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OZET

Aile sirketlerinde kurumsallasma siireclerinde aile dahili ve yerel kiiltiirel 6gelerinde rolii aile sirketlerinin
incelenmesinde onemli bir yere sahiptir. Aile sirketlerinde bu siireglerin nasil ilerledigi, kiiltiirel gelerin ne tiir bir
etki gosterdigi bu calismada incelenecektir. Bu arastirmanin en 6nemli amaci aile isletmelerinde kurumsallagsma
stireglerini incelemek ve bu siireclere kiiltiirel Ggelerin etkisini ortaya ¢ikarmaktan ibarettir. Kurumsallasmay1
engelleyen 0gelerin belirlenmesi, kiiltiirel dgelerin bu 6geler igerisinde ne tiir bir yerde oldugunu ortaya ¢ikarmak
diger amacimizdir. Bu arastirmada Aile Isletmelerinde kurumsallasma ve kiiltiirel 6gelerin kurumsallasmaya etkisi
konusunda yapilan galismalar incelemek ve sonuca varmak icin igerik analizi yéntemi kullanilacaktir. igerik analizi
sozel, yazili ve diger materyallerin nesnel ve sistematik bir sekilde incelenmesine olanak taniyan bilimsel bir
yaklagimdir. Aile sirketleri ile ilgili yapilan ¢aligmalar incelenecek ve igerik analiz edilecektir. Yapilan calisma
betimsel bir caligmadir. Betimsel ¢alisma 6rneklem tizerindeki ya da ulagilabilinen durumlarda evrenin tamamina gére
verilen bir durumu aydinlatmak, degerlendirmeler yapmak ve olaylar arasinda olasi iligkileri ortaya cikarmak i¢in
yiriitiiliir. Bu tiir arastirmalarda asil amag incelenen durumu etraflica tanimlamak ve agiklamaktir. Bu aragtirmalarda
incelenen olaymn Ozellikleri, sartlar1 bozulmadan, inceleme yapilan ortamda herhangi bir degisiklik yapmadan
arastirmalar yliriitiildiigii i¢in aragtirmacilar tarafindan genelde tercih edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurumsallagma, Kiiltiirel Degerler.

ABSTRACT

Its role in family and local cultural elements in institutionalization processes in family businesses has an important
place in the examination of family businesses. How these processes progress in family businesses and what kind of
impact cultural elements have will be examined in this study. The most important purpose of this research is to
examine the institutionalization processes in family businesses and to reveal the effects of cultural elements on these
processes. Our other purpose is to determine the elements that prevent institutionalization and to reveal the place of
cultural elements in these elements. In this research, the content analysis method will be used to examine the studies
on institutionalization in Family Businesses and the effect of cultural elements on institutionalization and to reach
conclusions. Content analysis is a scientific approach that allows for objective and systematic examination of verbal, written,
and other materials. Studies on family businesses will be examined and the content will be analyzed. The study is a
descriptive study. The descriptive study is carried out in order to illuminate a situation given on the sample or in the cases
available to the whole universe, to make evaluations, and to reveal possible relationships between events. The main purpose
of such studies is to describe and explain the situation under study in detail. It is generally preferred by researchers because
the research is carried out without changing the characteristics and conditions of the event examined in these studies and
without making any changes in the environment.

Keywords: Family Businesses, Institutionalization, Cultural Values.

1. GIRIS
Aile isletmeleri, iiriin veya hizmet iiretmek icin ¢ogunlukla akrabalar tarafindan kan veya evlilik
tarafindan tiretilen kar odakli sosyal yapilardir. Aile, isletme ve miilk gibi ii¢ sistem siirekli etkilesim
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igerisindedir. Aile isletmelerinin ekonomik yapi igindeki Onemleri goéz oOniinde bulundurularak
stirdliriilmesi hayati 6nem tasimaktadir. Kurucu kisi unsuru, ataerkil model, isi paylasamama, aile
kavramini isten ayrilamamasi ve diger bazi nedenler aile isletmelerinin 6mriinii kisaltmaktadir. Bu
calismada aile sirketlerinin kurumsallagsmasinin insan kaynaklari yonetimi ve sirket performansi
tizerindeki etkisini ortaya koymaya calisilmistir. Bu yonde kiiltiirel 6gelerin roli de incelenecektir.

Bu aragtirmanin en 6nemli amaci aile igletmelerinde kurumsallagma siireglerini incelemek ve bu
stireclere kiiltlirel 6gelerin etkisini ortaya ¢ikarmaktan ibarettir. Kurumsallagmay1 engelleyen 6gelerin
belirlenmesi, kiiltiirel 6gelerin bu 6geler igerisinde ne tiir bir yerde oldugunu ortaya ¢ikarmak diger
amacimizdir.

Ayrica, bu ¢alisma igin asagidaki varsayimlar belirlenmistir:
* Aile isletmelerinde ¢alisan elemanlar daha ¢ok aile iiyeleri igerisinden se¢ilmektedir.

* Aile isletmelerinde cocuklar isletmenin gelecek hedefleri yoniinde biiyiitiillmekte, isletmenin
eleman ihtiyacina yonelik egitilmektedir.

» Aile sirketlerinde elemanlarin aile iiyelerinden olusmasi kurumsallasmaya kapali olduklarini
gostermektedir.

» Kurumsallagma siirecinde kaliteye verilmesi gereken dnemi eksiktir.

* Profesyonel olarak secilmesi gereken elemanlar aile lyelerinin ¢ok da profesyonel olmayan
iiyelerinden segile bilmektedir.

» Aile iiyeleri aile dahili ve yerel kiiltiirlere baglh kalmaktalar.
 Kiiltiirel 6geler kurumsallagma siirecine engel olabilmektedir.

Bu arastirmada Aile Isletmelerinde kurumsallasma ve kiiltiirel &gelerin kurumsallasmaya etkisi
konusunda yapilan ¢alismalari incelemek ve sonuca varmak i¢in igerik analizi yontemi kullanilacaktir.
Igerik analizi sdzel, yazili ve diger materyallerin nesnel ve sistematik bir sekilde incelenmesine olanak
taniyan bilimsel bir yaklasimdir. Aile sirketleri ile ilgili yapilan ¢alismalar incelenecek ve igerik analiz
edilecektir.

Yapilan ¢alisma betimsel bir ¢alismadir. Betimsel ¢alisma 6rneklem iizerindeki ya da ulasilabilinen
durumlarda evrenin tamamina gore verilen bir durumu aydinlatmak, degerlendirmeler yapmak ve
olaylar arasinda olasi iliskileri ortaya g¢ikarmak ig¢in yiiriitiliir. Bu tiir arastirmalarda asil amag
incelenen durumu etraflica tanimlamak ve agiklamaktir. Bu arastirmalarda incelenen olayin 6zellikleri,
sartlari bozulmadan, inceleme yapilan ortamda herhangi bir degisiklik yapmadan arastirmalar
yuriitiildigl icin arastirmacilar tarafindan genelde tercih edilmektedir.

Arastirmanin evreni Aile isletmeleridir. Aile isletmelerinde kurumsallasma stireci ve kiiltiirel 6gelerin
bu siirece etkisi incelenecektir. Orneklem olarak Tiirk Aile sirketleri incelenecektir. Bunun icin bu
konuda yapilan yerli veya yabanci calismalar, aragtirmalar, internet sayfalari, sirketlerle ilgili
paylasimlar incelenecektir ve analiz edilecektir.

2. AILE ISLETMELRI iLE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR

Aile sirketi halefi, isletmenin yonetimini ve sahipligini gelecek nesil aile {iyelerine devretme siirecidir.
Veraset, siirecin bir parcasi olarak aile varliklarini da igerebilmektedir. Aile iiyeleri tipik olarak hem
yonetim halefi yetinde hem de miilkiyet hakimiyetinde kontrol edici bir rol oynamaktadirlar.
Boylelikle, ailenin etkili entegrasyonu ve ydnetimi, yonetim siirecinin basarisi iizerinde belirleyici bir
etkiye sahip olacaktir (Coleman ve Carsky, 1999:73).

Cogu zaman, aile sirketi yonetim siireci, tipik olarak mevcut sahipler ve onlarin giivenilir danigmanlari
(6rnegin, muhasebeci, avukat) arasinda gerceklestirilen teknik bilesenlerle yonetilmektedir. Bu
durumlarda, aile bileseninin etkisi diisiiniilebilirse de siirece aktif olarak entegre edilmemektedir. Aile
bilesenini veraset siirecine entegre etme girisiminin oldugu diger durumlarda, istenen sonuglarin elde
edilmesini engelleyen genellikle siirecin kendisi veya siirecin resmiyetsizligidir (ibrahim ve Dumas,
2001:2).

Donckels & Frohlich'in (1991:77) kriterleri, bir ailenin 6z sermayenin en az %60'mma sahip olmasidir;
Gallo & Sveen (1991:11), tek bir ailenin ¢ogunluga sahip oldugu ve tam kontrole sahip oldugu
kriterleri aile sirketlerinin 6zelligi olarak belirtmektedir; Pratt & Davis (1986:77) iki veya daha fazla
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genis aile iliyesinin akrabalik, yonetim rolleri veya miilkiyet haklarinin kullanilmasi yoluyla isletmenin
yoniinii etkileme kriterini belirtmektedir.

Davi'nin 3-daire modeli (Davis, 1982:11), bir kisinin bir aile sirketine girerken karsilagabilecegi
karmasik ortami anlamada aile sirketi arastirmacilar icin degerli bir kaynak olmustur. Ortiisen daire
modelleri, orgiitsel davranis1 ve "Ortiisen alt sistemlerle iligkili karmagik bireysel ve orgiitsel olgular
ve paydas bakis acilarini, rollerini ve sorumluluklarint”" en iyi sekilde tanimlamak igin onlarca yildir
gelistirilmistir ve degistirmigtir (Habbershon, Williams & MacMillan, 2003:453). Model, aile
sirketindeki dahili kilit paydaslarin mevcut perspektifleri ve konumlarinin anlagilmasim saglamaktadir
(Sharma, Blunden, Labaki, Tsabari & Rivera Algarin, 2013:54). Ayrica aile ve aile dis1 tarafindan
oynanan ¢oklu rollere odaklanmaktadir.

1 AiLE

Sekil 2.1: Ug Daire Diyagrami
Kaynak: Gersick, Hampton, Landsberg & Davis (1997).

Modelin arkasindaki fikir, her dairenin kendi deger yapilarina, liyelik kurallarina ve organizasyon
yapilarina sahip olmasidir (Gersick ve digerleri, 1997:12). Is ¢emberi, yonetimin giinliik ¢alismalarini
igermektedir, isletmede zenginlik yaratmak i¢in kullanilan strateji ve yapilari ifade etmektedir. Aile
¢emberi, kontrol eden aile birimine atifta bulunur ve ailenin katilimini, yasam dongiisiinii, tarihini ve
geleneklerini temsil etmektedir. Sahiplik ¢emberi, 6rnegin uzun vadeli hedefleri etkileyen sahiplik
yapisini icermektedir. Aile sirketinin paydasi olan her birey modelde bir yere sahiptir. Ayrica, 6rnegin
bir paydasin isletmeye ne kadar derinden dahil olduguna bagl olarak alt gruplar mevcuttur. Daireler
her zaman fist iiste biniyor; dolayistyla her zaman birbirlerini etkilerler. Ornegin is, aileden, onun
vizyonundan ve degerlerinden etkilenirken, aile de isten ve mali basarisindan etkilenebilmektedir.

Tompkins (2010:11), aile ve is diinyas1 arasindaki Ortiismenin aile sirketlerini rol catigmalarina ve
kimlik ¢atigmalarina yatkin hale getirdigini one siirmektedir. Ayrica Brundin ve Sharma (2012:88),
aile sirketlerinin ortiismeleri nedeniyle aile iiyeleri arasinda beklentilerin olustugu alanlar oldugunu
vurgulamaktadir. Brundin ve Sharma'ya (2012:89) gore aile sirketlerinin, sosyal etkilesim yoluyla
asamali olarak gelisen, tanimlanamayan psikolojik s6zlesmelere giivenmesi, bireylerin kolayca farkli
beklentilere sahip olduklari bir ortam yaratabilmektedir. Aile firmasinin dinamikleri géz Oniinde
bulunduruldugunda, politika, degerler ve beklentiler hakkinda bilgi sahibi olmadan bir aile firmasina
giren bir kisinin, firmanin iradesine gore yonlendirmeyi ve firmayr yonetmeyi zor bulabilecegi
vurgulanmaktadir.

Aile sirketini tanimlarken, miilkiyet 6nemli bir rol oynamaktadir ve aile sirketinde olabilecek pek ¢ok
miilkiyet tiirii vardir. Miilkiyetteki yapisal degisiklikler, aile sirketinin {i¢ ¢evresini etkilemektedir.
Isletmenin dénem boyunca sahip oldugu gelisme, sahiplik boyutunda agiklanir. Gelisim modelindeki
temel konular lic asamada agiklanir (Davis, 1982:12): tek bir sahip, kardes ortakligi ve kuzen
konsorsiyumu tarafindan kontrol edilen kontrol sahibi.

Kontrolcii sahiplik asamasi, aile sirketlerinin ¢ogunun kurdugu bi¢imdir. Kontrolcii asama igletmeleri
oldukca girisimci aile isletmeleridir. Sahipliklerini kontrol eden aile isletmeleri biiytikliiklerine goére
milyonlar kazanabilir veya sadece kiigiik olgekte kalabilmektedirler. Sahiplik kontrolii bir kisi veya bir
ciftte konsolide edilir. Bir aile sirketinin karsilasabilecegi olasi zorluklar, sermayelendirme, tiniter
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kontrolii kilit paydaslardan gelen girdilerle dengelemek ve gelecek nesil icin bir sahiplik yapisi
secmektir (Gersick ve digerleri, 1997:15).

Kardes ortaklig1 asamasinda, aile sirketi ikinci veya sonraki nesildedir. Miilkiyet, iste aktif olan veya
olmayan iki veya daha fazla erkek ve kiz kardes tarafindan paylasilmaktadir. Bu asamada miilkiyetin
bir kismi ebeveynler veya kardesin gocuklar tarafindan da tutulabilir, ancak 6nemli bir sekilde
degildir. Etkili kontrol kardeslerin elindedir. Temel zorluklar sahipler arasinda ortak kontrol igin bir
stirecin gelistirilmesi, istihdam edilmeyen sahiplerin roliinii tanimlayan, sermayeyi elinde tutan ve aile
kollarinin hizipsel yonelimlerini kontrol eden bir siirectir (Habbershon, Williams & MacMillan,
2003:455).

Kuzen konsorsiyumu asamasinda, sahiplik, farkli kardeslerden bir¢ok kuzen tarafindan tutulmaktadir.
Kuzen konsorsiyum aile isletmeleri iiciincii nesil veya daha fazlasidir. Isletmede birgok kuzen
hissedar1 var ve ¢alisan ve igsiz sahiplerin karisimui vardir. Ailenin ve hissedar gruplarinin yonetiminin
karmagsiklig1 zorlagtirmaktadir ve bir aile sirketi pazari yaratmak temel zorluklar ile karsilasmaktadir
(Davis, 1982:15). Kuzenlerin isten ayrilma arzusu, isten beklenmedik nakit ¢ikiglari talep etmelerinin
sonugclari isi tehlikeye atabilmektedir.

Aile sirketleri, igyerinde ailenin roliine iliskin dinamizmleri ve aile {iyelerini i modeline entegre etme
girigimleri nedeniyle, c¢alisanlari ¢ekmek i¢in disari ¢ikmadan Once genellikle igeriden bakmaya
baslamaktadirlar. Kritik becerilere sahip g¢alisanlari ¢gekmek s6z konusu oldugunda, gorev daha zor
hale gelmektedir. Nitelikli bir isgiiciinii cekmek ve siirdiirmek, her tiir igletme icin biiyiik bir zorluktur.
Nitelikli kalifiye isgiler akillica istihdam sec¢imleri yapmaktadir. Yukari dogru hareketlilik
olasiliklarmin yiiksek oldugu, finansal avantajlar i¢in bir firsatin oldugu veya taninmis endiistri
liderleriyle calisabilecekleri yerlere gitmektedirler. Bu, aile isletmeleri ve aile dis1 isletmeler igin
gegerlidir; Bununla birlikte, aile sirketlerinde faaliyet gosterirken ¢alisan dinamiklerini anlamak bazen
farkli bir zorluk yaratmaktadir ve profesyonel iliskinin ne zaman ve nerede biteceginin sinirlarimi
zorlayabilmektedir, bu fenomen aile digindaki iiyeleri aile sirketlerine katilmaktan caydirabilmektedir.
Aile dis1 liyeleri aile sirketine katilmaktan caydirabilecek bir diger Onemli unsur, aile sirketi
sisteminin, is girisiminin degisen ihtiyaglarin1 karsilamak igin yeterli bir yetenek temeli olusturmalari
icin ¢alisanlar1 yeniden yapilandirip yeniden egitememesidir (Hart, 2003:11). Zorluk, gegmiste
egitilmis ¢alisanlarin baska yerlerde daha g¢ekici isler bulmasiyla daha da artmaktadir. Literatiir ayrica
yukar1 dogru hareketliligi aile liyesi olmayan ¢aligsanlar i¢in bir zorluk olarak vurgulamaktadir. Bu,
baz1 aile sirketlerinin, bir isletmeyi biiylitmek icin istenen becerilere sahip yeterli sayida calisan
¢ekememesine yol agmistir. Genellikle aile sirketinin basarisi yalnizca isgiicti yeteneklerine degil, ayni
zamanda sosyal ve ekonomik faktorlerin etkisine de baglidir; ama daha spesifik olarak, kolaylastirici
ortamla uyusma potansiyeli yer almaktadir.

3.  AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA

"Kurumsallagsma" terimi, sosyal teoride bir organizasyon, sosyal sistem veya bir biitiin olarak toplum
icinde bir seyi (Ornegin bir kavram, sosyal rol, belirli bir deger veya davranis bicimi) yerlestirme
siirecini ifade etmek i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu terim, belirli bir kisiyi akil hastanesi gibi
bir kuruma baglamak icin de kullanilabilir. Bu kapsamda, "kurumsallasma", sosyal, tibbi veya yasal
denetimlerin esnek olmayan sistemlerinin kamuya ait, 6zel veya gayri-menfaati tarafindan baskici
veya yozlasmis uygulamalarinin savunmasiz insanlara muamelesi ve onlara verilen zararla ilgili
olumsuz ¢agrisimlar tagiyabilir (Akin, 2008:58-59).

Karpuzoglu'na (2003: 72) gore kurumsallasma, standart ve prosediirleri kisilerden bagimsiz bir sirket
olmaktir; degisen cevre kosullarmi takip edebilen sistemleri kuran ve iyilestirmeler dogrultusunda
organizasyon yapisini olusturan; kendi kiiltiiriinii yaratan, kendine 06zgii calisma yontemlerini,
selamlama tarzlarin1 ve dolayisiyla diger isletmelerden ayirt edici bir kimlige sahiptir.

Tirkiye'de “kurumsallagsma” tutarliligi amaglayan, kurumlar1 gorev performansi ve sorumluluklari
belirleme agisindan kisi merkezli bir yonetim sisteminden kurtarmaya yonelik yonetsel ¢abalar olarak
algilanmaktadir. Kurum olmak onemli kabul ediliyor. Kurumsallagmis isletmelerin belirsizliklerin
istesinden geldigi, etkin ve verimli c¢alistifi, gorevlerin ve eylemlerin sistematik olarak
gerceklestirildigi kuvvetle inanilmaktadir (Ulukan, 2005:32).

Uluslararasi literatiirde, 6zellikle orgiitsel sosyolojide, bir kurum yalmzca ¢alisma orgiitlerine atifta
bulunmaz; evlilik, aile, tokalasma kurumlar olarak kabul edilmektedir (Ulukan, 2005:31). Bu terimle
kurum, belirli bir diizeye veya karaktere ulasan sosyal bir sistem veya modeldir (Jepperson, 1999:11).
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Kurumsallagsma, tekrarlanan eylemlerin, aligkanliklarin toplumlarda nasil standart hale geldigini veya
kurallar gibi bir rol kazandigini arastirir (DiMaggio ve Powell, 1991:5).

Aile isletmelerinin temel sorunlar1 arasinda; kurumsallasamama, profesyonellerle anlagamama, ikinci
kusag1 egitme, yetki verme, is dagilimini tanimlayamama, yonetmelikleri ve diger kurallar1 koyamama
oncelikli olanlar olarak kabul edilmektedir. Ikincil sorunlar; aile meselelerini ise yansitmak, eski
aligkanliklarin iistesinden gelememek, yeni teknolojiyi es zamanl takip edememek, profesyonelleri
yetersiz goriip onlart kiicimsemek, uygun olmayan aile iiyeleri veya akrabalart istihdam etmek,
biitgeleme, vizyon, yoOnetimi uygulayamama olarak sayilabilmektedir. Stratejik planlama, yetersiz
egitim, is toplantilarinin aile sohbetine doniismesi gibi islevlerdir (Findik¢i, 2005: 59 ). Aile sirketi
yoneticilerinin gelecegin yoneticilerini belirlemekteki isteksizligi, uzun vadede sirketin varligini
tehlikeye atmaktadir (Sorgun, 2007: 33). Bir organizasyonun odak noktasi, organizasyon yapisini
olusturmak ve gorevleri karsilikli hedeflere gore dagitmaktir. Ancak aile isletmelerinde otoriter bir
yap1 oldugu i¢in gorev, yetki ve sorumluluk dagitmak miimkiin degildir (Yakupogullari, 2001: 31 ).
Aile igletmelerinde baslica sorunlar; aile liyesi olmayan ¢aliganlara aile iiyelerine gdre esit egitim
firsatlar1 verilmemesi, yeterli mali ve mali olmayan 6deme ve Odiillerin olmamasi, liderleri sirkette
calisacak sekilde yetistirmemektir (Koyuncu, 2015: 14). Aile sirketleri, denetim siire¢lerinde resmi
olmayan bir kontrol sistemi kullanmaktadir. Bu resmi olmayan denetim siirecinde tahminler
profesyonel olmanin Oniine gecer. Bu tiir denetimler sirasinda, yanlig tespitlerin yapilmasi g¢ok
muhtemeldir. Aile isletmelerinde akrabalara olan asir1 inan¢ nedeniyle denetim bilinci geligmeyebilir
(Dogan, 2014: 51).

Kurumsallagsma dinamik, canli ve canli bir siireci temsil etmektedir. Buna gore siirekli degisen dis
konjonktiirlerin  kesintisiz takip edilmesi, sirketin amacglarinin, kurumsal yapisinin, c¢alisan
Ozelliklerinin, teknolojinin ve is yonteminin ve modellerinin bu siirekli degisime uymasi igin
gereklidir (Ciftci, 2006: 31 ). Sirketin organizasyonu, misyonu, vizyonu ve temel degerleri her ¢alisan
tarafindan benimsenmelidir (Yasa, 2006: 43 ). Kurumsallasma baglilik, inan¢ ve yenilige aciklik
gerektiren bir siirectir (Ozuysal, 2006: 77 ). Aile sirketlerinin kurumsallasmasinin ilk adimi aile
iligkileridir. Aile iliskilerinin kurumsallasmasmin en énemli unsuru, aile bireylerinin isletme igindeki
konumu ve statiisii ile ilgilidir. Yonetici aile tiyelerinin sahip olduklar1 pay ylizdesi, temel kararlardan
sorumlu ve yetkisi olan kisi / kisiler, gérev dagiliminin net ve yeterli oldugu, aktif olarak ¢alisan aile
iiyelerinin gelir miktari, eslerin giderlerine iligskin kurallar1 olan, aile tiyelerinin ¢ocuklari ve hanehalki
temel faktorlerdir. Aile danigsmani sirketi ve ailenin genel durumunu fazla etkilemeyen bir birimdir.
Oncelikle aile iliskilerinin giiclenmesine katki saglayan, baglayici olmayan bir yapidir (Findike1, 2014:
198-201). Sorgun (2007 ), “Aile Isletmelerinde Yénetim Sorunlari: Adana'da Bir Arastirma” adli
tezinde bir aile sirketinde ortaya ¢ikan baslica yonetim sorunlarinin kaynagim olusturan nedenleri
aciklayarak kurumsallagsmaya ihtiyac¢ duyan sirketlere rehberlik etmistir. Organizasyon ve formel yapi,
bir sirketin amaglarina ulasma yontemlerini iceren kurumsallasma siireclerinden biridir. Bu yapi,
gorevlerin belirlenmesini, siniflandirilmasini, calisanlarin secilmesini ve dogru calisan ise alimini,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesini, ¢alisma yeri, ara¢ ve yontemlerinin belirtilmesini gosterir.
Etkin bir organizasyona sahip iyi bir yOnetime sahip bir aile sirketi, tam bir giice sahip olmaya
calismak yerine yetki vermeyi tercih etmektedir (Kiran, 2007: 68 ). Aile isletmelerinde otoriter
yoOnetim, kurucularin karar almasi nedeniyle dezavantaj yaratmaktadir. Aile sirketleri, aile dis1
profesyonelleri 6nemli pozisyonlarda istihdam etmelidir (Taskin, 2014: 42-44 ). Findik¢1 (2011 ),
kurumsallasmanin 6nemini anlatmak ig¢in aile isletmelerinin farkli asamalarda en sik karsilastiklari
sorunlar, kurumsallasma ve yeniden yapilanma, ikinci kusak egitimi, aile anayasasi gibi konular1 “Aile
Isletmelerinde Yonetim ve Kurumsallasma” adli kitabinda ele almaktadir.

Calisanlarin  giiclendirilmesi, kiiresellesme ve rekabetin hizla artmasi nedeniyle inovasyon
ihtiyacindan dogmustur. En genis anlamiyla calisanlarin yetkilendirilmesi, calisanlarin kendilerine
olan inancimi gili¢lendirmek, organizasyonun her kademesinde karar alma degisiklikleri vermek ve
yoneticilerin astlarina daha fazla 6zerklik ve yetki vermesi anlamina gelmektedir (Cavus, 2008 ).
Calisanlarin giiclendirilmesi, modern is diinyasinda rekabette avantaj elde etmenin en 6nemli unsuru
olarak goriilen insan faktoriinden en yiiksek fayday: elde etmektir. Calisan giiclendirme konseptinin
uygulanmasi, organizasyonda da yenilik¢i ¢alismalari tesvik eder. Yenilik¢i ¢alisma, yeni bir fikir,
iiriin, hizmet vb. Sunmak anlamina gelir. Boylece bireyler yeni fikirlerini acikca ifade ederek kuruma
daha fazla katkida bulunabilirler (Acar, 2001: 146 ).

Calisan yetkilendirmesinin basariyla uygulandigi sirketlerde higbir sir veya gizli bilgi yoktur.
Yetkilendirme, tek seferlik bir prosediir degil, stirekli bir siirectir. Bu siirecte ilk olarak organizasyonel
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kosullar analiz edilir. Orgiitsel yap1, gorevler ve goérev tamamlama yontemleri, iletisim ydntemleri,
orgiit igindeki yetki dagilimi, ¢alisanlarin 6zellikleri, yoneticilerin tavir ve davraniglari, liderlik tarzlar
incelenir. ikinci adimda calisanlara daha fazla dzerklik ve bagimsiz hareket etme firsati taninmakta,
gorevler ve is siiregleri lizerinde yetki sahibi olmalar igin kosullar olusturulmaktadir. Son olarak
sonuclar gdzlemlenir ve degerlendirilir. Caliganlarin ve sirketin performansi dlgiilmektedir ve eskisi ile
karsilastirilir. Bu yaklagimin basarili olup olmadigini dogrulamanin yoludur (Can, Kavuncubasi ve
Yildirim, 2012: 67 ). Kog (2008 ), “Calisan Giiglendirmesi ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliski
Uzerine Bir Inceleme” c¢alismasinda, calisanlarin giiclendirilmesi ile ilgili olarak ¢alisanlarin
ozelliklerini yorumlamistir. Calisanlar, yetkilendirme neticesinde yoneticileri tarafindan isle ilgili
sorunlart ¢ézme, yaratict diigiinme ve kendilerini 6zgiirce ifade etme konusunda cesaretlendiklerini,
verdikleri olaganiistli hizmetle takdir gordiiklerini, iletmeye istekli ve motive olduklarini ifade ettiler.

Aile sirketlerinin kurumsallagsmas1 “girketin kurumsallagmasi1” ve “aile iliskilerinin kurumsallasmas1”
seklinde iki boyutlu olarak ele alinmalidir. Bu noktadan hareketle kurumsallasma ve kurumsal
yonetim arasindaki farklart gérmeye basliyoruz. Kurumsallagma, amaglara uygun bir orgiit yapisi
olusturulmasi, is ve gorev tanimlarinin yazilmasi, i¢ yonetmeliklerin olusturulmasi, yetki ve
sorumluluklarin dagitilarak profesyonel bir yOnetime gecilmesi gibi unsurlara isaret eder.
Kurumsallasma kisaca, operasyonel islerin daha dogru bir sekilde islemesini amagclar. Ornegin bir aile
sirketi ele alindiginda; aile anayasasi olusturulmasi, aile-yonetim iligkilerinin belirlenmesi, aile
konseyi olusturulmasi, gatisma yonetimi sistematigi olusturulmasi, devir plan1 yapilmasi ve hissedar
sOzlesmesi hazirlanmasi gibi unsurlar 6n plana ¢ikar. Bu unsurlar, sahipligi ellerinde tutan aile
bireylerinin sahibi olduklar sirketi ikinci ya da {iglincii kusakta dagilma noktasina getirmelerini ya da
satmalarini engeller, sirketin devamliligini saglar (Peskircioglu, 2014:31).

Aile isletmelerinde bilgide tekellesme, diger ¢alisanlarin detayli bilgilere ulasmak istemeleri, aile
iiyesi c¢alisanlar arasindaki yetki farkliliklarmin gii¢ farkliliklarina donlismesi, calisanlarin
kendilerinden yasga biiyiik aile {iyelerine soru sormaya ¢ekinmeleri ya da kiigiiklerin hesaba ¢ekilmesi
gibi kiiltiirel etkenler sebebiyle sorunlar da yasanabilmektedir. Bu sorunlar ¢alisanlar arasinda saglikli
iletisimin olmamasina, glvensizligin olusmasina ve c¢atigmalarin yasanmasina, tiim bunlarin bir
sonucu olarak da igletmelerin 6miirlerinin kisa olmasina neden olmaktadir.

4, KULTUREL OGELER ve KURUMSALLASMAYA ETKIiSi

Kiiltiir, bir toplumun etkin ve diislinceli birligini olusturan her tiirlii yasam, diisiince ve sanat varliginin
birikimi olarak tanimlanmaktadir. Ayn1 zamanda tarihsel ve toplumsal gelisim siirecinde yaratilan tim
araglardan ve bunlar kullanmak ve gelecek nesillere aktarmak i¢in kullanilan tiim araglardan olusur ve
insanin egemenliginin Sl¢ilisiinii dogal ve sosyal ¢evresine gosterir. Kiiltiir kavrami, orgiitsel kiiltiirel
perspektiflerle birlikte son g¢alismalarda uzun yillardir genis ¢apta incelenmistir (Chan & Clegg,
2002:259 ). Kuruluslarin basarili olmasinda en etkili faktorlerden biri olarak kabul edilmektedir.
Temel olarak ayni organizasyondaki ¢aligsanlar i¢in igbirligi ve iletisim ¢abalarini tesvik eder.

Kiiltlir, temelde sembollerle edinilen ve aktarilan, insan gruplarinin eserlerdeki somutlagsmalar1 da
dahil olmak {izere ayirt edici basarilarin1 olusturan kalipli diigiinme, hissetme ve tepki verme
yollarindan olusur. Kiiltiirlin temel 06zii geleneksel (yani tarihsel olarak tiiretilmis ve seg¢ilmis)
fikirlerden ve 6zellikle bunlara bagl degerlerden olusur (Kluckhohn, 1951: 86). Kiiltiiriin igerigini ve
siirlarini tanimlamak, kafa karistirict ifadelerden kaginmak ve netlik saglamak i¢in de gerekli olabilir.
Jahoda'ya (1984) gore kiiltiir davranislar1 iceriyor olarak goriiliiyorsa, kiiltiiriin davranisa neden
oldugunu sdylemek yanlis olur ¢iinkii bu dongiisel bir aciklama olur. Benzer sekilde Fischer ve
Schwartz (2011), kiiltiiriin degerleri belirleyip belirlemedigi sorusunu tartisirlar. Bu, yalnizca degerler
kiiltiiriin bir pargasi olarak goriilmediginde anlamli oldugu belirtilmelidir.

Kiiltiiriin bes temel 6zelligi vardir: Ogrenilir, paylasilmaktadir, sembollere dayali, biitiinlesik ve
dinamiktir. Tiim kiiltiirler bu temel 6zellikleri paylasir (Kluckhohn, 1951: 90):

« Kiiltiir 6grenilir. Biyolojik degildir; miras olmamaktadir. Ogrenme kiiltiiriiniin cogu bilingsizdir.
Ailelerden, akranlardan, kurumlardan ve medyadan kiiltiir 6grenilmektedir. Kiiltiirii 6grenme siireci
kiiltiirlesme olarak bilinir. Tiim insanlarin yemek, uyku ve seks gibi temel biyolojik ihtiyaglar1 olsa da
bu ihtiyaglar karsilama sekli kiiltiirler aras1 degisiklik gosterir.

» Kiiltiir paylasilmaktadir. Kiiltiirii grubun diger {iyeleriyle paylasildig1 icin, sosyal agidan uygun
sekillerde hareket edebilir ve bagkalarinin nasil davranacagi tahmin edilebilmektedir. Kiiltiiriin
paylasilan dogasina ragmen bu, kiiltliriin homojen oldugu (ayni1) anlamina gelmez.
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+ Kiiltlir, sembollere dayanmaktadir. Bir sembol, bagka bir seyi ifade eden bir seydir. Semboller
kiiltiirler aras1 degisiklik gosterir ve keyfidir. Yalnizca bir kiiltiirdeki insanlar kullanimlari konusunda
hemfikir olduklarinda anlam kazanir. Dil, para ve sanat birer sembol. Dil, kiiltiiriin en 6nemli sembolik
bilesenidir.

 Kiiltlir biitiinlesmistir. Bu, holizm veya birbirine bagh bir kiiltiiriin ¢esitli boliimleri olarak bilinir.
Bir kiiltiiriin tiim yonleri birbiriyle iliskilidir ve bir kiiltliri gergekten anlamak igin, sadece birkagini
degil, tiim parcalarini 6grenmek gerekir.

 Kiiltlir dinamiktir. Bu sadece kiiltiirlerin etkilesime girdigi ve degistigi anlamina gelir. Cogu kiiltiir
diger kiiltiirlerle temas halinde oldugundan, fikir ve sembol aligverisinde bulunurlar. Tiim kiiltiirler
degisir, aksi takdirde degisen ortamlara uyum saglamada problem yasarlar. Ve kiltiirler entegre
oldugu i¢in, sistemdeki bir bilesen degisirse, muhtemelen tiim sistemin uyum saglamasi gerekir.

Kiiltiir yaygindir, hayatin her alanina dokunur. Kiiltiiriin yayginligi iki sekilde kendini gosterir.
Birincisi, kiltiir, bireysel eylem ve tepkinin gergeklestigi sorgusuz bir baglam saglamaktadir. Sadece
duygusal eylem degil, iliskisel eylemler de kiiltiirel normlar tarafindan yonetilir. ikincisi, kiiltiir sosyal
aktiviteleri ve kurumlar1 kaplamaktadir.

Orgiit kiiltiirli, bir kurulus iginde gelisen ve iiyelerinin davramislarina rehberlik eden paylasilan
eylemler, degerler ve inanglar sistemidir. Her organizasyonun kendine 6zgii bir kiltiirii vardir.
Kisilikler gibi, orgiitsel kiiltiirler de benzersizdir ve iki kiiltiir asla ayn1 degildir (Schein 1990:109). Bu
karmasiklik, arastirmacilart 6rgiitsel kiiltiiriin farkli katmanlarini incelemeye yoneltti. Bir 6rgiit kiilttirt
farkli bir sekilde anlatilirsa, orgiitiin degerleri, ilkeleri ve politikalari anlamima gelir ve kendi
aralarinda c¢alisan davranis big¢imlerini ve islerine yaklagimlarini belirler. Yoneticiler genellikle
organizasyonun misyonlarini gerceklestirmek i¢in yonetim davraniglarini ayarlar ve bu, galisanlarin is
memnuniyetini etkileyebilir. Bu nedenle orgiitsel kiiltiir, eylemi yonetme ve calisanlarin is tatmini
arasindaki iligkiyi anlamak gereklidir (Tsai 2011:11).

Literatiir, aile firmalar1 igin farkli olabilecek ve aile firmasina rekabet avantaji saglayabilecek ¢ok
gesitli kiltlir temelli davraniglart tanimlamaktadir. Ancak kiiltiiriin aile sirketlerinin stratejisi ve
performansi lizerindeki etkisi incelenmeden 6nce hem aile hem de aile dis1 sirketler igin kiiltiirel
kiyaslama Olgiitleri olusturmanin bir yolu olmalidir. Neyse ki, kiiltiirel yapilardan olusan baska bir
literatiir, kiiltiir Olgiileri gelistirmistir. Bu Olgiitler esas olarak kiiltiirii ulus diizeyinde karsilagtirmak
icin kullanilmistir, ancak bazilar aile sirketlerini ve aile disi firmalar1 karsilastirmak igin Orgiitsel
diizeyde kullanilabilir. Denison vd. (2004), aile sirketi kiiltiiriinii performansa baglayan bir anket
kullandi. Zahra vd. (2004:370 ) aile ve aile disi1 firmalart karsilastirirken oOrgiitsel kiiltiir ve
girisimciligin dort boyutu arasinda bir iliski bulmustur.

Yakin zamana kadar, aile isletmeciligi kiiltiiriinde yapilan arastirmalarin ¢ogu, yonetici cikarlar ile
pozitivist yaklasimdan kaynaklaniyordu. Aile sirketi performansinin anlasilmasinda kiiltiiriin dnemine
daha fazla vurgu yapan son on bes yil iginde artan sayida ¢alisma ile gosterilmistir. Kaynak temelli
bakis acisindan, kiiltliriin aile sirketlerinin rekabet avantaji ig¢in bir "altin madeni" oldugu iddia
edilmektedir (Zahra, Hayton ve Salvato, 2004:363). Aile firmalarinin girisimciligi tesvik ederek ve bu
firmalarin tirinlerinin, mallarinin ve hizmetlerinin farkliligini artirarak rekabet avantaji elde etmek i¢in
kullanabilecekleri 6nemli bir stratejik kaynak olarak kabul edilmektedir (Zahra, vd., 2004:373).
Spesifik olarak, ise bagliliga deger veren aile sirketlerinin kiiltiiriiniin, stratejik esneklikle olumlu bir
sekilde iliskili oldugu bulunmustur- yeni firsatlar takip etme ve rekabet ortaminda tehditlere yanit
verme yetenegi olarak tanimlanir- ve yonetim ile birlestiginde etkisi daha da artmaktadir Zahra,
Hayton, Neubaum, Dibrell ve Craig, 2008:1035 ). Bunun da aile sirketi kiiltiiriiniin daha giiglii oldugu
ve aile dist isletmelerde bulunan kiiltiirlerden daha iyi finansal performansi tesvik ettigi alt diizey
performansa ¢evrildigi kanitlanmistir (Denison vd., 2004:61 ).

Aile sirketi kiiltiirli, finansal performans disindaki alanlarda da kritik bir faktor olarak atfedilir.
Kusaklar arasi etkilesim baglaminda, orgiitsel kiiltiir, aile sirketlerinin halefiyetinin basaris1 veya
basarisizlig1 iizerinde 6dnemli bir rol oynamaktadir (Handler ve Kram, 1988:361). Ayrica Salvato ve
Melin (2008:259 ), nesiller boyunca aile sirketine bireysel baglilik kiiltiiriiniin beslenmesinin,
kaynaklara smirli erisimi olan ailelerde bile uzun vadeli stratejik sonuclar dogurdugunu one
siirmektedir. Benzer bir agiklama, Ispanyol baglaminda, aile sirketlerinin baglilik, uzun vadeli yonelim
ve uyum gibi degerlerinin, her nesil gecisinde yiiksek 6liim riskini azaltan veya hatta ortadan kaldiran
deger temelli bir kiiltiirel model sagladigmma dair ¢aligmada da dile getirilmistir (Vallejo, 2008:261).
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Karsilagtirmali bir ¢aligma araciligiyla Vallejo (2008:262), aile sirketlerinin aile dig1 sirketlere kiyasla
daha yliksek diizeyde baglilik ve uyumun yani sira daha giiclii uzun vadeli yonelime sahip oldugunu
bulmustur. Bu, Duh, Belak ve Milfelner (2010:473) tarafindan, aile ve aile dis1 sirketler arasinda
onemli bir kiiltiirel farklilik bulduklari, yani aile sirketlerinin daha gii¢lii bir klan kiiltiirii 6zelliklerine
sahip oldugu- daha kisisel ve aile benzeri bir ¢aligma ortam ile yiiksek diizeyde karsilikli giiven
oldugu belirtilmistir.

Aile sirketi baglaminda, bir kok metafor olarak kiiltiir, nihai sonuglara (finansal performans) degil,
diger siireglere (girisimcilik ve degisim) 1sik tutar. Chirico ve Nordqvist (2010:487), aile sirketi
kiiltiiriinlin, i¢ ve dis kaynaklar1 elde etmek, degistirmek, doniistirmek ve atmak igin tasarlanmig
stirecler olarak tanmimlanan dinamik yetenekleri (ve dolayli olarak girisimciligi) tesvik ettigini One
stirmektedir. Bununla birlikte Hall, Melin ve Nordqvist (2001:193), aile sirketindeki belirli kiiltiirel
modellerin girisimcilik siirecini destekledigini, diger modellerin ise geleneksel is yapma seklini
koruma egiliminde oldugunu iddia etmektedir. Ek olarak, aile sirketi kiiltlirliniin statik olmadigini,
dogas1 geregi her zaman siire¢ i¢inde ve dinamik oldugunu ekliyorlar. Bu dinamikleri anlamak igin,
aile sirketindeki orgiitsel kiiltiiriin agiklik derecesini, kiiltlirii etkileyen aile iiyelerinin sayisim ve
kiiltiir agikligmin derecesini kabul eden ii¢ boyutlu kategorilerde incelenmesi gerekir (Hall vd.,
2001:195).

5. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA SURECININ ORNEKLER
UZERINDEN ACIKLANMASI

Tirkiye Cumhuriyetin’deki aile sirketlerinin gelisimine dikkat edildigi zaman, onlarin kii¢lik bir
isletme seklinde baslayip bugiin ¢ok biiyiik dlgiilere ulasmis yiizyillik Tirk aile sirketinin bulunmadigi
goriilmektedir. Ancak daha yilizyilh tamamlamayan ancak diinyanin en biyik aile sirketleri
siralamasinda bulunan ii¢ Tiirk aile firmasi dikkat ¢ekmektedir. Bu firmalarin adi ve siralamasi
asagidaki gibidir (Erdogmus, 2007:87): Hact Omer Sabanci Holding (83), Dogus grubu (91) ve Kog
grubu (94). Sonraki béliimlerde ii¢ biiyiilk aile sirketinin yani sira diinyanin en biyilik aile
sirketlerinden Foxconn, Nike, Samsung Electronis firmalariin kurumsallasma siireci ve kiiltiirel
ozellikleri agiklanacaktir.

Sabanci ailesi, Sabanci Holding ve Sabanci Grubu sirketlerinin 1967'de kurulmasindan bu yana ¢ok
sayida sanayi holdingleri ve yatirimlar ile Tiirkiye ekonomisinin ilerlemesine biiyiik katki saglamistir.
Sosyal ve kiiltiirel kurumlarin degerine ¢ok 6nem veren Sabanci ailesi, gesitli hayir girisimlerinde 6ne
¢ikan isimlerdir. Hact Omer Sabanci Vakfi (Sabanci Vakfi), hayirseverlik faaliyetlerini
kurumsallagtirmak amaciyla, Sadika Sabanci’nin malikanesinin comert katkilariyla merhum Haci
Omer ve Sadika Sabanci’nin ogullari tarafindan 1974 yilinda kurulmustur.

Insanlarin yasamlarinda etki ve kalict degisim yaratan girisimleri destekleyerek mevcut ve gelecek
nesiller arasinda sosyal gelisimi ve sosyal bilinci tesvik etmek firmanin en biiyiik hedeflerinden biridir.
Tiirkiye’nin 6nde gelen holdinglerinden biri olan Haci Omer Sabanci Holding A.S., Sabanci
Toplulugu’nun sirketlerini stratejik portfoy yaklasimiyla yoneten ana sirkettir. Sabanci Toplulugu'nun
ana is alanlar1; bankacilik, sigorta, enerji, sanayi, ¢cimento ve perakende. Sabanci Toplulugu sirketleri,
kendi sektorlerinin cogunda pazar lideridir.

Sabanci Holding'in icra faaliyetleri, CEO, CFO, Stratejik Is Birimi Bagkanlar1 ve Insan Kaynaklar
Grup Baskanindan olusan Icra Kurulu tarafindan yiiriitiilmektedir. Icra Komitesi, Ynetim Kurulu'na
baglidir. Sabanci Holding sunlardan sorumludur:

* Finansman, strateji, i gelistirme ve insan kaynaklari fonksiyonlarini kurumsal yonetim ilkelerine
uygun olarak koordine etmek ve desteklemek,

* Grubun iist ve orta kademe ydneticilerinin kariyer gelisimini tesvik etmek,
» Grubun stratejilerinin belirlenmesi,

* Grup genelinde bir performans kiiltiirii uygulamak,

* Grup i¢i ekosistem isbirlikleri yoluyla hissedar degeri yaratmak.

Sabanc1 Holding performans kiiltiirline dncelik verir. Tiim paydaslar icin deger yaratmak amaciyla,
organizasyon genelinde kisa vadeli ve uzun vadeli bir yonetim tesvik sistemi uygulanmaktadir.
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Yillik bazda, performans degerlendirmesi, gelir, isletme geliri, net gelir, borsada islem goren sirketler
icin emsallere kiyasla piyasa kapitalizasyonundaki degisim ve ayrica pazar payi, nakit akis1 yonetimi,
isletme sermayesi verimliligi ve ¢alisan baglilig1 gibi bir dizi performans kriteri gerektirir. Uzun vadeli
tesvik tazminati, Sabancit Holding hissesinin toplam hissedar getirisine (TSR) ve Net Aktif Degerine
(NAYV) yapilan iskontoya gore belirlenir.

Sabanci Holding Yonetim Kurulu'na bagli Denetim, Kurumsal Yonetim ve Riskin Erken Saptanmasi
Komitelerine ek olarak, daha dengeli, dinamik bir portfoy yonetimi ve sermaye tahsisi perspektifi
saglamak amaciyla 30 Mart 2017 tarihinde Portfoy Yonetim Komitesi olusturulmustur. Komite,
Yonetim Kurulu Baskani Giiler Sabanci'dan; Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi Erol Sabanci,
Yénetim Kurulu Uyeleri Suzan Sabanci Dinger, Sevil Sabanci Sabanci, Serra Sabanci ve Genel Miidiir
Cenk Alper. Komite, 2019 yilinda alt1 kez toplanmis ve degerlendirmelerini Yonetim Kurulu'na
sunmustur.

Sabanci Holding, is gelistirme projelerini hem finansal hem de stratejik olarak degerlendirmekte ve
yiiksek deger yaratma, gergek biiyiime potansiyeli, Topluluk igindeki mevcut yetkinliklerin etkin
kullanilabilecegi projeler ve siirdiiriilebilir yatirim projelerine 6ncelik vermektedir.

Sabanci Toplulugu'nun siirdiiriilebilirlik yaklagimi Sabanci Holding'den Topluluk sirketlerine kadar
uzaniyor. Ozellikle ekonomik boyutta farkli alanlardaki paydaslar icin Grubun iirettigi uzun vadeli
deger yaratmaya aracilik etmektedir. Siirdiiriilebilirlik yoluyla Grubun yatinmeilar i¢in degerini
artirtyor, ekonomik deger yaratirken uzun vadeli sosyal ve c¢evresel avantajlar saglamaya
calisilmaktadir. Grup sirketlerinin gelecekteki basarilart ve uzun vadeli sosyal katki yatirimlarimiz ve
projelerimizle miimkiin olabilir. Bunlar, kiiresel ¢evre sorunlarina, 6zellikle iklim degisikligiyle ilgili
krize yanit veren esnek is modellerini benimsemeyi igerir.

103 sirket, yaklasik 20.000 g¢alisan 1951 yilinda kurulan Dogus Grubu, Tiirkiye'nin 6nde gelen is
topluluklar arasinda yerini almis ve kurumsal vizyonuna uygun olarak bdlgede lider olarak hareket
etmektedir. Dogus Grubu, 7 ana is kolunda faaliyet gostermektedir:

« Finansal hizmetler

» Otomotiv
+ Ingaat

* Medya

» Turizm

+ Emlak

» Enerji

103 sirketi ve yaklasik 20.000 calisantyla faaliyet gosteren Dogus Grubu, yiiksek teknoloji altyapisi ile
misteri baglilig1 olusturmaya ve marka degeri olusturmaya odaklanmaktadir. Yiiksek istihdam
yaratan, vergi gelirlerine katki saglayan ve iilke i¢inde yiiksek diizeyde toplam is hacmi yaratan
ekonomi Dogus Grubu, hizmetlerini her zaman miisteri memnuniyeti ve giiven ilkelerine gore
sunmaktadir. Bu yaklasimin bir sonucu olarak Grup, diinya standartlarinda saygin markalar yaratmis
ve iilkemizi diinya ¢apinda temsil etmektedir. Adi, Tiirkiye'ye ilgi duyan uluslararas: yatirimeilar igin
bir ¢ekim kaynagidir. Grup, asagidakiler dahil olmak iizere kiiresel devlerle bir sinerji yaratarak bu
siirece katkida bulunmustur:

Dogus Grubu, miisteri odakli ve verimlilik merkezli bir yonetim tarzina sahiptir. Bu tarz sadece maddi
kazanimlar yoluyla olusmaz, ayn1 zamanda bir biitiin olarak topluma fayda saglayacak giicli bir
kurumsal vatandaslik yaklasimini da igerir. Dogus Grubu, ozellikle egitim alaninda, ¢ocuklara ve
gelecegimize odaklanarak sosyal sorumluluk projeleri yiiriitmektedir.

Grup sirketleri bir dizi temel degeri paylasir: diristlik, anlayis, mikemmellik, yaraticilik, birlik ve
sorumluluk. Ilk glinlerinden beri Grup'un inang¢ ve inanglarinin bir parcasi olan bu degerler, tiim Dogus
sirketlerinin is kararlarina yon vermeye ve yonlendirmeye devam ediyor.

Diinya capinda markalara ve kiiresel dl¢cekte dnemli ortakliklara sahip olan Dogus Grubu, Tiirkiye nin
devam eden doniisiim ve inovasyon siirecine katkida bulunmaya devam ediyor. Bu goriiniim, Grubun
Ozellikle hizmetlerdeki vizyonunu agik¢a Ozetlemektedir. Grup, iistiin insan kaynagini ve gelismis
teknolojik altyapisini en etkin sekilde kullanarak, markalarmin degerini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in
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yiiksek standartlarini koruyacak ve giiclii kiiresel ittifaklarla biiyiimeye calisacak ve hizmetlerde
bolgesel bir lider haline gelecektir.

Dogus Grubu igin tiim c¢alisanlarinin benimsedigi ve igsellestirdigi degerler, kurum kiiltiirliniin
ayrilmaz bir pargasidir ve tiim is siireclerini kapsar. Bu degerler, Grubun "Biitiinliik i¢inde ¢ozer,
uygulariz ve iyilestiririz" agiklamasinda vurgulanmaktadir.

Foxconn Technology Co., Ltd. ilk olarak Mart 1990'da, 25 milyon NTD'lik bir yatirimla eski adi
Shamrock Technology Co., Ltd. ("Shamrock") tarafindan yiiksek ¢oziiniirliiklii monitdrler igin bir
aragtirma ve gelistirme merkezi olarak kurulmustur. Shamrock Technology, 2004 yilinda Foxconn
Technology tarafindan satin alindi ve daha sonra adi bugiin oldugu gibi degistirildi. Ertesi yilin Mart
ayinda Shamrock, ODM isini Teco Information Systems Co., Ltd.'den devraldi ve ¢ok gegmeden, ¢ok
frekansli ¢ift odaklamali 20” otomatik taramali titresimsiz renkli monitdrii gelistiren ilk Tayvan oldu.
Sirket, 1992 yilina kadar sermayesini 100.000.000 NTD'ye ¢ikardi ve bu siire zarfinda Burrard
Investment Pte Ltd., Singapur da yatirima katild.

Montaj igindeki basariya ragmen rekabet siddetliydi ve kar marji yilikseldi. Bu savas alaninda bolca
oyuncu oldugu i¢in, kalabalifin arasindan siyrilmak ve karli olmak zordu. Shamrock sonunda
hisselerini 2004 yilinda, bugiine kadar faaliyetlerini siirdiiren Foxconn Technology'ye satti. Foxconn
Technology, bilesenleri ve yedek pargalari gelistirmek igin vites degistirmek zorunda oldugunu erken
bir asamada fark etti. Yillarca siiren yeniden yapilanma ve yeniden diizenleme siirecinden sonra,
Sirket iki 6geyi sogutma modiilii ve metal sasi - yeni nesil gelismislige tasiyabildi. O zamandan beri,
Sirket bu is kolunda karli oldu, ancak montaj isinden gelen geleneksel gelir kaynagimi korudu.

Foxconn Technology’nin misyonu, isini ¢alisanlarla birlikte temel degerinde yiritmektir. Hedefleri,
"siirdiiriilebilir kalkinma" temeline dayal1 olarak belirlenir ve yatirimcilara faaliyetlerinde tam seftaflik
saglamak, boylece ortaklar1 "gliven ve diriistliik" misyonunu tesvik edebilir ve ¢alisanlarin kendilerini
islerinde kendini begenmis hissederler. Tiim bu ¢abalar sosyal gelisme saglamay1 amaglamaktadir.

Is biitiinliigii, Sirketteki tiim ¢alisanlarm uydugu temel ilkelerden bir digeridir. Sirket, her tiirlii
yolsuzluk, riisvet, aldatma, santaj veya karistirmay1 yasaklar. Diger yasadisi eylemler arasinda gizli
anlagma, masraflar1 Sirkete ait olan menfaatlerin devri, yasadisi ticaret ve vergi kacgakgilig1 yer alir.
Sirket faaliyetleri tespit ederse ve bunu kanitlamak i¢in yeterli destekleyici kanit varsa, Sirket derhal
istihdam iliskisine girecek ve faaliyetleri yetkililere bildirecektir. Is biitiinliigii kiiltiirii, Sirket i¢cinde
her diizeyde uygulanmasi gereken bir kiiltiirdiir. Foxconn Technology, diiriist bir sekilde is yapmaya
kendini adamistir ve bu konudaki farkindaligi arttirmak igin her zaman galisanlardan egitim, 6gretim,
calistaylar ve uyarilar yoluyla kurumsal davranis kurallar1 kurallarina uygun olarak davranmalarini
talep ve talimat vermektedir. Aksine davrananlar i¢in Sirket, ¢alisanlarin yasa dis1 faaliyetleri
bildirebilecekleri bir mekanizmaya sahiptir. Yasadist davramiglarin ifsasimi tesvik etmek icin,
bildirimde bulunanlara bilgiler ve kimlikleri i¢cin maksimum koruma saglanacaktir.

Uretim dis1 iiriinlerle ilgili olarak, Foxconn Technology 1siklar1 acip kapatmak icin kizilotesi sensor
kullanir ve bunun yararli oldugu kanitlanmistir. Enerji verimliligini artirmak i¢in tim oda sicakligi 26
ila 28 derece C arasinda ayarlanmistir. Sirket, bu yi1l bu konuyu daha ¢ok duyuruyor ve calisanlara
enerji tasarrufunun 6nemini hatirlatmak icin ek faaliyetler gerceklestiriyor. Bunu yapmanin amaci,
enerji tasarrufu konseptini kurumsal kiiltiiriine oturtmaktir. Calisanlarin farkindaligiyla birlikte
Sirketin ¢abalar1 gercekten bir fark yaratir. Hesaplamaya gore 2015 yilinda verimlilik 2014 yilina gore
%2,9 artmis ve kullanim 14'ten 13,6'ya diismiistiir. 2012'de, Taiyuen tesisi 2012'de 29,5 dereceden
2015'te 13,6 dereceye ¢ikt1, bu da verimlilikte y1lda%21,4 artis sagladi.

Okuma seanslar1 insanlarda en iyisini ortaya ¢ikarir. Hikayelerin tarzi ve icerigi farklidir ve konular
saglik, kiiltiir, iilke ve kapsam agisindan farklilik gosterir. Bu oturumlar sayesinde calisanlar
rahatlayabilir ve bundan en iyi sekilde yararlanabilirler. 2015 yilinda Foxconn Technology, yeni
calisanlar icin oryantasyonlar, satis bilgisi, cocukluk anilari, tirmanma ve yiiriiyis, plastik tiretimi,
ambalajlama, gelecege yonelik hedefler, bilim kurgu vb. Gibi ¢ok sayida toplanti gerceklestirdi.
Konular comert ve 6lgiistizdii. Etkinlik o kadar basarili oldu ki, ¢alisanlar artik okumay1 sevmeyi ve
topluluk yagamlarindan keyif almay1 6grendi.

Y1l sonuna kadar, Naning'deki ¢alisanlar diger topluluk gruplarina katildi ve Quangxi'deki emeklilik
merkezini ziyaret etti ve oradaki sakinlerle kaliteli zaman gecirdi. Taiyuen'deki ¢alisanlar biraz farkli
bir sey yaptilar- kirmizi ceketler ve kirmiz1 sapka giydiler ve emeklilik merkezinde seyircilerin 6niinde
performans sergilediler, onlarla oyunlar oynadilar ve onlara egzersiz dersleri Ogrettiler. Ayrica
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yaslilara kiiltiir, yorumlar ve savas hikayeleri hakkinda her tiir kitap verdiler. Bu faaliyetler sadece
yaglilarin ruhunu canlandirmakla kalmadi, aym zamanda sicaklik ve rahatlik sagladi ve yashlara saygi
duymanin eski giizel gelenegini tesvik etti.

Nike Inc.’in organizasyon kiiltiirli, is esnekligini ve yetenegini destekler. Organizasyon kiiltiiri,
calisanlar arasindaki geleneklerin, aligkanliklarin, degerlerin ve davranissal beklentilerin birlesimidir.
Nike caligsanlarina, miisteriler ve diger ¢alisanlarla iligkileri dikkate alinarak, islerini nasil yapacaklari
konusunda bir dizi talimat, kural ve beklentiler verilir. Bu yaklagim, sirketin basarisina kismen katkida
bulunan kurumsal kiiltiiriinii korumasinm saglar. Kiiresel spor ayakkabi, giyim ve ekipman pazarimin
devlerinden biri olan Nike Inc., is direncini ve yetkinligini pekistiren bir organizasyon kiiltiiriinii
tesvik etmek icin politikalarini ve stratejilerini stirdiiriiyor.

Nike, insan kaynaklarini is hedeflerine uygun sekilde davranmaya tesvik eden bir organizasyon
kiiltiiriine sahiptir. Egitim programlari, spor ayakkabi, giyim ve ekipman i¢in Nike marka imajiyla
uyumlu kurumsal kiiltiirii desteklemek icin tasarlanmaistir.

6. NIKE’IN ORGANIZASYON KULTURUNUN OZELLIKLERI

Nike’n organizasyon kiiltiirii, mevcut tiiketici tercihlerine uygun iiriinler saglamak i¢in yaraticilik ve
yenilige odaklanir. Sirket, son teknoloji spor ayakkabi, giyim ve ekipmanlariyla taninir. Nike’in
kurumsal kiiltiiriiniin asagidaki ana &zellikleri, is ve pazar yeterliligini siirdiiriir: Yetenekli, Cesitli,
Kapsayici.

Yetenekli. Nike Inc., yetenek ve yeniligin el ele gittiginin farkindadir. Organizasyon kiiltiiriiniin bu
Ozelligi, kurumda iriin gelistirme ve i¢ hizmetler i¢in insan kaynaklari destegi saglama ihtiyacini
vurgulamaktadir. Bu nedenle Nike, calisanlarin yeteneklerini korumak igin egitim programlar
kullanir. Sirketin ayrica kocluk ve mentorluk programlari vardir. Bu yaklagimlar, Nike’in kiiresel
biiylimesi i¢in organizasyon igindeki liderleri gelistiren ve miimkiin kilan stratejiye dayanmaktadir.
Nike’in kurumsal kiiltliriiniin bu 6zelliginin amaci, diinyanin en popiiler spor ayakkabilarinin,
ekipmanlarinin ve giysilerinin bazilarini iiretmek i¢in gerekli olan yetenek ve altyapiy1 stirdiirmektir.

Cesitli. Nike’in organizasyon kiiltiiriinde ¢esitlilik siirekli olarak gelistirilir. Sirket, kurumsal kiiltiiriin
bu oOzelliginin dinamik bir isgiiciine yol a¢tigmma inanmaktadir. Cesitlilik, Nike’in yaraticiligini,
yeniligini, marka imajin1 ve dolayisiyla rekabet avantajim destekler. Sirket, Speak Up! Gibi IK
programlar1 araciligiyla cesitliligi siirdiirmektedir. Kurumsal kiiltiiriin bu o6zelligi, 6zellikle spor
ayakkabilari, kiyafetleri ve ekipmanlar1 i¢in yeni tasarimlar olustururken, Nike’in {riin gelistirme
dongiilerini en st diizeye ¢ikarir.

Kapsayict. Nike Inc., organizasyon kiiltiiriinde kapsayiciligi vurgular. Bu kiiltiirel 6zelligin amaci,
calisan performansinin dniindeki engelleri en aza indirmektir. Nike’1n stratejisi, kapsayiciligi optimum
performans, cesitlilik ve yetenek gelisimi i¢in bir ara¢ olarak kullanir. Sirket, sirket kiiltiiriiniin bu
ozelligini, yonetime ekip tabanli bir yaklasimla desteklemektedir. Ayrica Nike, Bias to Breakthrough
(yaraticiligin oniindeki engelleri kaldirmak i¢in bir program) ve NCourage (kiiltiirel farkindalik ve
topluluk olusturma i¢in bir dizi ¢alisan ag1) gibi bir dizi program kullanir. Organizasyon kiiltiiriiniin bu
ozelligi, Nike’1n is giiclindeki sorunlar1 en aza indirir ve atletik ayakkabilarin, giysilerin ve ekipman
tasarim ve iiretim siire¢lerinin modernize edilmesini destekler.

Nike’in organizasyon kiiltiirliniin bir avantaji, yeni {iriin gelistirmeye verdigi destektir. Bu kiiltiiriin
ozellikleri, sirketin kiiresel spor ayakkabi, ekipman ve konfeksiyon pazarinda rekabet avantajini
siirdiirmesini saglar. Ayrica, Nike’in kurumsal kiiltiiriiniin cesitlilik ve kapsayicilik ozellikleri
calisanlarin moralini gelistirmeye yardimci olur. Bununla birlikte, bir dezavantaj, yonetim
verimliligindeki potansiyel azalmadir. Organizasyon kiiltiirii, calisanlarin katiliminmi kolaylastirirken,
ayn1 zamanda Nike yoOneticilerinin is yiikiinii de arttirir.

7. SONUC

Aile sirketi, ekonomik degeri iireten kisi tarafindan yonetilen, aileyi gecindirmek veya mirasin aileyi
terk etmesini Onlemek amaciyla kurulan, yonetim kademelerinin agirlikli olarak aile iiyelerinden
olustugu, kararlarin alindigi bir isletmedir (Aslan ve Cinar, 2010: 91 ). Bir aile sirketi kiiltiirii birgok
seyden olusur ve bunlarin timii aile sirketi liderlerinin varsayimlarina dayanir. Bu varsayimlar,
insanlarin temelde giivenilir olup olmadigi, gecmise kars1 simdiki zamana ve gelecege ne kadar 6nem
verildigi, isyerinde iliskilerin nasil sekillendigi, aileye ayricalikli islem yapilip yapilmayacag: ve daha
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fazlas1 gibi konularda liderlerin goriigleridir. Aile sirketi kiiltiiriine baglanan ek bakis acilari ve
degerlerin temelini olusturan bu varsayimlardir.

Kiiltiir aym zamanda is liderleri arasinda paylasilan perspektiflerden, ise alma kararlarinin nasil
alindigini, sorunlarin nasil ¢oziildiigiinii, ¢alisanlarin nasil terfi ettirildigini ve benzerlerini yoneten
perspektiflerden olusur. Esasen, bu perspektifler belirli durumlar igin gegerli olan kurallar sunar. Ote
yandan kiiltiir, duruma 6zgii olmayan degerlerden de olusur (Phelps ve digerleri, 2007:5 ). Bunlar, isin
nasil yiiriitiildiigiine dair, en 6nemli olani, baskin bir bigimde, fikirleri igerebilir.

Son olarak, varsayimlarin, degerlerin ve bakis agilarinin yarattigi kiiltiir, ¢alisanlarin ve digaridan
gelenlerin o kiiltiirlin temsilcisi olarak gorebilecekleri ger¢ek yapilarda kendini gosterir. Bir araya
getirildiklerinde, eserler bir maddi varlik koleksiyonundan daha fazlasidir- aile sahiplerinin sahip
oldugu bir inang sistemini temsil ederler.

Aile sirketleri hem siif hem de meslek kategorisi olarak goriilebilir ve aile sirketlerinin temel degeri
ve inang kiiltlirel 6zellikleri nicel olarak olgiilebilir ve karsilastirilabilir. Bu kiiltiirel 6l¢iimler, aile
sirketlerinin ayirt ediciligini gosterir ve hedef belirleme, strateji ve rekabet avantaji gibi alanlarda aile
sirketlerinin benzersizligi konusundaki anlayisimizi bilgilendirebilir. Bu ¢aligmanin aile yonetimi ile
aile dig1 yonetim arasindaki bu tiir temel kiiltiirel farkliliklar1i ortaya c¢ikarmasi, profesyonelce
yonetilen, yaygin olarak yonetilen firmalara yonelik geleneksel yonetim arastirmasinin her iki sirket
tirii igin de aymi sekilde uygulanamama olasiliginin bir kanitidir (Tsui, 2007:430). Bu calismada
bulunanlar kadar temel farkliliklar, bir dizi baska olas1 farkliliga da isaret etmektedir.

Daha once de agiklandigi gibi, aile isletmeleri ile ilgili arastirmalar genellikle is baglaminda ailenin
varligimmi vurgular, ancak ¢ok az kisi bu varligin isletme sorunlari iizerindeki olasi etkilerini odak
noktasi olarak degerlendirir. iliskiler dikkate alindiginda, aile katiliminin kurumsallasma iizerinde
zayif, olumsuz bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Aile katilimi, isletmeye aile tiyeleri eklemek,
onlar1 is baglaminda tutmak ve gerektiginde isten ¢ikarmak igin kurallari icermektedir. Ust diizey
yoneticiler, bu kurallar ¢ok tercih edilirse, yonetimsel, finansal ve halefiyet boyutlartyla ilgili
kurallarin veya prosediirlerin daha az vurgulanabilecegini diistinmektedir. Baska bir deyisle: Ailenin i
baglamindaki varligi yeterince iyi yoOnetiliyorsa, isletmenin yonetimsel, finansal ve halefiyet
boyutlartyla ilgili kurallar1 vurgulamak gereksizdir. Isletmenin korunmasi da dahil olmak iizere bu
sonucun altinda birka¢ faktor yatiyor olabilir. Genellikle aile tyelerinin, isle ilgili meselelere
miidahale etme konusunda aile olmayanlara gore daha fazla 6zgiirlige sahip olmasi beklenir. Bu
Ozgiirlik, isletmenin aile {iyeleri tarafindan kotiiye kullanilmasina yol acgabilir. Aile {iyeleri
eylemlerinde iyi niyet gosterse bile, isler daha kotii olabilir. Bu nedenle, is baglaminda ailenin
katilmina veya isletmenin nasil yiiritildiigine iliskin belirli kurallar olusturularak isletmenin
korunmasi gerekir.

Kurumsallasma genellikle isle ilgili konularla ilgili kurallarin ve yazili prosediirlerin varligina baglidir,
bu nedenle bunlar ailenin ise nasil ve ne olgiide dahil oldugunu etkileyebilir. Gelecekte kombine
etkilerin olasiligi da arastirilabilir. Ailenin katilimi birden fazla kriter iizerinden degerlendirilirse
(organizasyon kiiltiiriindeki pay1, yonetim ve sahiplik agisindan ailenin varligi, vb.), O zaman her
kriterin kurumsallasma iizerinde belirli bir etkisi olabilir. Tiim kriterler birlikte kullanildiginda aile
katiliminin ¢ok farkli bir etkisi ortaya cikabilir. Boyle bir durumda, aile katilimi kriterlerinin tek ve
birlesik etkileri birbirleriyle karsilastirilabilir ve ilerideki calismalarda tartigilabilir. Aile katilimi
kriterleri arasindaki etkilesimlerin ortaya ¢ikmasi daha da ilgingtir. Kurumsallagsma {izerindeki
etkilerle ilgili olarak, gelecekteki ¢aligmalar her bir kriterin etkisini, kriterler arasindaki etkilesimlerin
olasi etkilerini ve bir biitiin olarak aile katiliminin etkisini ayirt etmeye ¢alisabilir (Balthazard vb.,
2006:713). Calismalar ters etkileri tespit ederse (yani, aile katilimini etkileyen kurumsallagma), ters
birlesik etkilere de odaklanilabilir.

Dikkate alinmasi gereken bir baska faydali nokta, disaridan gelen aile {iyelerinin kurumsallasma
iizerindeki etkisidir. Bu calisma, yalnizca is baglamiyla aktif olarak iligkili olan aile iiyelerine
odaklanmistir. Ote yandan, bazi disaridan aile iiyeleri (&rnegin, emekli bir aile iiyesi kurucu)
kurumsallagsmanin temellerini hala etkileyebilir. Ornegin, disaridan kisiler isin kurallarin1 dogrudan
etkileyebilir (6rnegin, emekli kurucunun kurallart is baglaminda hala aktiftir) ve diger aile tiyeleri
araciligiyla etkili olabilir (6rnegin, mevcut aile iiyesi yoneticileri yazili prosediirleri degistirmeye
isteksizdir.
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Bugiin aile isletmeleri biiylime asamasindadir; Kiiresellesmenin yarattigi baski ile kurumsallasma
ihtiyact hissediyor. Ancak kurumsallasma asamasinda formel bir yapi kazanmaya calisan aile
isletmeleri de resmi yapinin gerektirdigi kurallara uyma konusunda direnmektedir. Bu direng
kurumsallagma siirecine zarar verir ve isletmenin biiylimesini ve gelismesini engeller. Aile sirketleri,
degisime karsi bu direnci g¢esitli kurumsallasma ve profesyonellesme yontemleriyle asarlarsa
kurumsallagma ve profesyonellesme siireclerini basariyla yiiriitiirler. Etkili sistemler kurabilir, basarili
ve siirdiiriilebilir bir sirket olma yolunda emin adimlar atar.

Aile sirketleri, profesyonellesme siirecine girdiklerinde dis diinya ile iligkilerini gii¢lendirirler.
Ozellikle, bir miktar ilerleme kaydeden aile sirketlerinin bilyiime ivmelerini siirdiirmek icin dnemli dis
kaynaklara erigmeleri gerekiyor. Biiyliyen ve halka sunulan bir aile sirketi, profesyonellesme siirecini
dogru yonetirse, ¢ok daha biiylik, resmi ve sistematik bir organizasyon olabilir.

Profesyonel aile sirketi yonetimi hem resmi hem de kiiltiirel yeterlilik gerektirir. Aile isletmelerinde
profesyonellesme s6z konusu oldugunda, genellikle akla resmi yeterlilik gelir. Ancak kiiltiirel
yeterlilik de ¢ok onemlidir. Aile sirketinde kurucu girisimci, aile iiyeleri arasinda kiiltiirel bir koprii
kurar. Aile ve akraba olmanin olumsuz yonlerini ortadan kaldirmaya c¢alismaktadir ve olumlu yonlere
odaklanilmasini saglamaktadir. Bu sayede giiclii ve profesyonel iletisim becerilerine sahip bir firma
olmay1 basarabilir.
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