim kavrami olan “paydas teorisi”
nin amaci, rekabet avantajini artirarak, isletmelerin i¢ ve dis ¢evresindeki iliski agini
giiclii kilmaktir.

Paydas teorisini daha iyi kavrayabilmek i¢in organizasyonun i¢c ve dis
cevresindeki “menfaat sahipleri” incelemek gerekir; organizasyonun i¢ g¢evresi olarak,
organizasyon sahip ve yoneticilerin, c¢alisanlarin, organizasyon kiiltiiriinlin analizi,
faaliyet cevresi olarak organizasyonun faaliyet i¢inde bulundugu sektordeki kisi ve
kurumlan (miisteriler, tedarik¢iler, rakip firmalar, kamu yonetimi gibi) i¢ine almaktadir.
Zaman i¢inde, paydas kavramina (6rnegin; medya, (STK) sivil toplum kuruluslari,
cevreci aktivistler, miisteri sozciileri, finans kurumlar1 gibi) yeni paydaslar katilmistir.

Bir isletme ile paydaslar1 arasindaki iligkileri, ayni bir bitkinin biiylimesi i¢in

gereken sartlara ve iligkilere benzetebiliriz.

15



Sekil 2. Kurumsal Yonetim; Paydaslar

Cevre kosullari
Hikimetler
—> Rakipler  |\ME
"'Diinya Bankas
+-Yerg| Yonetjmler

—>Hissedarlar

—>Tedarikgiler

—> Calisanlar

—» Mdsterile

Konuyu o6rneklemeye c¢alisalim: Bitkilerin yapisini1 inceledigimizde, kokler
miisterilere benzetilebilir, bilindigi gibi koksiiz bir bitki uzun silire yasayamaz. Miisteriler
de isletme i¢in yasamsal 6nem tasimaktadir. Bir isletmenin ana kaynagi ¢aliganlaridir ve
gelismesinde 6nemli rol oynarlar aynen bitkinin yapragi gibidirler (Freeman , 1984:10).

Isletmenin gelismesinde énemli rolleri olan tedarikgileri de ¢icegin yapragi gibi
diisiindiigiimiizde bitkinin gelisiminde aymi1 ¢alisanlar gibi rol oynarlar. Isletmeye sadece
mal ve hizmet degil sigorta hizmetlerini saglayan isletmeler, yetismis kisileri saglayan
meslek okullari, kredi temin eden finans kuruluslari gibi isletme faaliyetlerine destek
veren diger isletmeler de tedarikgiler sinifina girmektedir.

Hissedarlar ise ¢i¢ek gibidir, tiim islevlerin sonucudur. Eger bitkiyi olusturan
parcalardan biri zarar goriirse ¢igek giizel olmayabilir ya da hi¢ olmayabilir (Alchian ve
Demsetz , 1972:777-795).

Rakipler de ¢icek bahgesinde ayni tiirdes diger cicekler gibidirler. Bahge ¢igekler
cogaldikca zenginlesmektedir. Giinlimiizde ise her isletmenin mutlaka bir rakibi vardir.
Rekabetin artisin1 saglayan en 6nemli etken ise internetin is yasamina girerek cografi
siirlar ortadan kaldirmasidir. Rekabet oyle giigliidiir ki kar amaci giitmeyen isletmeler
bile rekabet halini gosterir (Mitchell vd., 1997:858).

Biitiin bu benzetmelerin yaninda ¢icegin biiylimesi ¢evre kosullarina da baghdir,
bazi kosullar kontrol altinda tutulabilirken (6rnegin; yagmur yagmadigi zaman sulama
yapilmasi gibi) kimi zaman da kontrol altinda tutulamamaktadir (Ornegin dolu, kasirga
gibi). Isletmelerin kararlarinda etkin olan bir diger gevresel etki hiikiimetlerdir.
Hiikiimetlerin aldiklar1 kararlar isletme stratejileri {izerinde ¢ok etkilidir. Ayrica devlet
rekabet ortaminin adaletli olmasini saglayan bir yapidir (Freeman , 1984:13-17).

Bir isletmenin sosyal sorumluluk kavrami i¢ ¢evre ve dis ¢evre olmak iizere iki

ana baglhik altida toplanabilir. Bunlar ¢alisanlarina karsi sorumluluk, miisterilere
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(tiketiciler) karsi sorumluluk, hissedarlara, dogaya ve c¢evreye karsi, devlete,
tedarikgilere, rakiplerine ve topluma kars1 sorumluluk seklinde siralanabilir.

Sonug olarak kurumsal yonetim, “kurallara dayali isletme yonetimi” olarak ifade
edilir. Kurallar genel olarak diizenleyici kurumlar tarafindan saptanir. Kurallarin bir
boliimii uyulmasi zorunlu kurallar diger boliimii ise 6nerilme seklindedir. OECD ilkeleri,

hiikiimetlere ve ilgili kurumlara klavuz olmaktadir.

2.4. Kurumsal Yonetimin Bashca flkeleri

Basariyla uygulanan kurumsal yonetim ilkelerinin isletmelere katkis1 bliyiiktiir. En
onemli islevi krizlerin kolay atlatilmasini saglamaktir. Diinyada uygulanan kurumsal
yonetim ilkeleri tek tip degildir. Ulkelerin sartlar1 goz Oniine alinarak yani; hem
ekonomik hemde kiiltiirel alt yapisina gore uyarlanmaktadir. Bununla birlikte uluslararasi
alanda kabul edilen bazi standartlar vardir ki bunlar kisaca (Sekil-3)’de goriildiigii gibi

sorumluluk, seffaflik, hesap verme yiikkiimliiligii, adalet /esitlik olarak ifade edilebilir.

Sekil 3. Kurumsal Yonetim Ilkeleri

Sorumluluk Adalet/ Esitlik

KURUMSAL YONETIM

Seffafhik Hesap Verme
Yiikiimliiligii

2.4.1. Sorumluluk

Kurumsal Yonetim anlayisinda sorumluluk (responsibility) ilkesi; isletmenin
kanunlara ve toplumsal degerlerini yansitan diizenlemelere uyarak faaliyette
bulunmasidir. Kurumsal sosyal sorumluluk (corporate social responsibility) olarak da
anilan bu ilke isletme faaliyetlerini yiiriitlir ve topluma kars1 saygili ve duyarli olunmasini
saglamaktadir (Tiirkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi, 2007:5). Isletme ¢alisanlarmi ve
cevresini kapsayan sorumluluk ilkesi, lilkenin ekonomik, sosyal ve ¢evresel refahinin
artisinin saglanmasi ic¢in alinan kararlarin toplumda olusturdugu etki ¢ok 6nemlidir. Bu

durum toplum ile isletme arasindaki giiveni saglamlastiracaktir.
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Isletmenin faaliyetlerinde toplumsal unsurlar1 yok saymasi isletmenin kendisine
zarar verir. Ciinkii 6rnegin isletmenin toplum ve miisteri karsisinda yasanabilecek giiven
kaybi, isletme hisselerinin fiyatinin diismesi dolayisiyla karlili§in azalmasina yol agabilir.
Ayni zamanda uzun vadede varligin1 devam edebilmesi bile sorgulanir hale gelebilir. Bu
durumdan kurtulmak tekrar eski giliveni kazanmak, daha fazla maliyete katlanmak
demektir. Bunun karsisinda toplumun isteklerine, ihtiyaclarina ve ¢evreye duyarlt olmak
toplum karsisinda giiveni artirarak, degerinin yiikselmesini saglayacaktir.

Ulkemizde kurumsal yonetim anlayisi isletmelerde goniilliiliik esasina gore
uygulaniyordu ancak 6zellikle 2012 yilinda Yeni Tiirk Ticaret Kanunu ve Yeni Sermaye
Piyasas1 Kanunu’nun yiiriirliige girmesi sonucunda boyut degistirmistir.

Kurumsal yonetimi iceren konular, Tiirk Ticaret Kanunu'nda yasa olarak
diizenlenmigtir. Sermaye Piyasast Kurulu ise, yeni Sermaye Piyasasi Kanunu’'nda
kurumsal yonetimle ilgili olarak halka agik isletmeler itibariyle, onemli nitelikli
diizenlemeler yapma ve bunlara uyulmadigi taktirde cesitli yaptirimlar uygulama,

tedbirler alma yetkisi verilmistir.

2.4.2. Kamuoyunu Aydinlatma ve Seffaflik

Giliniimiizde paydaslar kavrami bilindigi gibi faaliyetleri ile isletmeyi etkileyen ve
isletme faaliyetlerinden etkilenen sosyal taraflardir. Bu etkilenmede haklar1 korunan ve
cignenen kisi veya gruplar haklarinin korunmasinda veya zarar gordiiklerinde igletmelerin
seffaf olmalar1 beklenir. Bu dogrultuda, kurumsal yonetimin dayandigi seffaflik
(transparency) ilkesi, isletmeyi kapsayan finansal ve finansal olmayan biitiin bilgilerin
isletme hissedarlarin1 da kapsar sekilde tiim taraflarla paylasilmasi, bu paylasimlarin
istenen siire icinde, dogru, seffaf, yoruma agik olarak, en az maliyetli, tarafsiz ve hemen
erigebilir olarak verilmesi gerekliligidir (Sermaye Piyasasi Kurulu, 2005:20). Ancak
aciklik getirilen bilgilendirme isletme i¢in ticari anlamda sir olmamasi ve de isletmenin
rekabet giiclinii zayiflatip zarar vermemesi gerekir. Tiim taraflara agiklanan bilgilerde
“seffaflik ilkesi” baglaminda “6nemlilik” 6l¢iitii belirleyici unsurdur.

Bu kapsamda eger bilgi herhangi bir paydasin karar vermesini etkileyecek nitelik
tasiyorsa Onemlidir, aciklama gerektirir. Ornegin, isletmelerin hedef ve beklentileri,
yonetim kurulunun olusumu, yoneticilerin aldiklar: {icretler, prim, ikramiye gibi tesvikler,
ortaklik yapisi, ortaklarin oy hakki, finansal tablo ve raporlar, alim ve satis politikalari,

onemli davalar gibi finansal ve finansal olmayan bilgileri kapsamaktadir. Isletmelerin i¢
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yonetiminde karar alma siire¢lerinde ise ¢alisanlar arasi iligkiler, yetki ve sorumluluklarin

dagilimi, seffaf olmay1 gerekli kilmaktadir.

2.4.3. Adalet veya Esitlik

Adillik ilkesi isletmenin paydaslarinin tiimiine konumlarim1 da gozeterek adil
davranmasi ayrimcilik yapmamasidir. Bu ilke ile birlikte kabul edilen maddeler keyfi
kararlar vermeye yasal olarak sinirlama getirir.

Ornegin; Hissedarlar ile toplumun ¢ikarlarmin ¢atismasi s6z konusu oldugunda,
bu iki paydas grup arasinda ortak payda olusturmalidir. Yine adillik ilkesi sonucu ayni
paydas smifin icinde kisi ve kurumlara da esit davranma gerekliligi vardir. Ornegin;
miisteriler olarak bakildiginda, isletme ayni miisterilere ayn1 davranista bulunmalidir
veya hissedarlar grubu olarak bakildiginda ayni tip hissedarlar ayn1 oy hakkina sahiptir,
biiyilik-kiiciik, yerli-yabanci, ¢ogunluk-azinlik ortak ayrimi yapilmamalidir. Ayrica
icerden bilgi sahibi olanlarin firsat esitligini bozarak ticaret yapmasi sdz konusu olamaz.
Ornegin yoneticilerin, isletme paylari iizerinden sahip olduklari bilgileri kullanip hisse
senedi ticareti yapmalarina izin verilemez. Ayni sekilde, adillik ilkesi geregi yonetim
kurulu tiyeleri veya iist diizey yoneticilerinin bir olay veya islemde isletmeyle cikar
catismast durumunda yonetim kuruluna Onceden beyani s6z konusu olmalidir.
Yoneticilerin gerek kendini gerekse yakinlarini ilgilendiren konular karar siirecine dahil

edilmemelidir. (Sermaye Piyasas1 Kurulu, 2005).

2.4.4. Hesap Verme Yiikiimliiliigii

Hesap verme (accoundtability); kurumsal yonetim ilkelerinden olan “hesap verme
sorumlulugu” veya “hesap verme yiikiimliiliigii”, yapilan eylemler nedeniyle baska bir
otoriteye agiklama yapmak, kisaca; agiklama istemidir.

Hesap verenler, kullandiklar yetki ve almis olduklar karari, yaptiklar islem ve
yiriittiikleri faaliyetleri; gézetimi veya denetimi altinda olduklar kisi ve organlara; etik
kurallara ve isin geregine uygun oldugunu ispat etmekle yiikiimliidiirler. Ornegin,
yonetim kurulu sirketin amaglarina ulasmak i¢in gerekli ¢abay1 gostermekle, sirkete fon
saglayan hissedarlarin ve diger paydaslarin ¢ikarlarimi gozetmekle yiikiimliidiirler.
Yoneticiler ise, yonetim kurulunca belirlenen, plan ve politikalar ¢ergevesinde hareket
edildigini, isletme varliklarin1 koruyarak, kaynaklarin etkili kullanildigini, gerekli maliyet

performanst  gosterebildiklerini ve risk yoOnetiminin yapildigii = 6zetle isletme
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faaliyetlerinde basarili olduklarin1 yonetim kuruluna aciklamahdirlar. Isletme igi
calisanlar ise yoOneticilerine karsi sorumludurlar, yani calisanlar belirlenen plan ve
politikalar ¢ergcevesinde siire¢ ve prosediirlere gore davranig gostermelidirler (Giilen,
2002).

Bir baska agidan, hesap verme sorumlulugu ilkesinin uygulanabilmesi igin,
isletmede yetki ve sorumlugun acik ve net olmasi, bunun yaninda i¢ kontrol yapisi ve i¢

denetim ile bagimsiz dis denetim mekanizmalarinin var olmasi gerekir.

2.5. Kurumsal Verimliligin ArtTirilmasinda Yeni Bir Ara¢ Kurumsal
Mekanizmalar

Kiiresel rekabet siireci, isletmelerin varliklarin1 koruyup, gelisebilmeleri i¢in i¢
kontrollerin yeterli olmasini, i¢ denetim ve risk yonetimine 6nem ve Oncelik verilmesini

gerektiriyor.

2.5.1. i¢ Kontrol Sistemi

Gilinlimiizde gelinen noktada verimlilik kalkinmanin en 6énemli 68esi olmaktadir.
Verimlilik; tiretime giren cesitli 6gelerin, slire¢ sonunda {iretilen tirtinlerin en tasarruflu
bir sekilde elde edilmesidir (Yiikgli ve Atagan, 2009). Yani, girdiler ile ¢iktilar arasindaki
iligkidir. Verimliligin isletmelere sagladig1 pek ¢ok fayda vardir, bunlarin arasinda 6ne
cikanlar, ilk olarak maliyetlerin en aza indirilmesidir. Isin basite indirgenmesi, iiretimin
artirllip, kalitenin ylikseltilmesi, is gilicii zaman ve enerji tasarruflari, iletisimde bilgi
akisinin hizlandirilmasidir. Kurumsal yonetimlerde tiim bu kosullarin saglanmasinda
verimsizligi ortaya ¢ikaran nedenleri saptayip, yok eden verimliligi artiran kurumsal
mekanizmalarin basinda “i¢ kontrol sistemleri” gelmektedir.

Diinyada i¢ kontrol sistemleri ile ilgili bircok diizenlemeler yapilmistir. Ancak
genel kabul gorenlerin basinda COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission) gelmektedir. Yani, sponsor olan kurumlar Treadway Komisyonu,
Sponsor Organizasyonlar Komitesi, bes 6zel sektor kurulusundan olusmaktadir.
Kurulusun hedefi i¢ kontrol, risk yonetimi, kurumsal yonetimi gelistirmek ve zafiyetlerini
onlemek amach cesitli diizenlemeleri icermektedir. Yaymlamis oldugu iki rapor vardir.
Ilki COSO (I¢ Kontrol-Biitiinlesik Cergeve) (Internal Control-Integrated Framework)
raporu. Diinya genelinde kabul edilen bu rapor 1992 yilinda yayimlamis, ihtiyaglara gore
2013 yilinda gilincellenmistir (Mcnally, 2013).
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Rapor, mali tablolarin dogru, isleyisin verimli ve yasalara uygun, kurumun
hedeflerine ydnelik olarak yapilmasmi giivence veren bir siiregtir. Isletmelerde bu
diizenlemeler yonetim kurulu ve yoneticiler tarafindan uygulanmaktadir. Diger rapor ise,
COSO (Kurumsal Risk Yonetimi-Biitiinlesik Cergeve) (Enterprise Risk Management —
Integrated Framework) raporudur (COSO, 2004).

2.5.2. Risk Yonetim Sistemi

Kurumsal Yonetim alt mekanizmalarinadan olan risk yonetim sistemini daha iyi
kavramak i¢in risk kelimesinin nereden geldigini, i¢erigini bilmek gerekir. Riskin degisik
kurumlar tarafindan yapilmis birbirine benzer cesitli tanimlar1 bulunmaktadir. Ornegin,
Risk Yonetimi Biitiinlesik Cergeve (COSO, 2004) isimli ¢alismasinda riski su sekilde
tanimlamistir; “Risk bir olayin gergeklesme ve amaglara ulasmasimi olumsuz etkileme
olasiligidir”. Kurumsal risk yonetiminin gelistirilmesi i¢in standartlar olusturan ve diinya
genelinde birgok sirketlerde kullanilan bu c¢ergevenin amaci, rehberler gelistirmek,
riskleri saptayarak yonetmektir. Ayrica, orgiitlerin paydas degerlerini korumak ve
giiclenmesini saglamak temel felsefesidir. Ancak kiiresellesme siirecinin etkisiyle birlikte
teknolojinin mobil iletisiminde yarattigir bilginin hizla yayilmasi, rekabetin de
kiiresellesmesi, gliniimiizde riskin yapisindaki karmasikligi artirarak yeni riskler meydana
getirmistir. Ornegin; giiniimiizde yasanan ekonomik krizlerin kiiresel etkileri, cevreye
kars1 duyarliligin gelismesi, miisteri beklentilerindeki degisimler, dijital iletisim gibi
durumlar isletmelerin varliklarinin korunmasimi tehdit eder olmustur. Sonucta
isletmelerde, COSO’nun Kurumsal Risk Yonetimindeki diizenlemeleri revize edilerek
daha fazla katma deger saglanmaktadir (COSO, 2004). Ayrica, gelisen ve degisen sartlar
karsisinda sirketlerde iyi yonetilmeyen riskler iflas nedeni de olabilmektedir. Bu nedenle
risk iistlenilmez, yonetilir denilmektedir.

Kurumsal risk konusunda standartlar gelismesinde Oncii olan diger Uluslararasi
Standartlar Orgiitii ISO (International Organization for Standardization) dur. COSO’dan

farki riskin tehditleriyle birlikte firsatlarini yani olumlu yonlerini de ele almaktadir.

2.5.3. i¢ Denetim

Ic Denetim uygulamasi isletmelerin biiyiimeleriyle birlikte yiiriitmede finansal
kayitlarin kontroliindeki giigliikklerin giderilmesinde kullanilmaktadir. Bu ihtiya¢ diinya

savaslarinda daha da artmistir. Kaynaklarin daha etkin yonetilmesi, fayda- maliyet
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analizi, finansal raporlamadan daha onemli hale gelmis dolayisiyla i¢ denetcilerin
Oonemini artirmigtir. Sonraki yillarda, Uluslararasi alanda denetim meslegi yapilari
olusmustur. 17 Kasim 1941 tarihinde Amerika Birlesik Devletleri’nde, IIA (Institute of
Internal Auditors), Uluslararast I¢ Denetgiler Enstitiisiinin  kurulmustur (Memis
2008:77).

Ulkemizde ise I¢ Denetim sistemi, diinyada belirlenen 6lgiitlere dayali olarak
1995 yilinda 6zel sektdr destegiyle kurulmustur. (TIDE) Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii
Avrupa Birligi miizakere silirecinde 32. fasil kapsaminda ele alinarak, 5018 sayili
kanunun 67. Maddesi geregince Maliye Bakanligma bagl, I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulu olusturulmustur. Dolayisiyla i¢ denetim sistemi kamuya girmistir (Giirkan, 2005).
I¢c Denetimin tanimryla etik kurallar, standartlar saptanmistir. Kurul kamu yonetimindeki

i¢ denetimi yasal diizenlemelere gore hazirlamak ve yiiriitmek gibi gérevleri listlenmistir.

Sekil 4. i¢c kontrol, Risk Yonetimi, i¢c Denetim Yonetim Iliskisi

Yonetim <
-— ig
Denetim
‘_

Kaynak: (Sobel ve Reding, 2005). Aligning Corporate Governance with Enterprise Risk
Management, Management Accounting Quarterly, Vol. 5, No.2.-pp.1-9.
calisma esas alinarak yeniden diizenlenmistir.

2.6. I¢ Kontrol, Risk Yénetimi ve i¢ Denetimin Kurumsal Yénetimdeki Rolii

Sekil:4 den de anlasilacag iizere, i¢ kontrol, kurumsal risk yonetiminin, kurumsal
risk yonetimi de, yonetim sisteminin bir alt unsurudur. Kurumsal risk yonetimi,
sirketlerin amaglarinin gergeklestirilmesini saglayabilecek sekilde risklerin tanimlanarak
analiz edilmesi, uygun yontemlerle kontrol altina alinip yonetilmesi amaciyla
olusturulmus siirectir. Performans yOnetim sistemi amaglar sirketlere gilivence
vermektedir. Bu amaglar, sirketin stratejik amaclari, raporlama amaglari, mevzuata
uygunluk ve faaliyet amaglar1 seklindedir (Sobel ve Reding, 2005). Bu amaglarin

gergeklestirilmesine iliskin tehditlerin i¢ kontrol ile ortadan kaldirilip azaltilmasi1 veya
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firsatlardan faydalanmak, sonucta sirkete deger kazandiracaktir. I¢ kontrol, risklerin
yonetilmesinde ve sirketin amaglarin gergeklestirilmesinde de kullanilmaktadir.

Ic denetimin onemi ise son yillarda daha ¢ok duyulmaya baslanmistir. Ciinkii
isletmelerin biiylimeleri sonucunda, ayni oranda sorumluluklarinin da artmasi, isleyiste
karmagiklik yaratmaktadir. Sirkette yasanan bu degisimlere teknolojik gelismelerin de
etkisi blyliktiir. Bu nedenler dogrultusunda sirketlerin risk yonetimi, i¢ kontrol ve
kurumsal yonetim siire¢lerinde yasanan gelismelerin  bagimsiz  ve tarafsiz
degerlendirilmesi ihtiyaci, i¢ denetim faaliyetlerinin biitiinciil yapisinin 6nemini hem

ulusal hemde uluslararasi alanda artirmistir.
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UCUNCU BOLUM
KURUMSALLASMA OLGUSUNDA YASANAN SORUNLAR
3.1. Kurumsal Yoénetim Siirecine Etki Eden Faktorler

Goriiliiyor ki kiiresellesme siirecinde herhangi bir ulusun cografyasinda yasanan

finansal krizlerin etkisi diger cografyalara da hizla bulasir hale gelmistir.

3.1.1. Sirket Skandallari

Kurumsal yonetim kavramimin modern anlamda olusarak ortaya c¢ikmasinin
arkasinda yatan gelismelerin ana nedeni, 1990 yillarinin basinda Ingiltere’de baslayarak
2000’11 yillarda ABD’ye sigrayan ve daha sonra da diinyanin her yaninda yaygin olarak
goriilen yaniltict ve hileli raporlamalart igeren biiyiik sirket yolsuzluklari ve iflaslaridir.
Ornegin, Ingiltere’de Maxwell, BCCI, Italya’da Parmalat, Hindistan’da Satyam ABD’de
Enron, Adelphia, Global Crossing vb. sirketlerde yasanan skandallar sonucunda diisen
veya tamamen sifirlanan sirket degerleriyle, cok sayida yatirimci zarar goérmiis ve
piyasaya olan giiven ciddi sekilde sarsilmigtir (Sewe, 2012).

Tim bu gelismelerden sonra sirketlerin yonetim ve karar alma stiregleri
sorgulanmaya baglanmis ve ¢6ziim olarak kurumsal yonetim kavrami ortaya ¢ikmistir.
Ulkelerin kurumsal yonetim calismalarina kilavuz olma niteligi tastyan “kurumsal
yonetim ilkeleri” OECD (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii) tarafindan
yaymlanmistir. Daha sonra g¢esitli iilkelerde bu tiir skandallar1 onlemek, kurumsal
yonetimi gelistirmek igin yeni yasalar ¢ikarilmistir. Ornegin, Amerika’da Sarbanes -
Oxley Act isimli kanun uygulanmaya baslanmis, Almanya’da bu ilkeler yasalasarak
yiirlirliige konmus, Japonya’da ise sirketler hukukunda yeniden diizenlemeler yapilmistir

(TDYK ve Deloitte, 2007).

3.1.2. Sistemik Krizler

Kurumsal yonetim uygulamalarmin artisinda, sirket skandallarindan sonra diger
Oonemli faktor, ¢esitli donemlerde ortaya c¢ikan sistemik krizlerdir. Krizler, isletmenin igi
veya isletmenin dis1 sebeplerden meydana gelebilecegi gibi, her iki etkinin birlikte sebep

oldugu krizlerden de olabilir. Bu sebepler i¢inde, yonetim zafiyeti veya bazi1 orgiitsel
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problemler, isletmenin cevresel farkliliklara uyum saglayamamasi gibi durumlar krize
sebebiyet verebilmektedir (Ataman, 2001:242).

Ornegin; 1970’lerde ingiltere’de bankacilik krizi, 1980’lerde ABD’deki mevduat
ve borg fiyaskosu, 1994 yilinda Meksika’da baslayan Pezo krizi, 1998°’de Rusya’daki
mali kriz, 1997-1998 Endonezya, Giiney Kore ve Tayland baslayip dalga dalga yayilan
Asya’da ve Rusya’da yasanan finansal krizlerdir. 2000°li yillara gelindiginde bu krizlerin
neden oldugu yapisal ve makroekonomik sorunlar, finansal alanda 6zellikle bankacilik
sisteminde ¢ikan sorunlar, politik istikrarsizliklar, yabanci sermaye girislerinin kontrolsiiz
artis1 gibi sorunlarin yarattig1 sonuglar siyasal ve toplumsal boyutta onemli krizlerlere
neden olmustur. Ornegin 2000-2001 déneminde Arjantin’de yasanan krizler sosyal ve
toplumsal patlamalara neden olmus, toplumun biitiin kesimlerini etkilemistir (Delice ,
2000:69).

Sonu¢ olarak giiniimiize kadar gelinen siirecte tiim diinyada goriildiigii gibi
tilkemizde de devam eden krizler, hemen hemen tiim sektorlerde yasanan kiigiilmeler,

calisma yasaminda istihdam krizine doniismiistiir.

3.1.3. Kiiiresellesme Ve Uluslararasi Sermaye Hareketlerinin Hiz Kazanmasi

Kiiresellesme olgusuyla birlikte hiz kazanan sermaye hareketleri, kurumsal
yonetimin gelismesini etkileyen diger onemli bir faktordiir. Gelisime etki eden
uluslararasi sermaye hareketleri, fon arz eden uluslararas: yatirnmcilar ile fon talep eden
tilkeler veya sirketler olmak tlizere iki yonliidiir. Fon arz eden uluslararas: yatirimeilar
dogal olarak yatirim yaptiklar lilkede veya ilgili sirkette iy1 bir yonetim, giiven ve istikrar
ararlar, yatirilan sermayenin giivenli ve garanti altinda olmasini isterler (Sehirli,1999).
Yani fon saglamadan once ilgili iilkede veya sirkette kurumsal yonetim yapisinin oturmus
olmasmi isterler. Fon talep eden iilkeler agisindan ise ihtiya¢ duyulan sermayenin
cekilebilmesi uygun bir ortamin tesis edilmesine baglidir.

Kurumsal yap1 her iilkenin, ekonomik sartlarina, kiiltiirel yapisina, hukuki
altyapisina, isletme ihtiyaclarina gore ve insan faktoriine bagl olarak farklilasmakta 6z
anlatimla o {lkenin kosullarina gore bi¢cim kazanmaktadir. Genel olarak finansal
piyasalarin gelismis olmasi, isletme uygulamalari, kurumsal yOnetimin iizerinde

belirleyici etkiye sahiptir.
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3.2. Tiirkiye’de Kurumsal Yonetimin Taninmasi ve Gelisimi

Kurumsal yonetim, isletmelerin varliklarini koruyup siirdiiriilebilir olmalarinda
ve lilke ekonomilerinin de siirdiiriilebilir olmalarinda giivence kaynagidir. Yani temel
giivence olusturan kurumsal yonetim, isletmelerin biitiin pay ve menfaat sahiplerinin hak
ve sorumluluklarini saglayabilmeleri i¢in ilgili tiim diizenleme ve uygulamalardan giincel
olarak bilgilendirilmesi gelecege giivenli olarak bakilmasini saglayacaktir. 1999 yilinda
diinyada kabul goren Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi (OECD) tarafindan yayimlanan
prensipler dogrultusunda isletme yonetimlerinde kurumsallagsmalar iilkemizde de dikkat
¢eken bir unsur olmustur.

Ulkemizde 2003 yilinda kurulan Kurumsal Yénetim Dernegi (TKYD), kurumsal
yonetim anlayisina iligkin prensiplerin iilkemizde taninarak, benimsenmesi, uygulanmast
ve gelismesinin saglanmasi i¢in kurulan goniillii bir sivil toplum kurulusudur. Kurumsal
yonetim ilkeleri adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk, alt sistemleri ise i¢
kontrol risk yonetimi ve i¢ denetim olarak belirlenen yonetim prensipleriyle kurumlara
klavuz olmaktadir.

Ulkemizde 1957 yilindan itibaren gegerli olan 6762 sayilh TTK (Tiirk Ticaret
Kanunu) yerine, 6102 sayili Yeni TTK (Tiirk Ticaret Kanunu) getirilmis, 1 Temmuz
2012 yilinda yiirtrlige alinmistir. Yeni TTK (Tiirk Ticaret Kanunu) sermaye sirketleri
acisindan bir¢ok yenilik getirmis ve kurumsal yonetim temel ilkeleri de 6nemle dikkate
alinmustir. Ornegin, sirketlerin béliinmeleri ile birlesmeleri, tek kisilik limited ve anonim
sirketler, muhasebe standartlarinin uygulanmasi, sirketlerde web sitesi kurma
zorunlulugu, kamuoyunun zamaninda giincel ve dogru bilgiler ile bilgilendirilmesi,
bagimsiz denetimle mali raporlarin uluslararasi denetim standartlarina gére denetlenmesi
ayrica isletmelerde sahiplik ve kontroliin birbirinden ayrilmasi seklinde siralanabilir

(Sengel , 2011).

3.2.1. Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim Uygulamalari ve Yasanan Sorunlar

Kurumsallagsmanin en biiylik hedeflerinden biri, kisilerden bagimsiz, sistem i¢inde
calisanin verimliligini yiikselten yapilari meydana getirmektir. Isletmenin biiyiimesiyle
birlikte kapasitesinin artmasi sonucu kuruldugu ilk yillardaki sistem yetersiz olmaya
baslar.

Onceleri kontrol altinda olan bu yap1 artik kontrol edilemez duruma gelir, sirkette

denetim zorlagir ve sorunlar olusmaya baglar. Biliyiimenin devamlilig1 sahiplerin igletme
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tizerindeki etkisini azaltarak, izleyebilme oranini diisiiriir. Bu durum sahiplik ve yonetim
arasindaki mesafeyi artirir. Biliylime eger kurumsallasma ile desteklenemez ise
strdiiriilebilir ~ olamamaktadir  (Aytekin, 2009). Yani, sirketlerin biiylime ve
kurumsallasma iliskisini ¢ok 1yi dengelemeleri gerekir. Bu dengenin saglanmasi ise iyi
bir analiz yonetimi gerektirir. Denge saglandiginda isin karmagikligi ortadan kalkar ve
yonetim kolaylasmaya baslar.

Diinyanin her yerinde sirketler ise sahis sirketi olarak baslamaktadir daha sonra bu
sirketler aile sirketlerine donlismektedirler. Aile isletmesi tanimi hakkinda farkhi
kaynaklarin yapmis oldugu tanimlarin ortak paydasi; ailenin ge¢imini saglamak iizere ya
da mirasin dagilmamasi i¢in kurulan ve ailenin gec¢imini temin eden kisi tarafindan
yonetilen, alinan kararlarda aile iiyelerinin faal ve etkin oldugu sirketlerdir. Ayrica
aileden en az iki kusagin bulunmasi gereklidir (Tuncel, 2011). Aile sirketlerini oransal
olarak degerlendirildiginde en yiiksek diizeyde %99 ile Italya ilk siray1 aliyor. Tiirkiye ve
ABD’de ise %95, Almanya’da %80, Avustralya’da ise %75 diizeylerinde aile sirketi
bulunmaktadir (Durmus , 2014). Oranlara bakildildiginda aile sirketlerinin oraninin diger
sirketlere gore cok yiiksek olmasina ragmen, yapilan arastirmalarin sonuglarina gore, bu
sirketlerin %30’undan daha azi ikinci nesile, %10’unun ise Ugiincii nesile gectigini
gostermektedir. Ayrica isletmelerin ortalama omrii i¢in 24 yil olarak belirtilmektedir.
(Lambrecht, 2005:267). Bu siire igin ise kurucunun yonetimde oldugu siire olarak
belirtilmistir. Ayrica diinyada ikinci kusak aile yonetimde yasamini siirdiirebilen aile
sirketi oram ortalama %5°1 gecemiyor. Bu durum ikinci nesile gecisle birlikte sorunlar
yasandigini gosteriyor.

Calismada da deginildigi gibi; calisanlarin ve orgiitlerin sosyal ve kiiltiirel agidan
stirekli degisim i¢inde oldugu giinliimiizde, aile isletmesi Ozelliginde olup biiylimeye
calisan kiiciik ve orta bilyiikliikte isletme (KOBI)’lerde de siirekliligin saglanmasi icin
kurumsallasmak sorunlarin ¢oziimiidiir. Cilinkii ekonomimize canlilik kazandiran
KOBT’ler iilkemiz isletmelerinin %99’unu olusturmaktadir ve faaliyetleri birinci nesille
birlikte %80 oraninda son bulmaktadir (Peskircioglu, 2014). KOBI’ler igin iilkemizdeki
Olciit istihdam edilen is¢i sayist olarak belirtilir. Calisan sayist 150 kisiden az olan
isletmeler orta Olgekli, 50 kisiden az olan isletmeler kiigiik, 10 kisiden az c¢alisan1 olan
isletmeler ise ¢ok kiiciik (mikro) isletmeler olarak tanimlanmistir (EY Switzerland
Annual report, 2012).

Ancak, KOBI’lerin iilkemizdeki en biiyiik sorunu finansal yetersizliktir. Biiyiime

ve gelismelerini etkileyen en oOnemli etken, c¢alisanlarina Kariyer firsatlari
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sunamamalaridir. Bu agiklarin1 gidermek igin ¢aba gostermeleri gerekmektedir. Ciinkii
insan kaynaklar1 kurumsallagma siirecinin en 6nemli 6gesidir. Kurumsallagma hakkinda
yeterince bilgiye sahip olmayan, kurumsallasma bilinci yerlesmemis veya finansal
bakimdan yetersizlikler gibi diislincelerden dolay1 isletme sahip ve yoneticiler insan
kaynaklarina olumsuz bakip gerek duymamaktadirlar (Ulukan, 2005:37). Bu sekilde
anlayisa sahip olan isletmelerde kurumsallagsma olgusu hakkinda diistiikleri hatalardan bir
digeri kendilerine uygun olan 6geleri kullanmalaridir. Bu yapida olan isletmeler isim
olarak kurumsallasmis ancak uygulamada sistemi oturtamamis isletmelerdir. Gergekte
kurumsallasma tiim &gelerin birbiriyle baglantili biitiinciil bir kavram oldugundan
kurumsallagsma diizeyi bu sekilde belirlenmektedir.

Kiiresellsme siireciyle birlikte artis gosteren isletme birlesme ve satin alimlar
isletmelerin kurumsallagsmasinin 6nemini artiran en Onemli etkenlerden biri olmustur.
Bazi yabanci yatirimcilar, Tirkiye'deki isletmeler ile is ortakligina giderken sorunlar
yasadiklarin1 belirtmisglerdir. Ciinkii degisen piyasa kosullar1 ve rekabet, Tiirkiye'deki
isletmelerin yonetim konusunda daha kurumsal hale gelmelerini gerektiriyor. Isletmeler
arasinda yasanan rekabet ortami, bircok arayisa ve yenilige gidilmesini gerekli kilmistir
(Karpuzoglu, 2004:18). Isletmeler zaman iginde degisim yasayan oOnceki konuda
deginildigi gibi duragan olmayan yapilardir. Bu degisim siirecinde bazi igletmeler
varliklarim1  koruyup devamliligini saglayabilirken bazi isletmeler ise varliklarini
koruyamayip devamlilifina son vermektedirler. Bu yasam kisalig1 isletmelerin biiyiime
evrelerinde gerekli olan kurumsallasma prensiplerini hayata gecirememelerinden
kaynaklanmaktadir. Baska bir ifadeyle, degisen ¢evresel kosullara ayak uyduramamak,
degisim ihtiyacinin zamaninda goriilememesi, yeniliklere kapali bir yonetim, stratejik
bakigtan uzak olmak, saglam bir bilgi agimin kurulamamis olmasidir. Ornegin bazi
basarili sirketler bile, ge¢miste kazandiklar1 basarinin her donemde ayni strateji
uygulayarak devam edecegini diisiindiikleri zaman yani degisime direng gosterdiklerinde
isletmenin devamliligini tehlikeye sokmaktadirlar.

Tiirkiye’de kurulan igletmelerin biiyiik bir cogunlugunda goriiliiyor ki, isletmenin
yagsam sliresi kurucunun yasam siiresi ile sinirlantyor. Kurucu isletmesini kiiglik dlgekle
baglatir ve adim adim biiyiitiir yasami siiresince biiyiik seviyelere ulastirabilir. Ancak
kurucunun vefatiyla isletme ya faaliyetlerine son vermekte, ya el degistirmekte, ya da
cocuklar arasinda paylasilarak tekrar baslangic asamasina donmektedir. Sirketler i¢in en
kritik donemler iste bu degisim donemlerinde yasaniyor. Oysa elde edilen basar1 ikinci

kusak 1ile stirebilse, rekabet giicii ikinci kusak ile birlikte diinya piyasalarinda rekabet
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edebilir duruma gelebilir (Bayraktar, 2008). Ulkemizde sirketlerin kurucularinin emekli
oldugu durumlarda ya da kusak degisimlerinde dagilip yok olduklar1 goriilmektedir.
Ornegin, Mermerci (1-2. kusak), Uzan (2. Kusak), Hattat (1-2. kusak), Has (2.kusak),
Cingillioglu (2. Kusak) gibi. Bu durumlarin yasanmasinin temel nedeni olarak
kurumsallagsma sisteminin hayata gegirilememesi yani; iglerin kurallara gore degil,
kisilere gore yiiriitiilmesi gosteriliyor.

Yine {ilkemizde varliklarimi koruyup, siirdiiriilebilir olmalarin1 saglamak icin
kurumsallasma doniisiimiinii 6nemle hayata gecirmeye calisan sirketlerimize Ornek
olarak; Inci Holding, Keskinoglu, Aras Holding, Abalioglu, Sélen gibi aile sirketleri
verilebilir. Bu aile sirketleri ile yapilan soylesilerde ortak sdylemleri; ikinci kusaga
gecisle beraber kurumsallagma siireglerinin basladigi, kurumsallasmanin kag¢inilmaz
oldugu ciinkii insanlarin gelip gecici ancak sistemlerin kaliciligi, aileyi yonetmenin sirketi
yonetmekten daha zor oldugu nedeni olarak isin i¢ine duygularin karistigi seklindedir.
Ayrica, basarilt bir yonetim silireci i¢in aile menfaatleri ve sirkerin menfaatlerini
esitlemek gerektigi, kurumsallasmada en 6nemli unsurun da aileyi ikna etmek oldugu, bu
konuda o6zellikle yeni neslin kurumsallasma olgusuna daha sicak baktigi, iiniversite
egitiminden sonra cesitli yerlerde profesyonel olarak deneyim kazandiktan sonra sirkete
gelinmesi esasi oldugunu da aktarmiglardir. Sonug olarak kurumsallasmanin demokratik
ve seffaf bir ortam yaratarak sirketlerini basarili kildigini vurgulamiglardir (Turkish Time,
2013).

Kurumsal yonetim uygulamalari, Tiirk isletmelerinin uluslararasi alanda rekabet
giiclinii artirarak giiclenmesini saglayacaktir. Tiirk isletmelerinin diinya piyasalarinda rol
oynamasinin yaninda, yabanci isletmelerin de Tiirkiye’ye yatirimlarmin Oniiniin
acilmasina yol acgacaktir. Kurumsallagsma siirecinin baglayabilmesi i¢in, isletme sahip ve
yoneticilerinin kurumsallagma sistemini kiiltlir gibi algilayarak siirerliligi saglayabilmek
icin ise yeni kusaklara aktarmalar1 gerekiyor (Tirk ve Yildiz, 2015). Sirketlerin
basarilarini artirmalar1 kurumsal yonetim ilkeleri olan; Sorumluluk, Hesap Verebilirlik,
Adillik, Seffaflik alt sistemleri olan I¢ Kontrol, Risk Yonetimi ve I¢ Denetim ilkelerini

benimseyerek, inanarak uygulamalari ile miimkiin olacaktir.
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DORDUNCU BOLUM

KURUMSAL KULTUR OLUSTURMA GEREKLILIiGI

Daha once de belirtildigi gibi, gittikce kiiresellesen diinyamizda, herhangi bir ulusal
cografyada olusan ekonomik krizler, biiyiik sirket skandallarinin etkisi farkli cografyalara
hizla ulagabilmektedir. 90’11 yillarda baslayarak 2000’11 yillarda da yasanmaya devam eden
bu durum kurumsal yonetim yaklasimini is diinyasinin giindeminde onemli bir yere
oturtmustur. Yasanan gelismeler sonucunda, kurumsal yonetimi hedeflemek giiven artiric
etkisiyle yatirimcilar ve paydaslar yoniinden talep edilen bir yaklagim olmustur.

Ancak, ozellikle 1929 yilinda yasanmis olan diinya ekonomik buhranindan sonra
yasanan en biiyiikk 2008 ekonomik kiiresel krizi, kurumsal yonetim anlayisinin en yiiksek
diizeyde oldugu sirketlerin bile iflaslart ile sonuglanmistir. Bu durum kurumsal yonetim
anlayisinin tekrar icsellestirilip tiim paydaslar1 kapsayacak sekilde bir “kurum kiiltiirii"

haline getirilmesi gerekliligini ortaya ¢cikarmistir.

4.1. Kiltiir Kavram

Gecmisten giiniimiize isletmeler her donem performanslarini artirmak igin etkin
bir yonetim arayist icinde olmuslardir. Teknolojik, sosyo-ekonomik, yapi, maliyetleri
diisiirme gibi degisim ve gelismelere uyum saglamak, pazar giiclinii korumak, verdikleri
yasam savasinda basarili olmak isteyen isletmelerin en gii¢lii unsuru insan kaynaklaridir.
Kurumsal yapiin en 6nemli odak noktasi olan “insan” kiiltiiriin de varolma nedenidir.

Kiiltiir kelimesi, ekip bicmek, yetistirmek anlamina gelen, latince “colere”
fillinden olusmustur (Kartari, 2006:14). Sozciik ilk kez Voltaire tarafindan “cultura”
seklinde insan aklinin olusumu ve gelistirilmesi olarak kullanilmistir. Daha sonra, 1793
yilinda Alman Dili Sozliigiine “cultur” olarak ge¢mis ve sonrasinda giiniimiizdeki sekli
ile tiim dillerde kullanilmaktadir (Soydas, 2010:31).

Cok boyutlu bir kavram olan kiiltiir i¢cin birgok tanim yapilmistir. Bazi
aragtirmacilara gore kiiltiir, ortak deger, inang, kavrayis ve varsayimlardan olusmakta,
grup tyelerine ve yeni katilan iiyelerine hem ig¢sel hem de digsal ¢evrede yasanabilecek
problemleri ¢ozebilme yetenegi kazandirmaktadir. Her organizasyonun diger
organizasyonlardan farkli kendine 6zgii kiiltiirti vardir (Schein, 1996:230).

Genel anlamda arastirmacilar tarafindan kabul goren goriise gore kiiltiir, goriinen

kiltir ve gizli kiltir olak tizere iki bilesen ile agiklanmasidir (Duarte ve Davies,
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2003:91-99). Yani belli bir toplulugun goriinen bileseni, digaridan gdzlemciye agik
bilesendir. Ornegin, toplulugun degerleri, tarihi, kahramanlari, sembolleri ile bir dizi
davraniglarint icermektedir ve gizli bilesenden kaynaklanarak olusmustur. Gorlinen
bilsenin anlasilabilmesi i¢in kiiltiiriin gizli bileseninin ¢ok ayrintili incelenmesi gereklidir.
Dolayisiyla kiiltiir, insanin meydana getirdigi ve i¢inde insanin var oldugu gercekliktir
(Uygur, 1996). Ozetle; icinde faaliyet olan, insanlarin igsel yonlerinin ve deger
Olctilerinin de yer aldig1, paylasilan anlamlardir.

Kiiltiirin, ¢ok farkli tanimlarinin yapilmasinin sebebi; onun, farkli sekillerde

yorumlanabilmesi ve her kiiltiirlin alt kiiltiirleri oldugundan karmasik bir biitlindiir.

4.1.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kurumlara biitiinlik kazandiran kiltiir, ¢alisanlarini kurumlara kurumlar1 da
topluma baglamaktadir. insan davranislarina yon veren kiiltiiriin iki temel islevi vardir. 1.
Degisen ¢evre kosullari karsisinda varilacak hedefin kaybolmamasini sagladigindan
dolay1, yol gostericidir, kontrol aracidir. 2. Kisilerin arasindaki etkilesim bi¢imini
belirleyerek, calisanlarina rehber olur, iletisim bagini giiclendirir ve paylasilan degerleri
cogaltir (Uzungarsili vd., 2000:30).

Kiiltire daha modern bir yaklasim (Hofstede, 1991)’ den gelmistir. Hofstede;
kiiltiir kavramii Sekil 5’te goriildiigii gibi, kisilik ve insan dogasi ile iligkilendirerek

aciklamstir.

Sekil 5. Kiiltiir, Kisilik ve Insan Dogas: Iliskisi

/\

/ \
/ \\
// \\
e o/ KisiLik \ Kahtimsalve
Kisiye ozel/ \ Ogrenilebilir
.’// \\\
// \\
/ \
/ M- \
Bu gruba dzel / KULTUR \ Ogrenilir
/ \
/ \
/ \
/ \
Evrensel / INSAN DOGASI \\, Kalitimsal
/ \

/ \
/ \\
/

Kaynak Hofstede, G. (1991). Cultures And Organizations. Software Of The Mind
(Diistince yazilim1) Megraw-Hill Book Company, United Kindom.
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Sekil-5’ten de anlagilacagi gibi, kiiltiir, insan dogasindan veya kisilikten
ayrilmistir. Kiiltiir belli bir gruba 6zel ve 6grenilebilir, kisilik ise kisiye 6zel olup,
kalitimsal ve ogrenilebilirdir. Insan dogas1 evrensel ve kalitimsal olarak belirtilmistir.
Yani kiiltiir olgusu sosyal gevre ile gegen dgrenilebilir bir 6zellik tasimaktadir. I¢giidiisel
olmayip nesiller arasi aktarilmaktadir. Durgun oldugu kadar devamli olan kiiltiir
degisebildigi gibi, gruptan gruba farklilik gosterir. Degisim modern toplumlarda daha
hizli, kiigiik toplumlarda daha yavas olabildigi gézlemlenmektedir (Luthans , 1992:26).

Dolayisiyla kiiltiirel bir degisimin oldugunu kabul etmek gerekir. Kiiltiiriin
degisimine yol agan cesitli etmenler vardir. Kiiltlir, cagin ihtiyaclarina goére degismek
zorundadir. Kiiltlirel degisim, kiiltiirel uyum yolu ile saglanir. Yani, kiiltiirler zamanla
dogal ortama uyum iginde olurlar. Durgun bir kiiltiiriin yok olmasi ancak degisimle

onlenebilir. Kiiltiir biitlinlestirici etkisiyle toplumu bir biitiin haline getirmektedir.

4.1.2. Kiiltiiriin Belirleyicileri

Gtglii kiltiir niteliklerine sahip olan kuruluslarda calisanlarini birbirine daha ¢ok
baglayarak, paylasilan degerleri artiran belirleyiciler bulunmaktadir. Bu belirleyiciler
sogan kabugundaki katmanlara benzetilebilir. Kabuk soyuldukca ¢ikan yeni olusumlari
distan ice dogru su sekilde siralayabiliriz (Trompenaars , 1998).

« Goriinen Ogeler (Eserler, Uriinler)

* Norm ve Degerler

« Temel Inang ve Varsayimlar

Sekil 6. Kiiltiiriin Katmanlari

Eserler,Uriinler
(Goriinenler)

Normlar

Temel
inanglar,
Varsayimlar

Degerler

Sembolik Ozellikler

Kaynak: Trompenaars, F. (1998). Riding the Waves of Culture: Understanding Diversity
in Global Business, Second Edition, McGraw Hill, New York .
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Goriinen 6geler (Eserler, Uriinler); Sekil-6’da goriildiigii gibi en dista bulunan
katman, gergekliktir. Sembolik formlar (goriinen kiiltlir ) (explicit culture). Bir kisinin
yeni bir kiiltiirle karsilastiginda ilk anda algiladig1 seylerin biitiinii olmaktadir. Ornegin,
binalar, tesisler, yerlesim diizeni, {riinler, kullanilan arag ve gereglerin diizenlenisi,
calisanlarin giyim tarzi, hikayeler, seremoniler gibi tiimii sembolik 6zelliklerdir. Norm ve
degerler; orta katmandir. Norm ve degerler orgiit icinde sosyal ilkeler hedefler ve
standartlardir. Toplumda normlar, Ol¢ii kural olarak tamimlanmaktadir. Normlar,
yiiriirliikte olan gelenek-gorenek, hukuk ve genel davranis seklinde somut olarak varligini
gostermektedir. Degerleri ise bizler kiiltiir yoluyla kazandigimiz i¢in onlar1 tanimlamak
normlar kadar kolay degildir. Norm ve degerler arasindaki ana farklilik, degerlerin soyut
ve daha genel kavramlardan olusmasi, normlarin ise daha net olarak yol gostermeleridir.
Ornegin, egitime deger veren bir toplumun egitimi yayginlastirmasi igin egitimle ilgili
normlara agirlik vermesi beklenir. Bir baska oOrnek ise, bazi Japonlar, insanlar
selamlamaktan hoglandiklari i¢in egildiklerini sdyleyebilir; bu bir degerdir. Bir baskasi,
bunun nedenini bilmediklerini, sadece baskalari yaptig1 i¢in kendilerinin de yaptigini
sdyleyebilir. Bu anlamda s6z konusu olan ise normdur. Temel Inang ve Varsayimlar; en
dipte olan katmani isaret eder. Gorlinmeyen kisimda bulunan ve kiiltliriin temelini
olusturan i¢ katmandir. Bu katmanda, yasam hakkinda temel varsayimlar ve kisilerin
tartisilmaz dogrular1 vardir. Varsayimlar, insanlarin karakterini (diislinsel boyutunu)
yansitan fakat goriinmeyen katmandir (Trompenaars , 1998).

Tim bu katmanlar kiiltlirin yansimasit ve anlasilmasina katkida bulunan
unsurlardir. Goriililyor ki kiiltlir hem maddi (goriinen) hem manevi(goriinmeyen)
unsurlari igeren bir olgudur. Orgiit iiyelerince paylasilan bu olgular kiiltiirel 6zelliklerin
benimsenip koklii gelenekler, ahlaksal davranislar ve aliskanliklart meydana getirir. Tiim
bu temel anlayislar orgiitiin hem igsel biitiinlesme ve hem de digsal uyum problemlerinde
kullanmaktadir (Eren, 2001:135). Diger bir ifade ile kiiltiir orgiitleri topluma baglayarak,

toplum igindeki 6nem ve basarisini artiran bir ara¢g konumundadir).

4.2. Kurum Kiltiirii Kavrami

Diinyada yasanan siyasal ve ekonomik kiiresellesme egilimleri, YOnetim
Bilimlerine “kiiltiir” kavramini kazandirmistir. Ortak yatinmlar basladiginda insan
davraniglarini sekillendiren kiiltiir olgusu gidilen her yere, yapilan her ise tasindigi i¢in

Oonemi daha da artmis ve yonetim bilimcileri tarafindan isletmenin yapisini olusturan bir
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kiiltiiriin var olmas1 gerektigi vurgulanmigtir. Literatiirde orgiit kiiltiirii, kurum kiiltiird,
sirket kiiltlirii, firma kavramlar ile ayn1 anlamda kullanilan isletme kiiltiirii, ¢ok gesitli
sekillerde tanimlanmustir.

Dolayisiyla calisanlarin sahip oldugu isletme kiiltiiri kavrami, isletmenin
sembolik temellerini anlamamizi saglar. Isletmenin tamamma ait tutum ve
davraniglardan meydana geldigi i¢in c¢alisanlarinin davraniglarini kontrol altina alan bir
sistemdir. Yol gosterici isleve sahiptir. Ayrica yapilan tiim farkli tanimlarin birlestigi
noktalar1 su sekilde siralayabiliriz:

Calisanlarinin paylastigi degerler olan isletme kiiltiirli, gériinen algilanan hayatin
paylasilan big¢imi olup, isletmede is yapma ve yiiriitme bigimidir. Isletme basarisini
dogrudan etkileyerek, calisanlarina sembolik olarak yansir. Isletme icinde anlatilan
hikayeler, inan¢ ve sloganlardan meydana gelen, davraniglar ve Orgiitiin hafizasinda
toplanan bilgilerin, degerlerin, normlarin biitiiniidiir (Kése vd.,2001:227-228). Oz olarak,
orgiitleri bir arada tutan tutkal gérevinde olan kiiltiir, orgiitlerin yasamini diizenleyerek,
geleceklerini belirlemektedir.

Orgiitsel cercevenin icine giren kiiltiir, kisiler arasi etkilesimden dogan
degisimlerle kendine 6zgii yeni bir goriiniim kazanir. Dolayisiyla toplumsal kiiltiiriin bir
alt kiltir olan igletme kiiltiiriiniin bir¢cok o6zelligi toplumsal kiiltiirle benzerdir.
Toplumlara yerlesmis olan gelenekler ve aliskanliklarin etkisini Orgiitlerde gérmek
miimkiindiir. Ornegin, bizim toplumumuzda geleneksel olan bayramlar, isletmelere yasal
izin olarak yansirken, Ingiliz toplumunda geleneksellesmis olan bes c¢ayinin ¢alisma

ortamlarinda siirdiiriildiigii gézlenmektedir (Berberoglu , 1990:156).

4.2.1. Kurum Kiiltiiriiniin Onemi

Ozellikle her bolimde oneminin anlatmadan gecemedigimiz “kiiresellesme”
etkisinin yayginlasmasi ve “rekabetin” giderek daha yogun hale gelmesi igletmelerin ya
da kurumlarin varliklarini korumalarini zorlastirmaktadir. Orneklemek gerekirse; pazarda
bir isletmenin tirettigi en yiiksek kalitede ve en diisiik maliyette mal ve hizmetin kisa stire
icinde diger isletmeler tarafindan taklit edilerek, standart hale gelmesi, dolayisiyla
tiretimden kaynaklanan istiinliiklerin anlamini yitirmeye baslamasi, isletmeleri bazi
arayislara girme zorunlulugunu dogurmustur. Bu siirecte isletmelerin elinde kalan en
onemli rekabet aracinmn sahip olduklar1 “insan kayna@i” fark edilmistir. Insan kaynagi

yonetimi ve bu yonetim uygulamalarindan meydana gelen “kurum kiiltiirii” isletmeler
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icin daha da 6nemli hale gelmistir. Isletmelerin basariya ulasabilecegi giiclii bir kiiltiire
sahip olmalar1 ve verimliligi saglayacak sekilde yonetilmesi en 6nemli esastir.

Kurum kiiltlir arastirmalarinin tarihi ¢ok eskilere dayanmasina karsin bu kavramin
giinimiizde 6nemi daha hizli bir sekilde artmistir. Arastirmalar gostermistir ki, bu
durumun ana nedeni yonetim teorisinde meydana gelen degisimler, bir digeri ise
isletmelerde belirlenen stratejilerin igletme i¢i degerleri ele alinmadan olusturulmasi
sonucunda yasanan basarisizliklar olarak saptanmistir. Bu noktada strateji konusuna
deginirsek, strateji nereden geliyor? Stratejinin Latincesi “stratum”; nehir yatagi, yol
cizgi anlamina geliyor. Unlii ydnetim bilimcisi Peter Drucker’in bir sdyleminde,
gidecegin yeri bilmediginde, varacagin yerin O6neminin olmadigin1 vurguluyor. Yani
insanin Oncelikle bir hedefinin olmasi gerekliligi doguyor. Dolayisiyla stratejiye giden
yolda aksiyon planlarini ortaya ¢ikararak, 6ncelikleri olusturmak gerekiyor.

Kurum kiiltiiriine yonelik ¢alismalar, 1930’1u yillarda baslamis olsa da; kavram
olarak kullanilmas1 ve arastirilmasi, 1980’li yillar denilmektedir. Bu donem iginde
yayimlanan iki kitap, kurum kiiltiirii konusunu, tekrar giindeme getirerek bu alanin
onemini, iiretkenlige ve adaptasyona etkisini, yoneticilere 1spatlamustir. ilki; “In Search of
Excellence” (Miikemmellik Arayisi) (Peters ve Waterman, 1982:6-8). Digeri ise; “Z
Teorisi” dir (Ouchi , 1981). Bu kitaplarin yaymni kurum kiltiri ile ilgili birgok
arastirmaya oncii olmustur.

Japon Mucizesi; kurum kiltliri kavramini kurum ve yonetim literatiiriine
kazandiran Japon isletmeleridir. 1960 yillarda Bat1 diinyasinda yasanan ekonomik krizler
sonucunda orgiitler kendilerine yonelttikleri sorularin yanitlarimi 1970’11 yillarin sonunda
yiikselerek 1980°1i yillarda basariy1 yakalayan Japon orgiitlenme modelinde bulmuslardir.
“Miikemmeli Arayis “adli kitaplarinda Japonya’nin yonetim sistemini arastiran Peters ve
Waterman’in ana amact, Japon yonetimindeki bu basarinin nedenlerini bulmaktir. Dikkat
ceken nokta, Japonya 2.Diinya savasinda iki biiylik kentine atom bombas1 atilmis ve
bliyiik bir yenilgiye ugramistir ancak 1960 ve 70°li yillarda toparlanarak Amerika’da
dahil tiim diinya tlkelerini gegen bir sanayii iilkesi haline gelmistir. Cografya olarak irili
ufakli bir¢cok adadan olusan ve kaynak anlaminda da zengin olmayan bu iilkenin bu denli
basarisi “Japon mucizesi” olarak tarihte yerini almistir (Kozlu, 2014:66-69).

Japonya sadece nicelik anlaminda degil, niteliksel anlamda da halkint mutlu eden
refah seviyesini saglamistir. Japon sanayiinin kaliteye verdigi onem tiim sektorlerde
kendini gdstermistir. Kalite kavrami 2. Diinya savasi sirasinda ABD ordusuna standart

kazandirmak i¢in ortaya ¢ikmis bu kavramin uygulamalar1 savasin bitimiyle son
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bulmustur. Ancak Edward Deming toplam kalite sisteminin 6zel ve kamu kurumlarinda
da uygulanabilecegini belirtmis, bu konuyla ilgilenen Japonlarin kabulii {izerine bu
sistemi Japon Kkiiltiirliyle de zenginlestirerek ortaya, kaizen formiilii ¢ikmistir. Kaizen
kelimesinde kai, de8isim zen ise daha iyi anlaminmi tasiyor. Japon gelenekleriyle de
beslenip, yasam tarzina uyarlanan bu felsefe, daha miitkemmeli yakalamak igin siirekli
kiiglik iyilestirmeler, gelistirmelerle iiretimde Prosese (siireg) Onem verir (Ishikawa,
1997). Yine insan merkezli olup, sorunlara ¢dziim getirmede ekip ¢alismasi (yani beyin
firtinas1) ile herkesin katilimini saglayan Japonlarin bu yontemlerle miicizeyi
yakaladiklar1 yapilan arastirmalar gostermistir. Ornegin; Shinkansen trenleri iiretime
basladig1 yillardan itibaren iizerinde siirekli iyilestirmeler yapilarak giliniimiizde besyiiz
km.nin iizerinde hiz yapan tren haline gelmesi de basarilarinin tesadiif olmadiginin
kanitidir. Arastirmacilar (Pascale ve Athons , 1981) tespitine gore; 6 yil siire ile yakindan
inceledikleri Japon isletmelerinin mucizevi basarilari, iletisimde sert olmayan usup ve
davraniglarin yer aldig1 yonetim yontemleri, kisilerin kendilerini kalic1 ve giivenli ¢aligma
ortaminda hissetmeleri, ¢alisanlar arasindaki saygili uyum ortami ile isletme hedeflerini
benimseme kullanilan en 6nemli kiiltiirel etkenlerdir.

Z teorisi; William Ouchi tarafindan gelistirilmis bir kuramdir. Isletme iginde
calisan insan oldugundan insan odakl kiiltiir kavrami olusturulmasi sonucunda, isletme
tarafindan calisanlara is birligi icinde yOnetime katarak insiyatif verilmesi, severek
caligma ortami yaratilmasi verimi artiran en onemli etken olarak gdzlenmistir (Ouchi,
1981:9). Yapilan arastirmalarda William Ouchi 6rnegin, General Motors, Mitsubihi gibi
diinyanin en biiyiik otomobil sektorlerinde, Japon sirketlerinin Amerikan sirketlerine gore
daha iyi yonetildigini saptamistir. Yonetim sekli olarak giivene ve sorumluluga dayali
yontemlerin, hiyerarsi ve dogrudan denetime gore lstlinliigii vurgulanmistir.

Goriiliiyor ki; kiiltiir kavrami 6zellikle son yillarda insan kaynaklar1 alanindaki
projeler ve sistemsel yapilanmalarda en énemli unsur olmustur. Isgorenlerin kurumun
kiiltiirtinii benimsemeleri ve igsellestirmeleri sonucunda yazili kural ve yonetmeliklere
gerek kalmadan, yonlenmeleri saglanacaktir. Isletme igi koordinasyonu da saglayan
kurum kiiltiirii, calisanlarinin karsilasabilecegi problemlerin ¢6ziimii konusunda davranis
kaliplan gelistirerek, kararlarin daha hizli bir sekilde uygulanmasini saglamaktadir.

Ayn1 zamanda kurum kiiltiirii soyut ve karmagsik goriilse de kendilerinde ifadesini
bulabilecek ¢esitli faktorlerden olusmustur. Bu faktorlerin kurum kiiltiiriine yansimalari
farkli sekillerde olur. Bu yansimalar fiziksel, s6zel ve davranigsal alanlar olarak

adlandirilabilir. Fiziksel alanlar olarak bakildiginda, kurumsal kiiltiirlin yansimalari
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kurum kimligi olarak logolar amblemler, kurum kiiltiirii sembolleri, binalar ve
dekorasyonlar, yerlesim diizeni, giyim sekli, olarak siralanabilir. S6zel alanlar olarak
kurumsal kiiltiiriin verileri konusulan dil, sloganlar, hikayeler, efsaneler, mit, liderler ve
kahramanlar1 gibi karsilasilan 6gelerdir. Davranigsal alanlar olarak ise ekip caligsmasi,
toren ve seremoniler, sosyal etkinlikler, 6diil ve cezalandirma sistemi, iletisim sekli, inang
tutum ve davranislar gibi unsurlar bu kapsamda yer almaktadir (Nisanci, 2012). Tiim bu

temel degerler biitiinciil olarak orgiitteki anlayis sistemini meydana getirmektedir.

4.3. Kurum Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler

Kurum Kiiltiiriinlin ~ unsurlart  ¢ogunlukla soyut oldugu i¢in, kurumun
calisanlarinca paylagilan ve kiltiiri olusturan bu faktorleri listelemenin Otesinde

orneklemelerle anlamlandirmaya ¢alisalim:

4.3.1. Temel Degerler

Isletme sahiplerinin veya ¢alisanlarinin paylastiklarr temel degerler, kurumlarin
temel dayanaklarini olustururlar. Bu degerler, hem tiim c¢alisanlarmin birlikte ulasmak
istedikleri hedefi yani vizyonu gosteriyor hem de ulasilmak istenen hedefin kullanilacak
stratejilerin temel noktalarini ortaya ¢ikariyor. Calisanlarina kimlik ve 6zellik veren bu
degerler ortak hedeflerine dogru daha istekle ¢aligsmalarini saghyor (Kozlu, 2014:88).

Ayn1 zamanda yonetimde, degisen i ortamina uyum saglayabilmek i¢in temel
degerlerin olusumuna ¢ok dnem verilmesi ve sonug¢ olarak da, en alt kademeden en iist
kademeye kadar herkesin bu degerleri paylasip, benimsemesi basarili sirketlerin genel

olarak paylastiklar1 6zelliklerdir.

4.3.1.1.0ykiiler (Efsaneler, Mitler)

Oykiiler érgiitiin temel degerlerini canli tutar ve personel arasinda ortak bir deger
tasidigindan dolayr 6nem tasir. Ornegin, STFA (Sezai Tiirkes Fevzi Akkaya) Sirketi ile
ilgili bir 6ykii; bu Yatirrm Holding Grubu’nu kuran miiteahitler, insaat, enerji ve insaat
ekipmanlar1 sektorlerinde hizmet veriyorlar. Yillar 6nce Uludag’da yapilacak olan
teleferik ihalesini yabanci bir sirket kazamyor. Ihaleyi alma nedeni ise kabini tasiyacak
olan ¢elik halatin {iretimi ve gerilmesi, Tiirkiye’de mevcut olmayan, yeni bir teknoloji ile

yapilmis. Feyzi Akkaya bu teknolojinin o6zelliklerini 6grenmek i¢in, o yabanci sirkete
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miiracaat etmis kendini is¢i olarak tanitarak, halatin gizini 6greninceye kadar orada
calismis ve bir sonraki benzer ihaleyi de kendisi kazanmis. Basarili sirketlerde bunlara
benzer ¢ok cesitli Oykiilerle karsilasiyoruz. Bu tiir 6ykii ve efsaneler, isletmeleri beton
binalarin, bilanco analizlerinin, yillik biit¢elerin 6tesine gotiiriip onlara kan ve can veriyor
(Kozlu, 2014:86).

Tam olarak gergek olsun veya olmasin kurumlarin genel {islubunu vurgulayan, bu
tiir Oykiilerin temel degerleri yayarak yeni kusaklara aktariminda yol gdsterici bir niteligi

bulunmaktadir. Bu nokta ¢ok onemlidir.

4.3.1.2. Kurum Kiiltiirii Sembolleri

Sembol; bir kavramin uzlasimsal olarak betimlemesidir (Salt, 2006). Yani belli bir
yapinin bir kavrama anlam yiliklemesinin gostergesi oluyor. Diger bir sdylemle; sembol,
i¢sel bir inanisin disa vurumudur. Bir islev yiiklenen semboller icin 6rgiit icerisindeki
birtakim diisiincelerin, degerlerin ve duygusal anlatimlarin, nesneler, objeler veya
eylemler yoluyla iletilmesidir.

Kurumun c¢alisanlari, o kurumda gecerli olan degerleri, normlar1 genel olarak
kurumsal semboller araciligiyla tanirlar, 6grenirler. Bu anlamda kurumsal semboller,
calisanlarin iletisimini saglayan ve kurumsal sosyallesme siireci iginde Onemli bir
ogrenme aracidirlar. Isletmenin goriinen sembolik dzellikleri isletmenin sirket kiiltiiriinii
yansitir. Kurum kiiltiirlinii pekistirmeye yardimer olan maddesel semboller, binalarin
tasarimi ve fiziksel gorlinlimii, mobilyalar, yonetici giysileri, yakalarda taginan rozetler,
kurum tarafindan kullanilan logolar, sloganlar, iirlin tasarimlari, ambalajlar, sarkilar,
rtiiellerdeki iligkiler vb. eylemlerdir. Tiimii kurum kiiltiiriinii a¢iklamakta ve kurumun
derinliklerindeki degerleri sembolize etmektedirler (Terzi , 2000:54).

Gliglii kurum araci olan sembollerin giicii iletisim ¢iktilarindaki etkisiyle ol¢iiliir.
Mesajin kisa ve etkili olmasi, alict lizerinde algilanmasi ve hatirlanmast hemen olur.
Zaman ic¢inde kurumdan gelecek uzun mesajlar bile basit ve hizli bir sekilde alici
tarafindan nasil algilanmas: isteniyorsa o sekilde yansitabilir. Orneklendirmek gerekirse,
Holiday Inn’ in isaretleri, diinyanin her tarafinda mesaji aynidir ve bir ev garantisi

vermektedir. Oz olarak sembolik degerler kurumsal faaliyetleri giiclendiren isaretlerdir.
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Sekil 7. Holiday Inn Logo

HolidayInn

4.3.1.3. Kurum Kimligi

Bireysel kimligimiz gibi, toplumlarda var olan kurum ve kuruluslarin da bir
kimlik olusturmasi gerekmektedir. Cilinkii giinimiiz rekabet ortaminda, giin gectikge
gelisen sanayilesen kuruluglar, {irtin ve hizmetlerini tiiketiciye sunabilmek igin,
rakiplerine kars1 stiinliiklerini, farkli 6zelliklerini, ortaya koymak zorundadirlar. Yani
insanlar iizerinde daha etkileyici olmak gerekmektedir. Etki; bir kimse veya nesnenin bir
baska kisi veya nesne iizerindeki giicii, tesiri anlamini tasimaktadir. Bu gii¢ veya tesir
iletisim ¢aligmalarinda iletiyle gergeklesmektedir.

Kurum kimligi kurumun gevresiyle iletisimini direkt gerceklestiren en 6nemli
aragtir. Kurum c¢alisanlarinin kurumla biitiinlesmelerini saglarken, kurum rakipleri
arasinda farklilik yaratir. Teknik anlamda kurumsal kimlik (Olins, 1990:108)’a gore bir
kurumun sembolleri, logolari, yazi karakterleri ve renklerinden olusan gorsel unsurlarinin
yaninda bizlere kurulusun degerlerini yonetim tarzini ve is yapma seklini ve durusunu da
anlatmaktadir. (Laura, 2012) gore ise giiclii bir kimlik olusturmayi siradanlagmis
sembollerle degil, markanin anlam ve felsefesini i¢ine alan kavramlar1 insanlarin zihninde
yer edecek kadar giiclii gorsellerle ifade etmek gereklidir. Bu gorsel unsurlar estetik
standarttan da beslenmekte markaya ruh ve duygu vererek kurumun imzasini
tagimaktadirlar. Ayn1 zamanda iyi tasarlanmis bir kurumsal kimlik kuruma itibar bile
kazandirabilmektedir.

Kurumlarin ve markalarin olusturdugu kurumsal kimligin felsefe, deger ve
vizyonu, anlam diinyas: insanlara dogru bir sekilde aktarilmali ve disa yansiyan
goriintiisii yani kimligi ile uyumlu olmalidir. Aynmi sekilde kurumsal kimlik 6zelligini
kaybetmeden modernize olabilmelidir. Ornegin; ilk kuruldugunda daha karmasik bir
logoya sahip olan Diinyanin en biiytik bilisim sirketi olan Apple Sirketinin logosu, 1976
yilinda gok kusagi renklerinden meydana gelmis, 1998'den sonra ise daha sade bir

tasarima yonelmistir.

39



Sekil 8. Apple Logo Transformation

1976
Original Logo

1976-1998

2010- T'II
1998- 201(:‘ Date

Kurumun kiiltiirtinii yansitan kurumsal kimlik (Kiriakidou ve Millward, 1999)’e
gore, sirketlerin paylasilan temel degerleri, inan¢ ve davraniglart kurum kiiltiiriiniin
kaynagi olarak belirtilmistir. Kurumlarin ve markalarin kurum kimliklerini gorsel
anlamda ifade ettikleri logolar, logotype ve amblemler, kurumun iiriin ve hizmetini en
yalin anlatan gorsel bir dildir. Degeri ise insanlarin onunla eslestirdikleriyle Olgiiliir.
Basarili olan bir markanin olusumu igin grafik sanat¢isina biiyiik sorumluluk diiser,
tasarlamis oldugu logo ile markanin ismini, imajini, sektoriinii dolayisiyla kimligini
belirler. Ciinkii s6z konusu olusturulan logo basarili oldugunda marka veya kurumu
yillarca temsil edecektir.

Logolar kurumu bizlere tanitan, hakkinda fikirler verebilecek olan simgelerdir.
Amblemin tasarimi sekil ya da resimsel olurken, logo ise harf, rakam ya da kelimelerden
tasarlanarak olusturulur (Tuna, 2007:84). Logotype ise logonun yazisal kismini ifade
etmekte, genellikle de hem kurum hakkinda imaj iceren resimler veya 6zgiin tipografiden
faydalanarak meydana getirilen sembollerdir. Yeni bir grafiksel diizenleme soz

konusudur.

Sekil 9. Coco-Cola Logotype Sekil 10. Google Logotype
bctsly Google

Logotype kelimesinin Tiirk¢e olarak karsiligi yoktur. Dolayisiyla, yazisal logo,
metinsel logo, sadece harflerden olusturulmus logo tasarimi olarak da adlandirilmaktadir.
Logo tasarimlarinda genellikle letraset katalogu kullanilmaktadir. Basarili bir logo
amacina uygun olmalidir. Baz1 gorsel semboller ise tiiketici tarafindan giiven, nitelik ve

sayginlik dgelerinin ¢agrisimim yapar. Ornegin; Jaguar markali otomobillerin tiiketiciye
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jaguar sembolli ve tipografisi ile giiclii, kaliteli algisin1 yaratmaya calistiklar

goriilebiliyor.

Sekil 11. Jaguar logoSu

oy

JAGUAR

Kurumsal kimlik olusumunda en 6nemli etkenlerden biri renk 6gesidir. Renklerin

psikolojik anlamdaki ruhsal ve zekanin uyarilmasi seklindeki etkileri bilimsel anlamda
kanitlanmistir. Bununla birlikte o seyin dogasinda var olan nitelik seklinde kabul goriir.
Tiim bu ¢aligmalar kurumsal kimlige gorsel kimlik kazandirmak i¢in yapilir. Bu gorsel
kimlik tiiketicide olusturdugu imaj ile insanlarin aklinda yer ederler. Ozellikle son
yillarda kurumsal kimlik kavramina ilgi daha ¢ok yogunlagsmistir. Bu duruma en biiyiik
etken teknolojinin ilerlemesiyle birlikte tiiketici davranislarinin da degismesi olmustur.
Dolayisiyla kurumlarda, kurumsal yonetim anlayisi icinde kurum kiiltiirii anlayist
geliserek kurum kimligine olan inang¢ artmis ve insanlar bu alanda yatirimlar yapmaya

baslamiglardir.

4.3.1.4. Sloganlar

Sozel iletiler lizerine arastirma yapan Harold Laswell, propaganda tekniginin
etksini, x seyinin y iizerindeki etkisi olarak, iletinin igerigine odaklanmaktadir. iletinin
amaci, kaynaktan cikarak, hedefi etki altina almaktir. Hedefteki degisimler, kisilerin
tizerinde bilgilendirme, ikna etme, yonlendirme veya eylendirme gibi etkilerin tiretilebilir
oldugunu gostermistir (Yengin , 2012:21).

Sloganlar kurum calisanlarinin hislerini ve enerjilerini iginde tasir ve Kkisileri
harekete geciren 6gelerdir. Koklii Sirketlerde kar anlayisinin 6tesinde topluma hizmet
anlayisii belirtir. Ornegin IBM'in slogan1 sdyledir, "IBM Hizmet Demektir". Bu 6geler
kurumun temel degerlerini agik¢a ortaya koyan kurumla biitiinlesen, kelime veya
ifadelerden olugmaktadir (Eren, 2001:137). Kurumlar, tanitimlarinda ¢ok 6nem tasiyan

sloganlara 6zellikle de dogruluguna ¢ok dnem verirler.
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4.3.1.5. Seremoniler, Torenler

Seremoniler 6zel bir olay1 gergeklestirmek adina yapilir. Bu faaliyetlerin esasi,
belli bir mesaji iletmek ve 0Ozel bir amacin gergeklesmesini saglamaktir. Kurum
calisanlarinin kurumsal kiiltiirin bir pargasi olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait
kutlamalar yapmasidir. Ayn1 zamanda seremoniler geneleksellesmis olan tdrenleri de
icine almaktadir (Ozkalp ve Kirel , 2001:209).

Seremoninin Onemi, Orgiitiin iyelerini bir araya getiren giigtiir. (Nelson ve
Campbell, 1997) ‘in tespitine gore yapilan torenler, 6rnek olarak kurumdan emekli olan
kisiye verilen yemekler, calisanlarina basarili olmalar1 igin verilen tesvik torenleri,
basarili i yapanlara odiillendirmeler, calisanlarin daha iyi yetismeleri i¢in egitim
merkezlerinin acilist seklinde birlikteligi saglayan etkinliklerdir. Ayrica kurumlarda ¢ikan
anlagsmazliklar1 en az seviyeye indirerek hosnutsuzlugu gidermek icin taraflarin
dinlenmesi, tavir ve davraniglarda toplumsal normlara ve etik davraniglara uymayan
kisilerde ceza amacli da kullanilmaktadir. Ornegin; verilen cezalandirma calisanin
elinden yetkilerin alinmasi1 veya calisma yasaminin bitirilmesi seklinde olabilmektedir.

Bu durum diger kurum calisanlarina 6rnek olmasi amacl olarak uygulanmaktadir.

4.3.1.6. Tutum ve Davranislar

Degerler, bireylerin diisiince, inang, tutum ve davranislarinda birer standart ya da
olgiittlir. Dolayisiyla degerler Orgiit i¢inde basariyr tanmimlayarak, standartlarini koyan
kavramlar ve temel inang¢lardir (Kozlu, 2014:88).

Ornegin basarili bir Japon Sirketi olan Matsushita Elektrik Sirket felsefesini
olusturan “manevi” degerler: Sanayi yoluyla Ulusal Hizmet, Adil olmak, Uyum ve Is
birligi, Gelisme icin Ugrasmak, Nezaket ve Alcakgoniilliiliik, Uyarlama ve Oziimseme,
Degerbilirlik, seklinde belirlenmistir. Sirketin yoOneticisi, i¢lerine islenen bu temel
degerlerin onlara esneklige sahip bir yapt kazandirdigini, isgiiciinii olusturan calisanlar
i¢cin olumlu beklentiler sagladigini, isletmenin siirerliligini saglayarak, etkin bir rehberden
daha ¢ok giiglendirdigini belirterek, “hepimiz bir toplum gibiyiz” demistir (Morgan,
1998). Bu degerler sirket ¢alisanlari tarafindan her sabah ¢aligma 6ncesi hep bir agizdan
sarki olarak tekrar edilmektedir. Sirketin yoneticisi, i¢lerine islenen bu temel degerlerin
onlara esneklige sahip bir yap1 kazandirdigini, isgiiclinii olusturan c¢alisanlar i¢in olumlu
beklentiler sagladigini, isletmenin siirerliligini saglayarak, etkin bir rehberden daha ¢ok

giiclendirdigini belirterek, “hepimiz bir toplum gibiyiz”” demistir (Morgan, 1998).
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Sirketin kiiltiir temelini olusturan bu degerler, tutum ve davranislarla disar
yansimakta, sirket calisanlarini bir biitiin haline getirmekte, dinamizm saglayarak motive
etmektedir. Amerika’da yaklasik seksen sirketin kiiltiir ortamini inceleyen (Deal ve
Kennedy, 1982)’nin agiklamalarina goére, basarili sirketlerin degerlere ¢ok Onem
verdiklerini ve genellikle de sirketlerin islerin nasil yiiriitiilmesi gerektigine dair kesin
olarak bir felsefelerinin oldugunu, s6ylemislerdir.

Kurum kiiltiiriniin temeli olan deger ve inanglar1 dogrudan yansitan modeller
liderler ve kahramanlardir. Orgiitin amag, norm, standart ve degerlerine nasil hizmet
ettikleri ve davranislari ile nasil rol model olduklarina dair hikayeler, orgiit kiiltliriiniin

yerlesmesi bakimindan énemlidir.

4.3.1.7. Liderler ve Kahramanlar

En yiiksek yonetim kademesinde bulunan liderler, disariya karsi kurumu ve
kurumun benimsedigi kiiltliriinii temsil ederler. Kahramanlar ise yonetimin farkli bir
asamasindan c¢ikabiliyor. Bu kisiler kurumun kiiltiiriinii  kisisel 0Ozellikleri ile
bigimlendirip, diger calisanlara da rol modeli olarak hizmet eden kisilerdir (Bakan,
2004:43). Dolayisiyla, liderler ve kahramanlar, kurum kiiltiirine katkida bulunan,
calisanlarinin motivasyonlarini ve performanslarini artiran kurum kiiltiirinlin gelismesini
saglayan kisilerdir.

Orkestra sefligi liderlik i¢in yapilan bir benzetmedir. Hedefi en giizel ses
armonisini ortaya ¢ikarmak olan sef, degisik aletler calan farkli tabiatl bir¢ok miizisyenin
enerjilerini, hiinerlerini, gayretlerini, hislerini koordine ederek ayni potada birlestirir.
Sonucta istedigi ses armonisini yakalamaya calisir. Fakat vasat bir sef belli kaliplari
asamaz ve ancak notalara sadik bir miizik yapabilir (Sayles, 1963:162). Bir farklilik bir
Ozglnliik yaratamaz. Fakat bu benzetmede unutulmamasi gereken bazi kosullarin
onemini belirtmek gerekir. Ornegin, sefin emrindeki miizisyenlerde aym miizikal
heyecani ve degerleri paylagsmalidir.

Liderlerin en 6nemli gorevlerinden biri kurumun devamliligini saglamak, yani
kurumu yasatmaktir. Bunun icin hedef ve degerlerin degisen kosullara karsi uyum
saglamasina 6zen gostermek, sahip olunan kiiltiirii benliginde koruyarak, gelistirecek
organizmay1 olusturmak gelecek nesillere gegisini saglamak zorundadir (Kozlu,
2014:122). Dolayisiyla birgok basarili kurumda bu siirekliligin, kaliciligin giiglii bir

liderin etkisiyle saglandigini goriiyoruz.
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Insan odakli ydnetim stratejisini benimseyen sirketler, ¢alisaninin motivasyon ve
verimlilik potansiyelinin daha yiiksek olacaginin bilincinde olurlar (Basaran,1998). Bu
yaklasim is gorenin yasam kalitesini yiikselttigi ve sirket amacglar1 kadar calisanin
ihtiyaclar1 da korundugundan dolay1 ise daha ¢ok motive olmalarna ve orgiitte daha

verimli ¢alismalarma yol acar. Ozetle katkilar1 daha fazla olur.

4.4. Kurum Kiiltiiriinii Etkileyen Faktorler

4.4.1. Motivasyon Etkisi

Motivasyon kelimesi, giidiileme veya harekete gecirici bir giic kavramlariyla da
tanimlanabilir (Eren, 2001:498). Canliy1 hareketlendiren gizli bir gii¢ olarak kabul edilen
motivasyon kavrami Orgiitsel bakis acisiyla degerlendirildiginde belli durumlarda,
bireylerin ihtiyaclarinin karsilanmast ve hedefe wulasilmasi i¢in davranislarim
yonlendirmede, isteklendirmede Onemli etkendir. Ancak, yonetim i¢in gii¢ olan konu
insan davraniglarinin faaliyet alanina girmesidir. Ciinkii insanlart belirli hedeflere
yonlendirmek ¢ok zor bir yonetimdir. Yonlendirici glice sahip olan motivasyonda temel
ama¢ calisanlarin istekli ¢alisarak verimi elde etmesidir. Bilgi ve yeteneklerini bu
dogrultuda kullanmalaridir.

Burada yoneticinin insan davraniglarini anlamaya caba gdstermesi Onem
kazaniyor. Yoneticiler, calisanlarinin motivasyonunda etkili olabilirler ancak kontrol
edemezler. Kompleks bir yapiya sahip olan insan farkli nedenlerden kaynakli olarak ¢ok
degisik davranislar gosterebilir. Yoneticiler icin 6nemli olan ¢alisaninin organizasyonun
hedefleri dogrultusunda hareket etmesidir.

Isverenin de bu istegi uyandirmak icin cesitli ydntemleri etkendir. Personeline
onem vermek cagdas yonetimde verimliligin temelidir (Onaran, 1971:16-17). Motive
olmayan personelin etkili performans gostermesi verimli ¢alismasi beklenemez. Ayrica,
bireyin ¢aligmasima karsin aldigi iicrette denge yoksa yaptigi ise yogunlagsmasi alt
diizeyde olacaktir. Yeteneklerine uymayan bir iste ¢calisan personelde de hosnutsuzluk ve
bikkinlik olur. Is yerleri bu ihtiyaglar1 giderecek sekilde diizenlendiginde, ¢alisan giivenli
huzurlu olur, motivasyonu ve performans: yiikselir, verimli olur. Is gorenler igin
rekabette verimliligi ve motivasyonu artirict bir etkendir. Ciinkii rekabetin oldugu
sirketlerde calisanlarin basarilarini artirmalari sonrasinda, saygi gérmek, prestij sahibi

olmak dolayisiyla kendini gerceklestirmek kisileri mutlu eden unsurlardir.
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4.4.2. insan Kaynaklar

Gliniimiizde isletmeler insan kaynagini organize edebildigi oranda bagarili
olabilmekteler. Isletmelerde belirlenen hedeflere ulasmak igin insan kaynaklarini en etkin
ve verimli bigimde harekete geciren, eylemleri olusturarak yiiriiten birim insan kaynaklari
birimidir (Aldemir vd., 2004:25).

Insan kaynaklar1 yénetimi, 1960’11 yillarda diinyanin giindemine, 90’11 yillarda da
iilkemizin giindemine girmistir. insan kaynaklari, kurumuna aldig1 ¢alisanlarinin islere
uygun ve yetenekli olmasmi esas alir. Alinan personelin yeteneklerinin etkin olarak
gelistirerek istekli ¢alismasini saglamak, ticret 6demeleri, kayitlarin tutulmasi, isletmenin
beklentisi ile calisanin beklentisini dengelemek, kariyer planmasi yapmak gibi gorevleri
istlenir. Yani insan kaynaklar1 yonetimi is diinyasinda 6nemli bir kaynak haline gelen
yetenek, pratiklik, zaman1 verimli kullanmak, maharet, liderlik, beceri gibi kavramlari
kapsamaktadir (Dogan ve Demiral, 2008:145-166).

Peters ve Waterman’in incelemis olduklari basarili sirketlerin tiimiinde, insana
odakli, insan kaynaklar1 yonetiminde “kisiye saygi” her seviyeye yayilan en giiclii kiiltiir
unsuru oldugunu belirtmislerdir. Sirketlerin calisanina deger verip, olumlu cabalarim
desteklediklerinde, is ortammma hakim olma olanag tanidiklarinda bu durumun
calisanlarin hem hayatlarina anlam kattigini, hem de ¢ok verim aldiklarini
vurgulamislardir (Peters ve Waterman, 1982:6-8). isletmelerin basar1 saglamasinda etkin
olan insan kaynaklar1 yonetiminde, calisanlar ve yoneticilerin bir sistem i¢inde birlikte
calismalar1 ve bunu kurumsal hale getirmeleri esastir. Ayrica yoneticilerin diislincelerini
kolay ifade edecekleri is platformlarinin olusturulmasi da modern insan kaynaklarinin
gerekliligidir. Tiim bu anlatimlardan anlasiliyor ki, uluslararasi piyasalara girip rekabet
edebilen giiclii ve basarili sirketlerin koklii ve bilingli sekillendirilmis bir kurumsal
kiiltiire sahip olmalar1 gerekiyor.

Cok yonlii bir kavram olan yonetim olgusu, insanlar vasitasiyla islerin
yaptirilmast sanati olarak tanmimlayanlar da vardir (Lewis vd.,1994:5). Genel olarak
yapilan yonetim tanimlarinda en dnemli kaynak insan kaynagi olarak vurgulanmaktadir.
Yani yonetimin beseri yonii etkindir. Insanlar duygulariyla, inang ve degerleriyle
birbirinden farklilik gosteren karmasik bir yapidir. Bundan dolay1 giiclii bir yonetimden
s0z edilebilmesi icin insan kaynaklarinin etkili bir sekilde kullanilmasi gerekir. Ciinki
giinimiizde yonetim anlayisi, maddi unsurlarin yonetiminden ¢ok “insan kaynaklari

yonetimi” olarak kavranmaktadir.
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Kisiye gosterilen saygi sadece calisanlarla smirli degildir. Basarili firmalarin
misterilerine de benzer bir duyarlilikla yaklagtiklarini, {iretilen iiriin veya hizmetin

kalitesine gosterilen 6zende goriiyoruz.

4.4 3. Kalite

Orgiitlerde en iyi olmak en iyisini yapmak istegi hem calisan1 motive ediyor hem
de miisteriye en iyisinin gitmesini sagliyor. Bunun i¢in isletmelerin kaliteli hizmet
verebilmeleri ve kaliteli {iriin tiretebilmeleri i¢in kalite bilincine sahip olmalar1 gerekiyor.

Uriinlerin iiretimi tamamlandiktan sonra kontrolii yerine, iiretimdeki sistemlerin
giivence altina alinmasi fikri Kalite Giivence Sitemlerini olusturmustur. Miisteri
beklentilerini karsilanmasini amaglayan sistem geliserek Toplam Kalite Yontemini
meydana getirmistir (Simsek, 2000:37). Toplam Kalite Yonetimi’nde yapilan kalite
gelistirme c¢abalar1 genelde uygun deger inang ve davranislart benimsemis kiiltiirlerde
daha olumlu olmaktadir. Ayn1 zamanda devamli gelistirme felsefesinin yaninda oncelikle
insan kalitesi onem kazanmaktadir. Kurumlarda rekabet¢i bir yapiyr ongdéren Toplam
Kalite Sistemleri, maliyetleri azaltip, verimliligi artirmaktadir (Giirgen, 1997:51).
Dolayisiyla kurumlarin hizmet kalitesindeki bu verim, uluslararasi1 alanda rekabet
edebilirligini saglayacaktir.

Kalite kontrol silirecinde Amerikan ve Japon fabrikalarinda arastirma yapan Prof.
David Garvin’in tespitine gore kalite kontrol asamasinda basariyr yakalayan Japon
sitketlerinin satiglardaki garanti kapsamindaki tamirler i¢in yapilan harcamalarin
Amerikan sirketlerine gore daha az oldugunu vurgulamistir. Nedeni ise kalitenin yiiksek
oranda tutulmasinin maliyeti, hatali iiretimi yapilan bir iirliniin tamirinden daha ucuza
gelmesidir (Lorenz, 1983:16). Dolayisiyla basarili sirketlerin hedefi az maliyetle yiiksek
kaliteyi tiiketiciye sunabilmek olmalidir. Bu dogrultuda sirket yonetimi tarafindan insana
sayg1 cergevesinde ele alinacak olan kalite bilinci sirket kiiltiirii olarak zaman igerisinde

olusturulabilir.

4.4.4, Tletisim

Isletme icinde is gorenlerin islerlik kazanmalar1 giiclii bir iletisimle saglanabilir.
Ancak giiclii iyi bir iletisim isletmeleri verimli calisma ile amaglarina ulastirabilir

(George ve Jones, 1999:447-450).
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Diinyada calisanlariyla gerekli iletisimi kurabilen, motivasyon yetenegi yiiksek
liderler basarili sayiliyor. Son yillarda bu 6zelliklere, etkili konusma ve de dykii anlatma
teknikleri de eklenmis bulunuyor. Ornegin The Springboard (Tramplen) kitabinin yazari
ayni zamanda Diinya Bankasi’nda yoneticik yapmis olan Stephen Denning yoneticilerin
calisanlar ile iletisimine degisik bir bakis agisiyla yaklagiyor. Denning insanlarin birlikte
calismalarinin zorlu bir siire¢ oldugunu ama bu siirecin kolaylagsmasinin miimkiin
oldugunu belirtiyor. Bunun igin gerekli olan yerlerde yapilan etkili, yasanmis dykiilerin
bu siireci kolaylastirabilecegini sdyliiyor. Bu yontemin yalniz yurtdisinda degil
Tiirkiye’de de yoneticilerin uyguladiklarini vurguluyor. Yani “kissadan hisse” oykiilerin
iletisimdeki gii¢lii etkisini belirtiyor (Capital Dergisi, 2004). Bununla birlikte denilebilir
ki, isletmelerin tirettikleri mal ve hizmetler hakkinda toplumda iyi bir imaj yaratmak veya
mevcut olan imajin yenilenmesi i¢in de etkin, gii¢lii iyi bir iletisim gereklidir (George ve
Jones, 1999:447-450). Dolayisiyla, yoneticilerin iletisimci rolii sayesinde c¢alisanlar
islerini etkin bir bigimde yapabilir ve orgiitsel hedeflere ulasabilirler.

Ancak bu hedeflere ulagsmada tiim temel degerlerimize kuvvetli iletisim ile birlikte
olmasi gereken nedir? Sorusuna yanit olarak giivenmek gerekliligi yani “gliven” duygusu

geliyor.

4.45. Giiven

Giiven, ¢alisma ortaminda is birliginin gelismesine liderlik etmektedir (Costa vd.,
2001:225-244). Kurumsallagma olgusunda sistemin ve kurallarin siirekli olarak islemesi
inan¢ ve giivene baghdir. Isletme yapisinin dogru yapilanmasi isletmenin kurucusu,
calisanlar1 ve miisterileri arasinda yaratilacak ortak degerler cevresinde olusur. Aymi
hedef dogrultusunda bir araya gelmeleri ve hedeflerine ulagmalar1 ancak birbirlerine
inanarak giivenle saglanabilir. Sonrasinda igten baglilik yani inan¢ duygusu isletmelerin
gelecegini belirleyecektir.

Gicli bir kiiltiirtin olusmas1 ve paylasilmast i¢in tiim calisanlar hem {ist hem
astlar arasinda siiratli, diriist ve acik bilgi akisinin olmasi gereklidir. Bu ortamin
olusmasinda gerekli olan giiven, kurallar, normlar ve yazili anlagsmalarla oldugu kadar
yazili olmayan anlasmalarla da saglanabilir (Robinson, 1996:574-599). Ornegin, calisma
ortaminda iletisim kanallarinda talimatlar, resmi raporlar, diger islerin yani sira kiiltiirii

olusturan faktorler yani, sembol, Oykii ve efsaneler de akmaktadir. Bu islerliligin
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devamliligi, degerlere ve Kkiiltiire inanmak bu inang birlikteligi ile kuvvetli iletisim
yaninda temelde olmasi gereken gliven unsurunun saglanmasidir.

Kurum dendigi zaman tiizel kisilik olarak, bina ve bilgisayarlar diisiiniilebilir
ancak gercekte isi yapan kisinin becerileri, yetkinligi, enerjisi, inanci ve giivenidir. Biitiin
bunlar isin ilerlemesini saglayan temel unsurlardir. Ayrica yoneticilerin davraniglar1 da
iletisimde dogruluk, aciklik ve siirati etkileyen en onemli faktordiir. Dolayist ile etkin
firma kiiltiiriinii olustururken 6zen gosterilmesi gereken giiveni giiclii kilan nokta iyi ve

dogru standartlar olmaktadir.

4.4.6. isletmelerde Etik

Bir igletmenin en temel kiiltiir 6gesi etik olmaktadir. Basarili etik kiiltiiriine sahip
isletmelerde alinan tiim kararlar davranislar ve uygulamalar isletme etik kurallarina gore
uygulanir. Isletme faaliyetlerinin etik ortamda yiiriitiilmesi sonucunda daha ¢ok verim ve
kalitenin yiiksek olacagi one siiriilmiistir (Arnold ve Keith, 2003:71-72). Felsefi bir
disiplin olan etigin tanimi; kisilerin veya isletmenin uymasi gereken temel degerleri,
normlar1 iyi, kotii veya dogru, yanlis seklinde kavramlarla nitelendirir, ayrica diinyay1 ne
sekilde anladigimizin ortak {irlinii olmaktadir (Navran , 2003).

Isletmelerde etik bilincinin olusmas1 ve benimsenmesi igin sorgulanmasi gerekli
sorular, Birinci yaklasim: Isletmelerde farkli yonetim kademelerinde yer alan
yoneticilerin alacaklar1 kararlarda ve olasi sonuclart devamli olarak etik yonli
degerlendirmelidirler. Yani, konuya iliskin dogru ve giincel bilgilerin toplanmasi, bu
bilgileri ahlaki degerler ile sorgulayarak analizinin saglanmasi, sonug¢ olarak
uygulanmasina karar verilen faaliyetlerin dogru veya yanhis etik degerlendirmesi
yapilmalidir. Ikinci yaklagim ise: Isletmenin karar1 ve etkilerinin dért madde gergevesinde
irdelenmesidir. 1. Faydacilik diizeyi: Karar ve uygulamalardan etkilenecek kisi ve
cevreler i¢in fayda en yiiksek diizeyde midir? 2. Haklar: Alinan karar ve uygulamalar
kanunlara ve insan haklarina ne kadar uygundur? 3. Adalet: Alinan karar ve uygulamalar
ne kadar tarafsiz ve adil olmaktadir? 4. Sorumluluk: Karar ve uygulamalar tiim taraflarin
birbirlerine yonelik beklenti ve sorumluluklari ile uyumlu mudur? Seklinde siralanabilir
(Agikdilli ve Kirkbesoglu, 2014).

Isletmelerin basar1 saglamasi etik degerlerin dogru olarak ve istenildigi sekilde

yonetebildikleri oranda olacaktir. Ayrica etik kisilere dogrulugu kabul goren davraniglari
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gostermekte ve takibini istemektedir. Kisiyi davranisi konusunda zorlamaz ve kisi kendi
hiir iradesini kullanarak davranisi uygulamaktadir (Bayraktaroglu vd., 2007).
Isletmeler, rekabetin yogun olarak yasandigi ve degisiminde ayni sekilde

hizlandig1 bir donem i¢inde piyasada varliklarini stirdiirmek zorundadirlar.

4.4.7. Rekabet

Herhangi bir igletmenin veya Orgiitin hedeflerine ulagsmasi yani basarisi,
siirekliligi neye bagl olarak gerceklesir veya biitlin bu saydigimiz temel faktorlerle
birlikte basarinin 6ziinde olmasi gercken nedir? sorusunun yanitina “rekabet” olarak
verebiliriz.

Rekabet, sadece is diinyasinda degil, sanattan bilime, spordan egitime, tiim
alanlarda bireysel ve toplumsal yasamin niteligini belirler. Ciinkii isletmelerin yagamini
siirdlirmesi isletme yapisinin giiclii olmasi, calisanlarin ve miisterilerin icten baglilig: ile
dogru orantili ve direkt ilgilidir (Chang, 2003:70). Dolayisiyla, rekabet, bizi bir noktadan
diger noktaya tastyarak gelistiren bir anlayis bir kiiltiir yaklasimidir. Kurumlarimizin
basarili olmasi, diinya pazarlarinda rekabet giiclerinin artmasi ekonomimizin diinya
ekonomisi ile entegrasyonunu hizlandiracaktir.

Son yillarda kurumlar {izerine yapilan ¢aligmalar gosteriyor ki, kurumlarin basaril
olmasmi saglayan faktorler olarak, her kurumun kendine 6zgii bir kimliginin, i yapis
seklinin ve paylasilan temel degerlerinin diger bir ifade ile kiiltiirlinlin 6nemi
vurgulanmistir. ”Kurum kiiltiirii” dendiginde, ortak caligma iklimi, atmosferi anlamina da
geliyor. Bu anlamda kurumlarin basarisinin siirekliligi kurumsal degerlerin olusturulup,

bu degerlere uyum gosterip benimsenmesi 6nem kazantyor.
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BESINCI BOLUM

KURESELLESME SURECINDE, KURUMSALLASMA OLGUSUNDA
YASANAN SORUNLAR VE KURUMSAL KULTUR OLUSTURMA
GEREKLILIGINE YONELIK BiR ALAN ARASTIRMASI

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Yapilan c¢alismanin temel amaci isletmelerin basarili olmasidir. Varliklariin
siirekliliginin saglanmasidir. Bu kapsamda “lyi yonetim” ilkelerinin yani kurumsal
yonetim ilkelerinin tiim paydaslari i¢ine alacak sekilde igsellestirilip, kurumsal kiiltiir
haline getirilmesi esastir. Isletmelerin kiiresellesme etkilerine dayanikli olmasi, degisim,
bliyime ve yenilenme gibi  yaklasimlar1  benimseyerek  bunu  kusaklar
boyunca siirdiirebilmeleri gerekmektedir.

Bu noktada arastirmanin temel problemi, isletmelerde kurumsal yonetim
uygulamalarinda karsilasilan sorunlarin asilmasinda, kurumsal yonetim ilkelerinin
yaninda kurum kiiltiirli degerlerinin gerekliligini ve 6nemini ortaya ¢ikarmaktir. Bu temel
problem cercevesinde yapilan anket arastirmast,

> Isletmelerin “Kurumsallasmaya” verdikleri énem, bilingli bir yaklasim olup

olmadigini ve ne derecede kurumsallastiklarin1 6lgmek,
> Isletmelerin benimsemis olduklar1 “Kurumsal Kiiltiir® degerlerini tespit
ederek neyin ne kadar uygulandigini goriip degerlendirmektir.

Calismanin konusu ile ilgili yapilan literatiir arastirmalar1 incelendiginde, ilgili
caligmalarin sinirli sayida olmasi, kurumsallagma sorunlarimin kurumsal kiiltiir ile
giderilmesi gerekliligi hakkinda birlikte yeterince ele alinmadigi ve ¢alismalarin
neredeyse tiimiiniin aile isletmesi {izerine yapildigi goriilmiistiir. Yapilan ¢alismada bu
neden de aciklanarak isletmelere genel bakis agisiyla degerlendirilme yapilmistir.

Dolayisiyla yapilan bu ¢alisma ile hem literatiirdeki bosluga katki yapmasini
saglamak hem de isletmelerin sahip oldugu degerleri ortaya ¢ikartarak, gereken
Oonlemlerin alinmasini saglamaktir. Aynt zamanda kurumsal bilince uyum gostermek
isteyen igletmeler icin kurumsal degerlerini bu dogrultuda yapilandirmalar1 6nemlidir.

Arastirmanin amacina uygun olarak gelistirilen temel hipotezi:
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Isletmelerdeki basarinin saglanmasi igin; Kurumsal Yénetim uygulamalarindaki
sorunlarm giderilmesinde, Kurumsal Yonetim Ilkelerinin tekrar tiim paydaslari

kapsayacak sekilde igsellestirilip, Kurumsal Kiiltiir haline getirme gerekliligi vardir.

5.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma evreni olarak, Dogu Anadolu Bolgesinde faaliyet gdsteren alt1 ¢cimento
fabrikasindaki toplumsal katmalar (girisimci/ yoneticiler ve ¢alisanlar) olusturmaktadir.
Aragtirma evreninin tamamindan veri toplamanin zaman ve maliyet gibi birtakim
sebepler nedeniyle, s6zii edilen evrenden 6rnek se¢gme yoluna gidilmistir.

Omeklem cercevesi; Dogu Anadolu Bolgesinde faaliyet gosteren bir ¢imento
fabrikasindaki toplumsal katmanlar (girisimci/ yoneticiler ve ¢alisanlar) olusturmaktadir.
Arastirmaya girisimci/yoneticiler olarak 14 katilimei, calisanlar olarak 91 katilimci ile

tamamina ulasilmistir.

5.3. Arastirmanin Kapsami, Stmirhliklar: ve Varsayimi

Yapilan aragtirmanin en biiyilk smir1 ve varsayimi, anketi yanitlayan
girisimci/yoneticiler ve ¢alisanlarin sirket yonetimlerinin yaklagim ve uygulamalarinin
bizlere objektif bir sekilde yansitildig1 varsayimidir.

Diger 6nemli ikinci kisit ise arastirmanin sadece Dogu Anadolu Bolgesinde
faaliyet gosteren bir ¢imento fabrikasinda uygulanmis olmasidir. Diger isletmelerden
farkli sonuglar elde edilebilir olma olasiligin1 da diisiinmek gerekir. Ancak yapilan bu
anket calismasi isletmelerin kurumsallasma ve kurum Kkiiltiirii olgusunun biinyelerine
oturtmalarint 6lgme agisindan bir kum tanesi gibidir, tiim yapiya yani tiim isletmelere
genellenemez ama kiitle hakkinda bir 1siktir, bilgi verir daha da onemlisi gilinceli

yoklamadir.

5.4. Arastirmanin Yontemi

Calismada arastirma yontemi olarak tarama (survey) arastirma yani anketin

arastirmact tarafindan katilimcilara uygulanarak bilgi toplanmasit yontemi ve literatiir

arastirmasi (taramasi) birlikte kullanilmigtir. Arastirma Dogu Anadolu Bolgesinde faaliyet

gosteren bir c¢imento fabrikasinda gerceklestirilmistir. Anket formunun hazirlanmasi

konusunda cesitli kitaplardan ve internet kullanilarak Literatiir taramasi yapilmis, daha
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onceden yayinlanan makaleler, dergiler, diizenlenen kongre, konferans ve ilgili sOylesiler
incelenmistir. Bu arastirmalar dogrultusunda 6n plana ¢ikan OECD ( Ekonomik Isbirligi ve
Kalkinma Orgiitil) Kurumsal Yonetim Ilkeleri, Tiirkiye’de kurumsal ydnetimin
uygulanmasinda 6nemli rolii bulunan SPK (Sermaye Piyasasi Kurulu) Kurumsal Yonetim
llkeleri ve diger alan yazinlar taranmis gerekli diizenlemeleri yapilarak soru formlari
hazirlanmistir. Kurumsal kiiltiir agisindan ise yine daha 6nce yapilmis ¢calismalar incelenmis,
Kurucu Girisimci/ Yéneticileri ile Calisanlarin Orgiit Kiiltiiriine iliskin algilamalarini
dlgmek icin ozellikle ITO (Istanbul Ticaret Odas1), Ulkii Uzungarsili (2000), Padsakof ve
MacKenzie (1990) tarafindan hazirlanan 6lgekten faydalanilarak gelistirilmis olan Mazlum
Celik (2007) ornekleri yol gosterici olmustur. Tim bu inceleme ve arastirma siireci
sonucunda arastirma anketi olusturulmustur.

Isletmenin kurucu girisimci/ydnetici ve o isletme ¢alisanlar1 olmak iizere iki ayr1 soru
formu hazirlanmistir. Verilen yanitlarin her iki grup i¢in tutarli olup olmadigina bakilmistir.
“Isletmede Kurucu Girisimci/Y®6neticisine” yonelik hazirlanan sorular (EK-.1.) iki
boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde ilk 11 soru demografik 6zellige yonelik olup,
kapali uclu sorulardir. Yine birinci boliimde Kurucu Girisimci/YOneticisine yonelik
isletmenin “kurumsallagmaya” olan yaklasimimi Olgmeye yoOnelik 26 yargit ciimlesi
sunulmustur. Yargr ctimleleri besli Likert Olgegi seklinde olusturulan “1-Kesinlikle
Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Fikrim Yok, 4-Kismen Katiliyorum 5-Kesinlikle
Katiliyorum” bigimde derecelendirilmistir. ikinci boliimde ise isletmenin “kurum kiiltiiriinii”
Ol¢meye yonelik 31 soruya 1-Evet 2-Hayir 3-Cevap yok seklinde yanitlanmasi istenmistir.

Arastirmada kullanilan ikinci soru formu ise isletmenin ‘“Calisanlarina“
yoneltilmistir (EK-.2). Ik 6 soru isletme galisanlarmin demografik 6zellige yonelik olup,
kapali wuglu sorulardir. Yine birinci boliimde calisanlarina yonelik isletmenin
“kurumsallagmaya” olan yaklagimini 6l¢meye yonelik 13 yargi ciimlesi sunulmugtur.
Yargi ctimleleri besli Likert 6lcegi seklinde olusturulan “1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-
Katilmiyorum, 3-Fikrim Yok, 4-Kismen Katiliyorum 5-Kesinlikle Katiliyorum” bigimde
derecelendirilmistir. Ikinci boliimde ise Isletmenin “kurum kiiltiiriinii” dlgmeye yonelik
31 soruya, 1-Evet 2-Hayir 3-Cevap yok seklinde yanitlanmasi istenmistir.

Calismada kullanilan soru formlarinin uygulanmasi i¢in Tiirkiye’de faaliyet
gosteren birka¢ ¢imento fabrikasi ile de goriisiilmiis ancak sorular yonetim tarafindan

uygulanmak istenmedigi algilanmigtir.
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5.5. Bulgu ve Degerlendirmeler

Isletmede, kurucu girisimci/yoneticileri olarak 14 kisi, ¢alisanlar1 olarak 91 kisi
olmak tizere toplamda 105 kisi iizerinde yapilan anketin gliniimiizde her tiirlii verinin
analizlerinin yapildigir SPSS (Statistical Package for Social Science - Sosyal Bilimler i¢in
Istatistik Paketi) programindan yararlanilmistir.

Anket, SPSS 19 Programina girilerek giivenilirlik ve gecerlilik analizi yapilmistir.

Kurumsallasmaya iligskin olarak olusturulan ve ydneticilere yonlendirilen 26 soru
SPSS programi ile gilivenilirlik analizi testine tabi tutulmus ve Cronbach's Alpha degeri
0,953 bulunarak anketin giivenilir oldugu belirlenmistir (EK: 3).

Kurumsallagmaya iligkin olarak olusturulan ve ¢alisanlara yonlendirilen 13 soru
SPSS programu ile giivenilirlik analizi testine tabi tutulmus ve Cronbach's Alpha degeri
0,803 bulunarak anketin giivenilir oldugu belirlenmistir (EK: 4).

Calismanin gegerlilik testleri de yapilmis, kurucu girisimci/yoneticilere yoneltilen
kurumsallasma  sorularmin  yaklasitk  %94,264 (EK-5), c¢alisanlara yoneltilen
kurumsallagsma sorularinin yaklasik %64,56 olarak belirlenmistir (EK-6).

Orgiit kiiltiiriine iliskin olarak olusturulan ve kurucu girisimci/yoneticilere ve
calisanlara ortak olarak yonlendirilen 31 soru SPSS programi ile giivenilirlik analizi
testine tabi tutulmus ve Cronbach's Alpha degeri 0,901 bulunarak anketin giivenilir
oldugu belirlenmistir (EK:7).

Kurucu girisimci/yoneticilere ve ¢alisanlara yoneltilen kurum kiiltiirii ile ilgili
sorularinin ise yaklasik %44,812 (EK-8), gecgerli oldugu sonucuna varilmistir.

Ornekleme ait verilerin karmagikliginin ortadan kaldirilmasi ve verilerin diizenli
bir bi¢imde tablolara doniistiiriilebilmesi, bdylece verileri karsilastirma ve yorumlama
olanag1 saglanmasi i¢in siklik analizleri yapilmigtir.

Calismada aile isletmelerinin kurucu girisimcilerine, yoneticilerine ve ¢alisanlara
yoneltilen iki tiir soru formu hazirlanmistir. Soru formlarinin degerlendirilmesi su sekilde
siniflandirilmigtir:

1. Katilimecilarin demografik 6zellikleri ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler

> Kurucu Girisimei/Y éneticilerin Demografik Ozellikleri
> Calisanlarin Demografik Ozellikleri
2. Kurucu Girisimci/Yéneticilerin ve Calisanlarin Isletmelerinin kurumsallasma

sorularina verdikleri yanitlarin dagilimlari,
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» Kurucu Girisimci/Yoneticilerin - Kurumsallasma sorularina  verdikleri
yanitlarin dagilimlar ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler,
» Calisanlarin Kurumsallagsma sorularina verdikleri yanitlarin dagilimlar ile
ilgili bulgu ve degerlendirmeler,
3. Kurucu Girisimcilerin/Y6neticilerin ve Calisanlarin Kurum Kiiltiiriine liskin
sorulara verdikleri yanitlarin dagilimlart ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler
Elde edilen verilerin degiskenliklerini belirlemek ve bu degiskenliklere neden
olabilecek farkliliklar1 belirlemek i¢in varyans analizleri yapilmistir. Anket sonucu elde
edilen verilerin, anakiitleden sapma gosterip gdstermediklerini belirlemek icin (t) testleri
yapilmistir. Isletmelerin kurucu girisimci/ydneticilerin ve calisanlarma uygulanan soru

formlarinin degerlendirilmesi sonucunda elde edilen bulgular soyledir:

5.5.1. Kurucu Girisimci/Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ile Tlgili Bulgu ve
Degerlendirmeler

Kurucu Girisimci/Yoneticilerin  kurumsallasmaya ve kurumsal Kkiiltiire olan
bakiglarinin ¢alisanlar tarafindan da ayni bi¢cimde algilanip algilanmadiginin tespit etmek
tizere soru formlar her iki gruba yoneltilecek sekilde hazirlanmistir.

Isletmelerin Kurucu Girisimci /Y 6neticilerine yoneltilen Demografik dzelligi olan
sorular; isletme igindeki pozisyonlari, yaslari, cinsiyetleri, egitim diizeyleri, kurucu ile
olan aile baglari, nesil diizeyi, kurulus yili, hukuki yapisi, g¢alisan sayisi, yonetim

kurullarinin durumu, finansal yapiy1 6lgmektedir.

Tablo 1. Kurucu Girisimci /Yoneticilerin Isletmedeki Pozisyonlar

Pozisyon Siklik Yiizde Ki\i{rgii(l;tif
Kurucu Girigimei 1 7,14 7,14
Kurucu Girisimcei ve Yonetici 1 7,14 14,28
Aile Uyesi Olmayan Y&netici 12 85,72 100,00
Toplam 14 100,0

Tablo1’de Aile iiyesi olmayan Yoneticilerin daha fazla %85,72 oraninda oldugu
goriilmektedir. Bu durum Isletmenin genellikle aileden kisiler yoniinde olmamasi
isletmenin kurumsallasmasin1  daha kolay giiglendirebilir. Kurucu Girisimci ve
Yoneticinin isletmede faal olarak c¢alismasi isletmenin daha gen¢ olmasindan

kaynaklanabilir. Bu bulgu isletmenin devir siirecinde olamadigin1 gostermektedir.
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Tablo 2. Kurucu Girisimci /Yoneticilerin Yaslar:

Yas Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
21-30 7 50,1 50,1
31-40 2 143 64,4
41-50 3 21,4 85,8
51-60 1 7,1 92,9
61 ve Uzeri 1 7,1 100,0
Toplam 14 100,0
Tablo 2’de Kurucu Girisimci/Yoneticilerin 21-50 yas aras1 yogunlastigi

goriiliiyor. Bu durum isletmenin daha yeni kuruldugunu destekleyen bir olgudur.

Tablo 3. Kurucu Girisimci /Yoneticilerin Cinsiyetleri

Kadin 3 214 214 21,4
Erkek 11 78,6 78,6 100,0
Toplam 14 100,0 100,0

Tablo 3’de Isletmenin %78 ¢ogunluk orani erkeklerden olusmaktadir. Kadilarin
ise %21,4 oranmin diisiik olmasina ragmen yonetime katilimi olumlu bir gelismedir.

Kadinlarin is giictine katilim oranlar1 tilkelerin gelismislik diizeyleri gosteren bir bilgidir.

Tablo 4. Kurucu Girisimci /Yoneticilerin Egitim Durumlari

Egitim Durumu Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Lise, Teknik ve Mesleki Lise ve Onlisans 3 21,4 214 214
Lisans 7 50,0 50,0 71,4
Lisanstistii 4 28,6 28,6 100,0
Toplam 14 100,0 100,0

Tablo 4’de yer alan orneklemde, %50,0 Lisans, %28,6 Lisansiistii, %21,4 Lise,
Teknik Lise ve &n lisans seklinde yogunlasmustir. Isletmede egitim seviyesi oldukca

yiiksek denilebilir.

Tablo 5. Katihmcinin Kurucu ile Olan Aile Bag:

Aile Bagi

Siklik

Yiizde

Gegerli Yiizde

Kiimiilatif Yiizde

Bagim Yok

14

100,0

100,0

100,0

Tablo 5’de Katilimcilarin %100°niin Kurucu ile aile baginin olmadig1 goriiliiyor.
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Tablo 6. Isletmenin Yonetildigi Nesil

Kaginci Nesil Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1. nesil 6 42,9 42,9 42,9
1. ve 2. nesil birlikte 2 14,3 14,3 57,2
2. ve 3. nesil birlikte 1 7,1 7,1 64,3
Fikrim yok 5 35,7 35,7 100,0
Toplam 14 100,0 100,0

Tablo 6’da 1. nesilin ¢ogunluk olarak %42,9 ile yonetimde olmasi ile isletmenin

yeni kurulmus oldugunu géstermektedir.

Tablo 7. isletmenin Kurulus Yih

Isletme Yili Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
2001-2005 1 7,1 7,1 7,1

2006 13 92,9 92,9 100,0
Toplam 14 100,0 100,0

Tablo 7’ye gore Isletmenin Kurulus Yilmi %92, 9 oraninda 2006 olarak

cevaplandirilmistir.

Tablo 8. isletmenin Hukuki Yapisina Gére Dagilim

Hukuki Yap1 Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Tek Kisi Isletmesi 7 50,0 50,0 50,0
Anonim Sirket 7 50,0 50,0 100,0
Toplam 14 100,0 100,0

Tablo 8 e gére, Katilimcilarin isletmeyi % 50’si Tek Kisi Isletmesi, %50’si
Anonim Sirket olarak degerlendirdigi goriilmektedir. 2012 yilindan itibaren yiiriirliige
giren 6102 sayili Yeni Tiirk Ticaret Kanunu ile anonim sirketler ile ilgili olarak 6762
sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu’nda yer alan diizenlemelerde koklii degisiklikler ve yenilikler
getirmis bu yeniliklerden en Onemlilerinden biri de, tek kisilik anonim ortakliklarin

kurulabilmesine olanak saglamis olmasidir.

Tablo 9. isletmenin Calisan Sayisina Gére Dagihm

Caligan Sayisi Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
126-150 1 7,1 7,1 7,1
151 ve Uzeri 13 92,9 92,9 100,0
Toplam 14 100,0 100,0

Tablo 9°da elde edilen bulgulara gore, Isletmenin mevcut galisan sayis1 %92,9 ile

151 ve lizeri olarak belirlenmistir. Diger lilkelerde oldugu gibi lilkemizde de isletmelerin
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tanimlarina iligkin ortak bir tanim yoktur farkli kuruluslar ve yasalar, degisik
kriterleri esas kabul ederek farkli tanimlari gelistirmektedirler. (KOSGEB) Kiigiik ve Orta
Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi 12.04.1990 tarih ve 3624
sayil1 kurulus kanununa gore (1-50) arasi is¢i istihdam eden isletmeleri kiigiik, (51-150)
arasi is¢i istihdam eden isletmeleri orta, 150’den fazla is¢i ¢alistiran isletmeleri ise biiytlik

isletme olarak tanimlamaktadir.

Tablo 10. isletmede Yonetim Kurulunun Toplant: Sikhig

Toplant1 Siklig: Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Y onetim kurulumuz var ama 2 144 144 144
toplanmiyoruz.
Gerektigi zaman toplaniyoruz 3 214 214 35,8
Ayda bir kez 7 50,0 50,0 85,8
Yilda bir kez 1 7,1 7,1 92,9
Diizenli olarak toplaniyoruz 1 7,1 7,1 100,0
‘ Toplam 14 100,0 100,0

Tablo 10°da gbriildiigii iizere Isletmenin %50,0 ile ayda bir Yénetim Kurulu

toplantilar1 yaptiklart belirtilmistir.

Tablo 11. isletmenin Finansal Yapisi

Finansal Yap1 Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Ozkaynak 11 78,6 100,0 100,0
Sistem 3 21,4

Toplam 14 100,0

Tablo 11°de Isletmenin Finansal Yapisinin %78 ile 6z kaynak ile finanse edildigi
belirtilmistir.

5.5.2. Cahsanlarin Demografik Ozellikleri ile ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Hazirlanan 2. Soru formu isletmenin ¢alisanlarina yoneliktir. Demografik 6zelligi
Olcen sorular; calisanlarin isletme icindeki pozisyonlari, yaslari, cinsiyet, egitim

diizeyleri, kurucu ile aile baginin varlig1 ve kag yildir calistig1 seklindedir.
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Tablo 12. Calisanin Isletme Icindeki Pozisyonu

Pozisyon Siklik Yiizde Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Vasifsiz Is goren 13 143 14,3 14,3

Usta — Ustabas1 47 51,6 51,6 65,9

Sef — Birim Sorumlusu 9 9,9 9,9 75,8
Miidiir - Miidiir Yardimcist 1 1,1 11 76,9
Diger 21 23,1 23,1 100,0
Toplam 91 100,0 100,0

Tablo 12°de Calisanlarin %51,6’s1 Usta- Ustabas1 diizeyinde yogun olduklar
goriilmektedir. Uretim yapilan Isletmelerde énemli olan harcanan emek ve ortaya konan
istir. Bundan dolay1 deneyimli, isini i1yl yapan bir ustabasi is¢ilerin ve vasifsiz iscilerin
basinda, onlar1 gozeterek ¢alisma ortammin gilivenligini saglayan, makinelerin
calismasindan sorumlu verimli, kaliteli iiretim i¢in gerektiginde fiilen calisan usta-

ustabaginin isletme i¢in 6nemi biiytiktiir.

Tablo 13. Calisanlarin Yaslarina Gore Dagilimi

Yas Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
20 yas ve alt1 6 6,5 6,5 6,5
21-30 41 45,1 451 51,6
31-40 39 42,9 42,9 94,5
41-50 4 4.4 4.4 98,9
51-60 1 1,1 1,1 100,0
Toplam 91 100,0 100,0

Tablo 13’te goriildiigi gibi, Calisanlarin 21 ve 40 yas aralifinda yogunlastiklari
goriilmektedir. Calisan niifusun gen¢ dinamik olmast 6nemlidir ancak isletmenin
hedeflerinin gerceklesmesi i¢in bu dinamizmi yonlendirecek tecriibeli kisilerin bulunmasi

isletmenin politikasinda olmalidir.

Tablo 14. Cahisanlarin Cinsiyetine Gére Dagilim

Cinsiyet Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kadin 2 2,2 2,2 2,2
Erkek 89 97,8 97,8 100,0
Toplam 91 100,0 100,0
Tablo 14’de Calisanlarin  %97,8’lik  biliyiikk c¢ogunlugunun erkek oldugu

belirlenmistir. Bu durumun en biiyiik nedeni isletmenin ¢imento {iretiminin agir ve ¢ok

tehlikeli bir sektor olmasindan kaynaklanmaktadir.
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Tablo 15. Calhisanlarin Egitim Durumlarina Gore Dagilinm

Egitim Durumu Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Okuryazar degil 6 6,6 6,6 6,6
[Ikdgretim mezunu veya terk 52 57,1 57,1 63,7
Teknik ve meslek lisesi mezun 5 55 55 69.2
veya terk
Diiz lise mezunu veya terk 18 19,8 19,8 89,0
Onlisans mezunu veya terk 6 6,6 6,6 95,6
Lisans mezunu veya terk 4 4.4 4.4 100,0
Toplam 91 100,0 100,0

Tablo 15’e gore Calisanlarin Egitim Durumlar1 %57,1°lik bir oranda ilkogretim
mezunu veya terk olmasi egitim seviyesinin bdlge olarak diisiik oldugunu gdsteriyor. Diiz
Lise mezunu veya terk %19,8 olarak, Teknik Lise mezunu veya terk %5,5’den daha
yiiksek olmasi ise calisanlarin biiyiikk cogunlugunun mesleki temel bilgiyi almadan
isletmede gorev aldiklarini, bu nedenle hizmet i¢i egitimlere tecriibeli elemanlarca yol

gosterilerek desteklenmelerine ¢ok dnem verilmesi gerektigini ortaya koyuyor.

Tablo 16. Calisanlarin isletme ile Ailesel Bagina Gore Dagilim

Aile bagi Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Var 11 12,1 12,1 12,1
Yok 80 87,9 87,9 100,0
Toplam 91 100,0 100,0

Tablo 16’de Calisanlarin %87,9 olarak biiyiik ¢ogunlugunun kurucu girisimei ile
kan bagimin olmadigi goriilmektedir. Bu bulgu kurumsallagsma diizeyinin ¢alisanlarca

nasil algilandiginin objektif bir bicimde 6l¢gmesi i¢in anlamli oldugu sdylenebilir.

Tablo 17. Calisanlarin Calisma Yilina Gore Dagilinm

Caligma Y1ili Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Bos 4 4,4 4,4 4,4
Bir yildan az 55 60,4 60,4 64,8
2-4 yil 24 26,4 26,4 91,2
5-7 yil 1 1,1 1,1 92,3
8-10 y1l 1 1,1 1,1 934
11-13 yil 2 2,2 2,2 95,6
14-16 yil 1 1,1 1,1 96,7
17-19 yil 1 1,1 1,1 97,8
20 yildan fazla 2 2,2 2,2 100,0
Toplam 91 100,0 100,0

Tablo 17’ya gore, Calisanlarin ¢alisma yilina gére dagiliminin %60 bir yildan az
olarak yogunlasmasi isletmenin yeni kuruldugunu gosteren bilgidir. Sonraki yogunluk

15€%26,4 ile 2 ile 4yil arasinda yogunluk kazanmaktadir. Bu durum galisanlarin isletme
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hakkinda genel bilgilerin bilinmesinin ayni zamanda isletmede yasanan sikintilart goriip

¢ozlim getirilmesi konusunda fikirlerin zayif olabilecegini gostermektedir.

5.5.3. Kurucu Girisimci/Yoneticilerin Kurumsallasma Sorularima Verdikleri
Yamtlarin Dagilhimlan ile Ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Kurucu  Girisimcilerin/Yoneticilerine ~ yoneltilen  sorular; Isletmelerin
Kurumsallasmadan ne anladiklarini, Kurumsallasmaya bakis acilarin1  ayrica

Kurumsallasmayi saglayan degerlerin neler oldugunu saptamaya yonelik sorulardir.

Tablo 18. Calhisanlarin Cahisma Yilina Gore Dagilimi

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 14,3 14,3
Katilmiyorum 3 21,4 35,7
Fikrim Yok 1 7,2 429
Katiliyorum 3 21,4 64,3
Kesinlikle Katiliyorum 5 35,7 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 18°de Kurucu Girisimci/Y6neticiler Isletmenin aile ve bireylerden ayri bir
Kurum oldugu konusunda (%57,1) oraninda cogunluk saglamaktadirlar. Aile ve

bireylerden isletmenin ayr1 tutulmasi kurumsallasma geregidir.

Tablo 19. isletmemizde, Kurallar ve Standartlar Yazil Hale Getirilmistir

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 2 14,4 14,4
Katiliyorum 6 42,8 57,2
Kesinlikle Katiliyorum 6 42,8 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 19°da Isletmede (%85,6 oraninda) biiyiik cogunluk kurallarin yazili halde
oldugunu belirtmislerdir. Kurallarin yazili olmasi kurum olmaya 6zgii bir davranistir.
Standartlar ve kurallarin belirlenerek bunlarin yazili hale gelmesi kurallarin degerlerin
sosyal etkilesim kaliplarinin olusumunu saglanmasi dolayisiyla kendine 6zgii i yapma
bicimi lidere bagli bir yonetimden, sistemi ve Orgiitii temel alan bir yonetim bigimine
gecisi saglayacaktir. Bu durum, kurucularmin biiylik emeklerle ortaya koydugu, diger
yOnetici ve sahiplerinin yasattigi, insan 6mriinden daha uzun yasayabilen, kisiligi olan bir
yapiy1 ortaya cikartacaktir. Bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige

biirlinerek siireklilik saglanmis olur.
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Tablo 20. Kurucu Girisimei, isletmeye Uzaktan Bakan, Gerektigi Zaman Denetleyen

Bir Rol Almaktadir
Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 2 14,3 14,3
Fikrim Yok 1 7,1 21,4
Katiliyorum 4 28,6 50,0
Kesinlikle Katiliyorum 7 50,0 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 20°de

Kurucu Girisimci/Y 6neticilerin

Isletmeye

uzaktan bakan,

gerektiginde denetleyen miidahale eden bir rol iistlenmesine (%78,6) biiyiik bir

cogunlugun katildigini (%14,3) oraninda ise katilmadigini ifade etmislerdir.

Tablo 21. Kurumsallagsmayla Birlikte, Katihmci Yonetimi Benimsemektedir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Katiliyorum 6 429 50,0
Kesinlikle Katiliyorum 7 50,0 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 21°de Kurucu Girisimci/Y Oneticilerin (%92,9) oraninda kurumsallagsma ile

birlikte katilimci1 yonetimi benimsemis olduklarini belirtmislerdir. Kurumsallasmanin ana

maddelerinden olan Seffaflik ilkesi geregi orgiit icinde her kademede calisanlarin karar

alma mekanizmasinda yer almalar1 anlasilir. Buna gore, Isletme Yénetiminde, isletme ile

ilgili faaliyetlerde karar alinirken tiim c¢alisanlarinin da fikirlerinin alindig: diisiiniilebilir.

Kurumsallasmaya olumlu etki eden bu durum kurumsallagmanin gerekli oldugunu

diistindiiklerini belirtmektedir.

Tablo 22. isletmemiz, Cevresiyle Uyum i¢inde Faaliyet Gosterir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 2 14,3 21,4
Katiliyorum 4 28,6 50,0
Kesinlikle Katiliyorum 7 50,0 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 22°de Isletmenin cevre ile uyumu sorgulanmis (%78,6) oraninda ¢alismaya
katilan Kurucu Girisimci/Y Oneticilerin bu konularda duyarli oldugu goriilmektedir.
Kurumsallagsmay1 basarabilen isletmelerin Ozellikle g¢evre ile uyumlu bir sekilde
caligdiklarin1 gosteren bu oran ilerleyen donemlerde sosyal sorumluluk projelerinde yer

almalar1 kaginilmaz olmalidir. Isletmenin faaliyet gosterdigi alanda halkla iletigim,
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sektordeki degisimlere duyarlilik, egitim burslarina destek olmak, Universite ve Sivil

Toplum Kuruluslari ile is birligi i¢inde olmak da ¢evre ile uyumun gereklerindendir.

Tablo 23. Isletmemizin Alt Birimleri Yapi ve islev Bakimindan Farkhlasmistir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Fikrim Yok 3 21,4 21,4
Kismen Katilmiyorum 6 429 64,3
Katilmiyorum 5 35,7 100,0
Total 14 100,0

Tablo 23°de Isletmenin icinde islevsel farklilasmaya gidilerek alt birimlerin
olusturulmasi konusu hakkinda almman yanit (%78,6) oraninda katilmadiklarini
belirtmisler, (%21,4) oraninda ise fikrim yok seklinde yanitlanmustir. Isletmelerde alt
birimlerin olusturulast ve bunun bilincinde olup, buna gore faaliyet gosterilmesi karar
alma mekanizmasint bu yonde isletilerek dogru yapilandirmanin saglanmasi,
kurumsallasmanin  Sorumluluk alanina giren gereklerindendir. Isletmeyi birimlere
aytrarak her birime bir sorumlu atanmasinin gerekli oldugi diisiincesine sicak bakilmadigi
goriiliiyor. Bunun yaninda (%21,4) oraninda ise fikrim yok denmesi, yap1 ve islev
bakimindan alt birimlere ayrilmanin gereginin onemi ve faydalarinin tam olarak

bilincinde olunmadigi veya isletmenin yeni kurulmasi neden olarak gosterilebilir.

Tablo 24. Kurumsallasmay1 Belirleyen Bir Ol¢iit Olarak, isletmemiz Kendisini Baska
Isletmelerden Ayiran Bir Kimlige Sahiptir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 2 14,3 21,4
Katiliyorum 6 429 64,3
Kesinlikle Katiliyorum 5 35,7 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 24’de goriilen, (%78,6) cogunluk oraninda Isletmenin kendine has bir
Kurum Kiiltiirlinlin olugsmasina yonelik anlayisin oldugudur. Katilmiyorum ve fikrim yok
(%21,4) orant ise Orgiit kiiltiirii olusumunun heniiz net olarak saglanamadigini gésteriyor.
Ciinkii  kiiltiirel gii¢ olusumu kurumsallagmanin geregidir. Isletmelerin  diger
isletmelerden ayiran bir 6rgiit kiiltlirline sahip olmalar1 isletmelerin biiylimesi ve karlilik

diizeyinin artiran isletme ¢alisanlarini motive eden bir unsurdur.
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Tablo 25. Yonetime Katilma Diizeyimizin Artmasi Kurumsallasma A¢isindan Olumlu

Bir Gelismedir
Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 1 7,1 14,2
Katiliyorum 4 28,7 429
Kesinlikle Katiliyorum 8 57,1 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 25’e gore biiyiik bir cogunluk (%85,8) oraninda Isletmenin Kurucu
Girigimci/ Yoneticilerin, isletmede ¢alisan kisilerin kararlara katilmasini faydali gérmekle
birlikte (%14,2) oraninda birimlerde c¢alisan is gorenlerin yoOnetime katilmasini
diisinmemekte ve son sozii kendilerinin sdyleyecegini ifade etmektedirler. Ancak
yonetime katilma kurumsallasmadir. Biiyiik ¢cogunlugun bu durumun bilincinde oldugu

gortliiyor.

Tablo 26. isletmelerin Faaliyet Alanlan ile Tlgili Olan Kalite Belgelerimiz Vardir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Katilmiyorum 2 14,3 214
Fikrim Yok 4 28,6 50,0
Kesinlikle Katiliyorum 7 50,0 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 26’da belirtilen Isletme (%50,0) oraninda, isletmenin faaliyet alanlari ile
ilgili olan kalite belgelerimiz vardir denmis, (% 21,4) oraninda ise katilim olmamustir.
Oysa isletmenin basarisini etkileyen Kalite belgelerinin olmasi, kurumsallasma geregidir.
Kalite isletmeye standart getirir. Bu standartlarin bir kalite belgesi ile tiim miisterilere
rakiplere bildirilmesi kurumsallasmanin (seffaflik) niteli§inin bir geregidir. Isletmenin

islevsel basarisini etkiler.

Tablo 27. isletmemizde, Gelecege Yonelik Plan ve Biitceleme Yapilmaktadir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 1 7,1 14,2
Katiliyorum 6 42,9 57,1
Kesinlikle Katiltyorum 6 429 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 27°de goriildiigii gibi (%85,8) oraninda Isletmede gelecege yonelik plan ve
biitceleme yapildigini belirtmistir. Fikrinin olmadigini ifade eden (%14,2) orani ise plan ve
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blitcelemenin uzmanlik isteyen konular oldugunu ve maliyetleri arttiracagi endisesinden
veya isletme ile ilgili bilgiyi paylasmak istememis olabilirler. Ayn1 zamanda konu ile ilgili

bilgi sahibi olmay1 diisiinmemis ve gerekliligine inanmamis da olabilirler.

Tablo 28. isletmemizde Denetim Kolayhkla Saglamir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 1 7,1 14,2
Katiliyorum 6 429 57,1
Kesinlikle Katiliyorum 6 429 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 28’e¢ gore, (%85,8) oraninda Isletmede denetimin kolaylikla
saglayabildikleri goriilmektedir. Kurumsallasmanin saglandigi yerde denetim kolaylikla
saglanmaktadir.

Bir isletmede denetimin kolay saglanmasi o isletmenin tek kisi tarafindan
yonetildigini, kararlarin tek kisi tarafindan verildiginin bir gostergesi olabilecegi gibi,
isletmenin birimlere ayrildiginin ve her birime bir sorumlu atandiginin bdylece herkesin
uzmanlik alanina giren isi yaptiginin ve denetimi kolaylikla saglayabildikleri sdylenebilir.
Isletmenin Kurucu Girisimci/Yoneticilerin (%14,2)’lik oram ise isletmede denetimin
saglanamadigini ifade etmislerdir. Olduk¢a az olan bu yoneticilerin denetimden ne
anladiklar1 tartisilabilir. Denetim siirecinden anlasilmasi gereken iiretim, pazarlama,
yonetim ve insan kaynaklar1 basta olmak iizere, muhasebe, finans ve arastirma gelistirme

gibi teknik islevlerin denetlenmesidir. Kurumsallagmanin en 6nemli ilkelerinden biridir.

Tablo 29. isletmemizde, Saghkh Bir Isboliimii Yapilmis ve Uygulanmaktadir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 3 214 214
Fikrim Yok 2 14,3 35,7
Katiliyorum 4 28,6 64,3
Kesinlikle Katiliyorum 5 35,7 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 29°a gore (%64,3) oraninda Isletmede is béliimii yapilip, uygulanmildig
seklinde yamit verildigi goriilmektedir. Isletmede is boliimiiniin yapilmasi o isletmede alt
birimlere ayrilip, uzmanlasmaya gidildiginin bir gostergesi olabilir. Kurumsallasma i¢in
gerekli olan saglikli bir is bolimiiniin yapilarak sorumluluklarinin belirlenmesidir. Ayrica
isletmenin gelecege yonelik is planlarmin  olmasi, ¢alisanlarin  egitimine 0zen

gosterilmesidir.
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Tablo 30. isletmemizde Kararlar, Calisanlarmmzin Da Katilimi ile Alinmaktadir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 1 7,2 7,2
Katilmiyorum 3 21,4 28,6
Fikrim Yok 3 214 50,0
Katiliyorum 3 214 71,4
Kesinlikle Katiliyorum 4 28,6 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 30’a gore, Isletmede kararlarin calisanlarin katilimi ile almmasi goriisii
(%50) olumlu olarak (%50) olumsuz olarak belirlenmistir. Kararsizlik yasanmaktadir.
Kurumsallasmanin Seffaflik ilkesi geregi kararlarin birlikte alma gereginin bilinmesine
ragmen, kurucu girisimciler karar almayi kontrollerini kaybedecekleri korkusuyla
paylasmak istemiyor olabilirler. Ayni1 zamanda birlikte karar alma calisanlarinin da
tecribe ve egitimlerinin yeterli diizeyde olmasmi gerektirir. Isletmelerde egitim
diizeylerinin diisiik olmasi, Isletmenin Kurucu Girisimci/Y6neticilerin calisanlarin karar

mekanizmasinin disinda tutmalarina sebep olabilir.

Tablo 31. isletmemizde, Disaridan Damismanhk Hizmeti Ahnir

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 2 14,3 14,3
Fikrim Yok 1 7,1 21,4
Katiliyorum 7 50,0 71,4
Kesinlikle Katiliyorum 4 28,6 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 31°de verilen yanitlarin (%78,6) oraninda Isletmenin disaridan danismanlik
hizmeti alinma konusunda sicak davrandiklar1 goriilmektedir. Ayrica isletmenin Kurucu
Girisimci/Y6neticilerin  profesyonel davranmasi Kurumsallagsmanin Sorumluluk ilkesi

geregidir.

Tablo 32. isletmemiz, Sosyal Sorumluluk Projelerinde Yer Almaktadir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Bos 1 7,1 7,1
Kesinlikle Katilmiyorum 1 7,1 14,2
Katilmiyorum 2 14,3 28,5
Fikrim Yok 6 42,9 71,4
Katiliyorum 3 21,5 92,9
Kesinlikle Katiltyorum 1 71 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 32’de Isletmenin Sosyal Sorumluluk Projelerine katilim konusu (%42,9)

oraninda yanit verilmek istenmedigi goriilmektedir. Bu durum isletmenin yeni olmasi
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kurumsallagsmanin tam olarak saglanamadigindan dolay1 zaman ve enerji fazlalig1 ortaya
¢ikmadigindan sosyal sorumluluk projelerine diisiince olarak destekleme var ama
uygulamaya gecilemedigini gostermektedir. Bir isletmenin sosyal sorumluluk
projelerinde yer almasi Hesap verme yilikiimliligi (Ag¢iklama istemi) ilkesi iginde

kurumsallagma geregidir.

Tablo 33. Isletmemizin, En Az Bes Y1l Sonraki Amac ve Hedefleri Belirlenmistir

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 6 429 50,0
Katiliyorum 3 214 71,4
Kesinlikle Katiliyorum 4 28,6 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 33’de Isletmenin plan ve hedeflerinin (%42,9) oraninda yeterli bilgiye sahip
olmadiklar1 ancak (%50,0) oraninda ise hedeflerinin belirlendigi belirten isletmenin

Kurucu Girigimci/Y 6neticilerinin, kurumsallagsmaya yatkin olduklarini gstermektedir.

Tablo 34. Isletmemizde Yoénetim, Aile Bireyleri, Hissedarlar, Calisanlar ve
Profesyonellerle Birlikte Gerceklestirilmektedir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 1 7,1 14,2
Katiliyorum 8 57,1 71,3
Kesinlikle Katiliyorum 4 28,7 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 34°de Isletmede Yonetimin (%85,8) oraninda aile bireyleri, hissedarlar,
calisanlar ve profesyonellerle birlikte gerceklestirildigi belirtilmektedir. Caligsmaya
katilan girisimcilerin katilimci yonetimi benimsedikleri ve igletme iginde tiim kararlardan
herkesi sorumlu tutmayr amag edindikleri sdylenebilir. Buradan Kurumsal Yonetim Ilke
gerekliligi olan Seffaflik ilkesinin benimsendigi goriilmektedir. Beraberinde birlikte karar

vermenin psikolojisi, denetimin kolaylikla saglanmasini gergeklestirmektedir.

Tablo 35. Siire¢ ve Kontroller Degisen Risklere Uygun Olarak Siirekli

Giincellenmektedir
Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Bos 1 7,1 7,1
Katiliyorum 7 50,0 57,1
Kesinlikle Katiltyorum 6 42,9 100,0
Toplam 14 100,0
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Tablo 35’¢ gore, (%92,9) oraninda yiiksek bir katilimla risk planlamasinin
yapildig1 ve desteklendigi fikri goriilmektedir. Kurumsallasma geregi olan i¢ Kontrollerin
etkisini azaltan risklerin tanimlanip belirlenmesi, bu riskler nedeniyle ortaya ¢ikabilecek

zararlarin 6nlenmesi saglanmaktadir.

Tablo 36. Piyasaya Siirmeyi Planladigimiz Yeni Uriin Projeleri Uzerinde Cahsiyoruz

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 2 14,3 14,3
Fikrim Yok 4 28,6 429
Katiliyorum 3 21,4 64,3
Kesinlikle Katiliyorum 5 35,7 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 36’da Isletmenin yeni iiriin projelerinin oldugu konusunda katilim (%57,1)
oraninda oldugu veya olmasi gerektigi desteklenmistir. Calismaya katilan Kurucu
Girisimei/ Yoneticilerin yeni lirlin tasarlamada istekli olduklarini, projeler {izerinde
diisiindiikleri sdylenebilir. Ancak pazar bulma kaygisi, kar elde etme diisiincesi, riski
alma ve yeni bir yatirirma girmenin mali ve teknik sorunlar1 gibi sebeplerle yeni {iriin i¢in

(%28,6) oraninda yanitlanmak istenmedigi goriillmektedir.

Tablo 37. isletmemizde I¢ Denetim Uygulanmaktadir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 1 7,1 14,2
Katiliyorum 7 50,1 64,3
Kesinlikle Katiliyorum 5 35,7 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 37’ye gore Isletmede (%85,8) oraninda yiiksek katilimla Kurumsallasmanin
alt mekanizmalarindan olan i¢ denetim desteklenmektedir. Kurumsal Yonetim
uygulamalarinin giiglendirilmesinde 6nemli rol oynayan isletmedeki etkin bir i¢ denetim
hizmetinin var olusu, operasyonel risklerin, hilelerin, gelir kayiplarinin en aza
indirilmesini sagladigi gibi isletmenin kontrol mekanizmalarmin saglikli bir sekilde

calismasini da saglamaktadir.
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Tablo 38. isletmemizde islerin Aksamadan Yiiriitiilmesi icin Departmanlar Siirekli
Kendilerini Kontrol Ederler

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 2 14,3 14,3
Fikrim Yok 2 14,3 28,6
Katiliyorum 4 28,6 57,2
Kesinlikle Katiliyorum 6 42,8 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo38’¢ gore, (%74,4) oraninda yiiksek katilimla isletmede departmanlarin
kendilerini kontrol altinda tuttuklar1 konusunda olumlu yanit vermislerdir. I¢ Kontrol
isletmenin faaliyetlerinde verimliligin artirilarak verimsizligin azaltilmasina yardimci

olan kurumsallagma ilkesi geregidir.

Tablo 39. isletmemizle Tlgili Bilgilere Ilgili Kisi ve Kuruluslarca Ulasilabilir

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Katilmiyorum 2 14,4 215
Fikrim Yok 1 7,1 28,6
Katiliyorum 5 35,7 64,3
Kesinlikle Katiliyorum 5 35,7 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 39°da Isletme ile ilgili bilgilere ilgili kisi ve kuruluslarca (%71,4) oraninda
ulasabilmenin saglanabildigi diisiincesi hakimdir. Isletme bilgilerine ulasilabilir olmak,
Kurumsal Yonetimin ana ilkelerinden Hesap Verebilirlik (Ag¢iklama istemi)
kurumsallagsma geregidir ve ayni zamanda alinan kararlarin dogrulugunun kanitlama ve

sorumlulugunu kabullenmedir.

Tablo 40. Isletmemiz, Paydaslarina (Hissedar, Miisteri, Kamu Kurumlar vs.) Kars1
Her Konuda Aciklayici Olmaktadir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 3 21,5 28,6
Katiliyorum 5 35,7 64,3
Kesinlikle Katiliyorum 5 35,7 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 40’da Isletmenin paydaslarna karsi agiklamada bulunmasi konusu
caligmaya katilan Kurucu Girisimci/ Yoneticilerin verdikleri yanitlar (%71,7) yiiksek bir
oranda onaylanmistir. Kurumsal Y6netim [lkelerinden Hesap Verme, kurumsallagsmanin

geregidir.

68



Tablo 41. isletme ile Tlgili Sonuclar Herkesle Paylasiir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Katilmiyorum 5 35,7 42,8
Fikrim Yok 6 429 85,7
Katiliyorum 2 14,3 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 41°de Isletmenin faaliyetleri ile ilgili sirket pay sahipleri ile muhtemel
yatirimeilart ilgilendiren tim bilgilerin kamuoyu ile paylagilmas: hakkinda yapilan
ankette verilen yanitlarda (%42) oraninda yanitlamadan c¢ekinilmis, (%42,8) oraninda
olumsuz kullanilmistir. Isletme ile ilgili sonuglarin paylasilmasi konusunda kararsizlik
goriilmektedir. Kurumsal Yonetim Ilkelerinden Seffaflasma ilkesine giren ve
kurumsallagma geregi olan bir durumdur. Bu konuda eksikliklerin varligi s6z konusudur.
Ayrica, mali tablolara yansiyan iglem ve olgularin neden ve nasil yapildigiin
aciklanmasi ve bunun kamuoyu ile paylasilmasi sirket hakkinda giiveni artiran bir unsur
olacaktir. Kurumsallasmada énemli olan, Kamunun zamaninda aydinlatilmasi, aciklanan
bilgilerin eksiksiz, giivenilir, anlasilabilir ve yorumlanabilir olmasi, agiklanan bilgilere

kolay ve miimkiin olan en diisiik maliyetle erisimin saglanmasidir.

Tablo 42. Sirketimizde Ben Bilincinden Ziyade Biz Bilinci Hakimdir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 1 7,1 7.1
Katilmiyorum 2 14,3 21,4
Fikrim Yok 2 14,3 35,7
Katiliyorum 6 429 78,6
Kesinlikle Katiliyorum 3 21,4 100,0
Toplam 14 100,0

Tablo 42’de Isletmede ¢alismaya katilan Kurucu Girisimci/ Y&neticilerin
verdikleri yanitlarda (%64,3) oraninda katilimci yonetim benimsenmistir. Fikrim Yok
diyen (14,3) oraninda, katilmayan ise (7,1) oraninda goriilmektedir. Kurumsal Y6netim

[lkelerinden Seffaflik ilkesi Kurumsallasma geregidir.

Tablo 43. Isletme Cahsanlarina Is Giivenligi ve Sosyal Giivenlik Saglhyor

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Katilmiyorum 1 7,1 7,1
Fikrim Yok 1 7,1 14,2
Katiliyorum 4 28,7 429
Kesinlikle Katiliyorum 8 57,1 100,0
Toplam 14 100,0
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Tablo 43’de Isletmenin calisanlarina Is Giivenligi ve Sosyal Giivenlik Saglama
konusunda Kurucu Girisimci/ Yoneticilerin verdikleri yanitlarda (%85,8) yiiksek oranda

olumlu degerlendirme olmus, (%7,1) oraninda olumsuz yanit kullanilmistir.

5.5.4. Cahsanlarin Isletmelerin Kurumsallasma Sorularma Verdikleri
Yamtlarin Dagilimlan ile Ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Isletmenin ¢alisanlarma yoneltilen bu sorular, Isletmenin Kurumsallasma

biciminin Caliganlarca nasil algilandigin1 saptamak i¢in hazirlanmis sorulardir.

Tablo 44. isimle Tlgili Kararlar Ahnirken Benim de Fikrim Alimir

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 26 28,6 28,6
Katilmiyorum 18 19,8 48,4
Fikrim Yok 13 14,2 62,6
Katiliyorum 23 25,3 87,9
Kesinlikle Katiliyorum 11 12,1 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 44’e¢ gore, isletme ¢alisanlarinin isleri ile ilgili konularda fikirlerinin
(%48,4) oraninda alinmadigi, (%37,4) oraninda alindigi, (%14,2) oraninda ise Fikrim
Yok seklinde yanitlanmistir. Celiski olusturan bu yanitlar1 degerlendirirsek; calisanlara
fikir sorulmamasinin nedeni isletmenin yeni olusum olmasi, yapiy1 anlamak ve kavramak
belli bir olgunluga erismek bir siire¢ gerektirdiginden calisanlarin tecriibesinin az olmasi
sOylenebilir. Fikirlerinin alinmasi ise o ¢alisanin mevcutlardan daha 6nde, konuya vakif
olmasi olabilir. Ancak profesyonel kurumsallagsmig bir yapida sorunlar1 ¢dziimlemek
adina calisanlarini dinleyip, fikir ve onerilerine saygi duyan ayn1 zamanda calisanlarina
fikir veren egiten, onlar1 yaraticiliga yonlendiren yoneticiler bulunmalidir. Katilimer bir

yonetim kurumsallasmanin Seffaflik ilkesi geregidir.

Tablo 45. isletmemizde izinler Kurallara Bagh Olarak Diizenlenmez

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 17 18,7 18,7
Katilmiyorum 21 23,1 41,8
Fikrim Yok 21 23,1 64,9
Katiliyorum 17 18,7 83,6
Kesinlikle Katiltyorum 15 16,4 100,0
Toplam 91 100

Tablo 45’e gore, Calisanlarin izinlerinin kurallara bagli olarak diizenlendigi

(%41,7) oraninda belirtilmistir. Kurumsallagmanin en o6nemli gostergelerinden biri,
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islerin kurall1 ve bir diizene bagli islemesidir. Izinlerin de kurallara bagli olarak islemesi
kurumsallasma geregidir. (%35,1) oraninda kurallara bagli islemez yaniti ise galisanlarin
1 w1l calistiktan sonra oOzliik hakkina kavugsmalar1 ve standartlarin, kurallarin
uygulanmaya baslanmasi oldugundan, 1 yili doldurmayan ¢alisanlara verilen mazeret izni

icin gecerli bir yanit olabilir.

Tablo 46. Isletmemizde Pek Cok Is I¢cin Disaridan Damsmanhk Hizmeti Alindigimi

Biliyorum
Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 3 3,3 3,3
Katilmiyorum 11 12,1 15,4
Fikrim Yok 56 61,5 76,9
Katiltyorum 11 12,1 89,0
Kesinlikle Katiliyorum 10 11,0 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 46’ya gore, Isletmenin disaridan damismanlik hizmeti almas1 konusunda
calisanlarin verdigi yanitlar (%23,1) oraninda olumlu olarak, (%15,4) oraninda olumsuz
olarak goriilirken, Fikrim Yok yaniti ise (%61,5) oranindadir. Ancak kurumsallasmanin
temel unsurlarindan biri de profesyonellerin orgiit icinde kullanimin1 saglamaktir.
Calismanin yapildigi isletmenin yeni olusum olmasi, Sistemin yapisinin tam oturmamis

olmasi ve yetersiz bilgi dolayisiyla bu konuda ¢ekimser davranim s6z konusu olabilir.

Tablo 47. isletmenin Kurucu Girisimcisi, Gelecek Nesillerin Yetismesi I¢in Caba Sarf

Eder
Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 12 13,2 13,2
Katilmiyorum 11 12,1 25,3
Fikrim Yok 18 19,8 45,1
Katiliyorum 31 34,1 79,2
Kesinlikle Katiliyorum 19 20,8 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 47’ye gore, Caligsanlar, isletmenin Kurucu Girisimcisi / Yoneticisinin
gelecek donemlerde kisi veya kisilerin yetistirilmesi konusunda (%54,9) oraninda
calisgildigini, (%25,3) oraninda ise c¢alisiimadigr belirtmislerdir. Kurumsal yapinin
olugsmasinda Kurumsal Yonetim ilkelerinden biri de gelecege yonelik Yetki ve

Sorumluluk ilkesinin saglanmasidir.
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Tablo 48. Kime Kars1 Sorumlu Oldugumu Biliyorum

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Bos 1 1,1 1,1
Kesinlikle Katilmiyorum 7 7,7 8,8
Katilmiyorum 17 18,7 27,5
Fikrim Yok 6 6,6 34,1
Katiliyorum 26 28,6 62,7
Kesinlikle Katiliyorum 34 37,3 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 48’de goriildiigii gibi Calisanlara gore, isletmede kime karst Sorumlu
olduklarini belirten goriis (%65,9) oranindadir. Calisanlar kime karsi Sorumlu olacaklari
konusunda ise alim sirasinda kendilerine agiklanmaktadir. Girisimciler, 6zellikle aile bagi
olan Yoneticiler kendi iglerinde yetki ve sorumluluk, gorev dagilimi, is bolimii gibi
sikintilar yasamakta, ancak Calisanlara bu durumu yansitmamaya galisirlar, yansidig
takdirde Calisanlar arasinda motivasyon bozuklugu, atil isgiicii, verimsiz {iretim, maliyet
artist ve en onemlisi giivensizlik s6z konusu oldugundan bu konuda dikkatli olundugu
sOylenebilir. Ayn1 zamanda kiiltiirel gli¢ unsuru ve Yetki — Sorumluluk basarisin1 da

etkiledigi bilinmektedir.

Tablo 49. isletmede Hi¢c Kimse, Birbirinin Yetki ve Sorumluluk Alanina Miidahale

Etmez
Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 28 30,8 30,8
Katilmiyorum 10 11,0 41,8
Fikrim Yok 16 17,5 59,3
Katiliyorum 20 22,0 81,3
Kesinlikle Katiliyorum 17 18,7 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 49’a gore, Calisanlarin yetki ve sorumluluk alanina miidahale edilip
edilmedigi konusunda (%41,8) oraninda miidahale edildigi, (%40,7) oraninda ise
miidahale edilmegi konusunda gériisler belirtilmis. Kurumsal Yénetim Ilkelerinden Yetki
ve Sorumluluk Ilkesi kurumsallasma geregidir. Calismanin yapildig: isletmede istenen

durum daha tam olarak olugsmadig1 gériilmektedir.

Tablo 50. isletmemizde Cahstigim Bélimde Toplantilar Yapilarak Oneriler ve
Goriisler Tartisilir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 18 19,8 19,8
Katilmiyorum 26 28,6 48,4
Fikrim Yok 24 26,3 74,7
Katiliyorum 11 12,1 86,8
Kesinlikle Katiliyorum 12 13,2 100,0
Toplam 91 100,0
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Tablo 50°ye gore, Calisanlarin isletmede toplantilar yapilarak Onerilerin ve
goriiglerin paylasildigi, tartisildigi konusunda verdikleri yanitin (%48,4) oraninda olumsuz,
(%25,3) oraninda ise olumlu karsilandig1 goriilmektedir. (%26,3) oraninda ise Fikrim Yok
diyerek ¢ekimser kalinmistir. Calismanin yapildig: Isletmenin daha yeni bir olusum oldugu
onceki degerlendirmelerde de belirtilmistir. Kurumsallagmanin sisteme oturmasi da bir
siire¢ aldig1 bilinmektedir. Katilime1 Yonetim Kurumsal Yonetim Ilkelerinden Seffaflik
Ilkesine girmektedir. Bu Saydamlik saglandiginda Isletmede yenilik, uyum ve islevsel

basar1 olarak geri doniisii olmakta oldugu sdylenebilir.

Tablo 51. isletme Sosyal Sorumluluk Projelerinde Yer Alir

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde

Bos 4 4.4 4.4
Kesinlikle Katilmiyorum 8 8,8 13,2
Katilmiyorum 11 12,1 25,3
Fikrim Yok 29 31,8 57,1
Katiliyorum 16 17,6 74,7
Kesinlikle Katiliyorum 23 25,3 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 51°de Calisanlarin isletmenin sosyal sorumluluk projelerinde yer alma
konusunda verilen yanitlarin (%42,9) oraninda olumsuz oldugu dikkat ¢ekmektedir. Ayni
soru Isletmenin Kurucu Girisimcisi / Yoneticisine de sorulmus, ayni sonug¢ elde
edilmistir. Isletmenin sosyal sorumluluk konusunda galistiklarmi ancak daha etkinlik

saglanamadig1 gortilmektedir.

Tablo 52. Isletme ile ilgili Sonuclar Herkesle Paylasihr

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 22 24,2 24,2
Katilmiyorum 10 11,0 35,2
Fikrim Yok 33 36,3 71,4
Katiliyorum 10 11,0 82,4
Kesinlikle Katiliyorum 16 17,6 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 52’ye gore, Isletme ile ilgili sorunlarm paylasiimasi konusunda sorulan
sorunun yanitt (%35,2) oraninda olumsuz, (%36,3) Fikrim Yok, seklinde belirtilmistir.
Bu oranlar calisanlarin fikirlerinin alinmadigm ifade ediyor. Ayni ydnde Isletmenin
Kurucu Girigsimcisi/ Yoneticisine sorulan sorulardan alinan yanitlarda ayni dogrultuyu

destekliyor. Kurumsallasmanin geregi Katilimer yonetim eksikligi dikkat ¢ekiyor.
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Tablo 53. isletme Calisanlarina Is Giivenligi ve Sosyal Giivenlik Saghyor

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 7 1,7 7,7
Katilmiyorum 15 16,5 24,2
Fikrim Yok 6 6,5 30,7
Katiliyorum 30 33,0 63,7
Kesinlikle Katiliyorum 33 36,3 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 53’e gore, Isletmenin Calisanlarma Is Giivenligi ve Sosyal Giivenlik
saglamas1 konusunda sorulan soruya (%69,3) oraninda olumlu, (%?24,2) oraninda ise
olumsuz olarak yanit verildigi goriiliiyor. Aym1 soru Isletme Kurucu Girisimci/
Yoneticilere de yoneltilmis ayni dogrultuda yanit alinmistir. Olumsuz yaklasim yine

Isletmenin yeni olusumuna, sitemin tam oturmadigina baglanabilir.

Tablo 54. isletmenin Yeni Uriin ve Hizmet Projeleri Oldugunu Biliyorum

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde

Bos 6 6,6 6,6
Kesinlikle Katilmiyorum 9 9,9 16,5
Katilmiyorum 10 11,0 275
Fikrim Yok 46 50,5 78,0
Katiliyorum 6 6,6 84,6
Kesinlikle Katiliyorum 14 15,4 100,0
Toplam 91 100,0

Isletmenin Yeni Uriin ve Hizmet Projelerinin varligi konusunda sorulan soruya
alman yanmtlar (%22,0) oraninda olumlu, (%20,9) oraninda olumsuz yaklasimda
bulunulmus, (%50,5) oraninda ise Fikrim Yok yanitinin goriilmesi bu konuda yine
sistemin tam oturmadigi, bilgilendirilme eksikligi, konu ile ilgili katilimcilara verilecek

egitimlerle desteklenmesi gerekliligi ortaya cikiyor.

Tablo 55. isletmenin Cevresiyle Uyum i¢inde Oldugunu Diisiiniiyorum

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 6 6,6 6,6
Katilmiyorum 11 12,1 18,7
Fikrim Yok 22 24,2 429
Katiliyorum 35 38,5 81,4
Kesinlikle Katiliyorum 17 18,6 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 55’e gore, Isletme Calisanlarina sorulan, isletmenin cevresi ile uyumlu mu
sorusuna alina yanitlar (%57,1) oraninda olumlu olarak alinmistir. Kurumsallasma
siirecinde olumlu etkiler sosyal bir basaridir. Kurumsal Y6netim ilkelerinden Sorumluluk

ilkesini kapsamaktadir. Toplumun istek ve ihtiyaclarina, ayni sekilde ¢evreye de duyarh
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olmak, Toplum karsisinda bilinirlik ve giliveni artirarak degerlerin yiikselmesini saglayan

bir unsurdur.

Tablo 56. Sirketimizde Ben Bilincinden Ziyade Biz Bilinci Hakimdir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 22 24,2 24,2
Katilmiyorum 15 16,5 40,7
Fikrim Yok 17 18,6 59,3
Katiltyorum 22 24,2 83,5
Kesinlikle Katiliyorum 15 16,5 100,0
Toplam 91 100,0

Tablo 56’ya gore, Isletme Calisanlarima yoneltilen isletmede ben bilincinden
ziyade biz bilincinin hakimiyeti konusunda sorulan sorulara alinan yanitlar (%40,7)
oraninda olumlu, yine (%40,7) oraninda olumsuz ve (%18,6) oraninda Fikrim Yok
seklinde yanitlandigr goriilmiistiir. Kurumsallagmanin 6ziinii  olusturur. Katilimci
Yénetim, Kurumsal Yonetim Ilkelerinden Seffaflasma ilkesi kurumsallasma geregidir.
Bu konuda yapilan ¢alisma, isletmenin Kurumsal Yénetim Ilkelerinin, Kurum Kiiltiirii

haline gelmesini saglamak, egitimlerle desteklemek ihtiyaci goriiliiyor.

5.5.5. Kurucu Girisimei /Yoneticiler ile Calsanlara Yoneltilen Isletmenin
Orgiit Kiiltiiriine Olan Yaklasim Diizeylerini Belirlemeye Yénelik
Sorulara Verdikleri Yamtlarin Dagilimlar1 ile {lgili Bulgu ve
Degerlendirmeler

Her iki grubun soru formlarinin ayni sorulardan olusmus olup, ikinci boliimiinde
yoneltilen sorulardir. “Kurum (6rgiit) kiiltiirii” alanina iliskin konulara yer verilmistir.

Isletmede Kurum (Orgiit) Kiiltiiriine olan yaklasim diizeylerini belirlemek amach
sorulan sorularin 14 Kurucu Girisimci/Y 6netici, 91 Calisan olmak iizere 105 kisiden alinan

Yanitlara gore yapilan Degerlendirme:

Tablo 57: Sirketinizin Logosu Var Midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 87 82,8 82,8
Hayir 9 8,6 91,4
Fikrim Yok 9 8,6 100,0
Toplam 105 100,0

Isletmede arastirma katilimcilarina yoneltilen “Sirketinizin Logosu var mi?”

sorusuna %82,8 evet ile Sirketin logosunun bulundugunu, %38,6’s1 ise Sirketin logosunun
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bulunmadigini belirtmislerdir. Diger %8,6’lik oran ise fikrim yok demistir. Kurum

kiiltiiriiniin Fiziksel Ozelliklerinden logonun var olmas1 kurumsallasma geregidir.

Tablo 58. Logonuz Sirket Misyonunuzu Yansitiyor mu?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Bos 3 2,9 2,9
Evet 52 49,5 52,4
Hayir 23 21,9 74,3
Fikrim Yok 27 25,7 100,0
Toplam 105 100,0

Isletme katilimcilarma “Logonuz Sirket Misyonunuzu Yansitiyor mu?” diye
sorulan soruya %49,5 ¢ogunluk oraninda Logolarimin Sirket Misyonunu yansittigini,
%21,9 ile de yansitilmadigini belirtmislerdir. %25,7’lik kisim ise cevap vermek

istememistir.

Tablo 59. Sirketinizde Kullanilan Formlarda Antet Var nmidir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 43 41,0 41,0
Hay1r 35 33,3 74,3
Fikrim Yok 27 25,7 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirmaya katilan Isletme Katilimcilarma “Sirketinizde Kullanilan Formlarda
Antet Var midir?” sorusuna %41,0 isletmede kullanilan formlarinda antet bulundugunu,

%33,3’1i bulunmadigini, %25,7’si ise fikrinin olmadigini belirtmislerdir.

Tablo 60. Sirket Binalarmin Belirli Bir Tipi Var ndir?

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Evet 70 66,6 66,6
Hay1r 26 24,8 91,4
Fikrim Yok 9 8,6 100,0
[Toplam 105 100,0 66,7

Arastirmaya katilan Isletme Katilimcilarina” Sirket Binalarinin Belirli Bir Tipi
Var midir?” diye soruldugunda, %66,6 cogunlukla belirli bir bina tipi oldugunu %24,8°1

ise olmadigini %38,6’s1 ise fikrinin olmadig1 seklinde yanitlamislardir.
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Tablo 61. Sirketinizde Zorunlu Bir Giyim Tarz1 Var mdir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 54 51,4 51,4
IHay1r 44 419 93,3
Fikrim Yok 7 6,7 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirmaya katilan Isletme Katilimcilarina “Sirketinizde Zorunlu Bir Giyim
Tarz1 Var midir?” seklinde sorulan soruya karsilik %51,4 vardir, %41,9 yoktur, %6,7 lik
oran ise fikrinin olmadigi konusunda yanitlamislardir. Katilimecilar arasinda ikilem

goriilmektedir.

Tablo 62. Sirketinizin Slogam1 Var midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
IBos 4 3,8 3,8
Evet 16 15,2 19,0
Hay1r 51 48,6 67,6
Fikrim Yok 34 32,4 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirmaya katilan Isletme Katilimcilarma “Sirketinizin Slogan1 Var midir?”
sorumuza, %48,6 cogunluk sloganlarinin olmadigini, %15,2 oldugunu, %32,4 ise fikrinin

olmadig1 konusunda ifade vermislerdir.

Tablo 63. Isletmenizde Cok Etkili Bir insan Var midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
IBos 1 0,9 0,9
Evet 66 62,9 63,8
Hayir 22 21,0 84,8
Fikrim Yok 16 15,2 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirma katilimcilarina yoneltilen “Isletmenizde Cok Etkili Bir insan Var
mudir?” sorumuza kiiltiirel 6zelliklerin karsilik ¢ogunluk %62,9’luk oranda evet vardir,

%21 oraninda hayir yoktur, %15 oraninda ise fikrinin olmadigini belirtmislerdir.

Tablo 64. Sirketinizde Gecmiste Cahsanlarin Basarillar1 Sizlere Ornek Olarak
Anlatilir mi?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 37 35,3 35,3
Hay1r 37 35,3 70,6
Fikrim Yok 31 29,4 100,0
[Toplam 105 100,0

77




Arastirmaya katilanlara sorulan “Sirketinizde Geg¢miste Calisanlarin Basarilari
Sizlere Ornek Olarak Anlatilir m1?” sorusuna %35,3 oranda evet, %35,3hayir, %29,4’luk

kesim fikrim yok seklinde belirtmislerdir.

Tablo 65. Sirketinizde Iz Birakmak Istiyor Musunuz?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
IBos 2 1,9 1,9
Evet 76 72,4 74,3
Hayir 12 114 85,7
Fikrim Yok 15 14,3 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirmaya katilan Katilimcilara sorulan “Sirketinizde iz Birakmak Istiyor

musunuz?” Sorumuza karsilik %76 biiyiikk ¢cogunluk istiyorum, %12 istemiyorum, %15

fikrinin olmadigimi %1,9 ise yanit1 bos birakmislardir.

Tablo 66. Sirketinizde Onemli Olaylar Kutlanir m1?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
IBos 3 2,9 29
Evet 35 33,3 36,2
Hay1r 50 47,6 83,8
Fikrim Yok 17 16,2 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimeilarina sordugumuz “Sirketinizde Onemli Olaylar Kutlanir
m1?” sorumuza karsilik, %33,3 evet %47,6 hayir, %16,2’si ise fikrinin olmadigini %2,9°u

ise yanitlamadigi goriilmektedir.

Tablo 67. Sirketinizin Sanat ve Spora Katkis1 Var midir?

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
IBos 7 6,7 6,7
Evet 19 18,1 24,8
Hayir 52 49,5 74,3
Fikrim Yok 27 25,7 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina yoneltilen “Sirketinizin Sanat ve Spora Katkis1 Var
midir? “ sorusuna karsilik alinan yanitlardan ¢ogunluk %49,5 hayir, %18,1 evet, %27

fikrim yok, %6,7’si ise yanitlamak istememistir.
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Tablo 68. Sirketinizde Gerekli Bilgilere Kolayca Ulasihir m?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 47 44,7 44,7
IHay1r 34 32,4 77,1
Fikrim Yok 24 22,9 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina yoneltilen “Sirketinizde Gerekli Bilgilere Kolayca

Ulagilir m1?” sorusuna %44,7 gibi ¢cogunluk evet, %32,4 oraninda hayir, %22,9 oranin da

ise fikrim yok denmistir.

Tablo 69. Sirketinizin I¢ Iletisimi Aglar1t Mevcut mudur?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 61 58,1 58,1
Hayir 31 29,5 87,6
Fikrim Yok 13 12,4 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirma igin Katilimcilara sorulan “Sirketinizin I¢ Iletisimi Aglari Mevcut
mudur?” seklinde, gerekli bilgilerin calisanlara kolayca ulasip ulagsmadigi hakkindaki
sorusuna ¢ogunluk %58,1 oraninda evet, %29,5 oraninda hayir, %12, 4 oraninda ise

fikrim yok denmistir.

Tablo 70. Sirkette Sorunlarin Konusulmasi istenir mi?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
IBos 2 19 19
Evet 56 53,3 55,2
Hay1r 34 32,4 87,6
Fikrim Yok 13 12,4 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina sorulan” Sirkette Sorunlar Konusulmas: Istenir mi?”
diye soruldugunda ¢ogunluk %53,3 ile konusulur, seklinde yanitlayarak demokratik bir
yonetim bi¢imini belirtmislerdir. %32,2 konusulmaz, %12,4 fikrim yok ve %1,9 ise yanit

vermek istememistir.

Tablo 71. Sirkette Sorunlarin Céziimii i¢in Takim Olusturulur mu?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
IBos 1 0,9 0,9
Evet 47 44,8 45,7
Hay1r 42 40,0 85,7
Fikrim Yok 15 14,3 100,0
[Toplam 105 100,0
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Arastirma katilan Katilimcilara sorulan” Sirkette Sorunlarin Coziimii Icin Takim
Olusturulur mu?” seklinde soruya karsilik verilen yanitta evet ve hayir birbirine ¢ok
yakin ¢ikmistir. %44,8 sorunlarin ¢oziimii i¢in takim olusturulur derken, %40,0 oraninda

hayir olusturulmaz denmistir. %14,3 fikrim yok demis ,%0,9 yanit1 bos birakmustir.

Tablo 72. Problemli Konularda Kolaylikla Goriis Birligi Saglanarak Uzlasmaya
Gidilmekte midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
IBos 2 19 1,9
Evet 47 44,8 46,7
Hay1r 38 36,2 82,9
Fikrim Yok 18 17,1 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirmada Katilimcilara sorulan “Problemli Konularda Kolaylikla Gortis Birligi
Saglanarak Uzlagmaya Gidilmekte midir?” seklindeki soruya karsilik cogunluk %44,8
oraninda evet, goriis birligi saglanarak uzlasmaya gidilir. Isletmede kiiltiir olusumunu
saglayan, bireye verilen Onemi yansitan Davranigsal alana giren bu soruya %36,2

oraninda hayir, %17,1 oraninda fikrim yok ve de %1,9 bos birakilmistir.

Tablo 73. Bireyler Degisime A¢ik midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 39 37,2 37,2
Hay1r 41 39,0 76,2
Fikrim Yok 25 23,8 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina yoneltilen sorumuz” Bireyler Degisime Ag¢ik midir?”
seklindedir. Verilen yanitlar %39,0 ile hayir ve %37,2ile evet, %23,8 fikrim yok olarak
belirtilmistir.

Tablo 74: Bireylere Kendi Kararlarim Alma Serbestligi Verilmis midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
IBos 2 2,0 2,0
Evet 35 33,3 35,3
Hay1r 50 47,6 82,9
Fikrim Yok 18 17,1 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina sorulan” Bireylere kendi kararlarini alma serbestligi
verilmis midir?” ¢alisanlarina bireysel insiyatif taninmasi seklindeki, Kurum kiiltiiriiniin

Davranigsal alanina giren sorumuza %47,6 ile hayir, %33,3ile evet %17,1 fikrim yok,
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%2,0 ile de bos olarak belirtmislerdir. Degerlendirildiginde %47,6 olumlu yanit

karsisinda, %52,4 oraninda olumsuz bakis agisi ¢ikiyor.

Tablo 75. Sirketinizde Sorunlar Bireysel mi Coziiliir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
IBos 2 19 1,9
Evet 32 30,5 32,4
Hay1r 55 52,4 84,8
Fikrim Yok 16 15,2 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina yoneltilen” Sirketinizde Sorunlar Bireysel mi ¢6ziiliir?”
sorumuza karsilik %52.4 ile hayir, %30,5 ile evet bireysel ¢oziiliir, %15,2 ile de fikrim
yok, %1,9 oraninda ise yanitlanmak istenmemistir. Bu soru ile 15. nolu “Sirkette
Sorunlarin Céziimii I¢in Takim Olusturulur mu?” sorumuzun igerigi ayni fakat degisik
tarzda sorulmasina ragmen ayni dogrultuda yanit gelmistir bu durumdan genel olarak

katilimcilarin sorulari dikkatle okuyarak yanit verdikleri anlasiliyor.

Tablo 76: Sirketinizde Toplantilar Siklikla Yapilir mi?

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Evet 56 53,4 53,4
Hayir 33 314 84,8
Fikrim Yok 16 15,2 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirmaya katilan Isletme Katilimcilarina “Sirketinizde Toplantilar Siklikla
Yapilir m1?” seklinde sorulan soruya ¢ogunluk olarak %53.,4 evet siklikla yapilir, %31,4
ile hayir siklikla yapilmaz, %15,2 fikrim yok olarak yanitlanmistir.

Tablo 77. Sirket Toplantilarinda Herkes S6z Alir mm?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 49 46,7 46,7
Hayir 33 31,4 78,1
Fikrim Yok 23 21,9 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina yoneltilen “Sirket Toplantilarinda Herkes S6z Alir m1?”
sorusuna %46,7 oraninda herkesin s6z alabildigini belirtilmis, %31,4 oraninda herkesin

s0z alamadig1 belirtilmis, %21,9 oraninda ise fikrim yok denilmistir.
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Tablo 78. Sirket Toplantilarinin Bir Program ve Bir Giindemi Var midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 55 52,4 52,4
IHay1r 29 27,6 80,0
Fikrim Yok 21 20,0 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirmaya katilan Isletme Katilimcilarina ydneltilen” Sirket Toplantilarinin Bir
Programi ve Bir Giindemi Var midir?” sorusuna verilen yanitlar %52,4 ¢ogunlukla bir
program ve giindemin var oldugu, %27,6 ile hayir, %20,0 ile de fikirlerinin olmadig1

seklinde yanitlamislardir.

Tablo 79. Sirkette Tesislerin Kullanimi Konusunda Yéneticilerle Isciler Arasinda
Herhangi Bir Ayinm Yoktur. Tiim Tesisler Ortak Kullamilir (Yemek

Salonu vb.).
Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 74 70,4 70,4
Hay1r 24 22,9 93,3
Fikrim Yok 7 6,7 100,0
[Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina yoneltilen” Sirkette tesislerin kullanimi konusunda
yoneticilerle is¢iler arasinda herhangi bir ayirim yoktur. Tiim tesisler ortak kullanilir.”
sorumuza %70,4 gibi bir ¢ogunluk evet, %22,9 gibi hayir, %6,7 ile de fikirlerinin

olmadig1 seklinde yanitlanmustir.

Tablo 80. Calisanlar Fikir Gelistirmeleri i¢in Cesaretlendirilir

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 50 47,7 47,7
Hayir 39 37,1 84,8
Fikrim Yok 16 15,2 100,0
Toplam 105 100,0
Arastirma Katilimcilarina  sorulan  “Calisanlar Gelistirmeleri

cesaretlendirilir” sorusuna %47,7 evet, %37,1 haywr, %15,2 fikrim yok, seklinde
yanitlamiglardir. Fikrim yok ile hayir yanitlart toplandiginda bu oran 9%52,3’e
yiikselmektedir. Bu da dikkat ¢ekici bir sonug haline gelebilir.
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Tablo 81. Sirketinizde Ise Eleman Alma Sistemi Yazih Olarak Var mdir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 48 45,8 45,8
IHay1r 39 37,1 82,9
Fikrim Yok 18 17,1 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimeilarina sorulan “Sirketinizde Ise Eleman Alma Sistemi Yazili
Olarak Var midir?” sorusuna verilen yanitlar %45, 8 evet vardir, %37,1 hayir yoktur,

%17,1 fikrim yoktur seklinde yanitlanmistir.

Tablo 82. Sirketinizde Performans Degerlendirme ve Gelistirme Sistemi Yonetici ve
Cahisan Birlikte mi Yapar?

Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
Evet 41 39,1 39,1
IHayir 41 39,1 78,2
Fikrim Yok 23 21,8 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimeilarina yoneltilen “Sirketinizde Performans Degerlendirme ve

Gelistirme Sistemi Yonetici ve Calisan Birlikte mi Yapar?” sorusuna %39,1 evet, %39,1

hayir, %21,8 ile de Fikrim Yok denilmistir.

Tablo 83. Sirketinizde Kariyer Planlamas1 Var midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 42 40,0 40,0
Hayir 35 33,3 73,3
Fikrim Yok 28 26,7 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina yoneltilen “Sirketinizde Kariyer Planlamasi Var
midir?” sorusuna verilen yanitlar, %40,0 oraninda kariyer planlamasi vardir derken
%33,3 oraninda yoktur denmis, %26,7 oraninda ise bu konuda fikrinin olmadigini

belirtmislerdir.

Tablo 84. Sirketinizde Odiillendirme ve Cezalandirma Sistemleri Mevcut mudur?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 49 46,7 46,7
Hay1r 35 33,3 80,0
Fikrim Yok 21 20,0 100,0
[Toplam 105 100,0
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Arastirma Katilimcilara sorulan “Sirketinizde Odiillendirme ve Cezalandirma
Sistemleri Mevcut mudur?” sorumuza karsilik %46,7 oraninda bu sistemin var oldugunu,

%33.3 oraninda olmadigini, %20,0 oraninda ise fikirlerinin olmadig1 saptanmustir.

Tablo 85. Sirketinizde Egitim Bir Isletme Fonksiyonu Olarak Benimsenmis midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 45 42,8 42,8
Hay1r 38 36,2 79,0
Fikrim Yok 22 21,0 100,0
Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina Yoneltilen “Sirketinizde Egitim Bir Isletme Fonksiyonu
olarak Benimsenmis midir?” sorusuna %42,8 oraninda benimsendigi, %36,2 oraninda

benimsenmedigi, %21,0 oraninda ise fikirlerinin olmadigi belirtilmistir.

Tablo 86. Sirketinizde Miisteri Tatmin ve Thtiya¢c Arastirmalar1 Yapilmakta midir?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 31 29,5 29,5
Hayir 27 25,7 55,2
Fikrim Yok 46 43,8 99,0
[Toplam 104 99,0
Kayip 1 1,0

Arastirma Katilimeilarima Yoneltilen “Sirketinizde Miisteri Tatmin ve Ihtiyag
Arastirmalar1 Yapilmakta midir?” sorusuna gogunluk %43,8 oraninda fikrinin olmadigini,
%29,5 oraninda evet yapilmaktadir yanitini verdigi, %25,7 oraninda ise hayir

yapilmamaktadir yanitini verdigi goriilmiistiir.

Tablo 87. Personelle Kaynasmak ve Personelin Problemlerini Dinlemek Maksadiyla
Sik Sik Piknik, Yemek, Toplanti1 vb. Gibi Sosyal Faaliyetler Icra Edilir mi?

Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evet 25 23,7 23,7
Hay1r 68 64,8 88,5
Fikrim Yok 11 10,5 99,0
Toplam 104 99,0
Kayip 1 10
Toplam 105 100,0

Arastirma Katilimcilarina yoneltilen “Personelle kaynasmak ve personelin
problemlerini dinlemek maksadiyla sik sik piknik, yemek, toplanti vb. gibi sosyal

faaliyetler icra edilir mi?” sorumuza karsilik %64,8 ¢ogunluk olarak hayir yaniti
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verilmistir. %23,7 oraninda evet seklinde yanitlanirken, %10,5 oraninda Fikrim Yok

denmis ve %1,0 oraninda ise cevapsiz birakilmigtir.

5.5.6. Kurucu Girisimci/Yoneticilerin Kurumsallasma Boyutlar: (Diizeyleri) ile
Ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Kurucu Girisimci/Y6neticilerin Kurumsallasma Olgegine iliskin sorular SPSS
programinda faktor analizine tabi tutulmus ve 26 degiskenden olusan 7 faktorli bir yapi
ortaya ciktig1 goriilmektedir.

Bu 7 faktor olgege iliskin toplam varyansin %94,264’linii agiklayarak oldukga iyi bir
aciklama oranina sahiptir (EK-5).

Tablo 88. Kurucu Girisimci/ Yoneticilere Yoneltilen Hangi Sorularm Hangi
Kurumsallagsma Ilkelerini Olctiigiinii Gosteren Tablo

ANKETTEKI SORU NUMARASI KURUMSALLASMA ILKELERI
12,13, 14, 16, 17, 18, 21, 23, 25, 27, 30 Sorumluluk
15, 19, 20, 24, 28, 35, 36 Seffaflik
33,34 ,26 Hesap Verebilirlik
37 Adalet
32 I¢ Kontrol
22,31 I¢ Denetim
29 Risk Yonetimi

Kurucu Girisimci/ Yoneticilerin Kurumsallasma diizeylerine iligskin, Sorumluluk,
Seffaflik, Hesap Verilebilirlik Adalet ve alt sistemleri olan i¢ Kontrol, i¢ Denetim, Risk
Yonetimi boyutlarma yonelik sorulara verdikleri yanitlar, SPSS programina girilerek
degerlendirilmistir. ikili segenege sahip olan Katilimcilarin Cinsiyetlerine iliskin veriler,
Independent -Samples T Testi ile diger demografik veriler One-Way Anova Analizlerine
tabi tutulmustur. independent -Samples T Testi (Bagimsiz Orneklem t Testi) ile iki ayri
grubun ortalamasi karsilastirilmistir. One-Way Anova Analizlerinde ikiden fazla grubun
karsilastirilmast yapilmistir. Anlam diizeyi sig.<0,05 olan sonuglarda HO: hipotezi Red
edilmis ve H1 Hipotezi kabul edilmistir.

Unlii bir istatistik¢i olan Fisher tarafindan bu hatanin maksimum kabul edilebilir
diizeyi 0,05 olarak Onerilmis ve kabul gormiistiir. SPSS paket programinda p degeri Sig.
kisaltmas: ile verilmektedir. Sig. “significance” (anlamlilik) kelimesinin kisaltmasidir. P

degeri kiigiildiikge istatistiksel anlamli farkliligin kanit1 artmaktadir.
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Yoneticilerin  Kurumsallagsma boyutlart olan, Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/ Adalet/ i¢ Kontrol/ I¢ Denetim /Risk Yonetim Ogelerine yaklasim

diizeylerine iliskin Hipotez ve Analiz sonuglari;

HO: Yoneticilerin  Cinsiyetleri ile kurumsallasmanin  Sorumluluk/  Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet/ig Kontrol/ig Denetim/RiskYénetimi 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir
farklilik yoktur.

H1: Yoneticilerin Cinsiyetleri ile kurumsallasmanin  Sorumluluk/  Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet/i¢ Kontrol/i¢ Denetim/RiskY dnetimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlaml bir
farklilik vardir.

Tablo 89. Yéneticilerin Cinsiyetleri ile Kurumsallasma Ogelerine Yaklasim Diizeyleri

Cinsiyet N Mean Std. Deviation t p

Sorumluluk Kadin 3 4,3333 ,85924 0,982 0,346
Erkek 11 3,8595 ,71508

Seffaflik Kadin 3 4,2381 ,82479 1,240 0,239
Erkek 11 3,5974 ,78719

Hesap Verilebilirlik Kadin 3 3,7778 ,96225 0,443 0,666
Erkek 11 3,4848 1,02593

I¢c Denetim Kadin 3 4,6667 57735 1,140 0,276
Erkek 11 4,0455 ,87905

Adalet Kadin 3 4,6667 57735 0,636 0,537
Erkek 11 42727 1,00905

I¢c Kontrol Kadin 3 4,6667 57735 1,193 0,256
Erkek 11 3,8182 1,16775

Risk Yonetimi Kadin 3 4,6667 57735 0,780 0,451
Erkek 11 4,0000 1,41421

Sig: 0,346>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin Cinsiyetleri ile kurumsallagmanin Sorumluluk 6gelerine
yaklasim diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Sig: 0,239>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin Cinsiyetleri ile kurumsallasmanin Seffaflik 6gelerine
yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,666>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin Cinsiyetleri ile kurumsallasmanin Hesap Verilebilirlik
6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,276>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin Cinsiyetleri ile kurumsallasmanin I¢ Denetim &gelerine
yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,537>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin Cinsiyetleri ile kurumsallasmanin Adalet 6gelerine
yaklasim diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Sig: 0,256>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yéneticilerin Cinsiyetleri ile kurumsallasmanin i¢ Kontrol 6gelerine
yaklasim diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Sig: 0,451>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin Cinsiyetleri ile kurumsallasmanin Risk Yonetimi 6gelerine
yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hesaplanan Sig. degerleri, a=0,05 kritik degerinden biiylik oldugundan HO
desteklenir, H1 desteklenmez. Bu durumda Isletmelerin Kurucu Girisimci/Y dneticilerinin
cinsiyetlerinin Kurumsallasmanin tiim o6gelerine bakis acgisin1 degistirmiyor, aralarinda
onemli bir fark yoktur, homojendir diyerek anlamli olmadigmi gosteriyor ve HO

hipotezini kabul ediyor H1 hipotezini Red ediyor.
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HO:  Yoneticilerin  yaglar1  ile  kurumsallasmanin ~ Sorumluluk/  Seffaflik/  Hesap
Verilebilirlik/Adalet/lg Kontrol/lg Denetim/Risk Yoénetimi &gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli
bir farklilik yoktur.

H1: Yéneticilerin yaslar1 ile Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap Verilebilirlik/Adalet/i¢ Kontrol/ig
Denetim/Risk Yonetimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 90. Yéneticilerin Yaslar1 ile Kurumsallasma Ogelerine Yaklasim Diizeyleri

Kareler Toplami1 sd Ortalama Kare F Sig.

Sorumluluk Gruplar Arasi 1,777 4 444 ,749 ,583
Grup i¢i 5,342 9 ,594

Seffaflik Gruplar Arasi 3,823 4 ,956 1,830 ,207
Grup ici 4,702 9 ,522

Hesap Gruplar Arasi ,873 4 ,218 ,168 ,949
Verilebilirlik Grup i¢i 11,706 9 1,301

I¢ Denetim Gruplar Arasi 1,923 4 ,481 ,586 ,681
Grup ici 7,381 9 ,820

Adalet Gruplar Arasi 5,119 4 1,280 1,890 197
Grup i¢i 6,095 9 677

I¢ Kontrol Gruplar Arasi 3,333 4 ,833 ,592 677
Grup i¢i 12,667 9 1,407

Risk Yonetimi | Gruplar Arasi ,548 4 ,137 ,058 ,993
Grup i¢i 21,167 9 2,352

Sig: 0,583>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yaslart ile kurumsallagmanin Sorumluluk
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,207>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yaslari ile kurumsallagmanin Seffaflik 6gelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,949>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yaslar1 ile kurumsallagmanin Hesap
Verilebilirlik 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,197>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yaglari ile kurumsallagmanin Adalet dgelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,677>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yaslar1 ile kurumsallasmanin i¢ Kontrol
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,681>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoéneticilerin yaslar i ile kurumsallasmanin i¢ Denetim
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,993>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yaslari ile kurumsallagmanin Risk Yo6netimi
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hesaplanan Sig. degerleri, 0=0,05 kritik degerinden biiyilik oldugundan HO
desteklenir, H1 desteklenmez. Bu durumda Isletmelerin Kurucu Girisimei/Y dneticilerinin
yas gruplart Kurumsallasmanin tiim Ogelerine bakis acisini degistirmiyor, aralarinda
onemli bir fark yoktur, homojendir diyerek anlamli olmadigmi gosteriyor ve HO

hipotezini kabul ediyor H1 hipotezini Red ediyor.

HO:  Yoneticilerin  pozisyonu ile kurumsallasmanin = Sorumluluk/  Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet/Ig Kontrol/lg Denetim/Risk Yénetimi dgelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli
bir farklilik yoktur.

H1: Yéneticilerin pozisyonu ile Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap Verilebilirlik/Adalet/I¢ Kontrol/ig
Denetim/Risk Yonetimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 91. Yoneticilerin Pozisyonlarimin Kurumsallasma Ogelerine Yaklasim
Diizeyleri
Kareler Toplami sd Ortalama Kare F Sig.
Sorumluluk Gruplar Arasi 1,178 2 ,589 1,090 ,370
Grup ici 5,941 11 ,540
Seffaflik Gruplar Arasi 1,287 2 ,643 ,978 407
Grup igi 7,238 11 ,658
Hesap Gruplar Arasi ,950 2 475 ,449 ,649
\Verilebilirlik Grup i¢i 11,630 11 1,057
[c Denetim Gruplar Arasi 1,137 2 ,568 ,766 ,488
Grup igi 8,167 11 742
Adalet Gruplar Arasi ,548 2 274 ,282 ,759
Grup ici 10,667 11 ,970
Ic Kontrol Gruplar Arasi 5,083 2 2,542 2,561 ,122
Grup ici 10,917 11 ,992
IRisk YOnetimi Gruplar Arasi 18,798 2 9,399 35,447 ,000
Grup igi 2,917 11 ,265

Sig: 0,370>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin pozisyonlari ile kurumsallagmanin
Sorumluluk 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,407>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin pozisyonlari ile kurumsallagmanin
Seffaflik 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,649>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin pozisyonlar: ile kurumsallagmanin
Hesap Verilebilirlik 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,759>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin pozisyonlar: ile kurumsallagmanin
Adalet 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,122>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yéneticilerin pozisyonlari ile kurumsallasmanin i¢
Kontrol 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,488>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yéneticilerin pozisyonlar ile kurumsallasmanin I¢
Denetim 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,00<0,05 oldugundan Ho Red edilir. Yoneticilerin pozisyonlari ile kurumsallagsmanin Risk
Yonetimi 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hesaplanan Sig. Degeri (0,00), a=0,05 kritik degerinden kii¢iik oldugundan HO
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda Isletmelerin Kurucu Girisimci/Y 6neticilerinin
pozisyonlar1 ile kurumsallagsmanin Risk Yonetimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda
anlaml bir farklihk vardir. Isletme iginde pozisyon yiikseldik¢e kurumsallasmanin risk
yonetim boyutu olumlu yonde etkilendigi ifade edilebilir.

Bu hipotezimizi literatiirdeki agiklamalar desteklemektedir. Risk karar1 alinirken
verilen kararin agik bir sekilde muhasebesini yapmayi gerektirir. Tanimlanmis tiim
faydalar yine taninmlanmis tiim maliyetlerle karsilastirilip, faydalar toplaminin maliyetler
toplamindan fazla oldugu konusunda kesinlik varsa kabul edilebilir. Maliyet ve faydalar
mukayese islemi yorum gerektirir. Bu kiyas uygun pozisyondaki yonetici tarafindan
yapilmalidir. Ayrica yonetici tarafindan astlarin ne kadar ve ne zaman kararlarini bir st

seviyeye birakacaklarini bilmelerini saglamalidir.
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HO: Yoneticilerin egitim durumu ile kurumsallasmanin  Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet/lg Kontrol/lg Denetim/Risk Yoénetimi &gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli
bir farklilik yoktur.

H1: Yoneticilerin egitim durumu ile Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap Verilebilirlik/Adalet/i¢
Kontrol/ig Denetim/Risk Y&netimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 92. Yoneticilerin Egitim Durumunun Kurumsallasma Ogelerine Yaklasim

Diizeyleri

Kareler Toplami1 sd Ortalama Kare F Sig.

Sorumluluk Gruplar Arasi 2,008 2 1,004 2,161 ,162
Grup ici 5,111 11 ,465

Seffaflik Gruplar Arasi 2,700 2 1,350 2,549 ,123
Grup i¢i 5,825 11 ,530

Hesap Gruplar Arasi ,262 2 ,131 117 ,891
\Verilebilirlik Grup igi 12,317 11 1,120

Ic Denetim Gruplar Arasi 3,208 2 1,604 2,895 ,098
Grup ici 6,095 11 ,554

Adalet Gruplar Aras1 3,607 2 1,804 2,608 ,118
Grup i¢i 7,607 11 ,692

I¢c Kontrol Gruplar Aras1 4,869 2 2,435 2,406 ,136
Grup ici 11,131 11 1,012

Risk YOnetimi Gruplar Arasi 2,619 2 1,310 , 754 ,493
Grup i¢i 19,095 11 1,736

Sig: 0,162>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin egitim durumu ile kurumsallagmanin
Sorumluluk 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,123>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin egitim durumu ile kurumsallagsmanin Seffaflik
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,891>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin egitim durumu ile kurumsallasmanin Hesap
Verilebilirlik 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,098>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin pozisyonlari ile kurumsallasmanin i¢ Denetim
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,118>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin pozisyonlar: ile kurumsallasmanin Adalet
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,136>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yéneticilerin egitim durumu ile kurumsallasmanin I¢ Kontrol
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,493>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoéneticilerin egitim durumu ile kurumsallasmanin Risk
Yonetimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Hesaplanan Sig. degerleri, 0=0,05 kritik degerinden biiyilik oldugundan HO
desteklenir, H1 desteklenmez. Bu durumda Isletmelerin Kurucu Girisimei/Y dneticilerinin
egitim durumlari, Kurumsallasmanin tiim dgelerine bakis agisin1 degistirmiyor, aralarinda
onemli bir fark yoktur, homojendir diyerek anlamli olmadigmi gosteriyor ve HO

hipotezini kabul ediyor H1 hipotezini Red ediyor.

HO: Isletmenin yonetildigi nesil ile kurumsallasmamn Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet/ig Kontrol/ig Denetim/Risk Y&netimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli
bir farklilik yoktur.

H1: isletmenin yonetildigi nesil ile Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap Verilebilirlik/Adalet/ig
Kontrol/ig Denetim/Risk Y&netimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir
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Tablo 93. isletmenin Yoénetildigi Nesil ile Kurumsallasma Ogelerine Yaklasim

Diizeyleri

Kareler Toplami sd Ortalama Kare F Sig.

Sorumluluk Gruplar Arasi 1,743 3 ,581 1,081 ,401
Grup ici 5,376 10 ,538

Seffaflik Gruplar Arasi 3,423 3 1,141 2,236 147
Grup i¢i 5,102 10 ,510

Hesap Gruplar Arasi 1,287 3 ,429 ,380 770
Verilebilirlik Grup i¢i 11,293 10 1,129

I¢ Denetim Gruplar Arasi 1,970 3 ,657 ,896 477
Grup i¢i 7,333 10 ,733

Adalet Gruplar Arasi 2,414 3 ,805 ,915 ,468
Grup i¢i 8,800 10 ,880

I¢ Kontrol Gruplar Arasi 3,200 3 1,067 ,833 ,506
Grup i¢i 12,800 10 1,280

Risk Yonetimi | Gruplar Arast 11,181 3 3,727 3,538 ,056
Grup i¢i 10,533 10 1,053

Sig: 0,401>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Isletmenin yonetildigi nesil ile kurumsallasmanin Sorumluluk
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,147>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. isletmenin yonetildigi nesil ile kurumsallasmanin Seffaflik
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,770>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. isletmenin y&netildigi nesil ile kurumsallasmanin Hesap
Verilebilirlik 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,477>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. isletmenin yénetildigi nesil ile kurumsallasmanin ¢ Denetim
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,468>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Isletmenin yonetildigi nesil ile kurumsallasmanin Adalet
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,506>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. isletmenin yonetildigi nesil ile kurumsallasmanin i¢ Kontrol
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,056>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Isletmenin yonetildigi nesil ile kurumsallasmanm Risk
Yonetimi 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hesaplanan Sig. degerleri, 0=0,05 kritik degerinden biiyilik oldugundan HO
desteklenir, HI1 desteklenmez. Bu durumda Isletmelerin yonetildigi nesil ile
Kurumsallasmanin tiim 6gelerine bakis acisim1 degistirmiyor, aralarinda énemli bir fark
yoktur, homojendir diyerek anlamli olmadigin1 gosteriyor ve HO hipotezini kabul ediyor

H1 hipotezini Red ediyor.

HO: Isletmenin hukuki yapist ile kurumsallasmanin Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet/i¢ Kontrol/i¢ Denetim/Risk Y&netimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli
bir farklilik yoktur.

H1: Isletmenin hukuki yapis1 ile kurumsallasgmanin Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet/ig Kontrol/ig Denetim/Risk Y&netimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli
bir farklilik vardir.
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Tablo 94. isletme Hukuki Yapisi ile Kurumsallasma Ogelerine Yaklasim Diizeyleri

Kareler Toplami sd Ortalama Kare F Sig.

Sorumluluk Gruplar Arasi 1,041 1 1,041 2,056 177
Grup igi 6,078 12 ,506

Seffaflik Gruplar Arasi 2,822 1 2,822 5,939 ,031
Grup ici 5,703 12 475

Hesap Gruplar Arasi ,071 1 ,071 ,069 , 798
\Verilebilirlik Grup i¢i 12,508 12 1,042

Ic Denetim Gruplar Arasi 1,446 1 1,446 2,209 ,163
Grup ici 7,857 12 ,655

IAdalet Gruplar Aras1 1,786 1 1,786 2,273 ,158
Grup i¢i 9,429 12 ,786

¢ Kontrol Gruplar Arasi 1,143 1 1,143 ,923 ,356
Grup i¢i 14,857 12 1,238

Risk Yonetimi Gruplar Arasi 2,571 1 2,571 1,612 ,228
Grup ici 19,143 12 1,595

Sig: 0,177>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. isletmenin hukuki yapisi ile kurumsallagsmanin Sorumluluk
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,031<0,05 oldugundan Ho Red edilir. isletmenin hukuki yapisi ile kurumsallasmanin Seffaflik
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Sig: 0,798>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Isletmenin hukuki yapisi ile kurumsallasmamn Hesap
Verilebilirlik 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Sig: 0,163>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Isletmenin hukuki yapisi ile kurumsallasmanin I¢ Denetim
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,158>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Isletmenin hukuki yapisi ile kurumsallasmamin Adalet
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,356>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Isletmenin hukuki yapisi ile kurumsallasmanin i¢ Kontrol
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,228>0,05 oldugundan Ho Red edilir. isletmenin hukuki yapis1 ile kurumsallasmanin Risk Y&netimi
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hesaplanan Sig. Degeri (0,031), 0=0,05 kritik degerinden kii¢lik oldugundan HO
desteklenmez, H1 desteklenir. Aralarinda anlamli bir fark vardir. Bu durumda
Isletmelerin hukuki yapisi ile kurumsallasmanin Seffaflik 6gelerine yaklasim diizeylerini
olumlu yonde etkilemekte yani; arasinda anlamli bir iligki vardir.

Yine literatiir taramamizi destekleyen bu hipotezimiz, Kurumsallagma ilkelerinin
en onemli unsurlarindan Seffaflik ilkesi, Isletmelerin mesru hale gelmelerini saglamak
(diger bir ifadeyle; yasanin, dinin ve kamu vicdaninin dogru buldugu bir nitelik
edinmek), kendi faaliyetleri ile ilgili bilgileri dogru tam ve Onyargisizca paydaslarina ve
topluma ulastirarak agik hale gelmesidir.

Isletmelerin yaymlamasi gereken ve is sirr1 olmayan bu belgelerin ve bilgilerin
yayinlanmasi igletmenin kurumsal yonetiminde c¢ok 6nemli bir isleve sahiptir. Zira
kamuoyu bu bilgiler sayesinde isletmenin gidisat1 ve faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi
olmakta ve dnemli kararlarini bu bilgiler vasitasiyla vermektedir.

Kurumsallagma agisindan degerlendirildiginde, ankete katilmis olan isletme sahip

oldugu hukuki statiileri sayesinde, kurumsallasma gereksinimlerinin 6nceliklerden birisi
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olan, hukuki statiiyii yerine getirmis olmaktadir. isletme rasyonel yonetim tekniklerinin
uygulanmasini gerektiren hukuki yapiya sahiptir. A.S.’lerde yonetim kurulu, genel
miidiir; bulunmasi yasal bir zorunluluktur. Fakat bu ifadeden "hukuki statiisii olan her
isletmenin, kurumsal bir sirket oldugunu ifade etmek yanlis olur". Ciinkii birgok Isletme

hukuki statii kazanmalarina ragmen, halen geleneksel yontemlerle yonetilmektedir.

5.5.7. Calsanlarin Kurumsallasma Boyutlar1 (Diizeyleri) ile Ilgili Bulgu ve
Degerlendirmeler

Calisan kurumsallagsma Olgegine iligkin sorular SPSS programinda faktor
analizine tabi tutulmus ve 13 degiskenden olusan 4 faktorlii bir yap1 ortaya ciktigi
goriilmektedir. Bu 4 faktor dlgege iliskin toplam varyansin %64,560°1n1 aciklayarak iyi
bir agiklama oranina sahiptir (EK-6).

Tablo 95. Cahsanlara Yoneltilen Hangi Sorularin Hangi Kurumsallasma Tlkelerini
Ol¢tiigiinii Gosteren Tablo

ANKETTEKI SORU NUMARASI KURUMSALLASMA ILKELERI
8,9,10,11,18 Sorumluluk
7,13,15,17,19 Seffaflik

12,14 Hesap Verebilirlik
16 Adalet

Calisanlarin  kurumsallagsma diizeylerine iliskin veriler ve kurumsallagsmanin
Sorumluluk, Seffaflik, Hesap Verilebilirlik ve Adalet Boyutlarina yonelik sorulara
verdikleri yanitlar SPSS programina girilerek degerlendirilmis ve ikili secenege sahip
olan Katilimcilarin Cinsiyetlerine iliskin veriler, Independent -Samples T Testi ile diger
demografik veriler One-Way Anova Analizlerine tabi tutulmustur. Independent -Samples
T Testi (Bagimsiz Orneklem t Testi) ile iki ayr1 grubun ortalamasi karsilastirilmistir. One-
Way Anova Analizlerinde ikiden fazla grubun karsilastirilmasi yapilmistir. Anlam diizeyi

s1g.<0,05 olan sonuglarda HO: hipotezi Red edilmis ve H1 Hipotezi kabul edilmistir.

Calisanlarin - Kurumsallasma boyutlart olan, Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/ Adalet Yonetim 6gelerine yaklagim diizeylerine iliskin Hipotez ve Analiz

sonuglart;

HO: Calisanlarin  Cinsiyetleri ile  kurumsallagsmanin ~ Sorumluluk/  Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Calisanlarin  Cinsiyetleri ile kurumsallagmanin  Sorumluluk/  Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 96. Calisanlarin Cinsiyetleri ile Kurumsallasma Ogelerine Yaklasim Diizeyleri

Cinsiyet N Mean Std. Deviation t p

Sorumluluk Kadin 2 3,3000 , 70711 -0,42 0,967
Erkek 89 3,3213 , 71708

Seffaflik Kadin 2 3,6000 ,28284 1,044 0,299
Erkek 89 2,8472 1,01400

Hesap Verilebilirlik Kadin 2 4,2500 ,35355 1,418 0,160
Erkek 89 3,0337 1,20557

Adalet Kadin 2 4,5000 , 70711 0,829 0,409
Erkek 89 3,7191 1,32278

Sig: 0,967>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin cinsiyetleri ile kurumsallasmanin Sorumluluk
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,299>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin cinsiyetleri ile kurumsallagsmanin SeffaflikAdalet
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,160>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin cinsiyetleri ile kurumsallagmanin Hesap
Verilebilirlik 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,409>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin cinsiyetleri ile kurumsallasmanin Adalet
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ortalamalar incelendiginde (p) degerleri, 0=0,05 kritik degerinden biiyiik
oldugundan HO hipotezini kabul ediyor H1 hipotezini Red ediyor. Calisanlarin

cinsiyetleri ~ Kurumsallasmanin ~ Sorumluluk/Seffaflik/Hesap  Verilebilirlik/Adalet

Ogelerine yaklagim diizeylerinde farklilik gostermemektedir.

HO: Calisanlarin yaglari ile kurumsallasmanin Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap Verilebilirlik/Adalet
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Calisanlarin yaglari ile kurumsallasmanin Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap Verilebilirlik/Adalet
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Tablo 97. Cahsanlarin Yaslar1 ile Kurumsallasmanin Sorumluluk/ Seffaflik/Hesap
Verilebilirlik/Adalet Ogelerine Yaklasim Diizeylerine iliskin Anova Testi

Kareler Toplami sd Ortalama Kare F Sig.

Sorumluluk Gruplar Arasi 3,389 4 ,847 1,720 ,153
Grup igi 42,361 86 ,493

Seffaflik Gruplar Arasi 1,875 4 469 449 773
Grup ici 89,795 86 1,044

Hesap Gruplar Arasi 4,668 4 1,167 ,795 ,532
Verilebilirlik Grup ici 126,249 86 1,468

Adalet Gruplar Arast 8,707 4 2,177 1,274 ,287
Grup ici 146,963 86 1,709

Sig: 0,153>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin yaglart ile kurumsallasmanin Sorumluluk
Ogesine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,773>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin yaglari ile kurumsallagsmanin Seffaflik 6gesine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,532>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin yaslar1 ile kurumsallagmanin Hesap Verilebilirlik
0gesine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,287>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin yaglar1 ile kurumsallagmanin Adalet 6gesine
yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ortalamalar incelendiginde (sig.) degerleri, a=0,05 kritik degerinden biiyiik
oldugundan HO hipotezini kabul ediyor H1 hipotezini Red ediyor. Calisanlarin
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Sorumluluk/Seffaflik/Hesap Verilebilirlik/Adalet o6gelerine yaklasim diizeyleri yas

durumlarina gore farklilik gostermemektedir.

HO: Caliganlarin isletmedeki pozisyonlar1 ile kurumsallasmanin Sorumluluk/ Seffaflik/
HesapVerilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Calisanlarin isletmedeki pozisyonlari ile kurumsallasmanin Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 98. Calisanlarin Isletmedeki Pozisyonlar: ile Kurumsallasmanin Sorumluluk/
Seffafhik/HesapVerilebilirlik/Adalet Ogelerine Yaklasim Diizeylerine

iliskin Anova Test

Kareler Toplami1 sd Ortalama Kare F Sig.

Sorumluluk Gruplar Arasi 772 4 ,193 ,369 ,830
Grup ici 44,978 86 ,523

Seffaflik Gruplar Arasi 5,584 4 1,396 1,395 ,243
Grup ici 86,087 86 1,001

Hesap Gruplar Arasi 7,415 4 1,854 1,291 ,280
Verilebilirlik Grup igi 123,502 86 1,436

Adalet Gruplar Arast 7,156 4 1,789 1,036 ,393
Grup ici 148,514 86 1,727

Sig: 0,830>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin isletmedeki pozisyonlar: ile kurumsallagsmanin
Sorumluluk 6gesine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,243>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin isletmedeki pozisyonlari ile kurumsallagsmanin
Seffaflik 6gesine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,280>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin isletmedeki pozisyonlari ile kurumsallagsmanin
Hesap Verilebilirlik 6gesine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,393>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin isletmedeki pozisyonlari ile kurumsallagsmanin
Adalet 6gesine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ortalamalar incelendiginde (sig.) degerleri, a=0,05 kritik degerinden biiyiik
oldugundan HO hipotezini kabul ediyor H1 hipotezini Red ediyor. Calisanlarin

Isletmedeki pozisyonlari Kurumsallagmanin Sorumluluk/Seffaflik/Hesap

Verilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklasim diizeylerinde farklilik gostermemektedir.

HO: Caliganlarin  Egitim  Durumu ile kurumsallasmanin Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1l: Calisganlarin Egitim Durumu ile kurumsallasmanin Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 99. Calsanlarin Egitim Durumlan ile Kurumsallasmann Sorumluluk/
Seffaflik/HesapVerilebilirlik/Adalet Ogelerine Yaklasim Diizeylerine

iliskin Anova Testi

Kareler Toplami sd Ortalama Kare F Sig.

Sorumluluk Gruplar Arasi 3,646 5 ,729 1,472 ,207
Grup ici 42,104 85 ,495

Seffaflik Gruplar Arasi 6,893 5 1,379 1,382 ,239
Grup ici 84,777 85 ,997

Hesap Gruplar Arasi 6,446 5 1,289 ,880 ,498
Verilebilirlik Grup ig¢i 124,471 85 1,464

Adalet Gruplar Arasi 7,923 5 1,585 ,912 478
Grup ici 147,747 85 1,738

Sig: 0,207>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin egitim durumu ile kurumsallagsmanin
Sorumluluk 6gesine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,239>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin egitim durumu ile kurumsallasmanin Seffaflik
Ogesine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,498>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin egitim durumu ile kurumsallasmanin Hesap
Verilebilirlik 6gesine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,478>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin egitim durumu ile kurumsallasmanin Adalet
Ogesine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ortalamalar incelendiginde (sig.) degerleri, a=0,05 kritik degerinden biiyiik
oldugundan HO hipotezini kabul ediyor H1 hipotezini Red ediyor. Calisanlarin
Sorumluluk/Seffaflik/Hesap Verilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklasim diizeyleri egitim

seviyesine gore farklilik gostermemektedir.

HO: Calisanlarin isletmenin kurucusuyla aile bagi ile kurumsallagmanin Sorumluluk/ Seffaflik/
Hesap Verilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Calisanlarin isletmenin kurucusuyla aile bagi ile kurumsallasmanin Sorumluluk/ Seffaflik/
Hesap Verilebilirlik/Adalet 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 100. Cahsanlarin Aile Bagi ile Kurumsallasmanin Sorumluluk/Seffaflik/Hesap
Verilebilirlik/Adalet Ogelerine Yaklasim Diizeylerine iligkin t Testi

Aile Bagi Kisi Sayist Ortalama Standart Sapma t p

Sorumluluk | Var 11 3,2000 ,82462 -0,598 0,552
Yok 80 3,3375 ,70052

Seffaflik Var 11 3,2545 1,25886 1,377 0,172
Yok 80 2,8100 ,96726

Hesap Var 11 2,8182 1,30906 -0,709 0,480

\Verilebilirlk | Yok 80 3,0938 1,19623

Adalet Var 11 3,8182 1,66242 0,219 0,827
Yok 80 3,7250 1,27264

Sig: 0,552>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin isletmenin kurucusuyla aile bagi ile
kurumsallagmanin Sorumluluk 6gesine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,172>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin isletmenin kurucusuyla aile bagi ile
kurumsallagsmanin Seffaflik 6gesine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,408>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin isletmenin kurucusuyla aile bagi ile
kurumsallagsmanin Hesap Verilebilirlik 6gesine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,827>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin isletmenin kurucusuyla aile bagi ile
kurumsallagsmanin Adalet 6gesine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
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Ortalamalar incelendiginde (p) degerleri, 0=0,05 kritik degerinden biiyiik
oldugundan HO desteklenir, H1 desteklenmez. Calisanlarin Isletmenin kurucusuyla aile
bagi, Kurumsallagsmanin tiim 6gelerine bakis agisini1 degistirmiyor, aralarinda 6énemli bir
fark yoktur, homojendir diyerek anlamli olmadigin1 gosteriyor ve HO hipotezini kabul
ediyor H1 hipotezini Red ediyor.

Yapilan analizde goriiliiyor Ki;

Isletme Kurucu Girisimci/Yéneticilerin Demografik verilerden, cinsiyet, vyas,
egitim, nesil ile Kurumsallasma boyutlari olan, Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap Verilebilirlik/
Adalet/ Alt boyutlar1 olan I¢ Kontrol/ I¢ Denetim /Risk Yonetim &gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Bu 6zelliklerinden dolay1 farklilagsmamasi
bizi HO hipotezini kabul etmemiz gerektigi sonucunu verir.

Ancak yine Demokratik verilerden Yoneticilerin Pozisyonuna ve Hukuki yapisina
gore verilen yanitlarda anlamli farkliliklar ¢ikmistir. Bu 6zelliklerinden dolay: farklilasma
bizi H1 hipotezlerini kabul etmemiz gerektigi sonucunu vermektedir ve daha yiiksek

diizeyde algilandig1 goriilmektedir.

H1: Yéneticilerin pozisyonu ile Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap Verilebilirlik/Adalet/I¢ Kontrol/ig
Denetim/Risk Yonetimi 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H1: Isletmenin hukuki yapist ile kurumsallasmanmn Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/Adalet/i¢ Kontrol/i¢ Denetim/Risk Yénetimi 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamh
bir farklilik vardir.

Yine Isletme Calisanlarinin Demografik verilerden, cinsiyet, yas, pozisyon,
egitim, aile bagi ile Kurumsallasma boyutlar1 olan, Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/ Adalet/ 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Bu o6zelliklerinden dolayr farklilasmamasi bizi HO hipotezini kabul etmemiz gerektigi

sonucunu vermektedir.
5.5.8. Katihmcilarin (Kurucu Girisimci/ Yoneticilere ve Calisanlar) (")rgiit
Kiiltiirii Boyutlar: (Diizeyleri) ile Ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Kiiltiir Olgegi icin iliskin sorular SPSS programinda faktdr analizine tabi
tutulmus ve 31 degiskenden olusan 3 faktorlii bir yap: ortaya ¢iktigr goriilmektedir. Bu 3
faktor 6lgege iliskin toplam varyansin %44,812’sini agiklamaktadir (EK-8).
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Tablo 101. Katihmcilara (Kurucu Girisimci/ Yoneticilere ve Calisanlar) yoneltilen
sorularin hangi Kiiltiir Boyutlarim Olgtiigiinii Gosteren Tablo

ORGUT KULTURU

ANKETTEKI SORU NUMARASI DEGERLERININYANSIMALARI

1,2,3,4,5/12,13 Fiziksel Alanlar

6,7,89 So6zel Alanlar

10, 11, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25,

26,27 28, 29, 30, 31 DavranigsalLAlanlar

Katilimcilarin 6rgiit kiiltiiriine olan yaklagim diizeyleri, orgiit kiiltliriiniin Fiziksel,
Sozel ve Davranigsal Boyutlarina yonelik sorulara verdikleri yanitlar SPSS programina
girilerek degerlendirilmis. Independent -Samples T Testi (Bagimsiz Orneklem t Testi) ile
iki ayr1 grubun ortalamasi karsilastirilmistir. One-Way Anova Analizlerinde ikiden fazla
grubun karsilastirilmas: yapilmistir. Anlam diizeyi sig. < 0,05 olan sonuglarda HO:
hipotezi Red edilmis ve H1 Hipotezi kabul edilmistir.

Katilimcilarin  6rgiit kiiltlirline olan yaklasim diizeylerine iliskin Hipotez ve
Analiz sonuglari; (sig. = anlamlilik) Sig. degeri 0,05'ten kiiciikse varyanslar homojen
degil demektir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1, ortalama ve standart sapmalar;

HO: Katilimcilarin gruplart ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/sdzel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Katilmcilarin gruplart ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/sdzel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 102. Katihmcilarin (Kurucu Girisimci/ Yoneticiler ve Calisanlar) Yoneltilen
Sorularin Hangi Kiiltiir Boyutlarim Ol¢tiigiinii Gosteren Tablo

Kisi Sayist Ortalama Standart Sapma t p
Fiziksel Caligan 14 1,3163 ,25787 -2,602 0,011
Yonetici 90 1,6286 ,43616
So6zel Calisan 14 1,5000 ,50952 -1,747 0,084
Y 6netici 90 1,7694 ,54079
Davranigsal Calisan 14 1,6357 ,34330 -1,064 0,290
Yonetici 90 1,7720 ,45901

Sig: 0,011<0,05 oldugundan Ho Red edilir. Katilimeilarin gruplari(yonetici/galigsan) ile orgiit kiiltliriiniin
fiziksel 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir

Sig: 0,084>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Katilimcilarin gruplari (yonetici/ ¢alisan) ile orgiit kiiltiiriiniin
Sozel 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,290>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Katilimcilarin gruplari(ydnetici/calisan) ile orgiit kiltiiriiniin
davranigsal 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Ortalamalar incelendiginde (p) degerleri, a=0,05 kritik degerinden kiiciik
oldugundan H1 hipotezi desteklenir, HO hipotezi desteklenmez. Yani Katilimcilarin
gruplar1 (yOnetici/galisan) ile oOrgiit kiiltliriniin sadece Fiziksel Ogelerine yaklasim

diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir sonucuna varilir.
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Goriildiigii iizere Kurucu Girisimci/ Yoneticiler tarafindan Orgiit kiiltiiriiniin alt
boyutlarindan Fiziksel 6geler en yiiksek diizeyde algilanmigtir.

Katilimeilara (Kurucu Girisimei/Ydneticilere ve Calisanlar) gore Orgiit Kiiltiirii
Boyutlarina Verdikleri Yanitlarin Demografik Degiskenlerle Iliskisi (T testi ve Varyans
Analizi)

HO: Katilimcilarin Cinsiyetleri ile orgiit kiiltliriinlin fiziksel/sozel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Katilimcilarin Cinsiyetleri ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 103. Katihmellarin (Kurucu Girisimei/Yoneticiler ve Cahsanlar) Cinsiyetleri
ile Orgiit Kiiltiir Boyutlarimin Yaklasim Diizeyleri

_ Cinsiyet Kisi Sayist Ortalama Standart Sapma t p
Fiziksel Iéﬁférkl 130 igcl)gg :Lléggi -1,468 0,145
Sozel Iéff:kl 130 1?228 ggggg -0,342 0,733
Davranigsal Iéﬁf;lkl 1(5)0 13}32 ?12;(7)(7) 0,798 0,427

Sig: 0,145>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Katilimcilarin cinsiyetleri ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Sig: 0,733>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Katilimcilarin cinsiyetleri ile orgiit kiltiiriiniin Sozel
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Sig: 0,427>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Katilimcilarin cinsiyetleri ile 6rgiit kiiltiiriiniin davranigsal
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

HO: Katilimceilarin Yaglar ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/sdzel/davranigsal 6gelerine yaklasim diizeyleri
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Katilmcilarin Yaglar ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/sdzel/davranigsal 6gelerine yaklasim diizeyleri
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 104. Katiimeilarin (Kurucu Girisimei/ Yoneticiler ve Calisanlar) Yaslari ile
Orgiit Kiiltiir Boyutlarimin Yaklasim Diizeyleri

Kareler Toplami Sd Ortalama Kare F Sig.

Fiziksel Gruplar arasi 1,259 5 252 1,407 ,228
Gruplar Ici 17,717 99 ,179

Sozel Gruplar arasi 2,930 5 ,586 2,117 ,070
Gruplar Ici 27,407 99 277

Davranigsal Gruplar arasi 1,206 5 241 1,236 ,298
Gruplar Ici 19,324 99 ,195

Sig: 0,228>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Katilimeilarin yaslar ile 6rgiit kiiltiiriiniin fiziksel 6gelerine
yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,070>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Katilimcilarin yaslari ile 6rgiit kiiltliriiniin S6zel 6gelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,298>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Katilimcilarin yaglar1 ile orgiit kiiltiiriinlin davranigsal
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
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Katilimcilarin (Kurucu Girisimci/ Yoneticilere ve Calisanlar) farkli yanitlar oldugu

icin, ayr1 ayr1 degerlendirmeye alinmistir.

Isletme Kurucu Girisimci/ Yoneticilerine gore;

HO: Yoneticilerin Pozisyonlari ile rgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Yoneticilerin Pozisyonlari ile rgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 105. YéneticilerinPozisyonlari ile Orgiit Kiiltiir Boyutlarimin Yaklasim Diizeyleri

Kareler Toplami1 Sd Ortalama Kare F Sig.

Fiziksel Gruplar arasi ,034 2 ,017 ,229 ,799
Gruplar I¢i ,830 11 ,075

Sozel Gruplar arast 1,708 2 ,854 5,637 ,021
Gruplar Igi 1,667 11 ,152

Davranigsal Gruplar arast ,057 2 ,028 211 ,813
Gruplar Ici 1,476 11 134

Sig: 0,799>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin Pozisyonlar: ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,021<0,05 oldugundan Ho Red edilir. Yoneticilerin Pozisyonlari ile drgiit kiiltiiriiniin S6zel 6gelerine
yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir. Orgiit kiiltiiriiniin Sozel 6gelerine yaklagimu,
yoneticilerin pozisyonuna gore farklilik gostermektedir.

Sig: 0,813>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Ydneticilerin Pozisyonlar: ile orgiit kiiltiiriniin davranigsal
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ortalamalar incelendiginde (p) degerleri, a=0,05 kritik degerinden kiiciik
oldugundan H1 hipotezi desteklenir, HO hipotezi desteklenmez. Kurucu/Girisimci
Yoneticilerin pozisyonlar: ile orgiit kiiltlirlinlin So6zel 6gelerine yaklasim diizeyleri
arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik bulundugu anlasilmistir. (F: 5,637; p<0,05).
Bu algi, Aile bagi olmayan Kurucu/Girisimeci Yoneticilerin Isletme iginde Orgiit

kiiltiiriiniin S6zel 6gelerine yaklasim diizeyi daha yiiksek algilandigi saptanmustir.

HO: Yoneticilerin egitim durumlart ile orgiit kiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal dgelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Yoneticilerin egitim durumlart ile Orgiit kiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal &gelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 106. Yoneticilerin Egitim Durumlari

ile Orgiit Kiiltiir Boyutlarimin Yaklasim

Diizeyleri

Kareler Toplami Sd Ortalama Kare F Sig.

Fiziksel Gruplar arasi ,071 2 ,036 ,495 ,622
Gruplar Igi ,793 11 ,072

So6zel Gruplar arasi ,025 2 ,012 ,040 ,961
Gruplar Ici 3,350 11 ,305

Davranigsal Gruplar arast 478 2 ,239 2,494 ,128
Gruplar I¢i 1,054 11 ,096

Sig: 0,622>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin egitim durumlar ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,961>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin egitim durumlar ile 6rgiit kiiltiiriiniin S6zel
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,128>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin egitim durumlart ile orgiit kiiltiiriiniin
davranigsal dgelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

HO: Yoneticilerin yanitlarinagdre isletmenin kaginci nesil tarafindan yonetilmesi ile rgiit kiiltiiriiniin
fiziksel/s6zel/davranigsal gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Yoneticilerin yanitlarina gore isletmenin kaginci nesil tarafindan yonetilmesi ile orgiit kiltiliriiniin
fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 107. Yoneticilerin Yanmitlarina Gore Isletmenin Kacinc1 Nesil tarafindan
Yonetilmesi ile Orgiit Kiiltiir Boyutlarimin Yaklasim Diizeyleri

Kareler Toplami Sd Ortalama Kare F Sig.

Fiziksel Gruplar arasi ,037 3 ,012 ,150 927
Gruplar Igi 827 10 ,083

Sozel Gruplar arasi 1,325 3 ,350 1,505 272
Gruplar Ici 2,325 10 233

Davranigsal Gruplar arast ,283 3 ,094 ,755 544
Gruplar Igi 1,249 10 125

Sig: 0,927>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yanitlarina gore isletmenin kaginei nesil
tarafindan yonetilmesi ile orgit kiltiiriniin fiziksel 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir
farklilik yoktur.

Sig: 0,272>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yanitlarina gore isletmenin kaginct nesil
tarafindan yonetilmesi ile orgiit kiiltiiriiniin S6zel 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik
yoktur.

Sig: 0,544>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yanitlarina gore isletmenin kaginct nesil
tarafindan yonetilmesi ile orgiit kiiltiiriiniin davranigsal 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir
farklilik yoktur.

HO:  Yoneticilerin  yanitlarina  gore  isletmenin  hukuki yapist ile Orgiit kiltiirlintin
fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
H1: Yoneticilerin  yamitlarina gore isletmenin  hukuki yapist ile Orgiit kiltiirlintin

fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 108. Yoéneticilerin Yanmitlarna Gore, Isletmenin Kacmer Nesil Tarafindan
Yonetilmesi ile Orgiit Kiiltiir Boyutlarinin Yaklasim Diizeyleri
Kareler Toplami Sd Ortalama Kare F Sig.
Fiziksel Gruplar arasi ,036 1 ,036 ,528 481
Gruplar Igi ,828 12 ,069
So6zel Gruplar arasi ,018 1 ,018 ,064 ,805
Gruplar Ici 3,357 12 ,280
Davranigsal Gruplar arast ,046 1 ,046 ,369 ,555
Gruplar I¢i 1,486 12 124

Sig: 0,481>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yanitlarina gore isletmenin hukuki yapisi ile
orgiit kiiltiiriiniin fiziksel 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Sig: 0,805>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yanitlarina gore isletmenin hukuki yapisi ile
orgiit kiiltiiriiniin S6zel 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,555>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yanitlarina gore isletmenin hukuki yapisi ile
orgiit kiiltiiriiniin davranigsal 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

HO: Yoneticilerin yanitlarmma gore, isletmedeki c¢alisgan sayist ile Orgiit kiiltliriniin
fiziksel/sozel/davranigsal 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Yoneticilerin yanitlarma gore, isletmedeki c¢alisan sayist ile Orgiit kiiltiiriniin
fiziksel/sozel/davranigsal 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 109. Yéneticilerin Yamtlarina Gore, Isletmede Cahsan Sayisi ile Orgiit Kiiltiir
Boyutlarinin Yaklasim Diizeyleri

Kareler Toplami Sd Ortalama Kare F Sig.
Fiziksel Gruplar arasi ,108 1 ,108 1,709 ,216
Gruplar Igi 757 12 ,063
Sozel Gruplar arast ,067 1 ,067 244 ,630
Gruplar Igi 3,308 12 276
Davranigsal Gruplar arasi ,309 1 ,309 3,032 ,107
Sig: 0,216>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yanitlarina gore isletmedeki ¢alisan sayisi ile

oOrgiit kiiltiiriiniin fiziksel 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,630>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yanitlarina gore isletmedeki ¢alisan sayisi ile
oOrgiit kiiltiiriiniin S6zel 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,107>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Yoneticilerin yanitlarina gore isletmedeki ¢alisan sayist ile
orgiit killtiiriniin davranigsal 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

HO: Yoneticilerin  yanitlarina gore isletmedeki toplantt sikligi ile oOrgiit kiltiiriiniin
fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
H1: Yoneticilerin yanitlarina gore isletmedeki toplantt sikligi ile oOrgilit kiltiiriiniin

fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 110. Yoneticilerin yanitlarina gore, Isletmede Toplant1 Sikhigi ile Orgiit Kiiltiir
Boyutlarimin Yaklasim Diizeyleri

Kareler Toplami sd Ortalama Kare F Sig.

Yonetim
kurulumuz var ama
toplanmiyoruz.
Gerektigi  zaman
toplanityoruz
Ayda bir kez
Yilda bir kez 2,947 ,082
Diizenli olarak
toplantyoruz
Yonetim
kurulumuz var ama
toplanmiyoruz.

Gruplar arast 3,973 4 ,993

Gruplar I¢i 3,033 9 ,337

Sig: 0,082>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. isletmedeki toplant: siklig1 ile kurumsallasmaya olan
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Isletme Calisanlarma gore;

HO: Calisanlarin Pozisyonlar: ile orgiit kiltiiriinlin fiziksel/sdzel/davranigsal 6gelerine yaklagim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Calisanlarin Pozisyonlar: ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/sdzel/davranigsal dgelerine yaklagim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 111. Calsanlarin Pozisyonlar: ile Orgiit Kiiltir Boyutlarimn Yaklasim

Diizeyleri
Kareler Toplami Sd Ortalama Kare F Sig.
Fiziksel Gruplar arasi 1,597 4 ,399 2,238 ,071
Gruplar I¢i 15,337 86 ,178
Sozel Gruplar arasi ,766 4 ,191 ,650 ,629
Gruplar Ici 25,335 86 ,295
Davranigsal Gruplar arasi 1,082 4 ,270 1,315 271
Gruplar I¢i 17,686 86 ,206

Sig: 0,071>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin Pozisyonlari ile orgiit kiltiiriiniin
fiziksel 6gelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,629>0,05 oldugundan Ho Red edilir. Calisanlarin Pozisyonlari ile orgiit kiiltliriiniin Sozel
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,271>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin Pozisyonlar ile orgiit kiiltiiriiniin
davranigsal dgelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

HO: Calisanlarin egitim durumlar ile orgit kiltiiriiniin fiziksel/sozel/davranigsal Ggelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
H1: Calisanlarin egitim durumlart ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal &gelerine

yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 112. Cahsanlarin Egitim Durumlari

ile Orgiit Kiiltiir Boyutlarimin Yaklasim

Diizeyleri

Kareler Toplami Sd Ortalama Kare F Sig.

Fiziksel Gruplar arasi 1,250 5 ,250 1,355 ,249
Gruplar Igi 15,683 85 ,185

So6zel Gruplar arasi ,189 5 ,038 124 ,987
Gruplar Ici 25,912 85 ,305

Davranigsal Gruplar arast 1,144 5 ,229 1,104 ,365
Gruplar I¢i 17,624 85 ,207

Sig: 0,249>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin egitim durumlari ile 6rgiit kiiltiiriiniin fiziksel
Ogelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Sig: 0,987>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin egitim durumlari ile orgiit kiiltiiriiniin So6zel
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Sig: 0,365>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin egitim durumlar ile Orgiit kiiltliriiniin
davranigsal dgelerine yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

HO: Calisanlarin aile bagi ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
H1: Calisanlarin aile bagi ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 113. Calisanlarin Aile Bag ile Orgiit Kiiltiir Boyutlarinin Yaklasim Diizeyleri

_ Aile Bag: | KigiSay1 | Ortalama | Standart Sapma t p
R
e
- 2

Sig: 0,030<0,05 oldugundan Ho Red edilir. Calisanlarin aile bag: ile orgiit kiltiiriiniin fiziksel dgelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Sig: 0,396>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin aile bag ile orgiit kiiltiiriiniin S6zel dgelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Sig: 0,671>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Caligsanlarin aile bag: ile orgiit kiiltliriiniin davranissal
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Ortalamalar incelendiginde (p) degerleri, a=0,05 kritik degerinden kiiciik

oldugundan H1 hipotezi desteklenir, HO hipotezi desteklenmez. Aile bagi olmayan
Calisanlarin  orgiit kiltiirinin  Fiziksel 6gelerine yaklagimi olumlu y6nde oldugu
saptanmistir. Kurumsallagma diizeyini kolaylastiran bu durum diizeyler arasinda en
onemli fark yaratan Fiziksel Ogelerde farklilik yaratmaktadir. Diger bir anlatimla; bu

farklilik Orgiit kiiltiiriiniin Fiziksel alanlara yaklasim ortalamasi aile bagi olmayanlarda

daha yiisek olarak algilanmuistir.

HO: Calisanlarin ¢aligma yili ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal dgelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
H1: Calisanlarin ¢aligma yili ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal dgelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 114. Cahsanlarin Cahsma Yih ile Orgiit Kiiltir Boyutlarmin Yaklasim

Diizeyleri
Kareler Toplami Sd Ortalama Kare F Sig.
Fiziksel Gruplar arasi 2,107 8 ,263 1,457 ,186
Gruplar Igi 14,827 82 ,181
So6zel Gruplar arasi 3,309 8 414 1,488 174
Gruplar Ici 22,791 82 278
Davranigsal Gruplar arast 1,561 8 ,195 ,930 ,496
Gruplar I¢i 17,207 82 210

Sig: 0,186>0,05 oldugundan Ho Red edilir. Caliganlarin ¢aligma yil1 ile 6rgiit kiiltiiriiniin fiziksel 6gelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,174>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Calisanlarin ¢alisma yili ile orgiit kiiltiiriiniin S6zel 6gelerine
yaklagim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Sig: 0,496>0,05 oldugundan Ho Kabul edilir. Caliganlarin ¢alisma yili ile 6rgiit kiiltiiriiniin davranissal
Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Yapilan analizde goriiliiyor Ki;

Katilimeilarin - gruplart  (Kurucu Girisimci/Yoneticiler ve Calisan) ile Orgiit
kiiltiirtinlin sadece Fiziksel Ogelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik
vardir sonucuna vartlmig, Yani, Katilimcilarin Orgiit kiltiiriiniin fiziksel boyutlarin
algilanma diizeyi daha yiiksektir sonucunu vermektedir. Bunun i¢in H1 hipotezi kabul

edilmistir.

H1: Katilmcilarin gruplart ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/sozel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Isletme Katilimeilar1 (Kurucu Girisimei/Yéneticiler ve Calisanlar) arasinda Orgiit
kiiltiiri davraniglar1 gdsterme Demografik verilerden, cinsiyet ve yas, egitim, nesil, hukuki
yap1, calisan sayisi, toplant1 sikligi bakimindan, birbirinden farkli gruplara gore degisim
gostermemektedir. Bu 6zelliklerinden dolayr farklilasmamasi bizi HO hipotezini kabul
etmemiz gerektigi sonucunu Verir.

Ancak yine Demokratik verilerden Kurucu Girisimei/Yoneticilerin Pozisyonuna
gore Orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan Sézel alanlara iliskin sorularia verilen yanitlarda,

Calisanlara gore ise, Aile bagi olmayan Calisanlarin oOrgiit kiiltiirtiniin  alt
boyutlarindan Fiziksel alanlarla ilgili yanitlarda anlamli farkliliklar ¢ikmustir. Algilama
diizeyi daha yiiksektir. Bu Ozelliklerinden dolayr farklilasma bizi H1 hipotezini kabul

etmemiz gerektigi sonucunu vermektedir.

H1: Yoneticilerin Pozisyonlari ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranigsal 6gelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H1: Calisanlarin aile bagi ile orgiit kiiltiiriiniin fiziksel/s6zel/davranissal Ogelerine yaklasim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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SONUC VE ONERILER

Isletmelerin diinyanin gelisen ve degisen yapisma ayak uydurabilmeleri igin
giiniimiizde geldigi nokta; Kurumsal Y&netim ilkelerinin orgiit icine yerlestirilerek kiiltiir
haline getirmek diger bir ifadeyle; temel degerlerin olusturulmasidir.

Ciinkii isletmelerde calisan “insan” oldugundan, insanin davranis big¢imlerini
sekillendiren temel degerler ile yonetim anlayist arasindaki baglanti ¢ok boyutlu olarak
tizerinde durulmast gereken noktadir. Bu amagla; “Kiiresellesme Siirecinde
Kurumsallasma Olgusunda Yasanan Sorunlar ve Kurumsal Kiiltiir Olusturma Gerekliligi”
konu baglikli calisma gerceklestirilmistir.

Calisma Literatiiriinii olusturduktan sonra, konunun gercekte uygulamasinin nasil
oldugunu saptamak i¢in kurumsallasma ilkelerini kurum kiiltiirii haline getirerek sistemi
oturtmus bir yapinin incelemesini yapmak ihtiyac1 daha da belirgin hale gelmistir.
Bundan dolay1 iilkemizde lider konumunda olan kurumsallasma ve kiiltiir varhig: ile
koklesmis, basarili olarak bildigimiz en biiyiik Cimento Sanayii Isletmelerine, arastirma
sorular1 gonderilmistir. Bu alan arastirmasinda problemler bundan sonra baslamistir.
Yonetime sunulan anket sorulari iist diizey tarafindan uygulama konusunda tedirginlik
yaratmis ve bazilarinda ise yogun calisma temposunda giindeme aliamamustir. Sektor
Birligi temsilcileri ve ayni sektor iginde taninmis hatirl kisiler vasitasiyla bile yapilan
girisimlerden sonuca varilamamistir. Bu durum sorgulanmasi gereken bir husustur. Daha
sonrasinda alan aragtirmasi, Dogu Anadolu Boélgesinde yeni kurulan bir Cimento
Fabrikasinda gerceklestirilmistir. Ortaya ¢ikan carpict sonug; yeni kurulmasina ragmen
tedirginlik duyulmadan kabul edilmesidir. Yapilan calisma sonucunda, isletmenin
“Kurumsallasmaya” verdigi onem, bilingli bir yaklasim olup olmadigi, ne derecede
Kurumsallastiklar1 ve isletmenin benimsemis oldugu “Orgiit Kiiltiirii” degerleri tespit
edilerek neyin ne kadar uygulandig1 degerlendirilmistir.

Arastirma, Kurucu Girisimci/Yo6neticilerin Kurumsallasma Olgegine iliskin
sorular;, Sorumluluk, Seffaflik, Hesap Verilebilirlik Adalet ve alt sistemleri olan Ig
Kontrol, i¢ Denetim, Risk Yonetimi boyutlar1 olarak 7 faktor olarak belirlenmistir. Bu 7
faktor olcege iliskin toplam varyansin %94,264 linii agiklayarak oldukga iyi bir agiklama
oranina sahiptir (EK-5).
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Arastirma sonucunda, Kurumsallasma ilkelerinden “Risk Y&netimi” boyutu ve
“Seffaflik” ilke boyutlar1 isletmenin Kurucu Girisimci /Y 0neticileri tarafindan en olumlu
diizeyde algilanan boyutlar1 olarak tespit edilmistir.

Aile iiyesi olmayan yoéneticilerin %85,72 oraninda oldugu goriilen isletmede
(%92,9) oraninda yiiksek bir katilimla risk planlamasinin yapildig1 ve desteklendigi fikri
goriilmektedir. Kurumsallagsma geregi olan bu risklerin tanimlanip belirlenmesi, ortaya
cikabilecek zararlarm Onlenmesini saglamaktadir. Isletme iginde pozisyon yiikseldikce
kurumsallagsmanin risk yonetim boyutu olumlu yonde etkilendigi ifade edilebilir. Risk
karar1 alinirken verilen kararin agik bir sekilde muhasebesinin yapilmasini gerektirir.
Tanimlanmig tiim faydalar yine tanimlanmis tiim maliyetlerle karsilagtirilip, faydalar
toplamimin maliyetler toplamindan fazla oldugu konusunda kesinlik varsa kabul
edilebilir. Maliyet ve faydalari mukayese islemi yorum gerektirir. Bu kiyas uygun
pozisyondaki yonetici tarafindan yapilmalidir. Ayrica yonetici tarafindan, astlarin ne
kadar ve ne zaman kararlarini bir iist seviyeye birakacaklarini bilmelerini saglamalidir.

Arastirma sonuglarinda olumlu yonde o6ne ¢ikan diger kurumsallagma ilkesi,
“Seffaflik ilkesi” dir. Hesaplanan Sig. Degeri (0,031), a=0,05 kritik degerinden kiigiik
oldugundan, Isletmelerin hukuki yapis ile kurumsallasmanin seffaflik 6gelerine yaklagim
diizeylerini olumlu yonde etkilemekte yani; arasinda anlaml bir iliski vardir.

Isletme sahip oldugu hukuki statiileri sayesinde, kurumsallasma ilkelerinden
seffaflik ilkesini yerine getirmektedir. Seffaflik ilkesi isletmelerin kendi faaliyetleri ile
ilgili bilgileri dogru olarak Onyargisizca paydaslarina ve topluma ulastirarak acgik hale
gelmesidir. Zira kamuoyu bu bilgiler sayesinde isletmenin durumu ve faaliyetleri
hakkinda bilgi sahibi olmakta ve dnemli kararlarim1 bu bilgiler vasitasiyla vermektedir.
Ayrica katilime1 yonetimi destekleyen seffaflik ilkesi, giiven ortaminin saglanmasinda en
onemli etkendir. Yatirnmcilara gliven vererek saglikli bir sekilde biiylimek ve flilke
ekonomisine daha fazla katkida bulunmak miimkiin olacaktir.

Isletme Kurucu Girisimci/Y0neticilerin Demografik verilerden, cinsiyet, yas,
egitim, nesil ile kurumsallasma boyutlar1 olan, Sorumluluk/ Seffaflik/ Hesap
Verilebilirlik/ Adalet/ Alt boyutlar1 olan I¢ Kontrol/ i¢ Denetim /Risk Yonetim gelerine
iliskin farkliliklar tasimadiklar1 goriilmektedir.

Calisanlarm Kurumsallasma Olgegine iliskin sorular ise, Sorumluluk, Seffaflik,
Hesap Verilebilirlik ve Adalet olarak 4 faktorlii boyutta toplanmistir. Bu 4 faktor dlgege
iliskin toplam varyansin %64,560’1m1 aciklamaktadir (EK-6).
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Alman sonuglara gére, Isletme Calisanlarinin Demografik verilerden, cinsiyet,
yas, pozisyon, egitim, aile bagi ile Kurumsallasma boyutlari olan, Sorumluluk/ Seffaflik/
Hesap Verilebilirlik/ Adalet/ 6gelerine iliskin farkliliklar tagimadiklar1 goriilmektedir.

Isletme Katilimcilar1 (Kurucu Girisimci/Y dneticiler ve Calisanlar) arasinda Orgiit
Kiiltiirii Olgegine iliskin sorular Fiziksel Alanlar, S6zel Alanlar ve Davranigsal Alanlar
olarak 3 faktorli bir yap1 ortaya cikarmistir. Bu 3 faktor oOlgege iliskin toplam
varyansin %44,812’sini agiklamaktadir (EK-8).

Goriildigi tizere “Katilimcilarin (Kurucu Girisimei/ Yoneticiler ve Calisan)
gruplart ile orgiit kiiltiiriiniin Fiziksel 0gelerine yaklasim diizeyleri arasinda anlamli bir
farklilik vardir” sonucuyla en olumlu diizeyde algilanan ve ortalamasi en yiiksek olan
boyut olarak ¢ikmustir. Isletmeler toplumun karsisina goriinen dgeleri ile cikarlar ve
algilanirlar. Kurumsal kimlik olusumu olmadan kurumsal imaj yansitilamaz. Zaman
igerisinde, kurumun sembolik ifadesi olan kurumsal kimlik ¢ok daha biiyiikk bir rol
tistlenmekte ve kurumun iletisim stratejisinin bir parcasi olmaktadir.

Ancak, Isletme iginde Aile bag olmayan Kurucu/Girisimei Yoneticilerin
pozisyonuna gore Orgilit killtiirliniin S6zel o6gelerine yaklasim diizeyi daha yiiksek
algilandig1 saptanmistir. Isletme Kurucu Girisimei Yéneticilerin isletmedeki pozisyonu
arttikga isletme kiiltlirii giicliniin daha ¢ok farkina varildigi, daha ¢ok Snem verildigi
goriilmektedir. Buradan isletme kiiltiirlinlin korunmas1 agisindan 6nemli bir saptama
yapilabilir. Bilindigi iizere deneyimli personelin ise gosterdigi katku ile isle ilgili insiyatif
kullanim1 daha ytiksek oldugundan isletme kiiltiir degerlerine daha ¢ok 6nem verdigi ve
benimsedigi ifade edilebilir. Isletmenin deneyimli personelini desteklemesi, kiiltiiriiniin
onemli 6geleri olan bu kisilerin baska isletmelere gegmemesi i¢in politikalar gelistirmesi
gerekmektedir.

Bir diger farklilik, Aile bagi olmayan Calisanlarin orgiit kiiltiiriiniin alt
boyutlarindan Fiziksel alanlarla ilgili yanitlardan gelmistir. Yani algilama diizeyleri daha
yiiksek ¢ikmustir.

Isletmenin yeni kurulmus olmasi dolayisiyla kurumsallasma ilkelerinin yerlesmesi
ve bu ilkeler dogrultusunda gii¢lii bir kurum kiiltiirliniin olugmas1 tiim ¢alisanlarinin ortak
bir sekilde benimsemeleri bir anda olusamaz. Hep birlikte olumlu algilar yaratarak hedefe
odaklanmak uzun bir siire¢ gerektirir. Ancak bu siirecin kisaltilmasi” insana verilen
deger” ile miimkiindiir.

Bu arastirma sonuglari, yonetim kiiltiirimiizde bazi degisimlere isaret etme

acisindan onemlidir. Genel olarak diinyada yapilan arastirmalar gosteriyor ki; degisime
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ve yenilige acik olan oOrgiitlerde kurumsal kiiltiir saglam bir zeminde ilerleme ile
devamlilik saglanirken degisim ve yeniligin benimsenemedigi, tedirgin, kapali orgiitlerde
zorlanma yasanmasi kaginilmaz oluyor. Bu agidan bakildiginda, ¢alisma gergeklestirilen
isletmenin yeni olusum olmasina ragmen ortaya ¢ikan tablo degerlendirildiginde olduk¢a
Iyi bir yaklagim gozlenmektedir.

Anlasiliyor ki; iyi bir Kurumsal Yonetim Sistemini olusturup, kiiltiir haline
getirmede, diizenleyici otoriteler tarafindan tasarlanip sirketler tarafindan uygulanirken
gerekli olan unsurlarin bir veya birkac1 degil, biitiinciil olarak yaklasmak gerekiyor.
Sistemi bir zincire benzetirsek “bir zincir en zayif halkas1 kadar giiclidiir” soziini
hatirlatarak, tiim halkalarinin giiclii olmasi gerekiyor. Dolayisiyla, iilkemizin diger farkl
bolgelerinde yapilacak olan arastirmalarin sonuglarindan uluslararasi literatiire katkida

bulunabilecek kadar 6nemli bulgular alinabilir.

108



KAYNAKLAR

Acikdilli, G. ve Kirkbesoglu, E. (25 Mart 2014) "isletmelerin Cevresi Ve Cevre
Faktorleri", Baskent Universitesi.

Akdis, M. (2005). Global Finansal Sistem Finansal Krizler ve Tiirkiye, Beta Yayinlari,
s.4-5, Istanbul.

Aktan, C. (2013). “Kurumsal Sirket Yonetimi”, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri
Dergisi, cilt 5. Say1 1, 2013 ISSN:1309-8039 (Online)

Akin, B. H. (2001) . Yeni Ekonomi: Strateji, Rekabet, Teknoloji Yonetimi, Cizgi Kitabevi
Yayinlari, s.10-11, Konya.

Alchian, A. ve Demsetz, H. (1972) . Production, Information Costs, and Economic
Organisation, American Economic Review, Vol. 62, No. 5, pp. 777-795.

Aldemir, M. A. ve Budak G. (2004). Insan Kaynaklar: Yonetimi, 5. Baski, Baris
Yayinlar Fakiilteler Kitabevi, [zmir.

Altmbasak, 1. (2008) . Kiiresel Pazarlama Yonetimi, ss.450-451, Beta Yaymlarl,fstanbul.

Arnold, H. ve Arnold K. (2003) «"Global Business Ethics and Codes"”, Business ve
Professional Ethics Journal, Vol. 22, No. 2, s5.71-88.» .

Ataman, G. (2001). Isletme Yénetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, 5. Baski,
Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, s.242.

Aytekin , B. (2009). «"Kurumsallasma ve Kurumsal Yo6netim", Kuzey Dergisi.»

Bakan , 1. (2004.) Orgiit Kiiltiirii, Aktiiel Yaywnlari, Istanbul.

Basaran, 1. E. (1998). Yénetimde Insan Iliskileri Yonetsel Davranis, Ankara ,s.161.

Bayazit, H. (2005). Teknolojik Kiiresellesmenin Giivenlik ve Strateji Alanindaki
Gelismelere, Uluslar Arasi Giivenlik ve Strateji Kuruluslarimin Islevine ve
Yapilanmasina Etkisi.

Bayraktar, S. (2008). Girisimcilik, Sakarya Univeristesi, Sakarya.

Bayraktaroglu, S. R. Kutanis ve Ozdemir Y. (2007). «"Etik Egitiminde Neredeyiz?",
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiilteleri, Etik Sempozyumu.»

Berberoglu, G. (1990). «"Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Etkinlige Katkis1", Eskisehir
Anadolu Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi ,C: VIII, ss.153-
161.»

Capital Dergisi (2004). «"Masalc1 Yo6neticiler", subat ay1 sayisi.»

109



Chang, E. (2003). «"Composite Effects of Extrinsic Motivation on Work Effort: Case of
Korean Employees”, Journal of World Business, ss.70-79 .»

Chossudovsky, M. (1999). Yoksullugun Kiiresellesmesi, (Ceviri: Nesenur Domanig),
Civiyazzlarz,fstanbul, 5.59-60.

COSO (2004). Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
Enterprise Risk Management-Integrated Framework.

Costa, A.C., A.R. Robert ve T. Taillieu (2001). «"Trust within teams: The relation with
performance effectiveness”, European Journal Of Work And Organizational
Psychology, pp.225-244.»

Daft, L. R.(1993). Management, The Dryden Press, Third Edition, Harcourt Bface
College Publishers,Orlando,p.14.

Deal, T. ve Kennedy (1982) . Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life. Reading M.A., AddisonWesley Publ. Comp.

Delice, G. (2000). "Uluslararas1 Finansal Sermaye Akimlarin1 Belirleyen Faktorler",
Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 55, No.1, ss.53-77.

Devlet Planlama Teskilat1 (1995). Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel Biitiinlesmeler Alt
Komisyon Raporu, Ankara, s.1.

Dogan, S. ve Demiral O. (2008). "Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Calisanlarin
Kendilerine Dogru Yolculuk Yéntemi: Yetenek Yontemi", Cukurova Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 17, Sayi 3, ss. 145-166.

Donaldson, T. ve Preston L.E. (1997). The Stakeholder Theory of The Corporation:
Concepts, Evidence and Implications, Academy of Management Review, 20(1).

Duarte, M. ve Davies G. (2003) . "Testing the Conflict Performance Assumption in
Business to Business Relationships”, Industrial Marketing Management, Conflict
Relationship Purchase, 32(2).

Durmus, D. (2014). "Ugiincii Kusaga Gec¢meyi Basaran ve Kurumsallasabilen Aile
Sirketleri Sonsuza Kadar Yasayabilir", Kalkinmada Anahtar Verimlilik .

Eren, E. (2001). Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 12. Baski, Beta Yaywnlari,
Istanbul.

Erhan, O.( 2011). "Cok Uluslu Sirketlerde Stratejik Planlama", Kadir Has Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Erkal, M. (2000). /ktisadi Kalkinmanin Kiiltiir Temelleri, Der Yayinevi, Istanbul, s.20.

Erkan, H. (1994.) Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir
Yayimlar,Izmir, 2. Basim, s.3 .

110



EY Switzerland Annual report (2012). "Building a better working World Together", Ernst
& Young Ltd.

Freeman, R. (1984). Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston,
p.276.

George, J. ve G.R. Jones (1999). Understanding and Managing Organizational Behavior,
Second Edition, New York.

Gongen, M.A. (2013). "Kiiresellesmenin Ekonomik Boyutu Kiiresellesmeyi Y06neten Ug
Ana Kurum: IMF, Diinya Bankasi, Diinya Ticaret Orgiitii", SDU Fen Edebiyat
Fakiiltesi Sosyal Bilimler Dergisi, ss.117-134.

Giilen, F. (2002). «"Hesapverme Sorumlulugu ve Bagimsiz Kurullar", Sempozyum
Bildirisi, STEAM (Stratejik Teknik Ekonomik Arastirmalar Merkezi) “II.
Bagimsiz Kurullar ve Piyasa Ekonomisi Arenas1”, Ankara.»

Giirgen, H. (1997). Orgiitlerde Iletisim Kalitesi, Der Yayinlari, Istanbul.

Giirkan, Nazmi Z. (2005). I¢ Denetim Ankara: Maliye ve Biitce Kontrolorleri.

Hermans, H.J.M. ve Kempen H.J.G. (1998). Moving cultures: The perilous problems of
cultural dichotomies in a globalizing society American Psychologist, 53(10),

pp.1111-1120.

Hofstede, G. (1991). Cultures And Organizations. Software Of The Mind, Megraw-Hiii
Book Company, United Kindom.

Ishikawa, K. Toplam kalite kontrol,(2001) Ceviri S. Ordas ve N. Yayla , Kalder Yaymnlari,
Istanbul.

Jager, P. Jager Resistance to Change 2001): A New View of an Old Problem, World
Future Society, p.24.

Karpuzoglu, E. (2004), Aile Sirketlerinin Siirekliliginde Kurumsallasma, T.C. Istanbul
Kiiltiir Universitesi, 1. Aile Isletmeleri Kongre Kitab, 1, ss. 45.

Kartar, A. (2006). Farkliliklarla Yasamak: Kiiltiirlerarasi Iletisim, Uriin Yaymlari,
Ankara, s.14.

Kiriakidou, O. ve Millward, L. (1999). Corporate Identity: External Reality or Internal
Fit. International Centre for Corporate Identity Studies, Working Paper Series,
University of Strathclyde.

Kocel, T. (2001). Isletme Yoneticiligi, 8.Baski, Beta Yayimciligi, Istanbul.

Kozlu, C. (2014). Kurumsal Kiiltiir, Remzi Kitabevi, Istanbul, ss.66-69.

111



Kése, S., Tetik S. ve Ercan C., (2001) . Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktérlere Etkisi
,Celal Bayar Universitesi, Manisa, C.7.

Lambrecht, J. (2005). "Multigenerational Transition in Family Business: A New
Explanatory Model”, Family Business Review, Vol.18, No.4, pp.267-282.

Lewis, P.S., S.H. Goodman ve P.M. Frandt (1994). Management Challenges in the 21st
Century, West Publishing Company, New York.

Lorenz, C. (1983). A Shocking Indictment of American Mediocrity, Financial Times,
s.16.

Luthans, F. (1992). Organizational Behaviour, McGraw Hill, Inc., USA, p.26.

Mahirogullar;, A. (2005). "Kiiresellesmenin Kiiltiirel Degerler Uzerine Etkisi",Sosyall
Siyaset Konferanslari Dergisi, Vol. 50 (1),ss.1275-1288.

Mcnally, J.S. (2013). The 2013 Coso Framework SOX Compliance, One Approach to An
Effective Transition, Strategic Finance.

Memis, M. (2008). Etkin ve Basarili Bir I¢ Denetim I¢in Gerekli Kosullar, Mali Coziim,
Say1: 85, s. 77.

Mitchell, R.K., Bradley R.A. ve Donna J.W. (1997). Toward a Theory of Identification
and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts, Academy
Of Management Review, 22(4).

Morgan, G. (1998). Yénetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, Mess Yayincilik, istanbul.

Navran, F. (2003). "Ethics and integrity in the Business Sector: Food for Tought", ODTU
Meslek ve Is Toplulugu Paneli, Ankara.

Nelson, D. ve Campbell J. (1997) . Organizational behavior, West Publishing Company,
Canada.

Nisanci, Z. N. (2012). "Toplumsal Kiiltiir Orgiit Kiiltiirii Iliskisi ve Y&netim Uzerine
Yansimalar1", Dergi Park Akademik, (2005). Cilt 1, Say1 1, ss.1279 - 1293.

OECD (Kurumsal Yénetim Ilkeleri). OECD Principles of Corporate Governance OECD
Publications Service, Paris,p.9.

Olins, W. (1990). Guide to Corporate Identity, Black Bear Pres, London.
Onaran, O. (1971). "Orgiitlerde Karar Verme", Siyasal Bilimler Fakiiltesi, Ankara.

Ouchi, W. (1981). Theory Z: How American Business Can Meet The Japanese
Challenge, "A hot new plan to revitalize corporate America™, Los Angeles Times.

112



Ouchi, W. (1981). Theory Z: How American Business Can Meet The Japanese
Challenge.

Ozkalp, E. ve C. Kurel (2001). Orgiitsel Davranis, Anadolu Universitesi Egitim Saglik
Bilimsel Arastirma Calisma Vakfi Yaymlari, Eskisehir, No: 111,s.114.

Pascale, R. ve Athons A. (1981) . The Art of Japanese Managemnet Simon and Schuster,
Strategic Management Journal, VVol.3, New York, ss. 381-387.

Peskircioglu, N. (2014). "Aile Isletmeleri ve Kurumsallasma", Kalkinmada Anahtar
Verimlilik.

Peters , T. ve Waterman R. (1982). In Search of Excellence: Lessons From America's
Best Run Companies, New York, pp.6-8.

Ries, L. (12 Mart 2012). "Repositioning Positioning: Connect With Consumers With a
VisualHammer, Not Verbal Nails", AdAge .

Robinson, S. (1996). Trust and breach of the psychological contract, Administartion
Science Quarterly, s5.574-599.

Salt, A. (2006). Semboller Ansiklopedisi, Ruh ve Madde Yayncilik, Istanbul.

Sayles, L. (1963). Managerial Behavior, Mc Graw Hill, New York.

Schein, E.(1996). "Culture: The Missing Concept in Organization Studies”,
Administrative Science Quarterly, Celal Bayar Univeristesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt. 41, No. 2, s.230.

Selznick, P. (1996). Institutionalism Old and New , Administrative Science Quarterly,
Vol. 40, Iss.1, pp. 270-277.

Sermaye Piyasas1 Kurulu (2005). Kurumsal Yénetim Ilkeleri Rehberi, Ankara.
Sewe, F. (Temmuz 2012). "The Sarbanes Oxley Act and Its Impacts on Corporate
Financeand Corporate Governance Behavior”, SMC University, SSRN Electronic

Journal.

Seyidoglu, H. (2001). Uluslararas: Iktisat,14. Baski, Giizem Yayinlari, Istanbul, s.676-
677.

Sili, A. (2009). "Transcript of Kiiresellesme Globallesme Ve Kiiyerellesme Glokallesme
Siiregle" 6.Ulusal Sosyoloji Kongresi, Adnan Menderes Universitesi, Aydin.

Sobel, P.J. ve Reding, K.F. (2005). Aligning Corporate Governance with Enterprise Risk
Management, Management Accounting Quarterly, Vol. 5, No.2.-pp.1-9.

Soydas, A. (2010). Kiiltiirlerarast fleti§z:m, Farklh Kiiltiirel Ortamlarda Calisma ve
lletisim, Parsomen Yayinlari, S.31. Istanbul

113



Siiliin, D. (2005). Uluslarétesi Isletmeler, Izmir Ticaret Odasi, s.2-3, Izmir.

Sehirli, K. (1999). "Kurumsal Yo6netim Arastirma Raporu (Yeterlik Etiidii)”, Sermaye
Piyasas1 Kurulu Denetleme Dairesi.

Sengel, S. (2011).«Yeni Tiirk Ticaret Kanununun KOBI Muhasebe Uygulamalari
Acisindan Degerlendirilmesi.» VII. Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi.
Saraybosna.

Simsek, M. (2000). "Toplam Kalite Yonetiminin Rekabet Giicline Etkisi", Standard
Dergisi.

TDYK ve Deloitte (2007). "Nedir Bu Kurumsal Yonetim?", Tiirkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi ve Deloitte, Kurumsal Yonetim Serisi.

Terzi, A. (2000). Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yayin Dagitim, 1. Baski, Ankara.

Trompenaars, F. (1998). Riding the Waves of Culture: Understanding Diversity in Global
Business, Second Edition, McGraw Hill, New York .

Tuna, K. (2007). "Dil ve Kimlik", inkilap Tarihi Enstitiisii Sempozyum, Hacettepe
Universitesi, Ankara.

Tuncel, H. (2011). "Aile Sirketlerinde Kurumsallag(Ama)Ma", Konya Ticaret Odas1 Etiid
Aragtirma Servisi.

Turkish Time (2013). "On Ornek Aile Sirketinin Kurumsallasma Oykiisii, Doniisiimii
Basaranlar", Turkish Time.

Tiirk, U. ve Yildiz G. (2015). "Isletmelerin Biiyiimeleri ile Kurumsallasma Gereksinimi
Arasindaki Iligkinin Incelenmesi", Siyaset Ekonomi ve Yénetim Arastirmalari

Dergisi, Y1il:3, Cilt:3, Say1:2.

Tiirker, M. ve Okay E. (2008). "Tiirk Sirketlerinin Kiiresel Sirket Haline Getirilmesi
Yollari", ITO Yaynlari, Istanbul, s.22.

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (2007). Deloitte , Nedir Bu Kurumsal Yonetim? S.5.
Istanbul

TUSIAD-Sabanci Universitesi (2016). "Diinya Ekonomik Forumu - Kiiresel Rekabet
Raporu 2016-2017".

Ulukan, C, (2005). "Girisimcilerin ve Profesyonel Yoneticilerin Kurumsallasma
Perspektifi", Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, ss. 29-42.

Uygur, N. (1996). Kuram- Eylem Baglami, Yap1 Kredi Yayinlari, Istanbul.

Uzungarsili, U., Toprak M. ve Ersun O. (2000). "Sirket Kiiltiiri ve Is
Prensipleri",istanbul Ticaret Odas1 Yayinlari, .30, istanbul.

114



Yengin, D. (2012). Yeni Medya Ve Dokunmatik Toplum, Derin Yayinlari, istanbul.
Yikei, S. ve S. Atagan (2009). "Etkinlik, Etkililik ve Verimlilik Kavramlarinin Yarattigi

Karisikhik", Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 23, Say1
4.

115



EKLER

116



Ek-1

Degerli Katilimcilar,

Bu ¢alismanin amaci: Konu: “Kiiresellesme Siirecinde, Kurumsallagma Olgusunda
Yasanan Sorunlar ve Kurumsal Kiiltiirii Olusturma Gerekliligi .

Bu anket formu, iki boliimden olusmaktadir.

Birinci Boliimde Sirketlerin “kurumsallasmaya” verdikleri onem ve ne derece
kurumsallastiklarini 6l¢mek,

Ikinci Boliimde ise “ kurum (&rgiit) kiiltiirii” alanina iliskin konulara yer verilmistir.
Sizin bulundugunuz kosullarin orgiit kiiltlirli etkisini tespit etmek amaglanmaktadir.

Elde edilen sonuglar Yiiksek Lisans Tez calismasinda degerlendirilecektir.

Sizden mevcut durum ile ilgili diisiincelerinizi géz Oniine alarak sorulara cevap
vermeniz beklenmektedir. Anketteki sorularin dogru veya yanlis bir cevabi olmamakla
beraber, istenilen sonuglara ulasilabilmesi i¢in her soruya agiklikla ve diiriist olarak cevap
vermeniz Onem tasimaktadir.

Liitfen anketlerin iizerine isim belirtmeyiniz.

Ilgi ve yardimlariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz

ISLETMELERIN KURUCU GIiRiSIMCI/YONETICILERINE YONELTILEN
SORU FORMU

Asagidaki sorular katimci ve isletmeyi tammmaya yonelik sorulardir. Liitfen siz ve
isletmenize uygun olan cevabi isaretleyiniz.

1. Isletmedeki pozisyonunuz nedir?

a-Kurucu —Girisimei b- Kurucu —Girisimci ve Yonetici c- Aile iiyesi ve yonetici
d- Aile Uyesi Olmayan Y &netici

2. Kag yasindasiniz?
a- 20 yas ve alt1 b- 21-30 c- 31-40 d- 41-50e- 51-60f- 61 ve lizeri

3. Cinsiyetiniz nedir?
a- Kadin b- Erkek

4. Egitim durumunuz nedir?
a- Ilk ve Ortadgretim b-Lise, Teknik ve Mesleki Lise ve Onlisans c-Lisans
d- Lisansiistii  e-Okur yazar degil

5.  Katilimcinm Kurucu Ile Olan Aile Bagi nedir?
a- Kendisib- Cocugu c- Kuzen d- Kardes  e- Aile Bag1 Yok

6. Isletmeniz su an kaginci nesille yonetiliyor?
a- 1. Nesil b- 2. Nesil c- 3. Nesil d- 1. ve 2. nesil birlikte
e- 2. ve 3. nesil birlikte f- Fikrim yok

7. Isletmeniz hangi yilda kuruldu?
a- 1960°dan 6nce b- 1961-1970 c- 1971-1980 d- 1981-1990
e- 1991-2000 f- 2001-2005 g- 2006
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8. Isletmenizin hukuki yapis1 nedir?
a- Tek Kisi Isletmesi b-Anonim Sirket c- Limited Sirket d- Kolektif Sirket ,

e- Adi Ortaklik f- Diger (........... )
9. Isletmede mevcut kac calisaniniz var?
a- 1-9 b- 10-24 c- 25-49 d-50-75
e- 76-100 f- 101-125 g-126-150 h- 151 ve tizeri

10. Isletmenizde ydnetim kurulu toplantilart hangi siklikla yapilmaktadir?

a- Yonetim kurulumuz yok b-Yonetim  kurulumuz  var
toplanmiyoruz.

c- Gerektigi zaman toplaniyoruz d-Ayda bir kez

e- Yilda bir kez f- Diizenli olarak toplaniyoruz

11. Isletmenizin finansal yapisi1 nedir?
a-Yabanci kaynak (Banka kredisi, yakinlarin destegi, ortaklar) b- Oz kaynak

ama

BOLUM 1
KURUMSALLASMA ALAN CALISMASI ANKET FORMU

Asagidaki sorular, sizin ve isletmenizin kurumsallasmaya olan yaklasim diizeyini

belirlemeye yonelik sorulardir.

Liitfen verilen sorulari, 1- Kesinlikle Katilmiyorum
2- Katilmiyorum
3- Fikrim Yok
4- Katiliyorum

5- Kesinlikle Katihyorum, segeneklerinden birini ( X ) koyarak

cevaplandiriniz
g g
«5 | E |3 s o £
Xz = > S X3
= E = IS z =2
C = — i — C =
SRV gE | ke E 3z
SORULAR XY 4 M i M X M4
12 Isletme, aile ve bireylerden ayri olmasi
gereken bir orglittiir.
13 Isletmemizde, kurallar ve standartlar yazili
hale getirilmistir.
Kurucu girisimci, isletmeye uzaktan bakan,
14 gerektigi zaman Denetleyen bir rol
almaktadir.
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15 Kurumsallagsmayla  birlikte,  katilime1
yOnetimi benimsemektedir.

16 Isletmemiz, ¢evresiyle uyum iginde faaliyet
gosterir.

17 Isletmemizin alt birimleri yap1 ve islev
bakimindan farklilagsmustir.
Kurumsallagsmay1 belirleyen bir  06lgiit

18 olarak, isletmemiz  kendisini  baska
isletmelerden ayiran bir kimlige sahiptir.
Yonetime katilma diizeyimizin artmasi

19 kurumsallasma acisindan  olumlu  bir
gelismedir.

20 Isletmelerin faaliyet alanlari ile ilgili olan
kalite belgelerimiz vardir.

21 Isletmemizde, gelecege yonelik plan ve
biit¢celeme yapilmaktadir.

22 Isletmemizde denetim kolaylikla saglanir.

23 Isletmemizde, saghkli  bir  isbdliimii
yapilmis ve uygulanmaktadir.

24 Isletmemizde kararlar, calisanlarimizin da
katilimi ile alinmaktadir.

25 Isletmemizde,  disaridan  danismanlik
hizmeti alinir.

26 Isletmemiz, sosyal sorumluluk projelerinde
yer almaktadir.

27 Isletmemizin, en az bes yil sonraki amag ve
hedefleri belirlenmistir.

Isletmemizde ydnetim, aile bireyleri,

238 hissedarlar, calisanlar ve profesyonellerle
birlikte ger¢eklestirilmektedir.

29 Stire¢ ve kontroller degisen risklere uygun
olarak stirekli giincellenmektedir.

30 Piyasaya siirmeyi planladigimiz yeni iiriin
projeleri lizerinde ¢alistyoruz.

31 Isletmemizde i¢ denetim uygulanmaktadir.
Isletmemizde islerin aksamadan

32 yiritiilmesi i¢in  departmanlar  stirekli
kendilerini kontrol ederler.

33 Isletmemizle ilgili bilgilere ilgili kisi ve
kuruluslarca ulasilabilir.

a Isletmemiz, paydaslarina (hissedar, miisteri,

kamu kurumlart vs.) karst her konuda
aciklayict olmaktadir.
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Isletme ile ilgili sonuglar herkesle

35
paylasilir.

36 Sirketimizde ben bilincinden ziyade biz
bilinci hakimdir.

37 Isletme ¢alisanlarina is giivenligi ve sosyal

giivenlik sagliyor.

BOLUM 2

ORGUT KULTURU ALAN CALISMASI ANKET FORMU

Asagidaki sorular, sizin ve isletmenizin orgiit kiiltiiriine olan yaklasim diizeyini belirlemeye
yonelik sorulardir.
Liitfen verilen sorulari, 1- Evet

2- Hayir
3- Cevap Yok

segeneklerinden birini ( X ) koyarak cevaplandiriniz

X
SOR | soruLAR _ 5 S
U o = o
I s o
NO 2
@)
1 Sirketinizin Logosu var midir?
2 Logonuz Sirket Misyonunuzu Yansittyor mu?
3 Sirketinizde Kullanilan Formlarda Antet Var midir?
4 Sirket Binalarinin Belirli Bir Tipi Var midir?
S Sirketinizde Zorunlu Bir Giyim Tarz1 Var midir?
6 Sirketinizin Slogan1 Var midir?
7 Isletmenizde Cok Etkili Bir Insan Var midir?
8 Sirketinizde ~Geg¢miste Calisanlarin  Basarilar
Sizlere Ornek Olarak Anlatilir m1?
9 Sirketinizde Iz Birakmak Istiyor Musunuz?
10 Sirketinizde Onemli Olaylar Kutlanir m1?
11 Sirketinizin Sanat ve Spora Katkis1 Var midir?
12 Sirketinizde Gerekli Bilgilere Kolayca Ulagilir m1?
13 Sirketinizin I¢ Iletisimi Aglar1 Mevcut mudur?
14

Sirkette Sorunlarin Konusulmasi Istenir mi?
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Sirkette Sorunlarin Coziimii I¢in Takim Olusturulur

15
mu?

16 Problemli Konularda Kolaylikla Gorlis Birligi
Saglanarak Uzlasmaya Gidilmekte midir?

17 Bireyler Degisime Agik midir?

18 Bireylere kendi kararlarin1 alma serbestligi verilmis
midir?

19 Sirketinizde Sorunlar Bireysel mi ¢oziiliir?

20 Sirketinizde Toplantilar Siklikla Yapilir m1?

21 Sirket Toplantilarinda Herkes S6z Alir m1?

22 Sirket Toplantilarinin Bir Programi ve Bir Glindemi
Var midir?
Sirkette tesislerin kullanimi1 konusunda

23 yoneticilerle is¢iler arasinda herhangi bir ayirim
yoktur. Tiim tesisler ortak kullanilir.(yemek salonu
vb.)

24 Calisanlar Fikir Geligtirmeleri i¢in cesaretlendirilir?

25 Sirketinizde Ise Eleman Alma Sistemi Yazil
Olarak Var midir?
Sirketinizde  Performans  Degerlendirme  ve

26 Gelistirme Sistemi yonetici ve Calisan Birlikte mi
Yapar?

27 Sirketinizde Kariyer Planlamas1 Var midir?

28 Sirketinizde ~ Odiillendirme ve Cezalandirma
Sistemleri Mevcut mudur?

29 Sirketinizde Egitim Bir Isletme Fonksiyonu olarak
Benimsenmis midir?

30 Sirketinizde ~ Miisteri ~