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Oz: Tiirkiye’de izellikle aile isletmelerinin ve KOBI’lerin biiyiime ve belirsizlik ortamry-
la gelen sorunlarmn ¢oziimiiniin ancak kurumsallasma ile miimkiin olabilecegi stk¢a di-
le getirilmektedir. Bununla birlikte, konuyla ilgili hemen herkesin bir kurumsallasma
perspektifinin olmast, yasanan kavram kargasasi, kurumsallasmanin ici bos bir kavram
olarak kalmasina neden olmaktadir. Bu arastirmanin amaci, girisimcilerin ve profesyonel
yoneticilerin kurumsallagma perspektifinin ne oldugunun ortaya konulmasidir. Boylece,
aile isletmeleri ve KOBI'lerin yonetsel sorunlarin ¢oziimii icin, kurumsallasma kavra-
mindan ne anlasildigi ve bu kapsamda nelerin yapilmasi gerektigi yoniinde ilgili yazina
katki saglanabilecegi diisiiniilmektedir.

Anahtar sozciikler: Kurumsallasma, KOBI, girigimci, aile igletmesi, organizasyon.

Abstract: Small and medium sized enterprises (SMEs) and family businesses are
encouraged to be institutionalized to overcome the problems associated with uncertainty
and growth. It seems that the term is attached variety of different meanings in Turkish
context, very far from the original institutional theory. Even fundamental organizational
principles and generally accepted business practices are suggested as methods towards
institutional transformation. The study aims to better understand the perspectives of
entrepreneurs and professional managers towards institutionalization. Thus,
understanding their expectations from the concept of institutionalization will help better
grasp the problems of SMEs and family businesses and come up with appropriate
solutions.
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1. GIRIS

Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin biiyiik cogunlugu (%98.8) diger iilkelerdekine
benzer sekilde kiiciik ve orta 6l¢cekli isletmeler olup (Akgemci, 2001) bunlarin biiyiik co-
gunlugu da aile isletmeleridir. KOBI’ler pek ¢ok iilkede ekonominin ve uluslararasi reka-
betin temel itici giicleridir. Ulkemizde ise KOBI’ler toplam katma deger ve istihdama
onemli katkilarda bulunmalarina ragmen toplam ihracat ve toplam kredilerden aldiklar
paylar oransal olarak diisiik kalmaktadir. Bu durumun ekonomik, sosyal ve yonetsel pek
cok nedeni vardir. KOBI’lerin sorunlari mesleki orgiitlenmeler, Odalar, ilgili kamu kuru-
luglart, konuyla iligkili siireli yayinlar, vb. farkli platformlarda tartisilmakta ve ¢6ziim aran-
maktadir. Yine de pek ¢ok KOBI kendi finansal ve yonetsel sorunlarma olanaklari 6lgiisiin-
de kendileri ¢6ziim bulma egilimindedir.

Tiirkiye’de 6zellikle aile igletmelerinin ve KOBI’lerin sorunlarimin ¢6ziimiiniin ancak ku-
rumsallagma ile miimkiin olabilecegi konusunda girisimciler, gazete yazarlari, igletme yo-
neticileri, danismanlar ve akademisyenler goriis birligi i¢indedirler. Bununla birlikte, ko-
nuyla ilgili hemen herkesin bir kurumsallagsma perspektifinin olmasi, yaganan kavram kar-
gasasl, kurumsallagmanin “i¢i bog bir kavram” olarak kalmasina neden olmaktadir. Bu ca-
lismanin amaci, kurumsallagmanin odagindaki kisilerin, yani girigsimcilerin ve profesyonel
yoneticilerin kurumsallagsma perspektifinin ne oldugunun ortaya konulmasidir. Boylece,
aile isletmeleri ve KOBI’lerin yonetsel sorunlariim altinda yatan unsurlarin teshisine ve
¢Oziimiine katkida bulunmak miimkiin olabilecektir.

Caligmanin ilk boliimiinde kurumsallagsma kavrami kisaca ele alinmaktadir. Tiirkiye’de ku-
rumsallagma yazin1 gozden gegirilerek kurumsallagmaya yiiklenen anlamlar tartigilmakta-
dir. Daha sonra uluslararas1 yazindaki kurumsallagma kavrami incelenmekte ve Tiirki-
ye’deki yazin ile benzerlikleri ve farkliliklar1 ortaya konulmaktadur. Ikinci boliimde Eskise-
hir’de gergeklestirilen bir arastirmanin bulgular1 degerlendirilmektedir. Kurumsallagmanin
cesitli boyutlarii yansitan sorulara verilen kargiliklarla, isletme sahipleri/sahip yoneticile-
ri ile profesyonel yoneticilerin kurumsallagsmaya yonelik bakis agilar1 ayrintili bir bicimde
ortaya konulmaktadir. Son boliimde ise, kurumsallagmanin Tiirkiye’de ele alinma bigimi-
nin degerlendirilmesi, isletmelerin yonetsel sorunlarma katkisi acisindan yapilmasi gere-
kenler tartigilmaktadir.

2. KURUMSALLASMA KAVRAMI

Tiirkiye’de kurumsallagma kapsaminda birbirine bagl iki nokta ortaya ¢cikmaktadir: 1) Ko-
nuya iligkin kavram kargasasi ve 2) Tiirkiye’ye 6zgii bir kurumsallagsma anlayisinin ortaya
¢tkmasi ve gelismesi.

2.1. Kurumsallasmaya Yonelik Kavram Kargasasi

Kurumsallagma ile aslinda farkli anlamlar1 olan kurumsal kiiltiir, kurumsal yonetim (yone-
tisim) cesitli kaynaklarda es anlamli olarak kullanilmaktadir (bkz. Ozkara, 1999; Hasit ve
Develioglu, 2004). Ornegin Ozkara (1999:83), “kurum kiiltiiriiniin” herkes tarafindan pay-
lagilan degerler ve inanglar oldugunu; isletmenin bu sistem ve kurallar ¢ercevesinde yone-
tilmesine ise “kurumsallagma” denildigini aktarmaktadir. Yazara gore isletmelerde kurum-
sallasma ne kadar gelismigse kurum kiiltiirii de o kadar gelismistir. Bu kiiltiirii olusturan
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faktorler; inisiyatif kullanimi, risk alimi, hedef belirleme ve departmanlarin birlikte caliga-
bilmesi, ¢alisanlarin kendilerini tanimlama big¢imi, 6diil sistemi, terfiler, maas parametre-
si ve iletisimin gerceklestirilmesidir.

Karpuzoglu (2003:72)’e gore kurumsallagma “bir sirketin kisilerden bagimsiz olarak stan-
dartlara, prosediirlere sahip olmasi; degisen ¢evre kosullarini takip edecek sistemleri kur-
masi ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; kendisine 6zgii se-
lamlama bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini kiiltiirii haline getirmesi ve bu saye-
de diger sirketlerden ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siirecidir”.

Kurumsallagmaya iliskin yapilan diger tanimlar ve agiklamalar da net bir perspektif sun-
maktan uzaktir. $oyle ki:

“...tek adam yonetimine zit, tamamen yonetim bilgisine dayali olarak yiiriitiilmesi gereken
profesyonelce bir sistemdir” (Us, 2003: s.1). “...bir sistem haline gelebilmek demektir”
(Pazarcik, 2004:36) ... “Otomatik pilot”, “cruise control” gibi; isadamlarini gereksiz kilmi-
yor, onlarin daha verimli olabilmelerini sagliyor sadece” (Baykal, 2002:ix). *“...bir igletme-
nin ¢aliganlari, miisterileri, tedarik¢ileri ve kamuoyu tarafindan sevgiyle ve saygiyla kabul
gormesidir” (Atilgan, 2003: s.1). ...iyi bir teknik altyapi, egitimli personel, gorev tanimla-
11 net bir bicimde yapilmis birimler ve orgiitlenme ile istikrar icinde devam edecek hizmet
anlayigidir (Giin, 2003:s.8).”... Kurumsal kelimesi kocaman bir sifat.(...) Biiyiik, giivenli,
belki hantal, agir, standartlart belirlenmis, is ve siire¢ tanimlari agik, kalabalik, saygideger...
(Tiirkmenoglu 2003:s.1).

Yukaridaki alintilardan da goriilecegi lizere, konuyu inceleyen yayinlarda kurumsallagma
kavramina ve icerigine yonelik bir belirsizlik s6z konusudur. Bundan 6te, kurumsallasma
yazininda tatmin edici bir ¢erceve ve igerik yoktur. Konular, belirli bir kuram ¢ergevesin-
de ve derinligine inilmeden ele alinmamakta, arastirmaya dayali bulgular yerine oykiiler,
anektodlar ve benzetmelerden hareket edilmektedir. Kurumsallagma konusuna aile islet-
melerine ve kiiciik ve orta olcekli isletmelere danigsmanlik yapanlar tarafindan daha fazla
ilgi gosterilmektedir.

2.2. Tiirkiye’ye Ozgii Kurumsallasma Anlayisi

Kurumsallagma kapsaminda 6ne ¢ikan ikinci 6zellik ise uluslararasi yazindan farkli olarak
Tiirkiye’ye 6zgii bir kurumsallagsma anlayisinin ortaya ¢ikisi ve gelismesidir. Kurumsallas-
ma baglig1 altinda incelenen konular uluslararasi yazinda aile isletmeleri ya da kiigiik islet-
melere yonelik olarak cesitli basliklar altinda ele alinan konulardir. Bundan ote, Tiirki-
ye’ye ozgii anlayis uluslararasi yazinin kastettigi kurumsallagma kavramindan (instituti-
onalization) oldukca uzaktir.

Ozellikle orgiit sosyolojisinde kurum yalmzca is orgiitlerine isaret etmez; evlilik, aile, to-
kalagma birer kurum olarak adlandirilirlar. Bu anlamda kurum, belirli bir asama ya da
ozellige ulagmis sosyal bir diizen ya da bir kaliptir (Jepperson, 1999). Kurumsallagma tek-
rarlanan eylemlerin, aligkanliklarin topluluklar icerisinde nasil standart hale geldigini ya da
kuralims1 bir nitelik kazandigim arastirir (DiMaggio ve Powell, 1991). Ornegin bir isletme-
de, personelin birbirine hitap ve selamlama bi¢imleri, ddiillendirme ve cezalandirma yon-
temleri, karar alma bicimleri, miisterilerle diyalog kurma bi¢imleri, vb. eylemler, davra-
nis tarzlar: kurumsallagmis olabilir. Benzer sekilde igletmenin kurucusunun personele kar-
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s1 tutumu, aile bireylerinin birbirleriyle iligkileri kurumsallagabilir. Buradaki kritik unsur
davraniglarin, eylemlerin tekrarlanarak aligkanlik haline gelmesidir. Kurumsallagsmis ey-
lemlerin, davranislarin ise her zaman olumlu, iyi anlamda goriilmemesi gerekir; riigvetin,
yalanin, muhasebe hilelerinin kurumsallagmasi gibi.

Jaffe’ye (2001, s.227) gore bir orgiit bir kurum olarak goériilmeye baglandiginda daha az
rasyonel, daha az bicimsel, daha az amag¢ odaklilik gibi 6zellikler tagiyan sosyolojik bir ni-
telige biiriinmektedir. Orgiit sozciigii “eylem” ve “degisimi” akla getirirken, kurum sézcii-
&ii ise “istikrar” ve “devamliliga” isaret etmektedir (Rowlinson 1997, s.82).

Tiirkiye’de “kurumsallagsma” isletmeleri; siirekliligi on planda tutan, iglerin yiiriitiilme-
sinde ve sorumluluklarin belirlenmesinde kisisellikten uzaklagmis orgiitlere doniistiirme-
ye yonelik yonetsel ¢abalar olarak algilanmaktadir. Kurum olmak 6n plandadir. Kurum-
sallagan isletmelerin belirsizlik ortamlarindan kurtulacagi, etkin ve verimli faaliyet gos-
terecegi, yonetimin devamliligiin saglanacagi, islerin ve eylemlerin sistematik bir sekil-
de yiiriiyecegi varsayilmaktadir. Oysa Meyer ve Rowan’a gore (1991, s.41) kurumsallas-
mus kurallara baglilik, orgiitlerdeki etkinlik olgiitiiyle ¢ogunlukla ¢atigma halindedir. Bu-
nun tersine, etkinlik ve verimlili8i arttirmak icin faaliyetleri kontrol ve koordine etmek,
bir orgiitiin kurumsallagmig unsurlarla uyumunu zayiflatir, bu unsurlara olan destegi ve
mesruiyeti azaltir.

Yukaridaki alintilardan uluslararasi yazin ile Tiirkiye’deki kurumsallagma anlayisinin birbi-
rinden oldukca farkli anlamlarda kullanildig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumun bir nedeni
kurum ve kurumsallagma sozctiklerinin Tiirkiye’de gerekli gereksiz, gercek anlami iizerin-
de diistiniilmeden kullanilmasidir. Ayrica kurumsallagsma konusunda yazilmis eserlerde di-
le getirilen diistinceler, gelistirilen perspektifler genellikle uluslararasi yazin incelenmeden
olusturulmakta, referans olarak Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalar gosterilmektedir. Bu durum
ise iki yazinin birbiriyle iliskisinin en alt seviyede kalmasina neden olmaktadir.

3. ARASTIRMA YONTEMI, BULGULAR VE YORUM

Danigmanlar, akademisyenler, yazarlar ve gazeteciler kadar girisimciler ve profesyonel
yoneticiler de kurumsallagsmanin geregine ve dnemine iligkin diistincelerini sik sik dile ge-
tirmektedirler. Peki, girisimciler ve profesyonel yoneticiler kurumsallagma kavramryla ne
kastetmektedirler? Neden kurumsallagsma konusuna 6nem ve oncelik verilmesi gerektigi-
ni 6ne siirmektedirler?

Kurumsallagmadan beklenenlerin net olarak ortaya konulmasi, hangi kavramla anlatilirsa
anlatilsin, kiigiik ve orta 6lcekli isletmelerle aile isletmelerinin yonetsel sorunlariin anla-
silmasina, onceliklerin belirlenmesine ve ¢6ziim yollarmin iiretilmesine katkida bulunacak-
tir. Bu amagla 2004 y1l1 igerisinde, 13 isletme sahibi ve 12 profesyonel yonetici ile yiiz yii-
ze goriismeler yapilmustir. iki ayr1 grupla gériisme yapilmasinin amaci kurumsallasmadan
ne anlagildig1 konusunda girisimciler ile profesyonel yoneticiler arasinda farklilik olup ol-
madiginin tespitidir.

Goriisme yapilan igletmeler, Eskisehir Sanayi Odasi’na bagl olarak Organize Sanayi Bol-
gesinde faaliyet gostermektedir. Yaklasik 40 isletme ile telefon goriismesi yapilmig ve 25
isletme yiiz yiize goriismeyi kabul etmistir. Goriismede yukarida sozii edilen sorular so-
rulmusg ancak, goriigmecilerin istedikleri konularda aciklama yapmasina izin verilmistir.
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Boylece isletme sahip ve yoneticilerinin bakis acilarinin daha iyi anlagilmasi amaglanmis-
tir. Gortisme yapilan igletmelere iligkin diger bilgiler calismanin sonunda yer almaktadir.
Kapsam ve cerceve itibariyle niteliksel bir 6zellik gosteren bu ¢alismada girisimci ve pro-
fesyonel yoneticilere agagidaki sorular sorulmusgtur:

e Kurumsallagmadan ne anliyorsunuz?

¢ Kurumsallagmanin olasi yararlari ve sakincalari neler olabilir?
¢ Kurumsallagmanin 6niindeki zorluklar nelerdir?

¢ Kurumsallagmisg bir igletmenin 6zellikleri nelerdir?

¢ Kurumsallagsma i¢in hangi adimlar atilmalidir?

¢ Firmanizda kurumsallasma konusunda caligma var m1?

¢ Kurumsallagmasini tamamlamig olan firmalara Eskigehir’den ve Tiirkiye’den 6rnek-
ler verebilir misiniz?

Gortisme kapsaminda elde edilen sonuclar alt bagliklar halinde asagida ele alinmaktadir

3.1. Kurumsallasma Kavramindan Anlasilan

Tablo 1, kurumsallagsmadan ne anlasildigina iliskin olarak, goriisiilen kisilerin verdigi kar-
siliklart gostermektedir. Ifadelerin karsisinda yer alan koyu rakam, ilgili ifadenin farkli ki-
silerce kag kez tekrarlandigini1 gostermektedir. Parantez igindeki P, profesyonel yoneticiyi,
S ise isletme sahibini simgelemektedir. Ornegin, (2 P + 7S) bir ifadenin profesyonel yo-
neticiler tarafindan 2 kez, sahipler tarafindan 7 kez olmak iizere toplam 9 kez tekrarlandi-
&1 anlamina gelmektedir.

Tablo 1. Kurumsallasma Kavranuna Yiiklenen Anlamlar

ifade Sikhik

Profesyonel yonetim; profesyonellerin ¢aligtiriimasi 9(2P,79S)
Islerin, standartlarin, prosediirlerin, kisilerin, vb. belirlenmesi 7(4P,3S)
Kigsilerden bagimsiz yapilarin olusturulmasi 6(4P,29)
Yetki devri, yetkilendirme 6(3P,35)
Isboliimii 3359)
Isletmenin ve personelin kontrolii 3(39)
Islerin uzman kisilerce yerine getirilmesi 2(1P,19)
Kurallarin varhig 2 (P)
Personelin kararlarda etkin rol ve sorumluluk almasi 1(P)
Raporlama sisteminin kurulmasi 1(P)
Sirketin biiyiimesi 1(P)
Siireklilik 1(P)
Objektif dlgiitlerin ortaya ¢ikmasi 1(P)
Herkesin isinin sahibi ve patronu oldugu bir yap1 1(S)
Patrona bagh olmadan yonetim kuruluna bagli olma 1(S)
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Tablo 1’ gore kurumsallagma, en fazla profesyonel yonetim ve profesyonellerin isletmede
cahstirilmasi olarak algilanmaktadir. Islerin, standartlarm, vb. belirlenmesi yani 6rgiitleme
faaliyetleri ikici sirada yer almaktadir. Bunu kisilerden bagimsiz orgiitsel yapilarmn olustu-
rulmast ile yetki devri izlemektedir. Ifadelerde farkli kavramlara yapilan vurgu, isletme sa-
hipleri ile profesyonel yoneticilerin kurumsallagsmaya kendi perspektiflerinden baktiklari-
nin ipuglarini vermektedir.

Isletme sahipleri kurumsallasmadan en fazla profesyonel yonetim ve profesyonellerin is-
letmede calistirilmast ile yetki devri ve yetkilendirme konularin akla geldigini soylemis-
tir. Kurulug agamasinda ve izleyen yillarda, hemen hemen tiim igletme islevlerinin sahip
yonetici tarafindan yerine getirildigi ya da yakin kontroliine tabi oldugu isletmeler biiyii-
diikce, sahip yoneticilerin bedensel ve zihinsel kapasiteleri alisilageldik yontemlerin ve
davranig kaliplarinin kullanilamamasina yol agmaktadir. Bu nedenle sahip yoneticiler pro-
fesyonel yoneticilerin istihdami ve yetki devri ile iizerlerindeki yiikii devretme egilimin-
de olmaktadirlar.

Profesyonel yoneticiler kurumsallagsma kavramindan en fazla, orgiitte islerin, standartla-
rin, sorumluluklarin, vb. belirlenmesini ve kisilerden bagimsiz orgiitsel yapilarin olugtu-
rulmasini anlamaktadir. Bu durum, profesyonel yoneticilerin kurumsal yapilarla kendi po-
zisyonlarini giiglendirmek, inisiyatif kullanmak ve igboliimiinii vurgulamak istediklerini
diistindiirmektedir.

Tek adam yonetiminden uzak, diizenli isleyen bir orgiit yapis1 ve profesyonelce yonetilen
bir isletmeye duyulan 6zlem “kurumsallagsma” kavramiyla somutlagmaktadir. Boylelikle
igletmenin sahip oldugu biiyiime potansiyelinin de agiga cikarilmasi s6z konusudur.

3.2. Kurumsallasmanin Olas1 Yararlari

Kurumsallagmanin olasi yararlarinin neler olabilecegine iliskin verilen karsiliklar sdyledir
(Kisilerin ifade tarzina olabildigince sadik kalinmustir; parantez i¢indeki rakamlar ilgili ifa-
denin kag kez dile getirildigini gostermektedir):

e Kontrolii saglamak kolaylasir (2).

e I boliimii daha saglikl isler (2) .

e Orgiit daha diizenli, sistemli ¢aligir (2).

 Isletmenin biiyiimesi saglanir (2).

e Isletmenin ve islerin devamlihig1 saglanir.

o Isletme sahipleri ve yoneticiler kendi isleri i¢in zaman bulur.
e Isletme hedeflerine ulasmak kolaylagir.

e Hata yapma oram diiger.

e Isler ehil olanlarca yerine getirilir.

e Yetki sorumluluk alanlar1 daha aciktir.

o Is planlari daha aciktir.
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e Yetki/sorumluluk denkligi saglanir.
e Disa acilmak kolaylagir.

e Kararlar daha kolay alinir.

e Farkli bakig agilart ortaya ¢ikar.

e Verimlilik artar.

ifadelerin incelenmesiyle kurumsallagsmadan beklenen olasi yararlarm en fazla 6rgiitleme
fonksiyonu iizerinde odaklandig1 goriilmektedir. Orgiitleme islevinin ardindan verimlilik
artis1, kararlarin kolay alinmasi, hata oranlarinda diisiis, yoneticilerin ayrintilarla ilgilenme-
mesi, vb. yararlarin elde edilmesi beklenmektedir. Isboliimii, yetki ve sorumluluklarin, uy-
gun personel istihdaminin 6nemine deginen ifadelerin agirlig1, etkin bir 6rgiitleme islevine
duyulan gereksinimi ve bunun gergeklestirilmesinden sonra elde edilmesi beklenen so-
nuglara igaret etmektedir.

3.3. Kurumsallasmanin Olas1 Sakincalari

Goriigiilen igletme sahipleri ve yoneticiler, kurumsallagmanin olast sakincalarma iligskin
olarak agsagidaki ifadeleri dile getirmislerdir:

e KiT’lesme ortaya ¢ikar, calisanlar yalmizca kendi islerine odaklasir.
o [isletme sahipleri i¢in] Kontrol elden gidebilir.

e Kurumsallagma siirecinin maliyeti yiiksektir.

e Karar alma siireci uzar.

e Sistemin yavaglamasi.

e Tekrarlar artar.

¢ Koordinasyon eksikligi bag gosterir

o Iglere patron [isletme sahibi] goziiyle bakilmaz.

¢ Monoton bir i ortami ortaya cikar.

o Tsletme sahipleri isletme 6lceginde kapsamli diisiinmeyi birakirlar.
e Caliganlar hantallagir.

e Agir fonksiyonel bir yapi ortaya ¢ikar.

Orgiitleme siirecinde agirya kactlmast durumunda ortaya gikabilecek agirt biirokratik or-
tam ve isletme sahibinin/sahiplerinin geri planda kalmasiyla isletmenin denetimini kaybe-
debilecegi korkusu, kurumsallagmanin isletmelere getirebilecegi olasi sakincalar olarak al-
gilanmaktadir. Ote yandan igletmenin girisimcilik yeteneklerinde azalma olacagi diisiince-
si de olas1 sakincalar arasinda goriilmektedir.
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3.4. Kurumsallasma Siirecinin Oniindeki Zorluklar

Kurumsallagma siirecinin 6niindeki engeller konusunda agagidaki ifadeler dile getirilmistir:

Personele kars1 giiven eksikligi (3),

Yoneticilerin eski diisiincelere siki stkiya bagli olmasi (2) Isletme sahiplerinin iknasi-
nin giic olmast,

Isletme sahiplerinin isletmeyi ve isleri siirekli kontrol istegi, yetki devrine yanagma-
malari (2),

Kurumsallagsmaya yo6nelik inancin olmamasi, kurumsallasmanin tepe yonetimi tarafin-
dan benimsenmemesi,

Profesyonellere miidahale,

Denetimin elden gidecegi korkusu,

Sahip ve yoneticilerin kendilerini yeterli gérmeleri,

Mevcut yapiy1 degistirmenin cok zaman almasi ve parasal kaynak gerektirmesi,
Personel bulma sikintisi,

Kusaklar aras1 catigmalar,

Aile iligkilerinin baskin olmasi,

Otokratik yonetim tarzinin egemenligi,

Yeniliklerden korkma.

Kurumsallagma siirecinin oniindeki engeller daha ¢ok insan unsuru iizerinde odaklanmak-
tadir. Profesyonel yoneticilere duyulan giiven eksikligi, isletme sahiplerinin yonetimi pay-
lagmaya kars1 duyduklari isteksizlik ve isletmeyi kendi denetimleri altinda tutma istegi, al-
gilanan kurumsallagmanin oniindeki en 6nemli engellerdir.

3.5. Kurumsallagnus Isletmelerin Ozellikleri

Kurumsallagma kavraminin kKisilerin diisiincelerinde nasil somutlastigini belirlemek iizere,
kurumsallastigina inanilan igletmelerin géze carpan ozelliklerinin neler oldugu sorulmusg
ve agagidaki kargiliklar alinmigtir:
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Rahat caligma ortamlariin varlig1 (3); gdzetimci, islere miidahil olmayan yonetim.
Bagimsiz bir yap1 (2); degisime agik ¢alisanlar.
Isletme daha bigimsel bir yapiya sahiptir (2).

Yetki sorumluluk alanlart belli, kiminle muhatap olunacag: belli (2). Tek kisiye bagim-
Iillik yoktur.

Sirketin temsili profesyonel yoneticilerle yapilir. Profesyonel bir kadro igin bagindadir.
Islere ve olaylara profesyonel bir gozle bakilir.

Diizgiin bir organizasyon semast, tanimli gérevler vardir.
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e Biiyiime siireklidir, igletme karlhidir, igletme piyasada taninir, ¢alisma sistemini
oturtmustur.

e Hangi durumda nasil davranilacag: bellidir.
¢ Standartlar oturmugtur.

e Siiregler hizli isler, kararlar hizhi alinir.

e Sirket anayasasi vardir

Calisanlarin islerini siirekli miidahalelerden uzak, rahat bir ¢alisma ortaminin varligi, ku-
rumsallagmis bir igletmenin en sik ifade edilen 6zellikleridir. Yine, yetki ve sorumlulukla-
rin agik¢a belirlendigi ve bunun sonucunda da ig siireclerinin ve karar alma siireglerinin
hizland1gi, isletme yonetiminde profesyonel yoneticilerin 6ne ¢iktig1 bir yapt kurumsallag-
mus bir orgiit yapisina duyulan 6zleme isaret etmektedir.

3.6. Kurumsallasma Yoniinde Atilacak Ilk Adimlar

Kurumsallagmaya karar veren bir igletmenin atmasi geren ilk adimlar konusunda asagida-
ki fikirler 6ne siiriilmiistiir:

e Uygun insan kaynaklar1 saglanarak ise baglanmalidir (5). Sosyal yonii giiclii insanlar
istihdam edilmeli ve yetkilendirilmelidir.

*  Yonetimi paylagsma diisiincesinin olugmas1 gereklidir. Bir sonraki kusagin yetistiril-
mesi ve yetenekli profesyonellerin bulunmasi gereklidir (2).

¢ Organizasyon semasinin uygunlugu kontrol edilmeli, is dagilimi yeniden yapilmalidir

Q).

e Oncelikle kurumsallagma diisiincesinin benimsenmesi ve iist yonetimin iknas1 gerek-
lidir. Daha sonra kurumsallagmanin getiri ve gotiirii hesab1 yapilmalidir.

¢ Kurumsallagma siirecini en tepeden baglatmali, diren¢ noktalarini belirlemeli, degisi-
me acik olanlarla caligmalidir.

e Yonetim kurulu yeniden organize edilmeli, isletme disindan kisiler kurulda yer alma-
lidir.

e ISO 9000 kapsaminda plan ve programlarin uygulanmasi gereklidir.

¢ Kurumsallagmaya niyetlenmek, islevler aras1 dncelikleri belirlemek gereklidir.
o Isletmenin giiciinii ve siirlarim bilmek gereklidir.

e Alman kararlarin kurullardan ¢ikmasi, kisisellikten uzak olmasi gereklidir.

Kurumsallagma siirecinde en kritik 6genin insan kaynaklar1 yani profesyonel kadrolar ola-
rak goriildiigli aciga ¢ikmaktadir. Uygun insan kaynaklara sahip olmadan kurumsallag-
ma caligmalarina baglamak anlamsiz olacaktir. Diger yandan igletme sahiplerinin kurum-
sallagma diistincesini benimsemesi, desteklemesi ve sonraki kusaklarin kurumsallagmig
bir isletme yapisina uygun olarak yetistirilmesi gereklidir.
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3.7. Siiregelen Kurumsallasma Calismalari

Algilanan kurumsallasma lehindeki diisiincelere karsin bu yonde ciddi anlamda bir ¢aba
gosterilmedigi, pek cok isletmede isin “temenni” boyutunda kaldig1 gozlemlenmistir. G-
riisme yapilan 25 isletmeden 10°unda kurumsallasma yoniinde hicbir ¢aba yoktur. Kurum-
sallagma cabalarinin bir program dahilinde olmamakla birlikte informal olarak yiiriitiildii-
gii isletme sayis1 yalnizca 2’dir. 3 isletmede kurumsallagsma yoniinde ¢caligmalarin yiiriitiil-
diigii bir tanesinde ise bu calismalarin yeni bagladig1 ifade edilmistir. Ug isletmede kurum-
sallagma yoOniindeki cabalarin varligina ISO 9000 kapsaminda yapilan caligmalar gosteril-
migtir. 2 isletme kurumsallagma c¢aligmalarinin basladigini ancak biri caligmalarin bagarisiz
oldugunu digeri ise cesitli nedenlerden bagar1 sansinin diisiik oldugunu ifade etmistir. Bir
isletme caligmalarin bagladigini ancak ¢ok yavasg stirdiigiinii, digeri ise hazirliklarinin siir-
diigiinii ifade etmistir. Benzer sekilde diger bir isletme kurumsallagma konusunda iiretim
yaptiklar1 ana sanayi kurulugundan egitim aldiklarini sdylemistir. Yalnizca bir isletme ku-
rumsallagsma konusunda detay vermis ve bu kapsamda organizasyon semasi yenilendigini
ve yetki ve sorumluluklarin yeniden belirlendigini dile getirmistir.

3.8. Kurumsallasmus isletmelere Ornekler

Gortisiilen igletme sahip ve yoneticilerinden “kurumsallastigina inanilan isletmelere Eski-
sehir ve/veya Tiirkiye’den 6rnekler” vermesi istenmis ve kurumsallastigina inanilan islet-
meler i¢in genellikle iki gruptan ¢ikmustir. Birinci grup, ig yapilan ve igyapist, isleyis tarzi
goreceli olarak iyi bilinen yerel ve ulusal dlgekteki isletmelerdir. Ikinci grup ise, hemen
herkesin faaliyetleri ya da isleyisi konusunda belirli bir izlenime sahip biiyiik isletmeler
(Kog, Sabanci, Eczacibagi, vb.). Bununla birlikte goriisiilen kisiler, genellikle dile getirdik-
leri 6rneklerin yiizde yiiz kurumsallagsmadiklarini ancak bu konuda 6nemli mesafeler kay-
dettiklerini ifade etmiglerdir.

4. TARTISMA VE SONUC

Is orgiitlerinin biiyiimesi, 6zellikle aile isletmelerinin ve KOBI’lerin yagam egrilerinin bi-
cimlenmesinde en kritik faktorlerden birisidir. Isletmenin kurulug yillarinda girigsimci ya
da kurucu ortaklarin enerjisi, iglerin ve islevlerin kendilerince ya da aile tiyelerince yerine
getirilmesine olanak vermektedir. Pazarin gelismesiyle birlikte ortaya ¢ikan biiyiime, giri-
simcileri eninde sonunda fiziksel ve zihinsel kapasitelerinin sinirina ulagtirmaktadir; artik
her ise yetisememekte, her seyi kontrol edememektedirler. Isletmenin kurulusunu takip
eden yillarda -bir sekilde- yeterli olan gozetim, denetim mekanizmalar1 ve ig yapma bi¢im-
leri isletme belli bir biiyiikliige eristikten sonra yetersiz kalmaktadir. Ozellikle aile islet-
melerinde aile ile is iliskilerinin birbirine karigmasi sorunlarin biiyiimesine yol agmaktadir.
Siparislerin yetistirilemedigi ya da pazar kaybinin hizlandig1, igletme i¢i iletisimin aksama-
ya bagladigi, i tatmininin en alt seviyeye indigi, is firsatlarinin kacirildig: bir noktada, is-
lerin ve pazarin gereklerine uyum saglayabilmek iizere ¢esitli 6nlemlerin alinmasi gerekli-
dir. Iste kurumsallagma-Tiirkiye’de algilanan bicimiyle- diisiincesi bu noktada devreye
girmektedir. Olusturulacak kurumsal bir yapiyla biiyiimenin getirdigi sancilardan kurtul-
manin miimkiin olacag: diisiiniilmektedir.
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Yapilan aragtirma, girisimcilerin ve profesyonel yoneticilerin kurumsallagsma kavramiyla
daha cok isletmenin kurucusu ve/veya sahiplerinin daha geri planda kalarak yetkilerinin
bir boliimiinii sonraki kugsaklara ve profesyonel yoneticilere devrettigi; islerin belli bir sis-
tematik cergevesinde, kisisellikten uzak yiiriitiildiigii; kurallarin, diizenin ve standartlarin
on plana ¢iktigr orgiitsel yapilar olarak ifade edilmektedir. Kurucularin islevinin islerin ve
is yapma bigimlerinin gozetim ve denetimi lizerinde odaklanmasi 6ngoriilmektedir. Bir
bagka deyisle, girisimcinin tek basina sekillendirdigi yapidan takim caligmasina yatkin,
daha bicimsel orgiitlenmelere gecis arzu edilmektedir. Kurumsallagma gabalarinda asiriya
gidilmesi neticesinde ise girisimciler ve profesyonel yoneticiler iglerin yavaglayacagi, bii-
rokrasinin artacagi, orgiitiin hantallagacagi ve dinamizmini yitirecegi, denetimin kaybola-
cag, karar siirecinin uzayacagi gibi olumsuzluklardan ¢ekinmektedirler.

Arastirmadan, kurumsallagsma kavramiyla kastedilenin ne oldugu, kurumsallagmanin 6ne-
mi ve kurumsallagsmaya duyulan ihtiyac, kurumsallagsma icin atilacak adimlarin neler ol-
dugu gibi konularda benzer diisiincelerin dile getirildigi sdylenebilir. Bununla birlikte ku-
rumsallasma yoniinde atilan adimlarin yetersiz oldugu da agiga ¢ikmaktadir. Problemin
kokleri ise derindedir. Ornegin kurumsallasmanin temel adimlarindan biri birtakim yetki-
lerin, sorumluluklarin ve islerin profesyonel yoneticilere devridir. Ancak profesyonel yo-
neticilerin istihdami dzellikle aile igletmelerinde ve kiiciik igletmelerde kritik bir konudur.
Oyle ki profesyonel yoneticiler pek ¢ok girisimci tarafindan ailenin ya da yonetim grubu-
nun i¢ine sizan yabancilar olarak algilanmaktadir. Bazi1 girigimciler ise profesyonel yone-
ticileri tipki kendileri gibi diisiinen ve davranan kuklalara ¢cevirmeye ¢aba gostermektedir-
ler. Bu nedenle isletme digindan birinin saglayabilecegi farkli bir perspektif de ortadan
kalkmaktadir. “Kiiciik olsun bizden olsun” yaklagimini benimseyerek yalnizca aile tiyele-
rini istihdam eden girisimciler ya biiylime firsatlarin1 kagirmakta ya da igletmelerinin yok
olmasina izin vermektedir.

Tirkiye’ye 6zgii kurumsallagsma anlayigiin yayginlik kazanmasinin 6niindeki engellerden
bir digeri girisimcilerin is yapma bigimlerinde ve yonetim tarzinda da koklii degisiklikle-
ri yapma gerekliligidir. Ozellikle ilk kugak yoneticilerin egitim diizeyleri diisiik olup bii-
yiik cogunlugu isletmecilik egitimi almamigtir. Tiim yetkilerin tek elde toplandig1, planla-
ma, orgiitleme, denetim gibi temel yonetim ilkelerinin bile ¢ogu isletmede olmadig: goriil-
mektedir. Diger yandan, aligilageldik benmerkezci, otokratik, igletmenin geleceginden zi-
yade mevcut iglerin devamina odaklanma gibi davranis tarzlari iglerin daha da kétiiye git-
mesine yol acacaktir. Yetki ve sorumluluklarin belirlenmemis olmast, isletmenin -eger var-
sa- vizyonunun ve stratejilerinin tiim ¢aliganlarca paylagilmamasi, temel planlama, dene-
tim mekanizmalarinin olmayisi, islerin diizenli ve sistematik bir bigimde yiiriitiilmesine
olanak vermemektedir.

Kurumsallagma kavramimin Tiirkiye’de aile igletmeleri ve kiiciik isletmelere 6zgii yonet-
sel sorunlarinin ¢dziimiine yonelik politika ve yaklagimlar ifade etmesi, bu kavramla ilgi-
li yanlig anlamalarin artmasina neden olmaktadir. Goriisme yapilan kigilerden alinan yanit-
lar, kurumsallagma olarak ele alinan politika ve yaklagimlarin, ayri bir kuram olmaktan zi-
yade, aslinda profesyonel yonetim anlayisinin gerekleri olduguna isaret etmektedir. Yapi-
lan goriismeler boyunca kurumsallasma kapsaminda sikca dile getirilen yetki ve sorumlu-
luklarin belirlenmesi, yetki devri, is boliimii ve uzmanlagsma, kurallarin ve standartlarin
konulmast, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, yonetim kurullarinin bilesimi ve etkinligi yal-
nizca aile isletmeleri ve KOBI’lere degil tiim isletmelere hitap eden yonetim ve organi-
zasyon konularidir. Bu nedenle kurumsallagma olarak algilanan ihtiyag, aslinda isletmele-
rin profesyonel yonetimine duyulan ihtiyactir.
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Goriisme yapilan isletmelerin genelinde en temel yonetim ve organizasyon ilkelerinin bi-
le uygulanmadig1 goriilmiistiir. Etkili bir yonetim yapisinin olusturulmasi igin yetkin pro-
fesyonel yoneticilerin istihdami, mevcut yoneticilerin ve isgorenlerin mesleki egitim ge-
reksinimlerinin karsilanmasi, belli bagli yonetsel konularda danigmanlardan hizmet saglan-
mast, bu konuda atilabilecek adimlardir. Ancak her seyden 6nemlisi, 6zellikle aile igletme-
lerinde, aile bireylerinin isletmeyi profesyonel bakis acisiyla degerlendirmeleri geregidir.
Ciinkii cogu girisimci kurmus olduklar igletmeyi ¢cocuklari ya da oyuncaklari olarak gor-
mektedirler. Bu nedenle de igletme tizerindeki her tiirlii tasarrufta-profesyonelce olsun ya
da olmasin- bulunma hakkini kendilerinde gormektedirler.
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Ek 1. Arastirma Kapsaminda Eskisehir’de Yiiz Yiize Goriisme Yapulan Isletmeler

isletme

Alpata

Alpes

Arikan Kriko

Atikoglu Gida

Ay Plastik

Densas

Baycan

CCS Giyim

Cetintag Giyim
Demircanlar Yag Sanayi
Deniz Dokiim

Dekor Orman Uriinleri

Eskar (Celikler Sirketler
Grubu)

Giiler Emaye

Giiler Metal. A.S.
ICF Is1 Cihazlar1 Fab.
Isik Madencilik
Kafaoglu Metal
Korel Elektronik
Nova Kalip

Oguzlar Tarim Uriinleri
Sarar Akaryakit
Servo Elektronik
Starplast Plastik

Tanatar Kalip

Sektor

Tasit Araglar1 ve Yardimcr imalat Sanayii
Metal Egya Sanayii

Tagit Araglar1 ve Yardimer imalat Sanayii
Un ve islenmis Unlu Uriinler Sanayii
Plastik Uriinler Sanayii

Istnma Gerecleri Imalat Sanayii

Elektrik Makinalar1 ve Geregleri Imalat San.

Personel

Sayisi
45
145
92
50
65
33
130

Dokuma, Giyim Esyasi ve Deri imalat San. 1310

Dokuma, Giyim Esyas1 ve Deri Imalat San.
Yem, Yemek ve Diger Gida Sanayii
Metal Ana Sanayii

Kereste, Parke ve Ambalaj Sanayii

Yem, Yemek ve Diger Gida Sanayii
Istnma Gerecleri Imalat Sanayii

Metal Egya Sanayii

Isinma Geregleri Imalat Sanayii
Madencilik

Metal Egya Sanayii

Elektrik Mak. ve Geregleri Imalat Sanayii
Plastik Uriinler Sanayii

Yem, Yemek ve Diger Gida Sanayii
Kimya ve Plastik Sanayii

Elektrik Mak. ve Geregleri Imalat Sanayii
Plastik Uriinler Sanayii

Metal Egya Sanayii

350
30
35

147

55
13
18
120
22
63
146
141
52
13
23
53
86




