ISLETMELERi SUREKLILIGE GOTUREN YOL:
KURUMSALLASMA VE ONEMI

Selen DOGAN®
1. GIRIS
Turkiye'nin ozellikle Giimriik Birligi ile uluslararasi pazariara agiima
girisimleri, is ahlaki ve sosyal sorumluluk kavramlarina verilen énemin artmast,
finansmanin isletmeler agisindan énem kazanmasi, KOBI (Kigiik ve Orta Olgekli
isletme)’lerin  aile isletmesi 6zelligi tasimasinin getirdidi bazi problemler,

isletmelerin daha uzun Omiirlii olmak istemeleri gibi nedenler, isletmelerin
kurumsallasma konusuna verdikleri 5nemin artmasina neden olmustur.

Bugiin kiigiik isletmeler bile, kurumsallasma yolu ile ayakta kalmalari
gerektiginin bilincine varmislardir. Aksi takdirde, rekabet glglerinin zayiflayacagini
bilmektedirler. Onlar da, ancak kurumiasma diizeyi yiiksek, gliclii ve etkin
isletmelerin  dilkelerin  sosyo-ekonomik yasantisini ybnlendirebilecegini fark
etmislerdir.

iste bu nedenlerle, bu calismada Oncelikle kurumsallasma kavrami
zerinde durularak, kurumsallasmaya etki eden faktorler, kurumsallasma
asamalari, kurumsallagsma-patronaj iliskisi ve kurumsallasmanin maliyeti {izerinde
durulmustur.

2. KURUMSALLASMA KAVRAMI VE ONEMI

isletmelerdeki kurumsallagsma olgusu, o6zellikle 1980'lerden sonra is
diinyasinin giindemine gelen ve iizerinde tartisilan, fakat, heniiz ortak bir gorisiin
mevcut olmadidi bir kavramdir. Konunun 1980’lerden sonra glindeme gelmesinin
nedeni, tlkemizde siyasi ve ekonomik hayatin 1950’ yillarla beraber yeni bir
déneme girmesine bagh olarak sanayilesme hareketinin de yeni bir ivme
kazanmasidir. Bu yillarda, isletmeleri kurup bugiinkii konumiarina getiren ilk
mitesebbisler, sirket hayatinda yeni bir ¢ada girildigini idrak ederek, kurdukiari
isletmelerin kendilerinden sonra da yasamasini arzu ettikleri icin ciddi bir arayisa
girmislerdir. Bu noktada giindeme “kurumsallasma” kavrami  gelmistir.
Kurumsallasma olgusunun ancak 1980’lerden sonra énem kazanmasinin bir diger
nedeni de, bu yillara kadar isletme sahiplerinin devletin destek ve himayelerini su
veya bu sekilde arkalarinda bilmeleri, siddetlenen rekabete ragmen yoénetimin
evrensel kurallara uyarak yasayabilecegini yeterince algilayamamalari ve 1980li
yillara aile sirketleri ve geleneksel yénetim bigimlerini uygulayarak girmeleridir
(Akat ve Atilgan, 1992 s.16). :

Turkiye'de kiigik isletmeler, genelde aile isletmesi niteligi tasimaktadiriar.
Sermayedariar genelikle aile ¢cevresindendir. Kiigiik isletme sahiplerinin, miilkiyet
tutkulari, blyiime ve basarili olma arzular, yatinm yapma istekleri son derece
yiiksektir (islamaoglu,1992,s.4). Ancak, KOBI'lerde, isletme sahibinin 6liimiinden
sonra, aile bireylerinin isletme ile ilgili konulardaki ilgisizligi veya yetersizligi de
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snemli sorunlara neden olmaktadir. Bu nedenle, KOBI'lerin aile igletmesi niteligi
gobzardi edilmemeli ve zamani geldiginde kurumsallagsmaya gitmelidirler.

KOBI'lerde, genellikle aile bireyleri de isletmede fiilen calismakta ve/veya
isletme ybnetimini gelecekte devralacaklari umudu ve arzusuyla, bu amaca uygun
olarak yetistiriimektedirler. Aksi halde, isletme sahibinin olimi ile isletme,
faaliyetine son verme durumunda kalacak veya el degistirebilecektir. Tirkiye'de
KOBi'lerin  darbogazlarindan  birini de bu  Ozellik olusturmaktadir
(Miiftiioglu,1993,s.45).

is dinyasinda olusmus genel kamnin aksine, diinyada ve ilkemizde
patronu basta oldugu halde kurumlasma basansi gosteren biiylik sayida sirket
vardir. Bugiin, sirket, kurucu/sahipleri, kendilerine “bu sirket benden sonra yasar
mi” sorusunu sormalidirlar. Sirketlerin her durumda yalnizca ayakta kalmasi
degil, sayginligini da kusaklar boyunca siirdiirecek bir kurum haline gelmesi temel
amag olmalidir (Akat ve Atilgan,1992,s.3).

Bu noktada, “kurumsallasma” olgusu bir sart olarak kendini kabul
ettirmektedir. isletmelerin ve 6zellikle de KOBI'lerin, etkinliklerini artirabilmeleri ve
kamuoyunda gelecek igin giiven veren bir konuma gelebilmeleri, onlarin
kurumsallasma diizeyleriyle orantiii olarak dedismekiedir. Iste, isletmelerde
kurumsallagsma, koklerini zamanin sagladi§: birikimlerden alan, gcli bir yapi ile
yenilesmeye acik sistemlerin olusturulmasidir. Ancak, bu gelisme, isletmelerin
giderek artan biiyime ve yayima egilimleri dikkate alindifinda yeterli
olmamaktadir. Ciinkii kurumsallasma, ayni zamanda kamuya malolmayi,
yonetimde ozerkligi ve girisimciligi artirmayi, musteri ve calisanlara yonelik
olmayi, ydnetim fonksiyonlarinin etkin bir sekilde yerine getirilmesini de
icermektedir. Bugilin, gugli ve gelismis bir toplum olmanin harcinda
kurumsallasma vardir (Akat ve Atilgan,1992,s.16).

Tiim bunlardan sonra, kurumsallagsmanin farkh tammlarina bir goéz
atmakta fayda goriilmektedir (Akat va Atilgan, 1 992,5.17):

*Kurumsallagma, kurum durumuna gelmek, miiesseseiesmektir.

*Kurumsallagma, giicli bir yapi, sistemler, biirokratik 0Ozellik ve
profesyonel yonetim mekanizmasidir.

*Kurumsallagsma, kamuya mal olmaktir. Kurum|a$an yapilarin kendilerine
has bir kiltirii vardir. Kurum, cevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir yapiya
sahiptir. Kurum, yasalara, is ahlaki ve normlara saygilidir. ’

*Kurumsallagma, isletmelerin kisilerden bagimsiz olarak, uzun yiilar
hayatta kalabilmesidir.

Tiim bunlardan ¢ikarilabilecek ortak sonuca gore kurumsaliagma, kaliteli
ve giivenilir mal ve hizmet Uretebilen, kamuoyuna mal olabilen, biirokratik yapiya
sahip ve uzun siire ayakta kalmayi basarabilen isletmelerin Gnemli ve
vazgecilmez Ozelligidir. Kurumsallasmanin en onemli gostergesi (Akat ve
Atilgan,1992,ss.19-20):
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* Kamuya malolmak,

* Bir kurum kdiltliri olusturmak,

* Cevreyle strekli etkilesimli bir yapiya sahip olmak ve
* Birtakim, ig ahlak ve yasalarina sahip olmaktir.

3. KURUMSALLASMANIN BiLESENLERI

Gelismis sanayi (lkelerinde kurumsallagmis sirketlerin 6rgiitsel ve sosyal
yapilan incelendiginde, kurumsallasmanin bilesenleri denilebilecek 4 &nemli
kavramla karsilasiimaktadir. Bunlar (Akat ve Atilgan,1992,s.4):

* Sirketlerde fertlere hakim olan inanclar, tutumlar ve davranis 6rnekleri,
* Sembolik kiltiir 6geleri,
* Kigilere hizmet veren kiiltir kaynaklari,

* Fertlerin ortak amag ve inang sahibi olmalarini saglamak icin sirketler
tarafindan caliganlara empoze edilen, yazili ve yazili olmayan kurallar ve
bilgilendirme yayinlari.

4. KURUMSALLASMAYA ETKi EDEN FAKTORLER

Isletmelerin  kurumsallasma diizeylerine etki eden en 6nemli faktdrler
sunlardir (Akat ve Atilgan,1992,ss.21-22):

* Firma Kltirt,

* Y6netim Stili (Lider Yonetici),
* Egitim,

* Insana Yénelik Olma,

* Orgiit Yapisi.

Bu faktérler icinde en 6nemli olani da firma (6rgiit) kiiltiiriidir. Cinkii
isletmeler, Orgiit kiiltiiriinde degisiklikier yapmak sureti ile, rekabet gliclerinde bir
avantaj elde etmek istemektedirler. Bu nedenle, galismada 6rgiit kiiltiirii konusuna
biraz daha ayrintili olarak deginmekte fayda gériilmiistiir.

4.1. Orgiit (Firma) Kiilturi

Calismanin bu bdliimiinde oncelikle, kiiltir kavrami-anlam ve kapsami,
isletme yOnetiminde kulttrlin 6nemi, 6rgiit kiltiiri ve kaynagi, ahlakh bir 6rgiit
kiiltari yaratma gérevinin kime ait oldugu iizerinde durulacaktr.

4.1.1. Kiiltir Kavrami-Anlam ve Kapsami

Sozlik, kiltiri “bir milletin (toplumun) manevi varligini ve diisiince
birligini meydana getiren ve sanat mahsiillerinin, ananelerin biitiini” olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim oldukga genis kapsamlidir ve sayllamayacak kadar ¢cok
unsurlari, ortak deder yargilarini ve davranis bigimlerini icermektedir. Bununla
birlikte, bir ulus géz6niine alindi§inda, yéresel olarak farklar gorulmektedir. Bunlar
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da, bir genel kiltdr cercevesi icinde alt Kkiiltirler olarak nitelendirilebilir
(Ucok,1989,5.308).

Alt kiiltiirfler, ait .oldugu toplumun temel kultiiret degerlerini paylasan,
bunun yanisira, kendini diger gruplardan ayiran deger, norm ve yasam bigimi olan
gruplardir. Alt kiiltiirler, ulusa! kdltiiriin genel gizgilerini tasir, ancak kendi i¢ ve dis
cevre 6zelliklerine gére olusturdugu &zellikleri de mevcuttur. Bu nedenle, ulusal
kiltiir alt kaltiirlerin bir toplami olarak degerlendirilemez. Etnik ve dinsel gruplar,
politik partiler, ekonomik kuruluglar birer alt kiiltirddr. Ulusal kiltirin genel
yapisina ve deerlerine uymakia birlikte, her alt kiiltiiriin kendine 6zgi amaci ve
buna bagli olarak da kendi gelistirdi§i degerler sistemi ve ozellikleri vardir. isletme
organizasyonlari da, ulusal kiltiriin birer alt kiiltiridir. Her organizasyonun
hedefi, amaclari ve bunlara ulasiimasini sadlayan kaynaklar ve faaliyetleri vardir.
Bunlar, ulusal kiiltiiriin giiclii ve belirgin 6zeliiklerinin etkisinde olusmakla birlikte,
her organizasyon kendi kosullarina gére farkh oOzellikler tagimaktadir. Ulusal
killtiirin ~ etkileri,  organizasyonlar  arasindaki benzerliklerin  kaynadidir
(Berberoglu,1990,ss.154-155).

Kiiltiir, organizasyon, etnik gruplar gibi alt toplum birimierine ait bir kavram
olarak ele alinabilir. Bu durumda Kkiiltiirii, bir toplumda, grup ya da organizasyonda
paylasilan disiince, tutum, davranis, aligkanlk, ilkeler ve benzeri mantiksal ve
duygusal 6zelliklerin tiimii olarak ifade etmek daha agiklayici olacaktir. Bireylerin
dogal yetenek ve ozellikleri, sonradan edindigi bilgi ve deneyimler ile, dogal ve
toplumsal cevre kiiltiirel yapiy etkiler ve bicimlendirir. Bu nedenledir ki kdltdr,
dogal, toplumsal, yasal, ekonomik ve benzeri gevre ko5u|larm|n eseri sayilabilir
(Berberoglu, 1990,s5.153-154).

4.1.2. isletme Yo_netlmmde Kiiltiiriin Onemi

Giiniimiiz yéneticisi, ¢abalarini stirdirdigi ortamda ¢alisma kosullarini
etkileyen faktorleri bilmek, calistirdigi fertlerin davranislarini 6nceden kestirmek
istemektedir. Kisi davranislarinin dnceden bilinmesi, toplumun gesitli 6zelliklerinin
taninmasi, kisi ve toplumun, kiltiirtin bilinmesi ile olur. Bu sebeple isletmeci (veya
yonetici), galisma seklini toplumun kiltiiriine ayariamak geregini duymaktadir. Bu
bakimdan da, yonetimin kiiltire baglh oldugu digindimektedir.

Orgiitlerde beseri yoniin zamanla 6nem kazanmasi, sosyal ve siyasal
alanda insancil degerlerin 6nem kazanmasi ve uluslararasi isletmeciligin
gelismesi, kiiltiiriin yonetim agisindan &nemini artirmistir. Glnimiz ybnetim
bilimcilerinin birgodu, yénetimin kiiltiire bagh oldugunu ileri siirmektedirler. Baska
bir deyisle, yonetim uygulamasinin farkli toplum ve gevrelerde degisik olacagini
kabul etmektedirler.

Modern yonetici, kendi organizasyonunu saran genel kiiltir ve ¢zel alt
kiiltirler hakkindaki bilgileri arzu etmektedir. “Hangi alt kiiltiirler organizasyon igin
birlestiricidir? Hangileri béliiciidiir?”. Genel kiiltiir ve alt kiiltirler hakkindaki bilgi,
sadece bu kiiltiir tiyelerinin davranislarini anlamak ve onceden tahmin etmek
olanagini vermez. Ayni zamanda, hangi faaliyetlerin yapiimasinin mimkin
oldugunu da belirler (Erdogan,1994,ss.113-114).
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4.1.3. Orgiit (Organizasyon) Kijlti.iru Ve Kaynagi

Orgiit kiltiri konusuna ilgi 1980°li yillarda artis gostermistir. Ozellikle,
Peters ve Waterman'in basarili Amerikan firmalarini inceleyen c¢aligmasindan
sonra, firma kiiltiiri konusuna ilgi daha da artmistir. 1alismalar inceledigimiz
zaman, bunlari bir ucta iilkelere bagh olarak, diger ugta ise tamamen bagimsiz
olusan davranis bigimleri olarak gérmekteyiz. Bir Japon tipi yonetimin var olmasi
buna 6rnektir. Japon firmalarinin incelenmesi, bunlann aralarinda biyiik
benzerlikler oldugunu gostermektedir. Bu ise, organizasyon kiiltiirliniin yéresel bir
deger ve cevre ile yakin iligkisi olduguna isaret etmektedir. Japon firmalarinin
tistiin basarilarn incelendigi zaman, bunlarin bir Japon kdltiri iginde filizlendigi,
gelistidi ve etkinlestigi sonucuna variimaktadir. Bu firmalar arasindaki benzerlikler
ve biitiinlesme o kadar buyiiktr ki, bir Japon A.S$.'den bahsedilmektedir.

Organizasyon kiiltiiri konusundaki hemen tiim galismalar, basanh
firmalarin isleyislerini, bunlarin olusturduklan yoénetim felsefesini ve Kkiltiirlerini
incelemis, hangi davranisiarin bu basarida.etmen oilduklarini ortaya koymaya
calismistir. Bunlar arasinda Cem Kozlu'nun Tirk firmalari arasinda yaptidi bir
arastirmada basarili firmalarin birbirlerinden ¢ok farkli, hatta birbirlerine zit
yonetim felsefeleri oldugu gériilmektedir (Ugok,1989,5.309). Bu da, organizasyon
kiiltirtiniin firmaya has bir olgu olduguna isarettir. Bu arastirmalar, basarih
firmalarin yonetim felsefelerini ve kiltirlerini inceleyerek, ne tiir davraniglarin
onlari basariya goétirdigiinii ortaya gikarmaya ¢alismaktadir. Bu organizasyonlarin
ydnetim bicimleri, yénetim felsefeleri, davranis bigimleri ve kiilturleri 6grenilirse,
bunlar baska organizasyonlara da uyarlanabilir.

Peki orgiit kiilttiri nereden gelir? Neden farkh isletmeler farkh Kiiltiirlere
sahiptirler? Aslinda orgiit kiltiiriiniin farkli olmasinin nedeni 4 faktorun karsilikli
iliskisindendir. Bu 4 faktor (Jones,1995,s5.178-191):

* Bir Orgiitii Olusturan Kisilerin Ozellikleri,

* Orgiitiin (Kurumun) Ahlaki,

* Orgiit Tarafindan Kullanilan Miilkiyet Haklar Sistemi ve
* Orgiitsel Yaprdir.

1. Bir Orgiitii Olusturan Kisilerin Ozellikleri: Orgiit kiiltiirinin birinci
kaynadi, bir orgiitii olusturan bireylerdir. Eger kiiltirlerin neden farkli oldugunu
. bilmek istiyorsak, o érgiitlerin iiyelerine bakmak yeterli olacaktir. Ornegin; A, B ve
* C isimli 3 farkhh o6rgit, farkh kiiltirlere sahiptir. Clnki onlar, farkh degerlere,
kisilie ve ahlaka sahip insanlan biinyelerinde tagimaktadiriar. insanlarin bir 6rgiit
tarafindan harekete gecirilebilmesi igin, bu kisilerin degerlerine uygun bir 6rgiit
olmasi gerekmektedir. Benzer sekilde, 6rgiit de kendi degerlerini paylasabilecek
bireyleri segmek isteyecektir. Zaman gectikge bu kisiler érgiit ile beraber galisacak
ve o Orgiitten ayriimak istemeyecektir. Cunki, ortak degerlerin paylagimi
sdzkonusu olacaktir. Ancak sonuc¢ “Orgiit igindeki bireylerin birbirine ¢ok gok
benzer olmasi, 6rgiit degerlerinin dar fikirlerle olusturulmasi ve Kiiltiiriin benzer
orgatlerinkinden oldukga farkl olmasidir.
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Bir 6rgitiin kurucusunun, kisisel deger ve inanclarindan dolayr o érgtin
baslangi¢ kiiltiiriiniin olusturulmasina etkisi biyiiktir. Clinki, drgitiin ilk tyelerini
kiralayan ve secen kisi odur. Bu nedenle de isletmenin kurucusu, kendine
benzeyen kisileri secebilecektir. Zaman gectikge, 6rgiit tiyeleri kurucusunun goris
acisini ve degerlerini alacak ve bunu &rgitte yasatacaklardir.

Orgiit kiiltiirliniin “igyerini insaniar yapar” fikri, 6rgitiin kiiltiirel degerleri
paylastirmak sureti ile nasil gticli bir ara¢ haline getirebileceklerini ve orgiit
kiiltiirini kontrol ve yonetmede degisik insanlar kullanarak nasil
degistirilebilecegini acgiklamaktadir. Yani 6rgit igindeki bireyler degistirilerek,
orgiitiin kiltirii degistirilebilir ya da isletme degisik kisileri istihdam edebilir.
Boylece, degisen cevre sartlarinin getirdigi problemlere daha kolay ve gabuk
cevap verebilir.

2. Orgiitiin (isletmenin) Ahlaki: Bir 6rgiit, suurlu ve maksath olarak
kendi iiyelerinin davranislarini kontrol etmede bazi kiiltiirel de§erler gelistirebilir.
Ahlaki degerler de bu kategoriye girmektedir. Orgiitiin ahlaki, onun ahlaki
degerleri, inang ve kurallaridir ki, bunlar érgiitii olusturan bireylerin birbirleri ile ve
cevre ile iliskilerinde, en uygun yollari insa etmektedir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan dederlerin gelistirilmesinde, st yénetim dogru
ve uygun islerin yapiimasini garanti etmelidir. Yoneticiler, orgit kiltird icinde
olusturulan ahlaki de@erlere giivenmelidirler. Bu degerler dogru ve yanlis yolian
g6stermektedir. Ust y6netimin olusturdugu ahlaki degerler, kurallar ve normlar, bir
orgiit kiltiriinin ayrilmaz parcasidir. Ciinkli onlar, 6rgiit tyelerinin herhangi bir
durumu (olayi) yonetmede degerlerinin sekillenmesine yardimci olmaktadiriar.

Orgiit kiltiiriniin - 6nemli  bir parcasi olan orgitsel ahilak, sosyal,
profesyonel ve bireysel ahlakin bir triinidir (Jones,1995,ss.182-184).

a) Sosyal (Toplumsal) Ahlak: Orgiitsel ahiakin olugmasinda, 6rgiitiin
faaliyette bulundudu toplumun ahlaki 6nemli bir rol oynamaktadir. Topiumsal veya
sosyal ahlak, bir toplumun yasal sisteminin icinde bulunan manevi (ahlaki)
degerler, gelenekler, uygulamalar ve kisilerin giinlik hayatta takip ettikleri yazih
olmayan degerlerdir. Pek gok kisi otomatik olarak yasadigi toplumun ahlaki deger
ve normlarini kabul etmektedir. Ciinki, kisiler bu kurallarin igcindedir ve onlar
kendilerinin yaptigina inanmaktadiriar. Boylece toplumsal ahlak, kanunlar ve
kurallar halinde toplanarak bir sisteme baglanirsa, bir orgiit yasal olarak buniari
takip edebilmekte ve kendisi ile ilgili gruplarla (¢alisanlar, misteriler v.b.) yasal
yollardan ugrasabilmektedir. :

b) Profesyonel (Mesleki) Ahlak: Mesleki ahlak, benzer egitim almis
insanlarin olusturdudu gruplarin, 6rgiitin kaynaklarini kullanma veya gorevleri
yapmada bir kontrol mekanizmasi olusturmalarini sadlayacak ahlaki degerlerdir.
Bazi orgiitlerde ¢ok fazla mesleki grup olabili;, hemsireler,avukatlar,
arastirmacilar, doktorlar, muhasebeciler gibi... Bu gruplarin davranisiari mesleki
ahlak tarafindan yonetilir. Bu ahlaki kaideler 6rgiit kiltiirini sekillendirir ve grup
tiyelerinin 6rgiit ile ilgisi olan diger gruplarla davranislanindaki degerlerini
olustururlar.

c) Bireysel Ahlak: Bireysel ahlak, kisinin diger insaniarla iligkilerini
olusturmada kullandidi, bireylere has ahlaki degerlerdir. Bireysel ahlak, kisinin
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ailesinden, “arkadaslarindan vaya sosyal gruplara tyeliginden
kaynaklanabilmektedir. Bir kisinin ahlakli olarak nitelendirdigi bir davranis, bir
baskasina gore ahlakli olmayabilir. Eger bireysel ahlak kaideleri yasalarla
catigirsa, kisi yasal yaptinmlar ve cezalandirmalarla karsi karsiya kalacaktir.
Bireysel ahlak, bir kisinin érgutte nasil davranacagini etkilemekte ve Orgut kaltird
o oOrgiitte ahlaki kaideleri olusturan kisilerden (bireylerden) cok fazla
etkilenmektedir (Orgiit kurucusu gibi...).

3. Orgiit Tarafindan Kullanilan Miilkiyet Haklan Sistemi: Bir orgiit
kdltatind olusturan de@erler, orgiitin miilkiyet haklarimi nasil dagittigindan da
kaynaklanmaktadir. Miilkiyet haklari, bir 6rgiitiin kaynaklarini kullanmada, elde
etmede veya organize etmede Uyelerine verdigi haklardir.

Miilkiyet haklari, her bir 6rgiit ici grubun (y6neticiler ve calisanlar)
sorumluluklarini ve haklarini tanimiar ve érgiite karsi farkli normiar, degerler ve
davranislarin gelistiriimesinin nedenini olusturur. isletmenin hissedarlari, o Orgiitte
calisan gruplar izerinde glicli haklara sahiptirler. Ciinkii isletme kaynaklari
onlarindir. Ust y6neticiler de gok gugli milkiyet haklarina sahiptir. Clinkii onlara
blyik miktarlarda orgiitsel kaynak (6rnegin; yiiksek maas, hisse v.b)
verilmektedir. Orgiit calisanlari da ¢ok giicli miilkiyet haklarina sahiptir. Ornegin;
ozellikle Japon isletmelerinde gérdigiimiiz hayat boyu istihdam gibi... Bununja
beraber, pek ¢ok calisana bu haklar hala veriimemektedir.

Tablo 1: Yaygin Olarak Yoneticilere ve Calisanlara Verilen Miilkiyet Haklan

Yoneticilerin Haklan Cahlisanlarin Haklari
* Hisse Senetleri * Isten cikarilma durumunun 8nceden haber verilmesi
* Yuksek Maas * Isten Ayrilma Odemeleri

* Orgutin Kaynaklarini Kontrol Hakki | * Hayatboyu Istihdam

* Karar Verme * Uzun Sdreli Istihdam

*Emeklilik ve Yan Faydalar

*Calisanlarin da Hisse Senedi Sahibi Olmasini Sadlayacak Planlar

* Kararlara Katiima

Kaynak: JONES, R. Gareth (1995), Organizational Theory: Text and Cases, World Students Series,
Addison-Wesle, . ublishing Company, s.185

Mlkiyet haklarinin dagitiimasi, isletme calisaniarinin davranislarini
sekillendirmede ve onlari motive etmede direkt olarak etkilidir. Isletmedeki
mdulkiyet haklarinin farkl tipte calisanlara ve yéneticilere dagitilmasi, bir 6rgiitiin
nasil etkili olabilecegi ve o6rgiit icinde olusan kiiltiirii saptamaktadir.

4. Orgiitiin Yapisi: Orgiit yapisi, bir orgutiin faaliyetlerini kontrol etmek
lizere gelistirdigi kurallarin, gorevlerin ve otorite iliskilerinin bicimsel (formal)
sistemidir. Farkli yapilar, farkl kiiltirler demektir. ®rnegin; mekanik ve organik
orgut yapilari oldukga farkh kiiltirel deerlere sahiptirler. Mekanik orgut yapilan
uzun, yiksek merkezilesme derecesine sahip ve standardize olmus yapilardir.
Organik orgit yapilari ise diiz, merkezilesmemis ve karsilikli anlasmalara ve
diizenlemelere dayanan yapilardir.

149




Mekanik 6rgiit yapilarinda, insanlar ¢ok az kendi kendilerini y6netebilme
hakkina sahiptir ve (st yénetime karsi koyamazlar, gelenekieri cigneyemezler.
Boyle bir mekanik yapinin sahip oldugu kiiltr ise, kisilerin tahmin edilen ve
dengeli istekler ve sonuglar urettikleri bir kilttrdir. Organik orgit yapilarinda ise,
kisiler yapacaklari faaliyetleri segme ve kontrol etme hakkina sabhiptirler.
Yaraticilik, cesaret ve riskleri gdze alabilme istenilen davraniglar olarak karsimiza
cikmaktadir.

Bir 6rgiitiin yapist, o 6rgitiin kiiltiirel degerlerini birlesme ve koordinasyon
yolu ile tesvik etmektedir. Belirlenmis gorev ve rol iliskilerinin disinda, iletisim
problemini azaltmaya yardimci olan, paylasilan normlar ve kuraliar vardir. Bu da
_ isletme igindeki bilgi sisteminin zarar gérmesini dnleyerek, orgiit icinde daha hizli
bir bilgi akisi demektir. Benzer kiiltiirel degerler paylasildiginda, bireylerin
birbirlerine olan giiveni de artmaktadir. !

Organizasyon kiiltiriiniin birtakim unsurlar olduguna iligkin goriisler
bulunmaktadir. Bunlardan en yaygin olani asagidakilerdir (Ozdevecioglu, 1995,
s.125):

- Cahisanlar arasindaki ortak inang ve fikirler,

- Organizasyonda liderlerin veya kahramanlarin varlidi,
- Seramoni sayilabilecek birtakim téren ve hareketler,

- Organizasyonlarda anlatilan 6yki, masal ve efsaneler.

Tim bu aciklamalardan sonra, simdi de 6rgit kiltiirli nedir sorusunu
cevaplayalim. Bir organizasyonda insan ile ilgili olan hersey kiiltiir olarak nitelenir.
Organizasyonlarin tretim bigimi, gereksinmeleri ve amaglarini destekleyen bir
calisma ortami yaratiimaya calisilir. -Bunlarin gerceklestiriimesi icin calisma
ortamimin bir sisteme oturtuimasi zorunludur. Yénetsel politika ve stratejiler,
galisma iliskileri, tutum ve davramglar, roller, deger ve normlar, semboller,
gelenekler ve aligkanliklar bu sistemin parcalarini olustururlar. Organizasyonun
her bir iiyesinin uyum gdstermesinin beklendigi bu unsurlarin olusturdugu bitin
“orglit kiltiiri"dir (Berberoglu,1990,5.155).

Dinger (1992,5.271), orgit kilttrind su sekilde tanimlamigtir: “Orgiit
Kiiltiiri”, bir 6rgiitin icindeki insanlarin davraniglarini yérlendiren normiar,
davranislar, degerler, inanclar ve aliskanhklar sistemidir”. Kiiltlir, insanlara
yapmak zorunda olduklar seylerin neler oldugu ve nasii davranmalari gerektigi
konusunda duygu ve sezgi kazandinr. Bagka bir ifade ile 6rgut kalturda, orgut
tiyelerinin diistince ve davraniglarini sekillendiren hakim deger ve inanclardir.

Kiiltir, ortak de§er ve inanglar olarak algilandigi zaman, birtakim
fonksiyonlari yerine getirmektedir. Bunlar (Ugok,1989,5.316):

" 1. Organizasyon yeleri igin bir tanitim, 6zdeglesme hissi yaratir,
2. Bireyin kendisinin disinda bir “seye” bagimhihgini saglar,
3. Sosyal sistem dengesini glclendirir,

4. Davranislari yonlendiren bir mantik aracidir.
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Bu dort unsur, bir organizasyon kiiltiiriiniin, onun kendi yapisi icinde
bireyleri birbirine badlayan, bir grup olma hissi uyandirarak, onlari ayni zamanda
motive eden ve organizasyonun koordineli bir bigimde galismasinin saglayan bir
olgudur. Orgiit kiiltiiriinii temsil eden normlar ve degerler, 6rgtit lyeleri tarafindan
paylasilan gticli bir kontrol aracidir. Kiiltiirel bir degisiklik igin; orgit yapisi,
calisanlarin disiince ve davranislari, kontrol ve dederlendirme sistemleri,
édullendirme yontemleri, liderlik tarzlar, amaglar ve planlar biitinlyle gbézden
gecirilmelidir (Eren,1993,s5.199-272).

Organizasyonun ¢ok az ya da hig¢ kontrol edemedigi dis cevre elemanlari
da, oregdin dogal gevre, tarihi olaylar, bazen ekonomik kosullar v.b., orgut
kdltirintin olusumunda .rol oynamaktadirlar. i¢ cevre elemanlarindan Orgiit
kdltiriiniin olusumunda etkili olanlar, teknoloji ve organizasyonun gec¢misidir.
Uretim konusu ve kullanilan teknoloji, organizasyonlarda islerin ve personelin
nitelikleri ya da davranislarindaki bagimsizlik boyutlarini belirler.Organizasyonlarin
gecmisi, isim ve olaylarla kurulan giiclii baglantisi deder, inanc, sembol ve
aliskanliklarda kendini gésterir (Berberoglu,1990,5.157).

Orgiit kiiltirii, belirli bir zamanda bir 6rgiitiin 6zelliklerini olusturmakta ve |
6nemli boyuttan olusmaktadir (Akat vd,1994,ss.325-326):

a) Orgiitsel Degerler: Deger, davranislar konusundaki kapsamli ve geneli
inanglardir. Kisiler, bu sonuglara ulasmak isterler. Orgiitsel degerler de buna
benzer. Tek fark, orgiitsel degerlerin organizasyondaki kisilerin inanclarindan
olusmasidir. Bu dederler goju kez sloganlar haline gelir. Omegin; “miisteri
patronumuzdur” gibi... Bu sloganin anlami, miisteriye deger verilmesi, ona kaliteli
hizmet sunulmasi, s6z konusu organizasyonda temel alinmistir.

b) Merasimler (Torenler): Merasimler, cesitli sembolik faaliyetlerdir.
1esitli merasimler, bos zamanlari beraber gecirip edlenme gibi faaliyetler, drgiit
kdltirindn bir diger boyutunu olusturmaktadir.

¢) Kahramanlar ve Liderler: Bir kurulusun siirekliligini ve basarisini
saglamak igin kurucusunun yapabilecedi en etkin sey, saglam ve kalici, yenilik ve
bliylimeye acik fakat, degerlerden taviz vermeyen bir drgiit kiiltlriini olusturmak
ve oturtmaktir. Temel de§er ve inanglar nasil 6rgiit kiltiriirnin 6ziind
olusturuyorsa, lider ve kahramanlar da bu degerleri simgeleyen, ortaya koyup, o
kiiltiiriin glicunu temsil etmektedir.

4.1.4. Ahlakh Bir Orgiit Kiiltiirii Olusturma Gérevi Kime Aittir?

Esas olarak, bir 6rgiit eder icindeki insanlar ahlakli ise ahlakhdir. Bu
ylizden bir o6rgiit, cahisanlarini ahlakli davranma konusunda cesaretlendirmek
tizere tegvikler koymali ve ahlaksiz davranisiarda bulunanlar cezalandirmak icin
de caydirici uygulamalar yapmalidir.

Ahlakli bir érgit kiltiiri yaratma gérevi iist yonetimin 6ncelik vermesi
gereken - konulardandir. Yoéneticiler ahlakli bir kiiltiiri, ahlaki degerleri
desteklemede kisisel baglantilar kurarak ve bunlar astlarina ulastirarak
saglayabilirler. Ahlaki kurallarin en 6nemli etkisi, kigisel ilgilerin davranisa
yansimasinin takip edilmesini saglayacak diizenlemeler icermesidir. Eger bir
orgut, kabul edilen ahlaki kurallara uygun davranislarda bulunursa, o 6rgit olumiu
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bir idnvan kazanacaktir. insanlarin o Orgiite olan giiveni de artacaktir
(Jones,1995,5.194).

Bir yoneticinin 6rgit ahlakini etkilemede kullanabilecedi pek ¢ok yol vardir.
Bir yonetici, 6rgiitiin is ahlaki bagiaminda yapabileceklerini siralamali ve 6rgiitiin
ahlaki pozisyonunu belirlemelidir. Bir lider olarak ydnetici, Kisilerin karar vermede
kullanabilecegi dzel ahlaki kural ve normlari belirlemelidir. Orgiitiin disinda da bir
y6netici, muhtemel misterileri ve 6rgit ile ilgisi olan diger kisi ve kurumiar,
orgitin ahlaki degerleri hakkinda bilgilendirmeli ve bunu davranislari ile de onlara
gostermelidir. Ornedin; diiriist olmali ve hatalarini kabullenmelidir. Ayni zamanda,
calisanlarin ahlakli olmalarini saglayabilmek icin onlari édillendirmeli ve 6rgitin
ahlaki pozisyonunu gelistirebilecek kural ve normlar belirlemelidir. Son olarak da,
bir yonetici, orgitiin kaynaklarini paylastirma ve orgiit stratejilerini belirlemede,

orgtitiin ahlaki pozisyonuna dayal kararlar vermelidir (Jones,1995,5.201).

Orgiit kiiltiiriiniin, yonetsel etkinlik yararina kullanilabilmesinde en énemli
gobrev, lst yonetim kadrolarina diismektedir. Temel hedeflere ulasabilmek igin, en
uygun alt amagclarin neler olabilecedi; organizasyon {yelerince paylasiimasi
dncelikle istenen deger, tutum ve normlarin neler olmasi gerektigi; ne gibi
geleneklerin  strdirdlmesinin  yarar saglayacagina iliskin konularin titizlikle
deg@erlendirilmesi gerekir. Degisen cevre kosullarinin etkisi ile, uzun bir zaman
diliminde olsa da, 6rgiit kiltiiriiniin kismen ya da timiiyle degisimi igin, esneklik
unsurunun 6nemi dikkate alinmalidir (Berberoglu,1990,s.161).

Kurumsallasma ~ asamasini  basart ile tamamlamis isletmelere
baktigimizda, bu isletmelerin gugli bir firma kiiltiriine sahip olduklarini
gbzlemleriz. Gozlemlerimizden cikan sonug, firma kiltlirii ile kurumsallasma
diizeyinin dogru orantili oldugu ve birbirleriyle bir etkilesim iginde oldugudur.
Ozetle, kurumlasmada amag, isletmenin sahip oldugu ozelliklerin yardimi ile
rekabet ortaminda ayakta kalabilmektir. Firma kiltiri ise, isletmelerin rekabet
avantajlarindan birisini olusturmaktadir. Belirli ve giicli bir firma kiiltiiriine sahip
olmayan isletmelerin, kurumsallasmalarini tamamiadiklarini sdylemek mimkin
degildir. Thomas J. Peters ve H. Waterman'in sdyledigi gibi “Orgiitler, iglerine
degerler katildikga kurumlasir. Bu siireg, 6zel bir kimligin olusmasini saglar.
Kurumsallasmanin iyi gelistigi yerde, farkli gorisler, aliskanliklar ve baghhiklar
birlesir. Bu birlesmelerin sonunda, bicimsel esgiidim ve komutayr asan bir
toplumsal biitinlesme, orgutsel yasamin tiim yonlerini renklendirir” (Akat ve
Atilgan,1992,ss.24-26).

Yukaridaki aciklamalar si§inda, o6rgit kiltiriinin - olusturulmasinin
isletmelerin kurumsallasmasina 6nemli katkilarda bulunacagdi gériilmektedir. Bir
sirketin kiiltiir prensipleri, kaliteyi en Ust diizeyde tutmak, ticaret ahlakini asla
elden birakmamak, piyasada lider durumuna yiikselmek gibi dnemli hedefler
tasimahdir. Ayrica, ahlakl bir 6rgt kilturii yaratildigi takdirde, isletmenin ahlakl
olacadi ve kurumsallasma asamasinda buna dikkat edecegdi agiktir. Orgiit kiiltiiri
ile, organizasyon iiyelerince paylasiimasi oncelikle istenen de@er, tutum ve
normlarin neler olmasi gerektigi; ne gibi geleneklerin sirdiriilmesinin yarar
saglayacagina iliskin konular acikhik kazanmaktadir. Unutulmamalidir ki, orgtt
icine degerler katildikga kurumsallasacaktir.

152




4.2. Lider (Onder)-Yonetici

Kurumsallagsmaya etki eden énemli faktérlerden biri de, isletmenin lider-
yoneticisidir. Kurumsallasmanin tanimlarindan birisi de, isletmenin kisilerden
bagimsiz olarak yasamasidir. Fakat, kurumsallasmayi kisilerden badimsiz olarak
algilamak c¢ok hatali bir davranis olacaktir. Ciinkii, isletmeleri kuranlar da,
yasatanlar da, gelistirenler de, batiranlar da liderleri ve yoneticileridir. Bugtin, pek
cok kurumlasmisg, kendisini kabul ettirmis isletmelerin basarisinin arkasinda, gugli
lider ve yoneticiler oldugu gériilmektedir (Akat ve Atilgan, 1 992,5.27).

Onderlik, birgoklarinin sandifi kadar basit degildir; uzun yillar boyu
arastirma ve tartismalara konu olmustur. Kelimenin tasidi§i duygusal anlamlar,
otoriter degerlerden uzaklasan ve esitlik yanlisi bir toplumda énderlik kavraminin
kétu bir tne sahip olmasina yol agabilir. Ancak, baskalarinin davranisini gesitli
blci ve bicimlerde etkileme siireci her zaman oldudu gibi bugiin de gecerlidir.
Demokrasi ve esitlik énderli§i yok etmez, ancak 6nderligin uygulama bigimini
degistirir. Buna uygun olarak, yéneticinin de baskalarinin davranislarini etkileme
yollar dedismelidir. insanlardaki baghlik ve disiplin artik eskisi gibi olmadi§ini ileri
strenler, degisen sosyo-ekonomik degerler karsisinda kendi énderlik bicimlerinin
artik gecerli olmadiginin bilincine varmak zorundadirlar (Drake ve Smith, 1978,
s.211).

Bir kisinin onderlik tiriini degistirmek olanakli midir? Acaba, 6nderlik
dogustan mi gelir, yoksa sonradan mi gelistirilir? Bunun yaniti evet ya da hayir
kadar kesin degildir. Eger bu sorunun bir yaniti varsa, o da herseyin kisiye ve
duruma gore degistididir. Kuskusuz, bir gok kisi icin davranis degistirmek cok
glctir, hatta bazen olanaksizdir. Ancak, kisinin baskalarina karsi olan
duyarlihginda kiigiik degisiklikler yapilabilir ve kiside baskalari ile haberlesme ve
onlarin fikirlerine deder verme becerisi gelistirilebilir. Kigilerin dogustan sahip
olduklar ya da gocukluk yillarinda elde ettikleri bazi nitelik ve yetenekler sonraki
6nderlik davraniglarini etkileyecektir. Ustiin zeka, anlatma yetene@i ve sabir
onderlik durumlarinda yararli olabilecek niteliklerdir.

Aragtirmalar, degisik kisilikte, degisik cevrelerden gelen gok cesitli tipte
kisilerin basarili 6nderler olabilecegini gostermistir. Ayrica, degisik onderlik
tirlerinin degisik zamanlarda iyi ya da kétii olabilecegi de diisiiniilmelidir. Bugiin
fikir danisan, demokratik, sorun ¢éziicii 6nderlik tiiriiniin, otokratik bir tirden daha
iyi olacadi kabul edilmistir. Yalniz, ne var ki, bunun duruma ve onderligin s6z
konusu oldugu ise gére degistigini séylemek yararl olur. Durumun 6zelliklerinin,
kisilerin ne tiirde bir énderlik beklediklerine etki yaptigini da sOylemek dogru bir
yargi olacaktir. Acil bir durumda, ya da isin kimin tarafindan en iyi yapilacaginin
bilindidi bir durumda, danigsal bir yakiasim beceriksiz ve cekingen bir davranis
olarak nitelenebilir.

Liderlik faaliyetleri, liderlerin yetenekleri ile yliksek basarilara
ulasabilmektedir. Liderlik; grup amaglarini basarmak icin grup eylemlerine yon
verme ve diderlerini etkileme siirecidir. Lider, astlarini belirlenen hedeflere
gotardr. Gorilen hizmetlere ve orgiite kisilik kazandirir. Firma imaji icinde liderin
ya da liderlerin verdikleri gériintiiniin 6nemli bir yeri vardir. Lideri, insan dogasinda
mevcut olan bazi . yetersizlikleri ve zayif noktalar giderici bir glic olarak
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degerlendirmek de gerekecektir. Kisa gorusliiliik, bencillik ve firsatcilik olarak
nitelendirilen insan yetersizliklerini lider, katilim arzusu uyandirarak ortadan
kaldirmaya calisir. Lider, orgiit icin hedefler saptar, i¢c ve dis ¢evreyi bu hedefler
icin harekete gegirir. Bu hedeflerin girisimin sosyal yapisina uygun olmasina dikkat
eder (Akat v.d., 1994,s5.217-218).

Liderin toplayici, bitiinlestirici ve isbirligi ruhunu yaratici nitelikleri ile,
drgiitiin yasayip gelismesi icin gerekli olan atmosferi sagladigi kabul edilmektedir.
Lider, yaratici ve yenilikgi oldugu kadar, gergekci oimak zorundadir. Hayali
hedefler ve aldatici ilgi gosterileri, 6rgiitte giiveni sarsar, moral bozucu bir etki
yapar.

Bir liderin tutum ve davranislar ile astlari lzerinde ne gibi etkiler
biraktigmi bilmesi énemli bir noktadir. Astlarin liderlik tutum ve davranislarina
karsi alacag: tepkileri incelemek, kendisi hakkinda bildiklerini ve bilmediklerini
belirlemek icin gok yararhdir. Bir liderin karakteri, huyu, gugcli ve zayif egilimleri,
beceri ve yetenekleri icin kendisi hakkinda yargilara varmas:, bundan sonra
atacadi adimiarda kendisine yararii olur. Bu nedenle bir lider, 6ncelikle kendini
bilmeli ve tanimalidir (Akat v.d.,1994,5.218).

Bir liderin sahip olmasi gereken nitelikleri ana hatlari ile soyle
siralayabiliriz (Akat v.d.,1994,ss.219-220): Cesaret, uyusuklugu ve engellemeleri
gogusleyebilecek irade giicti, diinyadaki degismelere ayak uydurabilecek distinme
esnekligi, bilgi ve deneyim, amaca ve go6reve badimlitk ve bitinliga
saglayabilme. J.Keith Londen, liderlik konusundaki bir yazisinda ideal bir liderde
gormek istedigi yetenekleri ve kisiligi soyle 6zetlemektedir:

- Bir lider gelecegi gorebilmelidir, gelecedin getirecegi belirsizlik ve risklere
karsi strekli olarak tetikte olmali ve sagduyu ile planlama yapmalidir.

- Bir lider hic bir zaman 6din vermeyecedi amaclari engelleyecek
cabalara karsi sabir, kararlilik ve cesaretle karsi koymalidir.

- Bir lider, en zor kosullar altinda bile Umitsizlie kapilmamali, boyle bir
durumda cevresine giiven vererek morali yiiksek tutmalidir.

- Bir lider, ortaya ¢ikan sorunlari, ne kadar biiyiik ve ne kadar beklenmedik
olursa olsun, yaratici zekasi ve akilci yaklasimi ile ¢éziimleyebilmelidir.

- Profesyonel bir lider, bilgi ve deneyimleri ile gevresindekilerin amaca
- yonelik calismalarina ve cevresindeki kisilerin yeteneklerini gelistirmelerine
yardimci olmahdir.

- Bir liderin, cevrenin saygisini ve glivenini kazanmasi igin adil olmasi,
ahlak ve ilke sahibi olmasi gereklidir.

4.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olugmasi ve Liderin Bundaki Roli

Herhangi bir sosyal kiiltiirin olusumu incelendigi zaman, bunlarin iginde
bulunduklar cevre etmenleri altinda bicimlendigini goriiriiz. Sosyal kiiltiir,
bireylerin, topluluklarin yakin c¢evreleri ile siirekli etkilesimi sonucu zamanla
kendiliginden olugsmaktadir.
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Edgar H. Schein organizasyon kiltiriini  sbyle tamimlamistir
(Ugok,1989,5.310): “Kiiltiir, belli bir grup tarafindan kendisinin gerek cevreye
uyumu, gerekse i¢ bitiinlesmesi sirasinda 6grendigi, gecerliligi kanitlanacak
derecede olumlu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlari
algilamanin, disiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen bir takim
varsayimlardir”. Bu bakis agisina goére kiiltiir, belirgin liderlik fonksiyonlari ile
onlari izleyenlere 6greten davranis bigimidir.

Pasquale Galgliardi'ye gére, orgiitsel de@erlerin olusumu G asamada
olmaktadir (Ugok,1989,ss.317-318):

1. Birinci asamada, organizasyonun kurulusu sirasinda onun liderinin
bilingli bir gériisti vardir. Bu inanglar onun egitimi, deneyimi ve ¢evre hakkindaki
bilgisine dayanan inanglardir. Bu inanclar, onu bir tesebbiiste bulunmaya, insanlar
ve kaynaklari biraraya getirerek bir iriin ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamada,
organizasyonun bitiin tyeleri kendisi ile ayni diisiinceleri paylagmayabmrler
Ancak, liderin davraniglan istedigi bicimde y6nlendirme giicii vardir.

2. ikinci asamada, lider tarafindan yonlendirilen davranislar istenilen
sonuca ulastiginda, tecriibeye dayandinimis olan inanglarin bitiin dyeler
tarafindan benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak kullaniimasi olasidir.
Saglanan bu inangla, kontroliin psikolojik ve ekonomik maliyetleri azalacak,
sistemin verimliligi artacak ve tasarruf edilen kaynaklar organizasyonun temel
stratejisini gliciendirmede kullanilabilecektir.

3. Ugiincii asamada, istenilen sonuglara ulasiilmaya devam edildiginde
emin olan organizasyon dyeleri ilgilerini “sonuclardan” “nedenlere” cevirir.
Sonuglar organizasyonda zamanla gézardi edilir ve sadece nedenler ortada kalir.
Bdylece, hangi nedenlerin ve yontemlerin gegerli oldugu yer eder.

4. Son asamada, sorgusuz benimsenen de§erler, giderek organizasyon
tyeleri tarafindan olaganlik kazanir.

Gagliardi’nin organizasyondaki ortak  degerleri bu bicimde
asamalandirmasi, baslangigta distan gelen bir bilgi ve tecrilbeye dayanan
degerlerin giderek ondan uzaklasti§ini vurgulamaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin, yénetsel etkinlik yararina kullanilabilmesinde en énemli
gorev, Ust yonetim kadrolarina diismektedir. Temel hedeflere ulasabilmek igin, en
uygun alt amaclann neler olabilecegi; organizasyon iiyelerince paylasiimasi
oncelikle istenen deger, tutum ve normlarin neler olmasi gerektigi; ne gibi
geleneklerin sirdirilmesinin yarar sa§layacagina iliskin konulanin titizlikle
degerlendirilmesi gerekir. Degisen cevre kosullarinin etkisi ile, uzun bir zaman
diliminde olsa da, orgit kiiltiriiniin kismen ya da tiimiiyle degisimi icin, esneklik
unsurunun 6nemi dikkate alinmahdir (Berberoglu,1990,s.161).

Oyle ise, kurumlasmada lider yoneticilere diisen en O6nemli goérev,
isletmelerin gelecege ybnelik dnceliklerini astlariyla birlikte ve bu dnceliklerin tim
cahsganlar tarafindan anlasiimasi ve kabullenilmesini sagiamak icin faaliyette
bulunmaktir. Giinkii, eder yonetici, isletme amaglarini galisanlarina acik bir dille
anlatamaz veya buna ®&nem vermezse, bilgilendiriimeyen astin amaci ile,
isletmenin amaci farkli olabilecek ve sonuc olarak istenen verim ve katihm
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saglanamayacaktir. Kurumlagsmada énemli olan, girisimi kontrol altinda tutmak icin
yonetime adirlik verilmesi degil, insanlardan en yiiksek verimi saglayacak ve
degisikliklere kolay ayak uydurabilecek bir liderliin kurulmasidir (Akat ve
Atilgan,1992,ss.28-29). :

Sonug olarak bir liderin basarisi (Akat ve Atilgan,1992,s.31):
* Asirt miidahalelerden kacinmasina,

*Kendi grubunun gériis agisi bakimindan, tiyelerin bireysel amaclarini ya
da ihtiyaclarini saglamak igin grubu pesinden stiriikieme yetenegine sahip olmasi
yaninda, grubu icin bir 6rnek de teskil etmesine,

* Birtakim teknik yetenek ve becerilere sahip olmasinin yanisira, insanlarla
iliski kurabilecek ve onlar etkileyebilecek diizeyde sosyal ve beseri nitelikler ile
distinsel becerilere de sahip olmasina,

* lyi bir kisilie de bagli olacaktir.

Yoneticiler, liderler olarak bir orgiitte ahlakh ve iyi bir 6rgit kilttrintn
yaratiimasinda &nemli bir role sahiptir. Culnki, lider pozisyonundaki Ust
yoneticilerin davranislan érgit kiiltirl tizerinde gok giigli etkilerde bulunmaktadir.
Bir lider olarak yénetici, orgiitte kisilerin karar vermede kullandiklan kurallar,
normlari ve ahlaki dederleri yaratan kisidir. iste, eger isletmede bu ahlaki dederler
ve normlar iyi bir lider tarafindan olusturulursa, isletme kurumsallasma yolunda
énemli bir adim daha atmis olacaktir.

4.3. Egitim Duzeyi

Cagdimizda teknolojik degismeler hizli bir §ek||de artmakta ve bunun en
belirgin etkileri de is yasaminda kendini géstermektedir. Mal ve ‘hizmet (ireten
isletmeler yenilikleri aninda izlemek ve kendilerini yeni kosullara uyarlamak
durumundadirlar. Bu hizli gelisim karsisinda, orgiitiin egitim kurumlarinda ya da is
yerlerinde edinilmis olan mesleki bilgiler ya degismekte ya da yetersiz kalmaktadir.
Bu nedenle, cesitli islerde calisanlar, ¢cagi yakalamak icin yeni gelismeleri izlemek
zorundadiriar. Aksi halde rekabetin acimasiz yasalarina boyun egmek durumunda
kalacaklardir. Bu da, 6grenme siirecinin ¢alisma hayatinin bagindan sonuna kadar
gerekli oldugunu ortaya koymaktadir (Can v.d.,1995,s.196).

Egitim, oldukga genis kapsamii bir kavramdir ve kisinin genel bilgisini,
kiiltiiriinii ve disiinme kabiliyetini artirmaya yonelik cabalan ifade etmektedir.
Baska bir ifade ile egitim, cesitli programlar veya kendi kendine kazanilan
tecriibeler yolu ile kisinin bilgi, kabiliyet ve becerilerinde degisiklik yapma
calismasidir (Dincer,1992,5.256).

Egitimin, insan hayati igin 6nemi tartisma kabul edilmez bir gergektir. Bu
egitimin yalnizca ilk-orta-lise veya yiiksek &3renimle sinirlandiriimasi hatali
olmaktadir. Egitim, insarin dogusu ile baslar ve yasaminin sona ermesi ile de
biter. insanlarin zamanlarinin bilyiik bir bélimini gegirdikleri isletmelerde, onun
degerleri, calisma sistemleri, hedefleri v.b. konularda bir egitime tabi tutulmalari
verimlilikte biiyiik bir artis sa§layabilecektir (Akat ve Atilgan,1992,s.31).

Calisanlara isletme iginde verilen bu egitimin temel amaci, personelin
orgiitce istenen standartlara uygunlugunu saglayarak, bagluhk duygusunu
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artirmaktir.  Baghlik duygusunun artinimasi ise, galisanlarin egitimi  ve
bilgilendirilmesi  yoluyla olacaktir. Calisanlarin faaliyetlerinin sonuglarini,
isletmesinin amacini, gelece@ini, su andaki durumunu, degerlerini bilmemesi
galigsanlarn  isletmeden soJutmaktadir (Akat ve Atilgan,1992,ss.31-32;
Can,1995,5.196).

Hizmet ici egitim, kisiye isi ile kesin hukuki iliskisinin kuruldugu tarihten,
isten ayrildi§1 tarihe kadar gegen siire iginde, isin gerektirdigi performans dizeyine
ulagsmasi icin gereken bilgi, beceri ve davranislarin sistemli bir sekilde ogretilmesi
strecidir. (Can v.d., 1995,s5.195-196).

Hizmet ici egitimden beklenen yararlar sunlardir (Can v.d.,1995,5.196):
* Verimliligi yiikseltmek,
* Performansi artirarak, calisanlarin giidiilenmesini artirmak,

*Personeli st kadrolara hazirlayarak eleman ihtiyacini orgilit icinden
saglamak,

* Is kazalarini ve isten kaynaklanan sikayetleri ve hatalarn azaltmak,

* Orgiite dinamizm ve sayginlik kazandirmak,

* Orgiit yapisini, dis cevreden gelen degismelere karsi esnek hale getirmek,
* Kisiler ve bélimlerarasi iletisime katkida bulunmak,

* Bakim ve onarim giderlerini azaltmak,

* [se .geg: kalma ve devamsizliklari en aza indirmek,

* Yoneticilerin denetim ve nezaret yiiklerini azaltmak.

Morita’nin su sodzlerini hatirlayaiim (Ozgelikel, 1994,5.37): “Bir agaci baska
bir yere dikeceginiz zaman, onu yasayacagi ortama aligtirmak igin koklerini agir
agir ve d6zenle toplayarak yeni ortama hazirlarsiniz. Oldukca sabir isteyen bir is
olmasina ragmen NEMAWASHI (nemavasi) denilen bu ydntem ¢cok saglikh
agaclarin yetismesi ile sizi 6diillendirir’. Bu sozler, Japonya'da isyeri egitimlerinin
¢ok gilizel bir tamimini yapmaktadir. Gergekten de, sabirla ve uzun siiren egitimler
sonucunda Japon'lar, hiyerarsi basamaklarini emin adimlarla cikmaktadirlar. ise
alinmadan 6nce Kisinin gérmiis oldugu egitim o kadar da 6enmli degildir. Aday
beyaz kagit gibidir ve egitime ihtiyaci vardir, egitim de sirketle ve sirkette baslar.

Kurumsallasma agamasindaki isletmeler, biiyiik bir titizlikle ve bilimsel
esaslara dayali olarak sirket ici egitimi gerceklestirmek durumundadiriar.
Kurumlasmis isletmelere baktigimizda, egitim faaliyetlerinin siireklilik kazandigini
gérmekteyiz. Bu isletmelerde egitim isbasinda, seminerlerde, grup toplantilarinda
ve donemlik sosyal amagli toplantilarinda yerine getirilmektedir. Hizmet ici egitim,
calisanin firmanin degerleri, hiyerarsik diizeni, kisiler ve etkinlikleri, iletisim
kanallar, calisma kosullari gibi firmay: tanitict yénlerinin yanisira, faaliyetlerine
iliskin teknik bilgileri ve isletmenin gelecege yonelik amaclar hakkindaki diger
bilgileri kapsamaktadir (Akat ve Atilgan,1992,s.32).

Kurumlasmis isletmelerde faaliyetierin egitilmis, gorev ve sorumluluklarini
6zumlemis, yaptidi isin kalitesine 6nem veren personeller tarafindan yonlendirildigi

157




bilinmektedir. Bu personelin, ydneticilerin olusturdugu firma kiltiiriini tanimalari
icin oldukca uzun bir zaman periyoduna ihtiya¢g duyulmaktadir. Bu nedenle,
kurumlasmis isletmelerde diger isletmelere oranla daha az personel degisimi
yapilmaktadir. 10k gerekli olmadikga, bu isletmelere disardan yonetici transfer
edilmemekte, yoneticiler en alt basamaktan baslayarak isletmenin yénetim stilini,
degerlerini kabullenerek isletmenin en iist basamaklarina kadar cikmaktadirlar.
Yoneticilerin bu sekilde firma kiiltiiri icerisinden yogrularak yetismeleri, bu
kiiltiriin ve isletme degerlerinin sirekliligini saglamakta, isletmeye olan baglilik
artmakta ve hepsinden énemlisi kurumsallasma siireci gergeklesmektedir.

4.4. Orgiit Yapisi
’

- Yonetici, isletme kiiciik olgcekli de olsa, 6rgiitienmeye 6nem vermelidir.
Oncelikle isletmeye bir kisilik ve sistem kazandirmahdir. Sistemler, prensipler ve
isletmenin kisiligi herseyden ¢ok 6n planda tutulmahdir. Kurumlasmis isletmeler
incelendiginde, bu isletmelerin defer yargilarindan sistemlerden ve
prensiplerinden asla 6diin vermedikleri goriilmektedir. Bugiin Mcdonald’s, ne
kalite, ne hizmet ve ne de temizlik konusunda &édiin vermemekiedir (Akat ve
Atilgan,1992,ss.34-35

Bugiin kiiglik veya aile isletmesi nitelijindeki pek c¢ok isletme cesitli
orgitlenme problemleri ile karsi karsiya bulunmaktadir. Bu da kurumsallasma
yolunda karsilasilan en 6nemli engellerden biridir. Kiiciik isletmelerin karsilastiklari
orgiitienme yetersizliginden ve yapidan kaynaklanan problemleri su sekilde
Ozetlenebilir (Dincer,1992,55.246-247):

*Kuguk isletmelerimizde Orgiit Yapilan Kesin Olarak
Tanimlanmamustir: Genellikle 6rgiit yapisina iliskin bir ¢alisma yapilmamakta,
isletme sahip veya tepe yoneticisinin kafasinda kalmaktadir. Alt kademeler,
sadece kendilerine verilen emirierle ne yapmalar gerektigini 6grenmektedirler.
Orgiit yapisi nadiren resmi bir nitelik kazanmakta ve alt kademelere
duyrulmaktadir.

*Yetki ve Sorumluluklanin Dagilimindaki Eksiklik Sozkonusudur:
Kararlar gogunlukia sahip/ydnetici tarafindan alinmaktadir ve merkezilesmistir.
Dolayisiyla, tepe yoneticisi hemen hemen bitin isletme fonksiyonlariyla
ilgilenmekte ve biitiin yetki ve sorumluluklan (izerinde toplamaktadir.

*Uzun Vadeli Bir Planlama Yoklugu Hissedilmektedir: Belki tepe
yoneticisinin kafasinda uzun vadeli bir bakis agisinin varlidindan séz etmek
mimkiindiir. ancak, bu tiir bir bakis acisi biitiiniiyle sezgiye dayalidir ve sistematik
bir cevre analizine dayali planlama yapiimamaktadir.

*Qrgiit Fonksiyonlan Arasinda Koordinasyon Zayifligi Goriilmektedir:
Hem o&rgiit yapisinin resmi bir niteliginin olmayisi, hem de stratejik planlama
eksikligi, bolimler arasinda bir koordinasyon yetersizlijine sebep olmaktadir.
Uretimle satis arasinda, alacaklarla borglar arasinda, tedarikle iiretim arasinda,
faaliyetierle bunlarin sadlam bir sekilde kaydedilmesi arasinda koordinasyon
zayiftir.

*Gerekli Bilgi ve Veri Tabanina Sahip Degillerdir: Muhasebe kayitlari
yetersiz, eksik ve gecikmeli olarak tutulmaktadir. Gergekie bu isletmelerde
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muhasebe, karar almada sadlam ve saglikh bilgi ve veri tabani olusturmasi degil,
deviete kars! bir sorumlulugun yerine getirilmesi icin bir zorunluluk olarak
gorilmektedir.

*Nitelikli Eleman Eksikligi ve Akraba Sevgisi Gozlenmektedir:
Orgiitlenmedeki yetersizlikler sebebiyle, géreve uygun bilgi ve kabiliyete sahip
elemanlar temin edilmemekte, ise sahip cikacadi ve guvenilir olacagi
disiincesiyle akrabalarin calistiriimasi tercih edilmektedir.

Tum bu orgiitsel yapi sorunlan nedeni ile, KOBP'ler bir an 6nce
kurumsallasmaya gitme konusunda tesvik edilmelidir. KOBI'lerde biitiin yetki ve
sorumluluklarin tek kiside toplanmasinin bazi yararlari oldugu gibi, olumsuz
yanlari da vardir. Bunlarin basginda, isletme fonksiyonlari cesitlendikce ve
karmastklastikca sahip/y6neticinin yetersiziesecedi gelmektedir. Bu durumda
yonetici; muhasebeci, satis elemen:, personel yoneticisi, finansman planlayicisi,
Uretim teknisyeni v.b. rolleri oynamakla karsi karsiya kalacaktir. Halbuki,
sahip/ydnetici bu rollerin gerektirdigi bilgi ve kabileyete her zaman sahip
olamamaktadir. Bu durum, isletmeyi basarisizli§a gétiirebilmektedir.

KOBI'ler, isletme fonksiyonlarinin gesitlenmesine karsilik, yoneticinin
yetersizlesmesi ve vyoneticilere yetki devretmemesi nedeniyle, batmak veya
bagimsizligini kaybetmek endisesiyle karsi karsiya kalmaktadir. Ayrica yoneticiler,
uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve kabiliyete sahip olamamaktadiriar. KOB/'lerde
yonetimin temel fonksiyonlar planiama, 6rgiitleme, koordinasyon, yiiriitme ve
kontrol konularinda yetersizlikler olmakta ve insan idare etme “paray! verir
calistinnim” disiincesi ile hafife alinmaktadir (Dinger, 1992, ss. 359-365 ).

Bu cercevede, gelecegin biiyiik sanayinin besidi olan, ekonomiyi ve
issizligi onlemede azimsanmayacak katkilari olan KOBI'lerin, ginimiiz ve
gelecegin kosullar dikkate alinarak, yeniden teskilatianmalari ve calismalarinda
isbirligi ve koordinasyonu saglayici  bir organizasyona ve yonetime
kavusturulmalari kesin bir zorunluluktur. KOB/'ler belirli bir biiylkliikten sonra
kurumsallasmaya gitme konusunda tesvik edilmelidirler. Bunun saglanmasindaki
en onemli gbrev de deviete diismektedir. KOBi'lerin gerek kuruluslarinda, gerek
kurumsallasmaya gitmelerinde ve gerekse de ihracatta karsilastiklar biirokratik
yukin kaldirimasi gérevini devletin tstienmesi gerekmektedir.

KOBI'lerin hepsinde bu tiir orgit sorunlarinin olduju muhakkaktir. Hem bu
sorunlarin stesinden gelebilmek, hem de kendi baglarina yapamayacaklari isleri
diger KOBI'lerle birleserek gergeklestirebilmeleri icin, Tirkiye'deki KOBI'lerin
biraraya gelmeleri gerekmektedir. Bu yolla KOB/’lerin kurumsallasmasi daha kolay
bir yoldan salanabilecektir. Bugiin, tiim gelismis bati ulkelerinde, bu isletmeler
kendi oOrgitleri vasitasiyla temsil edilmektedirler. Bu orgiitler, gerek politik ve
gerekse de ekonomik alanda KOBI'lerin ¢ikarlanini  korumakta, ayrica tye
isletmelere cesitli alanlarda destek vermektedirler. Bu nedenle, KOB/'ler icin
Tirkiye'de gegerli olabilecek Orgitlenme alternatifleri tek tek degerlendirilerek,
optimal orgiitlenme seklinin belirlenmesi biyiik énem tasimaktadir. Ciinkii, bu
asamadaki basari, dier tim asamalarin  basarisini  da biiyiik Olcilide
etkileyebilecek niteliktedir.
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Tiirkiye'deki KOB/'ler, ekonomik, politik ve sosyal alanlarda tasidiklar
6neme uygun olarak, genel politika ve stratejilerini belirlemek durumundadiriar. Bu
isletmeler, kendilerini ekonominin kamburu olarak degil, tam tersine ekonominin
yenilikgi, rekabetgi ve aktif unsuru, siniflar arasinda sosyal gegisin semboli ves
demokrasinin garantisi olarak kabul etmelidirler. KOBI'ler rgiitii, bu isletmelerin
yukaridaki niteliklerini yansitabilecek icerige sahip politika ve stratejileri
tiretmelidir (Miftioglu, 1993, ss.284-287). Bu da, KOBI'lerin ¢dzmeleri gereken
en 6nemli sorunlardan biridir. Sonug olarak, KOBI'ler sorunlarini géziimleyebilecek
orglitlenme modelleri (6rnedin;kooperatiflesme) hakkinda bilinclendiriimelidirler.

Bir kurulusta gérev, yetki ve sorumiuluklarin iyi bir bicimde dagitiimasi ve
belirtiimesi, ancak iyi bir 6rgiittenme sayesinde saglanabilir. Personel arasindaki,
iist ve astlar arasindaki iliskiler orgiit semalarinda acgik olarak gorilebilir.
Calisanlar kimden emir alacaklarini ve kimlere emir vereceklerini daha iyi bilirler.
Sorumlu arandiyinda, sorumlu kisileri bulmak kolaylasir. iyi diizenlenmis bir
orgiitienme, teknik gelismelere ayak uydurmak ve yenilikleri yakindan izlemek
olanagini verir. Ayni orgitte calisanlar arasinda siki bir iligki kurulur, ast st
iliskileri ve yetkileri agiklik kazanir (Tortop v.d., 1993, s.72).

Kiclik capta is yapan isletmelerde, biiyiik isletme benzeri 6rgit yapisi
olusturmak disardan izleyenlere anlamsiz gelebilir.- Ancak, artik bu sekilde
drgiitienen kiiciik isletme biliyime ve kurumsallasma icin altyapisini tamamlamis
demektir. Biiyiik bir ise girdigi anda da, sistem oturmus olacagindan bir saskinlik
ve bocalama stiresi gegirmeyecek, yeni sistemler kurmak igin zaman
harcanmayacaktir. Ulkemizde kurumsallasma konusunda cekilen sikintilarin en
6nemli kaynaklarindan bir tanesi de bu konuda yatmaktadir. Ciinki isletmelerimiz,
gelisme, biliyime asamasinda yonetim felsefelerini, sistemlerini, orgit yapisini
olusturmadiklari ve ancak olgunluk asamasina geldiklerinde bu sistemleri kurmaya
calistiklan igin basari diizeyleri diisiik olmaktadir.

isletme icerisinde giglii bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi beraberinde,
isletme ici biirokrasinin dogmasina neden olacaktir. Biirokrasi, belirli bir biyiiklige
ulasmis her isletme igin sdzkonusu olacaktir. Glinkl biirokrasi, érgiit icerisinde bir
diizen, hiyerarsi, yetki ve is bélimuni ifade etmektedir. Kurumlasmis isletmelerde
de orgiit ici biirokrasi mevcuttur. isletme faaliyetlerinin diizenli bir sekilde ve belirli
kurallara gore yerine getirilmesindeki gereklilik biirokrasiyi zorunlu kilmaktadir.
isletmelerin 6zellikle de kurumlasmis isletmelerin biirokrasiden kaginmalari
miimkiin olmadidina goére, biirokrasinin olumlu yonlerini kullanmalari ve olumsuz
yanlarindan uzak durmalar gerekmektedir (Akat ve Atilgan,1992,ss.35-39).

4.5. insana Yonelik Olma

Giiniimiizde isletmeler, insana yonelik bir tutum igerisine girmisler ve
kisilerin 6rgiit icerisinde etkin ve verimli olmasinda insan faktériine deger
vermenin ne denli dnemli oldugunu anlamislardir

Japoniar, herseyin insanlar tarafindan ve yine insanlar igin
. gergeklestirilecedine olan inanglari nedeniyle, insana saygi duymakta ve egitime
biiyiik dGnem vermektedirler. Japon diistincesinde dnce insan gelmektedir. Uretim,
teknik gelisim ve hatta kardan énce insan. Japon sirketleri, batidaki 6rnekleri gibi
sermayedar veya ortaklarin kurduklar sirketierden ayri olarak, is¢i ve isveren
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tarafindan kurulmus is ortamlari olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle de bu
sirketler, JINPON SHUGI KIGYO, yani “insan kaynakli sirketler” olarak
adlandiriimaktadirlar (Ozgelikel,1994,5.19).

Personel veya insan kaynaklari, orgiitlerin en énemli girdisidir. Orgiitler
belirlenmis amaglarina personelin ¢aba ve gayretleriyle ulasabilirler. Orgiitlerin
biliylimesi ve insan kaynaklarinin oynadidi roliin anlasiimasi, personel yénetiminin
6nemini artirmis, etki alaninin genislemesine yol agmustir (Can v.d.,1995,s.3).

Kurumsallasma stirecini tamamlamis ve bu yolda biyiik asama aimis
isletmelere baktiimizda, bu isletmelerin gerek galiganlarina, gerek miisterilerine
ve gerekse de kamuoyuna yonelik olumiu girisim ve sistemleriyle deger yargilari
mevcuttur. Nitekim, kurumlasmis isletmelerin tanimlarindan biri de “isletmenin,
calisanlari, mdsterileri ve kamyoyu tarafindan befeni ve saygiyla kabul
edilmesi"dir. Kurumsallasmanin en 6nemli gostergesi, insana yoénelik yonetim
sisteminin kurulmasidir. isletmeler, geleceklerinin, calistirdiklari her diizeydeki
personele ait oldugunu bilmelidirler. insanlara yénelik yénetim sisteminin temel
noktasi, insanlari anlamh bir is yaptiklarina inandirmak, yaptiklar isin 6nemini
takdir etmek, islerini sevmelerini saglamak ve onlari verilen isi yapan {retim
faktort olarak degil, tretime katilan, inceleyen, arastiran, diisiinen beyinler olarak
goérmektir (Akat ve Atilgan,1992,ss.40-43). Bu bir anlamda gtiniimiizdeki personel
glclendirme (Empowerment) anlayisinin isletmeler uygulanmasi ve kurumlasma
yolunda ilerleyen isletmelerin bunun 6nemini anlamalari demektir.

Personel .giiclendirme anlayisi; 1990’larda yaraticilik, yenilik ve esneklik
ihtiyaci nedeniyle, organizasyonlarin yapisina uygun bir kontroliin nasil
gelistirilecegi sorusu ile karsi karsiya bulunan y6neticilerin, bu sorunlarini gézmede
kullaniimaktadir. Artik, yogun rekabet kosullarinda bilingli msterilerin ihtiyaglarini
gidermek ve firsatlari yakalayabilmek, personelin inisiyatifini kullanmalarina izin
veren calisma sekilleri ile miimkiin olabilmektedir.

Ayrica modern yonetim anlayisi artik, personele ne yapacagini
soylememektedir. Dinamik ve yodun rekabetin yasandigi piyasalarda faaliyette
bulunan isletme yo6neticileri zamanlarini ¢alisanlarin yaptiklar islerden emin olma
konusu (izerinde harcamaktadirlar. Bunun yerine bugiiniin y&neticileri, basaril
insanlar isletmelerine alarak, onlara glivenerek, miusgterilerinin ihtiyaglarini
giderme sorumiulugunu onlara vererek ve onlarin inisiyatiflerini kullanmalarin
destekleyen ve  cesaretlendiren bir anlayis ile ilgilenmektedirler
(Simons,1995,s.80).

Personel giiglendirme, calisanlara isletme faaliyetleri ile dogrudan
ilgilenme, daha fazla kararlara katilma imkani taniyan ve isletmenin performansini
artirma igin daha fazla sorumluluk veren bir anlayistir (Rachman v.d.,1993,s,254).
Bu anlayis, yonetime katilma anlamini da kapsamaktadir.

Personel giiglendirme, yoneticilerin istedigi sekilde isleri yapamama riski
tasimasina ragmen, islerin nasil daha iyi yapilacagini bilen g¢alisanlara sorumiuluk
vermektir (Allan,1995,s.32). Burada énemli olan, personel gliclendirmenin glivene
dayaniyor oimasidir. iste bu sekilde duyulan giiven sayesinde, isletmede karariar
daha cabuk alinabilcek ve karar verme siiresi kisalarak islerin daha g¢abuk
basariimasi saglanabilecektir.

~
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Bir organizasyonda personel gticlendirme anlayisinin, organizasyon
kltiird icerisine yerlesebiimesi ve faaliyete gecebiimesi igin dért ana kosul vardir.
Bunlar (Luthans,1995,s.39): Katilim, yenilik, bilgiye ulasilabilirlik ve sorumiuluktur.

Personel giiclendirmesi kavraminda, isi fiilen yapan kisinin o isle ilgili tiim
kararlan verebilmesi ve bunun icin yetistirilmesi vardir. Bu da, isi yapanla karar
vereni yakinlastirmakta, islerin yapiima siresi kisaimaktadir.

Isletmeler, tahmin edilemeyen sorunlarla ilgilenen ve glinlik islerini yerine
getirmeleri icin, calisanlara verdikleri glcii yeniden dagitmak yolunu
secmektedirler. Ozellikle hizmet organizasyonlarinda, calisaniara bu giicln
verilmesi, musterilere hizmetin verildi§i ve tiiketildigi anda (zamanda) O6nemli
olmaktadir. Clinki, misteriler hizmetin sunuldugu o anda, yapilan hatalardan ve
kargilastiklart uygulamalardan, calisaniar diizeltmeye istekli olsalarda, aninda
etkilenmektedirler (Bowen ve Lawler,1995, s.73).

Personel giiglendirme anlayisinda 6nemli olan, calisaniara her tiirlii yetki
ve Ozellikle kaynaklarn kullanma hakkinin veriimis olmasidir. Ayrica calisanlar
inisiyatiflerini kullanma ve “sadece yap” anlayisina uygun olarak yonetim
tarafindan cesaretlendiriimektedirler. Boylece, karar verebilmekte ve uygulamasini
aninda gorebilmektedirler. Omegin; bir cep telefonu miisteri tarafindan siparis
edildikten sonra, misterinin eline telefon gegince calismadidinda, giiclendirilmis
personel cep telefonunun sikayeti alir almaz en kisa siirede onu yenisi ile
degistirebilmekte ve bozuk olanin isletmeye iade edilmesini saglayabilmektedir
(Luthans,1995,5.36). Bu da hem isletme hem de misteri icin onemii zaman
tasarruflarina neden olabilmektedir.

Her ne kadar bu anlayis biirokratik anlayisa ters diismekte ise de,
birokratik anlayisia birlikte bu sistem destekleyici olarak kullaniimalidir. Boylece
isietmeler, kurumsallasma yolunda 6nemli mesafeler katedeceklerdir. isi yapan
kisiler belirli ve kimden emir alacaklarint bilmelerine ragmen,-herhangi bir aksaklik
durumunda calisanlarin miidahale etme hakk: olmalidir.

Ayrica kurumlasmis isletmeler misteriye ve onun ihtiyag ve arzularina en
- lyi cevap verebilmeyi, bununla birlikte, isletmelerin sosyal sorumiuluk ve is ahlaki
konularina 6nem vermek sureti ile, gerek kamuoyuna gerekse de cevreye karsi
duyarli olmalarini saglamaktadir. Halkin, isletmenin yaptigi islere saygi
duymasinin 6nemi buyuktir ve kurumla§m|§ isletmeler bunu gergeklestirmek
zorundadirlar.

5. KURUMSALLASMA ASAMALARI

Kurumsallasma asamalan 3 .'ba§I|k altinda incelenebilir (Akat ve
Atilgan,1992,s.45):

*Halka agilma,

«

*Yonetimin 6zerklesmesi-yonetimin profesyonellesmesi,
*Glicli bir 6rgiit yapisinin olusturulmasidir.
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5.1. Halka A¢ilma

Halka acgilma ile anlatiimak istenen, isletmenin anonim ozelligini
kazanmasi, yoénetimin profesyonellesmesidir. Faaliyet siireleri kurucu ortaklarin
kisisel tutum ve davraniglar ve ortaklarin simirh 6miirleri ile kisitlanabilen “sahis
sirketleri”, yojun sermaye ve uzun yasam gereksinmelerine cevap vermekten
uzaktir. Sahis sirketlerinde goriilen sermaye yetersizli§i ve yasam belirsizligi,
kuskusuz tlkenin ekonomik ve sosyal yasamini olumsuz yénde etkilemektedir. Bu
olumsuziuklarin mikro alanda isletmeler ve makro diizeyde iilke ekonomisi
lzerindeki etkilerini ortadan kaldirmada alternatif bir kurum olarak “sermaye
sirketleri” &nemli bir arag olarak ekonomik yasama girmistir. Giiniimiizde
canliigini ve etkinligini koruyan ve giderek yayginlasan sermaye sirketi tiri
“‘anonim sirket” lerdir. Kigiik tasarruflanin biraraya getirilmesi ile olusturulan
anonim sirket sermayeleri ile biiyik yatinmlari gergeklestirmek daha kolaydir
(Lalik v.d.,1990,5.311).

Halka aciima karari ise, 6zellikle KOB/'ler igin oldukca zor ve énemli bir
karardir. KOB/'lerin biiyiik bir gogunlugu bu konuda cekimser davranmakta ve
isletmenin tek sahibi kendileri olmak istemektedirler. Bu nedenle, herseyden énce
KOBI yéneticilerinin bu anlayiglarinin degismesi ve devletin de bu konuda onlari
tesvik etmeleri gerekmektedir. Ozellikle yeterince biuylyerek kurumlasma
asamasina gelmis olan KOBI'ler bu konuda desteklenmeli, kurumsallasma
konusunda karsilastiklar engeller azaltiimalidir.

isletmelerin basaril bir sekilde sermaye piyasasi yolu ile halka agiimalari,
halkin veya kisilerin o isletmeye olan giivenlerinin bir géstergesidir. Ulkemizde de,
mevcut aile sirketlerinin .cesitli 6zendirici tedbirlerle (vergi tedbirleri v.d.) halka
aciimalari tesvik edilmelidir. Clinki, halka agiimamis isletmelerin tam anlamiyla
kurumlasmalarindan séz edebilmek miimkiin degildir. Ciinkii, kurumsallasma ayni
zamanda sosyal bir olgudur.

Halka agiimanin igletmelere saglayabilecegi yararlar kisaca sunlardir (Akat
ve Atilgan,1992,ss.46-50):

*isletmeye Rasyonellestirme Etkisi Yapmaktadir: Halka acilma ile
isletme yonetimi, sadece isletme sahiplerine degil, ayni zamanda kamuoyuna ve
yeni ortaklarina karsi da sorumluluklar yiiklenmektedir.

*igletmeye iligkin Bilgilerin Daha S$effaf ve Dogru Olmasini
Saglamaktadir: Halka agilma iie isletmeler, belirli bazi kural ve diizenlemelere
uymak ve kamuoyunu doru olarak bilgilendirmekle yiikiimlidiirler. Bu ise,
isletmelerin faaliyetlerinin ve hesaplarinin seffaflik ilkesine (aciklik) uygun olarak
yiirtttilmesi ile mimkdndiir.

*Nesil (Yonetim) Degisimi Sorunu Ortadan Kalkmaktadir: Halka
acilma, anlasmazhk halinde, sirketin varislerinin gerektiginde hisselerini
satabilmeleri ve mirasin nimetinden arzularinca yararlanmalarini saglayacaktir.

*Halka Acilma, isletmenin Yonetiminde Ciddi Degisiklikler
Saglayabilmektedir: Halka acilma yénetimin profesyonellesmesini saglayarak,
isletme sahipligi ve yo6netim kavramlarinin birbirlerinden ayrilmasini
saglayabilecektir. Boylece isletmeler, daha fazla basarili olabilmek, sermaye
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piyasasinda iyi bir sohret sa§layabilmek, bazi finansal sorunlarina ¢ozim
bulabilmek icin, yonetimin profesyonellesmesi yoluna gideceklerdir.

*Halka Acilma ile Yeni isletme Ortaklan Sahip Oldugu isletmenin Mal
ve Uriinlerini Tercih Edebileceklerdir: Psikolojik olarak insanlar, ortadi olduklari
isletmenin giiglenmesi ve biiyiimesini, kendi ¢ikarlariyla ayni dogrultuda gordiikleri
icin, o isletmenin mal ve hizmetlerini kullanmak hatta reklamini yapma yoluna
gidebileceklerdir.

*Halka Agilma isletmenin Uzun doénemli Finansman ihtiyacinin
Karsilanmasini Temin Etmektedir: Sermaye ve finansman maliyetlerinin sirekli
arttii ve isletmeler igin cok biiytik bir yiik olusturdugu giiniimiizde, en guvenilir ve
risksiz finansman yontemlerinden birisi halka agiimaktir.

Tum bu faydalar goézoniine alindiginda, kurumsallagsmanin isletmelere
6nemli bir avantaj saglayacagi acikga gorilmektedir. Kurumsallasmis
isletmelerde, isletme yonetimi daha kamuoyunu da kapsayan biiyiik sorumiuluklar
yiiklenmekte, bazi kural ve kanunlara daha fazla uymakta, sirketin sahiplar Olse
dahi devamlihg saglanabilmekte, yénetimde sahiplik degil, profesyonellik 6n
plana ¢ikmakta, uzun dénemli finansman ihtiyaci daha kolay saglanabilmektedir.
iste halka agilima isletmelere bu avantajlari sadlayarak, kurumsallasma stirecine
katkida bulunmaktadir.

5.2. Yonetimin Ozerklesmesi-Yonetimin Profesyonellesmesi

Tiirkiye’'de girisimcilik konusunda yaygin olarak sahip olunan bir disiince
vardir. O da, girisimcilik, miitesebbislik veya isadamlidi ile para sahibi olmanin es
anlamh olarak kullanildifidir. Yani, girisimcilik i¢in para sahibi olmak gerekli ve
yeterli tek sart olarak goriilmektedir. Bu tiir bir yatinm, geneliikle basarisiziikla
sonuglanmaktadir. Sonugcta, kisi ve ailesi zor duruma diismekte; ayrica, basarisiz
girisimciler diger girisimcilerin de Gmidini kirmaktadir. Oyle ise, asil 6nemii olan,
hem girisimcilik, hem de yoneticilik ve hatta liderlik 6zelliklerine sahip olan kisilerin
ve isletmelerin girisimde bulunmalan ve sonucta basar saglamalaridir.

Yonetimin 6zerklesmesi ile anlatiimak istenen, “isletme sahipligi” ile
“isletme  yonetimi” kavramlaninin  birbirlerinden  ayrniimasidir  (Akat  ve
Atilgan,1992,5.50). Bugiin, sahip yoneticilerden profesyonel yoneticilere dogru
onemli bir degisim yasanmaktadir ve bu degisim kurumlasma olgusunun da ayni
zamanda bir sonucudur.

Profesyonel ybneticiler, yonetim isini kendilerine meslek edinerek,
isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu
hizmetleri karsihginda aylik alan kimselerdir (Kogel,1995,5.12).

Sirketlesmenin baslangicinda, isletme sahipligi ile yonetimin isletme
sahibinde toplanmasi normal bir durum arzederken, isletmeler biyidikece yani is
hacmi, ortak sayisi ve is iliskileri arttikca ve rekabet siddetlendikge, isletmenin
yonetsel becerilere sahip olan ve ticari konularda uzmanlasmis nitelikli
elemanlarin istihdam edilmeleri ihtiyaci artmaktadir (Akat ve Atilgan,1992,s.51).
Bu da, profesyonel yéneticilere olan ihtiyacin artmasi anlamina gelmektedir.
Profesyonel yoneticilerin egitim diizeylerinin yiiksek olmasi, olaylara farkh
yonlerden bakabilmeleri, uzun dénemli planlama yapabilmeleri gibi nitelikleri ile,
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isletmenin varligini devam ettirmesine katkida bulunacaklardir. Ayrica, isletme
sahibinin dlmesi durumunda da, profesyonel y&netici isletmenin faaliyetlerinin
devamini sa§layabilecektir. iste, kurumsaliasmanin en 6nemli yarari da burada
ortaya cikmaktadir.

5.3. Giiglui Bir Orgiit Yapisinin Olusturulmasi

Bu konuya bolim 4.4'de deginildigi icin burada tekrar ayrintilara
girilmeyecektir. Ancak unutulmamasi gereken en énemli nokta, kurumsallasmamis
isletmelerin orgilittenme yetersizliginden ve yapidan kaynaklanan problemierie
daha zor basa cikabilecekleri ve hatta pek ¢ok durumda bu problemler arasinda
sikisip kalabilecekleridir. Dolayisiyla, kurumsallasmis isletmelerde 6rgiit yapilari
kesin olarak tanimlanabilecek, yetki ve sorumluluklarin dagiliminda herhangi bir
sorun yasanmayacak, uzun streli planlamaya daha fazla zaman bulunabilecek,
orgiit fonksiyonlari arasinda guicli bir koordinasyon saglanabilecek, bilgi ve
verilere daha kolay ulasilabilecek, daha fazla nitelikli eleman istihdam edilerek
akraba kayirma, akraba istihdam etme sorununa da ¢6ziim getirilebilecektir.

6. KURUMSALLASMA-PATRONAJ iLiSKisi

Patronaj, bir kisi veya grubun bir isletmenin yonetimine tamanlami ile
hakimiyeti ve o firmanin sermaye yapisinda belirli bir gogunluga sahip olmasi
seklinde tanimianabilir. Patronaj, isletmenin kurumsallasmasini, basarisini ve
toplum tarafindan kabul edilmesini kolaylastirmaktadir. Ciinkii, kamuoyu o
isletmenin yonetimini ve patronajini dikkate alarak da isletmeyi degerlendirmekte,
patronaj ve ybnetimde dirist, giivenilir ve saygin kisilerin bulundudu isletmelere
itibar etmektedir. Bu da, o isletmelerin kurumiasmasina saglam bir zemin
olusturmaktadir. Diinya’da mikemmel kurumlasma konusunda 6rnek olarak
gosterilen isletmelerin buyuk bir bélimi bir kisi veya grubun patronaji altinda
biyumislerdir.  Omegin; Japonya'min  inli  Toyota'si  gibi.. .(Akat ve
Atilgan,1992,s.55).

KOBI'lerde patron yénetici tarzi hakim olup, girisimci ayni zamanda
yOnetici konumundadir. Kara veya zarara tium mal varligi ile katlanmaktadir. Bu
nedenle, KOBI sahipleri kolay kolay risklere atiimak istemezler. Ancak,
glnimizde bu anlayis yavas yavas deJismektedir. Bir isletme, y&énetimini
profesyonel bir y0neticiye birakmissa, profesyonel yoneticinin basarisi
degerlendirihicen isletmenin basarisina bakiimaktadir. Bu nedenle, gunumuzde
yoneticilerin isletme yonetimi ile ilgili konularda daha dikkatli davranmalari geregi
ortaya gikmustir. iste, kurumsallasmis isletmelerin en 6nemli 6zelliklerinden biri de,
isletmelerdeki (6zellikle KOBI'lerdeki) patron-yénetici tarzini ortadan kaldirarak,
ybnetimde profesyonellesme, yonetimde sadece bir kisinin hakim oldugu bdyle bir
tarzi ortadan kaldirabilmektir.

7. KURUMSALLASMANIN MALIYETI

Kurumsailasmanin maliyetieri sunlar olabilir (Akat ve Atilgan,1992,5.57):.
* Sirketin girisim yeteneginde yavasiama gérilr,

* Calisanlarin sahiplik hissinde azalma olur,

* Sorumluluk duygusu azalir,
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* Biirokratik bir yapi gerektirir,

* Islerin yiiriitiiimesi agirlasir,

* Kisilerarasi iligkiler zayiflar, haberlesme diizeyi diiser,
* Yaraticilik azal'lr,

* Sirket ici diplomasi ve politik davranislar gelisir,

* Gegcis donemlerinde yonetici personel ve dider personelin donlsimi
(turnover) artar.

* Gegis dénemierinde yeni prensipler ve yeni katilimlar nedeniyle, sirket
kiiltdrinde degisme olur- ve kétii yondeki degismeler gegisin en biiyiik riskini
olusturur. :

8. SONUC

Kurumsallasma olgusu, insanlarin isleri tek baslarina yapamamalar
sonucu ortaya cikan ve isletmelere, 6zellikle de KOBI'lere, 6nemli avantajlar
saglayabilecek olan bir uygulamadir. Bugiin isletmeler, birleserek ve sirketleserek
birseyler basarmak fikrini esas aldiklan takdirde basariya ulasabileceklerinin
bilincine varmalidirlar. Kurumlagma diizeyi yiiksek, giigiii ve etkin isletmeler, belirli
gelisme diizeyini tamamlamis ve belirli istikrara kavusmus (lkelerin SOSyo-
ekonomik ' yasantisini  ydnlendirebilmektedirler. Isletmelerin, &zellikle Giimriik
Birligi nedeni ile,etkinliklerini artirmalari, kamuoyunda giiven veren bir konuma
gelebilmeleri, ic ve dis pazarlarda rekabet edebilmeleri, ancak kurumlasma
diizeyleri ile dogru orantili olarak olacaktir. -

Buraya kadar anlatilanlar 1s1§inda, kurumsallasmanin yararlarin su sekilde
Ozetleyebiliriz:

* Kurumsallagsma ile isletmeler gerek kamuoyuna karsi, gerekse de
gevreye karsl olan sorumluluklarini yerine getirirler. Ayrica isletmeler, sosyal
sorumluluk ve is ahlakina uyarak, daha seffaf bir yaklasim ile isletme sorunlarini
cozebilirler. isletmeler toplumsal sorumluluklarina daha fazla &nem vermeye
baslayacakliardir.

* Ozellikle uluslararasi pazarlara aciimak isteyen isletmelerin kurumiasma
yolunu tercih etmeleri onlarin bu isteklerini gergeklestirmelerine yardimci olacaktir.

* Isletmeler daha iyi bir 6rgiit yapisina ve daha iyi yetismis, bilgili ve
yaratici profesyonel yoneticilerle calismak sansina sahip olacak, béylece daha
uzun streli planlar yapmak sureti ile basanl olacaklardir.

* Kaynaklar daha etkin kullanilacaktir.
* Musteri istek ve ihtiyaglari 6nem kazanacaktir.

* Isletmeler, profesyonel yéneticiler sayesinde daha isabetli karariar
alabileceklerdir.

. isletmelerde daha modern y6netim teknikleri uygulanabilecektir.

* Tirk igletmelerinin basarili olmasi, yurt disinda onlara duyulan saygty! da
artiracaktir. ,

166




* Kurumlagmis isletmeler, modern ve ileri teknolojilerden daha fazla
haberdar olabilecek ve daha fazla yararlanabilecektir.

* Cahsanlarin  egitimesi ve isletmeye olan bagliliklarinin  artmasi
sa@lanacaktir.

* Kurumlasmis isletmeler, halka aciimanin saglayabilecedi avantajlardan
faydalanabileceklerdir.
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