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Calismanin temel amaci, Kirsehir ili 6zelinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
yonetim mantigi igerisinde sahip olduklari orgiitsel kiiltiir ve orgilitsel demokrasi yapilarinin,
rekabetci ortamda ayakta kalabilmeleri adina artik giliniimiizde bir isletme i¢in zaruriyet
haline gelmis olmasi sebebiyle isletmelerin mevcut inovasyon yaklasimlarina, beraberinde
gerceklestirmeleri gereken inovasyon ¢aligmalarina olan etkisini ortaya koymaktir.
Inovasyon giiniimiiz rekabet sartlarinda gelisen teknolojiye ayak uydurabilmek ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayabilmek i¢in 6nemli bir faaliyettir. Arastirmada yontem
olarak nicel arastirma deseni kullanilmistir. Nicel arastirma, vaka ve olaylar1 objektif,
gozlemlenebilir, Olgiilebilir ve sayisal olarak ifade edilebilir bir sekilde ortaya koyan
arastirma seklidir. Elde edilen veriler uygun istatistiksel program kullanilarak analiz edilmis
ve verilerin analize uygun olup olmadig: belirlenmistir. Kullanilan 6l¢eklerin giivenilirlik ve
gecerlilik analizleri yapilarak, 6l¢eklerin glivenilirlik ve gegerliligi saglanmistir. Aragtirma
Kirsehir Sanayi ve Ticaret Odasi’na kayith {iretim ve imalat isletmeleri tizerinde yapilmistir.
Elde edilen veriler, one way anova, t testi, korelasyon ve regresyon analizlerine tabi
tutulmustur. Arastirma sonucunda aile isletmelerinde oOrgiitsel demokrasi algisinin
inovasyon tlizerinde etkili oldugu tespit edilmistir (R2= ,422). Yine arastirma neticesinde
orgiitsel demokrasinin alt boyutlarindan seffaflik ve adalet alt boyutunun inovasyonu pozitif
yonlii ve anlamli olarak etkiledigi tespit edilmistir (R2=,497). Bu sonuglar dogrultusunda
aile isletmeleri i¢in 6nemli olan Orgilitsel demokrasi ve inovasyon arasindaki iligki ortaya
konularak literatiire katki yapmak istenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurumsallasma, Orgiitsel Demokrasi,
Inovasyon



ABSTRACT

THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL DEMOCRACY ON INNOVATION
IN FAMILY BUSINESSES

M. Sc. Thesis
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Instructor: Dr. Fatih Ferhat CETINKAYA
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The main purpose of the study is to examine the effect of the organizational culture
and organizational democracy structures of family businesses operating in Kirsehir province
on the existing innovation approaches and the innovation studies that they need to carry out
together, since the inovation approach and the inovation studies of the businesses become a
necessity to survive in a competitive environment today. Innovation is an important activity
in order to keep up with the developing technology in today's competitive conditions and to
provide a sustainable competitive advantage. Quantitative research design was used as a
method in the research. Quantitative research is a form of research that presents cases and
events in an objective, observable, measurable and quantifiable way. The obtained data were
analyzed using the appropriate statistical program and it was determined whether the data
were suitable for analysis. Reliability and validity analyzes of the scales used were
performed and the reliability and validity of the scales were ensured. The research was
carried out on production and manufacturing enterprises registered with Kirsehir Chamber
of Industry and Commerce. The obtained data were subjected to one way anova, t test,
correlation and regression analysis. As a result of the research, it was determined that the
perception of organizational democracy in family businesses is effective on innovation (R2=
,422). Again, as a result of the research, it was determined that the transparency and justice
sub-dimensions, which are among the sub-dimensions of organizational democracy, affect
innovation positively and significantly (R2=,497). In line with these results, it is desired to
contribute to the literature by revealing the relationship between organizational democracy
and innovation, which is important for family businesses.

Keywords: Family Businesses, Corparate, Organizational Democracy, Innovation



ON SOz

Rekabet ortaminin her alanda arttig1 diinyamizda, ticari isletmeler karliliklarini
muhafaza etmek ve isletmelerini daha da karli bir hale getirmek maksadiyla iirettikleri
hizmet, mal ya da pazarlamasini yaptiklar1 emtialar i¢cin daima yeni yol ve yontemler bulmak
ve kullanmak durumundadirlar. Boyle bir zaruriyet orgiitlerin genel anlamda inovasyon ve
{iriin bazl1 inovasyon ¢alismalarin1 da tesvik etmektedir. Orgiitlerde inovasyon ve iiriin bazli
inovasyon ¢alismalarina etki eden farkli faktorler vardir. Bunlardan 6nemli olan faktorlerden
birisi de isletmelerdeki orgiitsel demokrasidir. Demokratik yonetim seklini benimsemis
Isletmelerde ¢alisanlarin ydnetime katilmasi, yonetimin alacag: kararlarda soz sahibi olmasi
isletmenin bulundugu pazardaki payimnin artmasina katkida bulunmaktadir. Calisanlarin
yonetime katilmasi ile yaraticilik ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi ve aidiyet duygusunun

geliserek calisanlarin igletmeyi sahiplenmesine neden olmaktadir.

Bu baglamda, orgiitsel demokrasi konusunda yapisi itibariyle ¢ok farkli bir siire¢
isleten aile isletmelerinde sahip olunan 6rgiitsel demokrasi diizeyinin isletmenin inovasyon
calismalar1 istiinde bir etkisinin olup olmadigini tespit etmek maksadi ile yapilmistir.
Orgiitsel demokrasi ile sekillenen isletme vizyonunun, kurumsal yapinin ve politika

tutarliliginin isletmenin inovasyon yaklasimi lizerindeki etkisi degerlendirilmistir.

Ozellikle aile isletmelerinde kurumsallasmanin da 6niinde bir engel olarak karsimiza
cikan ata-erkil yapinin, igletmenin sahip oldugu orgiitsel demokrasi diizeyine de olan
olumsuz etkisinin, isletmelerin rekabet¢i ortamda var olabilmeleri adina ihtiya¢ duyduklar
inovasyon hamlelerine olan etkisi de mutlaka arastirilmasi gereken bir konu olarak karsimiza
cikmaktadir. Aile isletmelerinde orgiitsel demokrasi ve inovasyon basliklar1 ad1 altinda ayri
ayr1 farkli ¢aligmalar olsa da yapilan literatlir taramasinda bu konu ile yani “’Aile
Isletmelerinde Orgiitsel Demokrasinin inovasyona Etkisi.”” baghig1 adi altinda yapilmis ok
az arastirmaya rastlanilmis olmasi da arastirma konusuna ve varilacak sonuglara anlam ve

onem katmaktadir.

Demokratik yapinin isletmenin inovason egilimine baskisi, aile isletmesi olmanin
isletmedeki orgiitsel demokrasiye olan etkileri detaylica incelenip ortaya bu tiir igletmelerin
0z yapilarina ve amaglanan devamliliklarina olumlu yonde katki yapabilecek bulgular elde

edilmeye gayret edilmistir.
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BOLUM I
1. GIRIS

Rekabet ortaminin her alanda arttigr diinyamizda, ticari isletmeler karliliklarimi
muhafaza etmek ve isletmelerini daha da karli bir hale getirmek maksadiyla iirettikleri
hizmet, mal ya da pazarlamasini yaptiklari emtialar i¢cin daima yeni yol ve yontemler bulmak
ve kullanmak durumundadirlar. Boyle bir zaruriyet orgiitlerin genel anlamda inovasyon ve

iirlin bazli inovasyon ¢aligmalarini da tesvik etmektedir.

Global ekonomi genelinde artan rekabetten kaynakli “inovasyon” kavramina ilgi
giderek artmaktadir. Yeni bilgi ve birikiminin hizla arttig1, halihazirdaki bilgi donaniminin
stiratle eskidigi glinlimiiz bilgi ve teknoloji sisteminde, yeni bilgi iiretecek sistemlerin
gelistirilmesi ekonomik anlamda g6z ardi edilemez bir mecburiyet halini almistir. Bilgi
beraberinde teknoloji ekonomik kalkinmanin en 6nemli ¢ekici giicii olmustur. Bu baglamda
bugiinii diinden farkli kilan en belirgin 6zellik bilgi ve teknolojinin ortaya ¢ikma, yayilma,
eskime ve islevini yitirme hizinin artmasidir. Bu hizin yakalanmasi firmanin inovatif yapiya

sahip olmasini gerekli ve hayati kilmaktadir.

Orgiitlerde inovasyon ve iiriin bazli inovasyon ¢alismalarina etki eden farkl faktdrler
vardir. Bunlardan birisi de isletmelerdeki orgiitsel demokrasidir. Demokratik yonetim
seklini benimsemis Isletmelerde ¢aliganlarin ydnetime katilmasi, yd&netimin alacagi
kararlarda s6z sahibi olmasi isletmenin yenilik ve yaraticilhi§ini artirarak, bulundugu
pazardaki rekabetine katkida bulunmaktadir. Calisanlarin yonetime katilmasi ile yaraticilik
ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi ve aidiyet duygusunun geliserek calisanlarin isletmeyi

sahiplenmesine neden olmaktadir.

Demokrasi kavrami, orgiitlerin alacagi kararlarin orgiit ¢alisanlarmin tamaminin
katilimiyla alinmas1 ve karar alma siireglerinde orgiitiin tiim c¢alisanlarinin esit haklara sahip
olmasi durumunu igerir. Demokratik ilkeler, herhangi bir oOrgiitiin ortak karar verme

mekanizmasi ile de ilgilidir (Beetham ve Boyle, 1998: 4; Celik, 2007:32).

Crane ve Matten’e (2005:7) gore oOrgiitsel demokrasideki temel konular: karar
vermede galisan katilimi, ¢alisanlarin yonetim igslemlerine dahil edilmesi ve orgiitsel strateji

belirlenirken birlikte karar alinmasidir.



Bu baglamda, orgiitsel demokrasi konusunda yapisi itibariyle ¢ok farkli bir siire¢
isleten aile isletmelerinde sahip olunan orgiitsel demokrasi diizeyinin isletmenin inovasyon
caligmalar1 iistiinde bir etkisinin olup olmadigini tespit etmek maksadi ile bu arastirma
yapilmistir. Arastirma, orgiitsel demokrasi ile sekillenen isletme vizyonunun, kurumsal
yapinin ve politika tutarliliginin isletmenin inovasyon yaklasimi iizerindeki etkisi

degerlendirilerek literatiire katki yapmak istenmistir.

1.1. ARASTIRMANIN PROBLEMI

Isletmelerin yapilar1 ve yonetim sekilleri basarili olmalarinda énemli etkenlerdir.
Isletmelerin basarisinda ekonomik kazanglarin yaninda yapisal ve islevsel etkenlerde rol
oynamaktadir. Aile isletmeleri toplam isletmeler igerisinde 6nemli bir yere sahip olmakla
birlikte, yonetim sekilleri bakimmdan her zaman arastirma konusu olmustur. Orgiitsel
demokrasi isletmelerin yonetim ve karar alma siireglerinde, yaraticihigin ve orgiitsel
katilimin ortaya c¢ikmasinda 6nemli bir kavramdir. Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmek i¢in yenilikler yapmasi, yeni kararlar almasi inovatif davranislarinin bir
sonucudur. Inovasyon isletmelerin her alanda yapabilecekleri degisim ve yeniliklerle
ilgilidir. Bu arastirmada Orgiitsel demokrasinin, aile isletmeleri gibi kurumsal problemler
yasayabilecegi diisiiniilen igletmelerde, yapilacak inovatif davranislarla ilgili kararlarda
etkisini ortaya koymak amaglanmistir. Bu baglamda arastirmanin problem ciimlesi “Aile
isletmelerinde orgiitsel demokrasi var m1? Orgiitsel demokrasinin inovasyon iizerinde etkisi

var m1?” seklinde olusturulmustur.
1.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Bu arastirmanin amaci, aile isletmelerinde uygulanan oOrgiitsel demokrasinin
yapilacak inovasyon faaliyetlerini etkileyip etkilemedigini ortaya koymaktir. isletmelerin
alacagi inovasyon kararlarinin rekabette saglayacagi avantaj ve isletmelerin
siirdiiriilebilirligi agisindan katkisinin  oldugu bilinmektedir. Inovasyon kararlarinin
alinmasinda igletmede uygulanan orgiitsel demokrasinin etkisini ortaya koymak agisindan
arastirma Onemli goriilmiistiir. Arastirma sonucunda elde edilecek bulgular neticesinde aile
isletmelerine Oneriler ortaya konulmasi hedeflenmistir. Aragtirma verileri anket teknigi
kullanilarak toplanmistir. Elde edilen veriler ilgili istatistiksel testlere tabi tutularak
degerlendirilmis ve elde edilen sonuglar ile literatiir desteklenmeye ¢alisiimistir.
Arastirmanin aile isletmelerinin yapisal ve yonetsel sorunlarinin ¢oziimiine katki

saglayacagi diisiiniilmektedir.



1.3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirma Kirsehir ilinde faaliyet gosteren, Kirsehir Ticaret Odasi’na kayith
4.meslek grubuna dahil olan iiretim ve imalat isletmeleri iizerinde yapilmistir. Uretim ve
imalat sanayinde teknolojik gelismelerin hizli oldugu diisiintildiiglinden bu meslek grubu
tercih edilmistir. Dolayisiyla arastirmanin kapsamini Kirsehir ili Ticaret Odasi’na kayith

liretim ve imalat isletmeleri olusturmaktadir.

Arastirma Kirsehir ili ile simirhidir. Ankete katilmaya kabul edilen isletmeler ile
siirhidir. Aragtirmanin belirli bir meslek grubu iizerinde yapilmasi bir diger sinirliligidir.

Son olarak arastirma aile isletmeleri ile sinirlidir.
1.4. VARSAYIMLAR

Aragtirmanin  Ornekleminden elde edilecek verilerin evreni temsil edecegi
arastirmanin varsayimidir. Arastirmanin bir diger varsayimi ise, katilimcilarin anket

sorularina igtenlikle ve samimi cevap verdikleridir.
1.5. TANIMLAR

Aile Isletmeleri: En basit haliyle, bir aile sirketi tarafindan sahip olunan, ydnetilen
miilkiyet ve kararlarin bir “akrabalik grubu " {iyeleri tarafindan alinan bir isletme olarak
tanimlanir.” Isletmedeki aile katilimi ise “miilkiyet, yonetisim, yonetim, ardillik ve/veya
istthdamda onemli bir aile varlig1” olarak tanimlamaktadir. Bununla birlikte, bir aile
isletmesinin genis genel tanimin1 yapmak gerekirse, bir ailenin strateji iizerinde kontrol
sahibi olmak i¢in yeterli 6z sermayeye sahip oldugu, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢tide
aile iiyelerinin etkili oldugu ve iist diizey yonetim pozisyonlarinda aile bireylerinin yer aldigi
bir isletme tiiriidiir (Paunder, 2015:117; Akca, 2010:4).

Orgiitsel Demokrasi: Orgiitsel demokrasi, yalnizca yoneticilerin  ve/veya
hissedarlarin degil, tim insanlarin yonettigi bir Orgiitsel yonetim bicimini ifade eder.
Demokrasi terimi, “demos” (insanlar) ve “kratein'den (yOnetmek i¢in) toplanan Yunanca
“demokratia” kelimesinden tiiremistir. Orgiitsel demokraside ¢ok 6nemli olan, ¢alisanlari
goniilden dahil etmektir. Sermaye ve emek i¢in uygun bir tesvik ve 6diil yapist ile uyumlu
olarak isletme genelinde sorumluluklar1 paylagsmak gerekir. Bu nedenle, orgiitsel demokrasi
tanimi, en azindan Orgiitiin tim iyeleri tarafindan demokratik karar verme kurallar ile

birlikte paylasilan artik iddialar1 iceren ve destekleyici bir orgiitsel yapiya gomiilmiis bir



demokratik yonetisim sistemidir (Van Witteloostuijin ve De Jong 2007: 1). Diger bir
ifadeyle orgiitsel demokrasiyi yonetenin yonetilene dair sorumluluklari, esit katilim hakki,
bilginin serbest paylasimi ve yonetilenin temsil edilmesi seklinde tanimlamak miimkiindiir

(Oztiirk ve Demirtas, 2019: 11).

Inovasyon: Latince ‘innovatus’tan tiiremis bir sézciik olan inovasyon kokeni
bakimindan “toplumsal, kiiltirel ve idari ortamda yeni yontemlerin kullanilmaya
baslanmas1” seklinde ifade edilebilir. Inovasyon, yeni bir fikrin olusturulmasindan ve yeni
bir {iriin, siire¢ veya hizmete uygulanmasindan meydana gelir. Girisimciligin bir araci olarak
goriilen inovasyon bir isletmenin basarisinin belirleyicisi olarak yeni diisiince, teknoloji,
iiriin ve yontemlerin adaptasyonu, gelistirilmesi ve olusturulmast siireglerinin sonucu olarak
tammlanmaktadir. Inovasyona yénelik yapilan tiim tamimlarda, siirecin veya iiriiniin
degistirilmesi ve iyilestirilmesi yaygindir (Yildirim ve Yaldiz, 2018:109; Kogabayev ve
Mazihauskas, 2017: 60; Tohidi ve Jabbari, 2012: 536).



BOLUM 11
2. AILE iISLETMELERI
2.1. AILE iISLETMELERININ TANIMI

Aile isletmeleri, tarih boyunca hiikiim siiren yaygin bir is bi¢imidir, ancak buna
ragmen diinya, son zamanlarda aileler tarafindan kontrol edilen isletmelerin 6nemini ve
farkliligini fark etmeye baglamistir (Kenyon-Rouvinez ve Ward, 2005: 1). Aile isletmeleri,
ekonomi alanindan isletme ydnetimine, psikolojiden toplum bilimlerine kadar farkli
disiplinlerin ilgi odagina ve ¢alisma alanina girmis olmakla beraber bu konu ¢ercevesinde
yapilan arastirmalarin sayilar1 giderek siiratli bir sekilde artmakta ve bir ¢aligma alani olarak
hayli kabul gérmektedir (Peskircioglu, 2014: 1). Arastirmalar, kitaplar, dergiler ve akademik
camia, 1s sahibi ailelerin nasil daha iyi kar elde edebilecegine ve siirekliligini
saglayabilecegine yonelik konulara yeni bir 1s1k tutmaya basladigi gézlemlenmektedir
(Kenyon-Rouvinez ve Ward, 2005: 1). Bu durumu, yeni yayinlanan dergilerin sayisinin
artmasi, diizenlenen konferanslar, yayinlanan makaleler gz oniine alindiginda agik bir
sekilde gbzlemlenebilir. Ancak bununla birlikte, aile sirketi aragtirmasinin konsolidasyonu
ve ekonomik bilimlerdeki nihai kurulusu ile ilgili en biiyiik eksikliklerinden biri, aile sirketi
konularinda uzun siiredir devam eden bilimsel arastirmalara ve sirketler grubunun 6nemli
ekonomik alaka diizeyine ragmen, arastirma alaninda ortak veya mutlak kabul edilen bir
tanim mevcut degildir (Harms, 2014: 281; Howorth vd., 2010: 228-229; Cetinkaya vd.,
2017:121; Gozen, 2018:20). Pek cok yazar, aile isletmeleri kavramini, kapsami, sinirlart ve
kendine has 6zellikleri bakimindan ele alarak i¢sel niteliklerini ve temel dogasini farkli bakis
acilartyla tammlamaya calismislardir. Aile Isletmeleri taniminin aile miilkiyeti, yoneticilik,
yonetim ve nesiller aras siireklilik, ailenin isletme igindeki 6nemi ve yeri gibi konular1 temel
almarak yapildig1 goriiliir (J. Die guez-Soto vd., 2014: 5). Aile isletmeleri hakkinda yerli

yabanci bir¢ok ¢alismada yapilan tanimlar asagida verildigi gibidir.

Aile isletmesi, ayn1 aileden gelen iki veya daha fazla iiyenin elinde bulundurdugu
veya birlikte islettikleri ya da aile iiyelerinin birbirini takip eden siirecte ¢alistiklart bir
isletme tiiriidiir (Kiray, 2010: 13). Diger bir kaynaga gore ise “Aile sirketi; en az iki neslin
orgiitte ¢alistig1, isletmenin kurulmasindaki amaci ailenin ge¢imini saglamak ve mirasin
dagilmasini 6nlemek oldugu ve ailenin ge¢imini saglayan kisinin sirketi idare ettigi, yonetim
kademelerinin dnemli bir boliimiinde aile tiyelerinin yer aldig1 veya kararlarin alinmasinda

biiylik Olciide aile tiyelerinin etkili oldugu sirketlerdir” tanimi temel alinmaktadir (Akga,
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2010: 4). Aile isletmesinin 6zline dikkat ¢eken bir diger ¢aligma ise bir aile isletmesinin
0ziinii, ayn1 ailenin tiyelerinin ya da kisith sayida ailenin yonetiminde kontrolii saglanan ve
aile veya ailelerin kusaklar1 boyunca devam ettirilebilir olan baskin bir koalisyon tarafindan
gelistirilen bir vizyon olarak gérmektedir. Aile tarafindan etkilenen firmalarin, aile birimi,
isletme ve bireysel aile iiyeleri arasindaki etkilesimlerden kaynaklanan benzersiz bir kaynak
ve yetenek paketine sahip olmalari nedeniyle diger firmalardan farkli oldugunu one
stiriilmiistiir. Ayrica, aile isletmelerinin sosyo-duygusal zenginlikleri paylastiklar1 i¢in de
farkli oldugunu vurgulanmaktadir (J. Die guez-Soto vd., 2014: 5). Henrik Harms tarafindan
kaleme alinan bir ¢alismada aile sirketine dair su acgiklamay1 yapmistir: “Bir sirket, bir
ailenin en az iki nesli ile yakindan baglantili oldugu ve bu baglantinin sirket politikasi ve
ailenin c¢ikarlar1 ve hedefleri {izerinde karsilikli bir etkisi s6z konusu oldugunda bir aile
sirketi olarak kabul edilir” (Harms, 2014: 284; Diaz-Moriana, vd., 2019: 334). Bununla
birlikte Stockholm School of Economics’de yer alan bir ¢alismada aile igletmesinin fakli bir
yaklasimla ifade edildigi goriilmektedir. Bir aile tarafindan yonetilen ve verilen su iig
ozellikten en az birini ihtiva eden isletme aile isletmesi olarak belirlenmistir: “1) U¢ ya da
daha fazla aile iiyesi isletmede etkindir. 2) Isletme iki ya da daha fazla kusagmn
kontroliindedir. 3) Mevcut iiyeler, yonetimi bir sonraki kusaga aktarma niyetindedirler”
(Kiray, 2010: 13). Yapilan bu tanimlardan yola ¢ikarak Aile isletmesine dair bir tanim
olusturmak gerekirse; Akrabalik bagiyla birbirine bagli olan kisilerin mal ve hizmet iiretmek
amaciyla kurduklar ve kar saglama amaci giittiikleri isletmelerdir. Diger bir ifadeyle ailenin
gecimini temin etmek ve aile mirasini muhafaza etmek maksadiyla, birden fazla aile liyesinin
yer aldigi, kararlarin verilmesinde 6nemli 6l¢ilide aile tiyelerinin s6z sahibi oldugu ve aileden
en az iki neslin kurumda gorevlendirildigi, mal veya hizmet liretmek gayesiyle kurulan kar

amagch kuruluslardir denilebilir (Kamaci, 2019: 4-5; Peskircioglu, 2014:1).
2.1.1. Aile Isletmelerinin Onemi

Aile isletmeleri, tarih boyunca biiyiik Ol¢lide ekonomik varlhigr ile
taninmaktadir. Aile igletmeleri, diinyanin en uzun 6miirlii ve en yaygin kurumlari arasinda
olmakla beraber aile isletmelerinin olmadig1 bir ekonominin etkili bir sekilde biiylimeyi
gerceklestiremeyecegi ve yeterince esnek olamayacagi diistincesi 6ne stiriilmektedir (Arslan,
2006: 9; Debarliev vd. 2015: 40). 2012 i¢in Avrupa aile isletmesi istatistiklerine gore, yillik
olarak kiiresel GSYIH' nin %70- %90'1 aile isletmeleri tarafindan olusturulmaktadir. Aile
isletmelerinin bliyiik etkisi, diinya c¢apindaki tiilkelerin ¢ogunda islerin %50-80'inin

yaratilmasiyla daha da kanitlanmistir. Ayrica baslangic sirketlerinin %85'1 aile parasi ile
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kurulmustur. Tahminler, diinyadaki ¢ogu iilkede, aile isletmelerinin tiim ticari kuruluglarin
%70 ila %95'1 arasinda oldugunu gostermektedir (Debarliev vd., 2015: 40). Tirkiye’de ise
bu durum ¢ok da farkli degildir; Tiirkiye’deki isletmelerin %95’ inin aile isletmeleri oldugu
ve bu aile isletmelerinin Onemli bir boliimiinii ise kiigiik ve orta olcekli isletmelerin
(KOBT’ler) olusturdugu belirtilmektedir (Pazarcik, 2004:35). Verilen sayisal verilerden de
anlasildig iizere diinyanin hemen hemen her {ilkesinde rakamsal degerler bakimindan da
aile igletmeleri, biitiin ekonomilerde yogunlukta olmakla beraber 6nemli bir yere sahiptir.

Asagidaki tablodan bahsedilen durumu gézlemlemek miimkiindiir:

Tablo 2.1. Belli Bash: Ulkelerde Aile Isletmelerinin Tiim isletmelere Orant

ULKELER ORAN%
Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80
Isvigre 85
A.B.D. 96

Isveg 90
Italya 95
Tiirkiye 95

Kaynak: (Kirim, 2001:4)

Bu derece yiiksek oranlarda yayilim gosteren aile isletmeleri, ¢ok sayidaki tilkede
ekonominin lokomotifi olarak goriiliirler ve diinya genelinde ailelerin kontrolii altinda olan
bu isletmeler ekonomik faaliyetlerde baslica rolleri iistlenmektedirler. Aile isletmeleri faal
olduklar1  iilkelerin  sosyo-ekonomik  agidan  gelisimlerinin saglanmasinda,
modernlesmesinde, sanayilesmesinde kilit konumdadirlar (Howorth vd. 2010: 230; Arslan,
2006: 9). Ekonomik hayatin sekillenmesinde 6nem arz eden aile sirketlerinin, istthdam ve
zenginlik yaratmaya, kazangli girisimlerde bulunmaya, bolgesel gelismislik farklarini
azaltmaya ve de demokratik yasama destek olma konularina biiyiik olciide katkida

bulunmaktadirlar (Arslan, 2006: 9).

Aile isletmeleri tiim ekonomilerde 6nemli bir yere sahip olmasina ragmen, kisa stireli
ayakta kaldiklar1 goriiliir ve bu sirketlerin ancak %30’luk bir boliimii ikinci nesle kadar,
%13’lik bir boliimii ise tigilincli nesle kadar basarilarini siirdiirebilmektedirler. Aile
isletmelerinin bu denli kisa siireli ayakta kalmasinin en temel sebebi; aile, ortaklik ve

yonetim konularinin birbirlerine ¢ok yakin olmasi yani i¢ i¢e karisik bir durumda



olmalaridir. Diger sebebi ise; aile igletmelerinin kurumsallagsmasi esnasinda aile ve isletme
yonetim seviyeleri arasinda iliskilerin kurulup oturtulamamasi, igletmelerin bugiin bile

klasik yontemlerle yonetiliyor olmalaridir. (Arslan, 2006: 9; Kirim, 2001:5).
2.1.2. Aile isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmeleri belirli bir ¢ergeveyle ya da kurallarla sinirlandirilamayacak kadar
degiskenlik gosteriyor olmalarina ragmen yapilari, isleyisleri ve is yapma yontemleri
bakimindan bir¢ok isletmeden farkli 6zelliklere sahiptirler (Sungurtekin, 2008: 6; Boliikbasi,
2019: 13). Diinya ve Tiirkiye Ekonomisinde énemli bir yer teskil eden aile isletmelerinin

tizerinde durulmasi gereken kendine has 6zellikleri ¢esitli kaynaklarda su sekildedir:

1. “Genellikle aileden en az 2 nesil isletme yonetiminde yer almaktadir.” (Kamaci, 2019:

7)

no

“dile isletmelerinde, aile bireyleri yonetim kademesinde gorev almaktadirlar ve
genellikle de aile bag: olan kisilerin bu kademede gorevlendirilmesi esastir. Ayrica aile
baglari yonetimde rol alacak kisilerin belirlenmesinde en onemli etkendir. Bunun en
onemli sebebi, aileden olan kisilere duyulan giivendir.” (Boliikkbasi, 2019:13; Devel,
2008: 8; Kamaci, 2019: 7).

3. “Isletme kiiltiiriinii biiyiik oranda aile deger ve inanglart belirler.” (Kamaci, 2019: 7).

4.  "Aile isletmelerinde aile tiyeleri, profesyonellik, iste uzmanlk, yetkinlik ve liyakatten
cok aileye yakinlik, itaat ve baglilik duygularina gore gorevlendirilmektedirler.”
(Boliikbasi, 2019: 13)

5. “dile bireyleri tarafindan kurulan bu isletmeler, kapall yapilar olduklari icin, finansal
darbogaza diistiiklerinde aile disindan yardim almayi tercih etmezler ve isletmeye iligkin

bilgilerin aile disina ¢tkmasini istemezler.” (Sungurtekin, 2008:7).

6. "Aile isletmelerinde isletme politikasi ile aile ¢ikarlar: genellikle uyumludur. Aile
isletmesi, aile varligimi ve biitiinliigiinii korumak amaciyla kuruldugundan ailenin

degerlerinden ve inanglarindan etkilenir.” (Kiray, 2010:15).

7. “Aile isletmelerinde stratejik ve nihai kararlar genellikle kurucu girisimci veya ailenin

kontroliindeki yénetici tarafindan alinmaktadir. Bu tiir kararlarda aile kiiltiirii de

etkendir.” (Kamaci, 2019: 7).



8. “Aile bireylerinin toplumda sahip oldugu sayginlik ve statiileri isletmenin sayginligini
ve statiisiinii de etkiler.” (Saglar Arica, 2007: 9).

9. “Aile degerleri ve inanclari, orgiitteki islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki
iligkileri, islerin yapilmasi swasinda izlenen orgiit politikalarini onemli él¢iide

etkilemektedir.” (Develi, 2008: 8).

10. “Aile iiyelerinin isletmedeki konumlari aile icerisindeki durumlarin etkiledigi gibi aile
icerisindeki degisiklikler de isletmeye etki etmektedir” (Tepe, 2018: 5; Kamaci, 2019:
7).

11. “dile isletmelerinde; isletme sahipleri aynt ailenin mensuplari olduklar: igin disariya
karst kapalit bir yapi izlenimi vermektedirler. Sirket ile alakali bilgilerin disari ile
paylasilmasi soz konusu olmazken, bu kapali yapidan dolay: finans, insan kaynaklar
gibi orgiitsel ve yonetsel siireglerle ilgili bilgilerin sirket disinda paylasiimasi yine soz

konusu olmamaktadir.” (Polat, 2019: 21).

12. “Aile isletmelerindeki etik ve ahlaki uygulamalar ya ailenin ge¢misten gelen degerleriyle
ya da kurulus asamasinda i¢inde bulunulan piyasamn is yapma bicimiyle olusan ve

zaman i¢inde yerlesmis bulunan manevi olgular cercevesinde kurulur.” (Boliikbasi,

2019:14).

Aile 1sletmeleri yukarda bahsedildigi gibi kendilerini diger isletmelerden ayiran ¢cok
farkli 6zelliklere sahiptir. Aile isletmeleri ile diger isletmeler arasindaki bu temel farklar

Tablo-2’de gosterildigi gibidir.

Tablo 2.2. dile Isletmeleri ile Diger Isletmeler Arasindaki Temel Farklar

Aile Isletmeleri Diger isletmeler
Aile isletmelerinde aile fertleri gorev alir Diger isletmelerde genelde profesyonel yoneticiler
gorev alir.
Aile iiyelerinin isletme yonetimindeki pozisyonlari, Yoneticilerin isletmeye olan baglhliklart yaptiklari
kendi kisisel ¢ikarlart dogrultusunda 6miirleri boyunca  kontratla sinirlidir.

surebilir.

Aile tiyelerinin kariyerleri kendi isletmelerinde gelisir. ~ Profesyonel yoneticilerin tiim kariyerleri boyunca bir
isletmede kalmalari nadiren goriliir.



Aile tiyelerinin isletmeye ayiracagi zamanin siniri
yoktur.

Yonetici olarak gorev yapan bir aile iiyesinin gorevine
son verilmesi pek olas1 degildir.

Kisisel kazanimlar 6rgiitiin biiylimesi, aile servetinin
genisletilmesi gibi alanlara etki eder.

Orgiitiin performansi daha ¢ok yonetim kademesine
fayda saglar.

Orgiit igindeki kontrol sistemleri resmi olmayan bir
yapiya sahiptir.

Aile i¢inde yasanan c¢atismalar dongiisel bir seyir
izlemekte olup isletmede alinan kararlari etkiler.

Kaynak: (Kamaci, 2019: 7)

Profesyonel yoneticilerin isletmeye ayiracaklari
zamanlar1 smirsiz degildir.

Bir profesyonel yoneticinin hata yaptiginda gorevine
son verilme olasilig1 yiiksektir.

Kisisel kazanim; terfi, iicret artisi ve yiikselme gibi
kazanimlar1 ifade eder.

Orgiitiin performans: tek bir yoneticiye mal edilmez.
Orgiit icindeki kontrol sistemleri resmi bir yapiya
sahiptir.

Isletme iginde yasanan catismalarim etkisi zamanla
azalip izole edilebilir.

2.1.3. Aile Isletmelerinin Avantajlari ve Dezavantajlari

Aile isletmeleri sahip olduklar1 kendine 6zgii yapisal ozellikleri itibar ile diger

isletmelere gore birtakim avantajlara sahip olduklar1 gibi yine bu yapisal 6zelliklerinden

kaynaklanan cesitli dezavantajlara da sahiptirler. Ailelerin sosyo-kiiltiirel yapisi, aile ici

iligkiler, miilkiyet yapis1 gibi bircok degisik faktorler aile sirketlerinin sahip oldugu avantaj

ve dezavantajlar farkli yonlerden etkileyebilmektedir. Bu kapsamda aile sirketlerinin ¢esitli

avantaj ve dezavantajlarina deginmek yerinde olacaktir (Celik vd, 2004: 191; Ramadani-

Hoy, 2015: 31).

2.1.3.1. Aile isletmelerinin Avantajlari

1. Aile {iyeleri, isletmenin sahipleri ve yoneticileridir ve miilkiyet potansiyel olarak

gelecek nesillerde miras alinir. Bu nedenle, bu isletmelerin ¢ogunlugu karlarini ise

yeniden yatirim yapmak i¢in kullanirlar (Ramadani-Hoy, 2015: 31).

2. Aileyelerinin istihdami, yapilan islerde elde edilen bagaridan fazlasiyla ¢ikar saglayan

bireylerin istihdam edilmesi demektir. Herhangi bir sorunun yasanmasi durumunda, bu

durumun etkisiyle ailenin {iyesi olmayan herhangi bir ¢alisanin duydugu endiseden

daha c¢ok endise duyarlar ve bu nedenle daha dikkatli davranirlar (Ramadani-Hoy,

2015: 31).

3. Aile igletmesi sadece aile i¢in fayda saglamaz ayn1 zamanda dolayli da olsa toplum igin

de fayda saglar. Bir aile isletmesi aile tiyelerinin istihdami disinda is ile basa ¢ikmak
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icin degerleri ve yetenekleri olan aile digindan insanlara da is firsat1 yaratir (Ramadani-
Hoy, 2015: 31).

Isletmenin miisterilerle iliskilerin iyilestirilmesi noktasinda avantaj sagladig
sOylenebilir. Bir aile isletmesinin, ¢ok sayida miisteriyle yakin, tanidik diger bir deyisle
dostane iliskiler i¢inde olmasi, isin uzun vadede istikrar saglamasini garantiler.
Miisteriler icin ailenin adi bir giiven sembolii olarak algilandig1 igin isletmeler
itibarlarin1 sarsmamak adina kotii, etik veya yasal olmayan uygulamalardan uzak
durarak giiven ortami yaratir (Ramadani-Hoy, 2015: 31).

Sermaye saglamada yasanan sorunun aile iiyelerince ¢oziilmesi ve sermayenin dnemli
bir boliimiinii ailenin 6z kaynaklarinin olusturmasi isletmeyi disariya karsi giiclii
gosterir. Isletmenin sahip oldugu itibar ailenin de itibarii temsil ettigi i¢in isletmenin
olas1 zor durumunda isletmeye aile tiyeleri tarafindan destek saglanir. Ayni1 zamanda
isletme i¢inde piyasa itibar1 yiiksek olan birinin varlig1 s6z konusu oldugunda sosyo-
ekonomik agidan isletmeye getiri saglayacagi sdylenebilir (Kamaci, 2019:15-16)
Yonetim agisindan aile isletmelerinin en giiclii yanlarindan biri hizli karar alma ve
biliyliyebilme gibi durumlarin 6niinde engel teskil eden prosediirlerle daha az
karsilasmalaridir. Kurum i¢inde ortak gegmis ve deger yargilarina sahip olunmasi,
etkili iletisimi saglayan karsilikli giiven ortamimin varhigi kararlarin alinmasi ve
uygulanmasina hiz kazandirmaktadir. Bu nedenle aile igletmelerinde imzalama gibi
resmi hususlara ¢ok fala gereksinim duyulmaz ve aile islemelerinde biirokrasinin nadir
goriilmesi isletme i¢in en kritik kararlarin olabildigince hizli alinabilmesini miimkiin
kilar (Kamaci, 2019:15-16; Onay Ozkaya-Muter Sengiil, 2006: 110).

Ailenin sahip oldugu degerler tarafindan sekillenen aile isletmelerinin kurum
kiiltiirtinden kaynakli olarak aile deger ve inanclari, ¢alisanlar arasindaki iligkiyi, islerin
yerine getirilis sekillerini ve bunlar gibi birgok durumu yani kurumsal kiiltiirii 6nemli
derecede etkilemektedir. Aile isletmelerinde aile iiyelerinin ortak bir ge¢misinin,
kimliginin olmasi, birbirlerine gdstermis olduklar1 anlay1s ve yakinlik ¢cercevesinde aile
liyelerinin aile degerlerine sahip ¢ikmasi isletme i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu
durumun neticesinde ise c¢alisanlarin etkin ve verimli ¢alismasi yoOniinde fayda

saglanmaktadir (Kamaci, 2019:15-16).
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2.1.3.2. Aile isletmelerinin Dezavantajlari

Bahsedilen avantajlarla birlikte tiim isletmeler gibi, aile isletmelerinin de

dezavantajlar1 vardir. Bu dezavantajlardan bazilar1 asagida belirtildigi gibidir:

1.

Aile isletmesi, ailede kumar, endise, endise, uyusturucu ve alkol kétiiye kullanimi
gibi bircok soruna neden olabilir: Cok nadir durumlarda, aile duygularmin bir
noktada is uygulamalarina miidahale etmemesi durumuyla karsilasilabilir.

Aile isletmelerinin yOnetenler, yoOnettikleri iste gereken yeteneklere sahip
olmadiklarinda dahi akrabalarina istihdam saglamakta zorlanirlar. Ayrica bir¢cok
vaziyette aile bireylerinin ailenin bir pagasi olmalarindan faydalanarak is
diinyasindaki pozisyonlarini kotiiye kullanmaya meyilli olabilirler (Ramadani-Hoy,
2015: 31)

Isletmenin basinda uzunca yillar gegiren ebeveynler, isi daha iyi yonetecek ve aile
isine daha yenilik¢i bir diizen getirecek olan torunlarla ya da diger aile bireyleriyle
yer degistirme zamaninin geldigini kabullenmezler ve bu da isletmenin gerilemesine
sebep olabilir (Ramadani-Hoy, 2015: 31).

Aile i¢i durumlar ile isletmeye yonelik kararlarin birbiriyle karigtirilmasi isletme
faaliyetlerinin etkili ve verimli sonuglar elde edilecek sekilde yiiriitilememesine
sebep olur. Boyle bir durumda ise aile isletmelerinin yonetim bakimindan ciddi bir
sekilde gligsiizlesmesine yol agar (Kamaci, 2019:17-16).

Aile isletmelerinin genellikle aileye borg¢lanmasi konusu yani ihtiya¢ duyulan
sermayeyi ailenin 0z kaynaklarindan temin etmesi hususu kimi zaman avantaj
olmaktan ¢ikip isletmeyi iflasa kadar gétiirebilir. Isletmenin gene anlamda aile
tarafindan mali olarak desteklenmesine ragmen ihtiyag¢ halinde aile iiyelerinin nakdi
saglayamamasi veya farkli yollarla finanse edememesi ve yonetimin bor¢clanmaya
sicak bakmamasi isletmeyi zor durumda birakabilecegi gibi isletmenin biiyiime
hizinin yavaslamasina da neden olabilir. Isletme igin bu durum, ayni zamanda
Isletmenin rekabet giiciiniin de koétii yonde etkilenecegi bir ortam yaratir (Kamaci,
2019:17-16).

Dikkat kesilmesi gerekilen bir diger mithim mesele ise ailesel anlagsmazliklarin ve
cikar catismalarinin ige yansimasidir. Bu husus bir 6nceki nesillerden devralinan
isletme icerisindeki orgiit kiiltiiriinii yok ederek yerine ¢atigsmalara dayanan kiiltiirel
degerlerin kok salmasina sebebiyet verebilir. Aile i¢i iliskilerde gegimsizliklere

dayali yasanan ¢atismalarin siddetle artmasi ise dair isteksizliklere neden olabilir ve
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yikici rekabeti tetikleyebilir. Bu da drgiit kiiltiiriinii olumsuz yonde etkileyen 6nemli

bir dezavantaj olarak gosterilebilir (Kamaci, 2019:17-16).

Avantaj ve dezavantajlar olarak temsil edilen bu 6zelliklerin yani sira, aragtirmacilar,
aile isletmelerine 6zgii, isletmecilere ve hem aile hem de aile dis1 iiyelere fayda saglayan
veya zayifliklarini temsil eden diger 6zellikleri bulmuslardir. Bu 6zellikler sunlart igerir:
eszamanl roller, kimlik duygusu, kadim tarih, duygusal katilim ve karigiklik, 6zel kelime
bilgisi, birbirlerini tanimak ve paylasilan gizlilik ve aile isinin 6nemi. Tiim bu 6zellikler

tabloda su sekilde sunulmustur:

Tablo 2.3. dile Isletmelerinin Avantajlar: ve Dezavantajlar:

Avantajlar Ozellikler Dezavantajlar

Hizli ve etkili karar verme. Aile ve Onemli roller Karigik kurallar ve sorunlar. Aile igletmesi

isletmeye biiylik sadakat.

Daha objektif i3 kararlart. Goreve
yonelik giiglii bir sekilde ifade edilen

duygu.

Kadim bir gelenek aileyi zor zamanlarda
cesaretlendirebilir.

Olumlu duygularin ifade edilmesi

sadakat sadakati yaratir ve giiveni

arttirir.

Daha etkili iletisim ve daha fazla gizlilik

saglar.

Isletmeyi, isletmecileri ve aileyi
destekleyen iletisim ve is kararlarini

gelistirir.

Isletmenin simge haline getirilmesi,
calisanlar arasinda giliglii bir misyon

(gorev) duygusu gelistirebilir.

Kaynak: (Ramadani-Hoy, 2015:32)

Kimlik duygusu

Kadim tarih

Duygusal katilim
ve karisiklik

Ozel kelime bilgisi

Birbirlerini
tanimak ve
paylasilan gizlilik

Aile iginin 6nemi
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ve miilk ile ilgili sorunlar karistirilabilir.

Is objektifligi eksik. Otorite sinirsel
duygular kiskirtir. Kirginliklar aile ve ise

yansitilir.

Aile tyeleri zayifliklarmi ifade edebilir.
Erken hayal kirikligs, is iligkilerine olan

giiveni azaltabilir.

Nesnel (objektif) iletisim eksikligi. Suglar
ve suglamalar is iligkilerini zorlastirabilir.

Sessiz diismanlik ortaya ¢ikabilir.

fletisimde duygusal tepkiye ve bozulmaya
neden olabilir, catismanin ortaya ¢ikmast

icin kosullar yaratir.

Akrabalarin  asir1  kontrol edilmis ve

aldatilmis hissetmesine neden olabilir.

Aile iiyeleri arasinda giiglii bir rekabet
ortaya ¢ikabilir.



2.2. AILE iISLETMELERINDE YONETIM BiCiIMLERI

Isletmelerde yonetim anlayisi, temelde isletmelerin hedefledikleri ilerlemeyi
saglamak adina finansman, gerekli insan giicli, hammadde temini, iretim, tiiketiciye
ulastirma ve satis gibi onemli faaliyetlerin eksiksiz sekilde yiiriitiilmesine olanak saglayacak
olan birtakim faaliyetlerin ve fonksiyonlarin hayata gecirilmesidir (Onur, 2019: 18). Aile
isletmelerinde genellikle kurucu statiisiindeki yonetici bahsi gecen tiim bu faaliyetleri yalniz
basina gerceklestirme diisiincesi igerisine girer. Ancak kendi ¢abalariyla kurdugu isletmeyi
isletme biiytidiigiinde higbirseyi geregi gibi yonetemez duruma gelmektedir. Bu durum da
siire¢ i¢inde yonetimde birtakim degisiklikler yasanmasina yol agar (Onur, 2019: 18).
Goriilen yonetim sekillerinin, aile sirketlerinde isletme kurucusunun yaklasim tarzi,
isletmenin yas1 ve dolayisiyla gelismislik durumu ile yakindan ilgisi vardir (Mese 2005: 11;
Esen, 2015:17). Aile sirketlerinin yonetim sekilleri diger isletmelere gore cesitlilik
gostermektedir. Aile isletmelerinin yonetim bigimleri li¢ ana baslik altinda verilmektedir.
Mese tarafindan bu yonetim bicimleri: Merkeziyet¢i Yonetim, Katilimer Yonetim,

Profesyonel Yonetim seklinde siralanmaktadir (Mese, 2005: 11).

2.2.1. Merkeziyetci Yonetim

Diger bir ad1 “paternalistik” yonetim olan merkeziyet¢i yonetim bir ¢esit monarsik
yonetim bi¢imi seklinde ifade edilmektedir. Aile isletmelerinin kurulumunun gergeklestigi
ilk evrelerde sik¢a goriilen bu yonetim bi¢iminde aile ve isletme birbiriyle baglantilidir.
Merkeziyetci yonetimde; isletmenin, kurucu olan ailenin aile tipine benzedigi sdylenebilir
ve bu tip isletmelerde kararlar tek idarecisi konumundaki aile bireyi tarafindan
belirlenmektedir (Mese, 2005:11;0nur, 2019:19; Altindag, 2021:22). Merkeziyetci yonetim
biciminde aile {yelerinin tamaminin ya da cogunlugunun olusturdugu bir isletme
yonetiminden bahsedilmektedir. Aile disindan gelen calisanlara yonelik bir giivensizlik s6z
konusudur (Ongar, 2011:13). Kurucunun inanci ve degerleri isletmenin degerleri haline
geldigi icin kendi yaraticiliklarini sergileyebilecekleri bir 06zgiirliige sahip olmayan
calisanlar, kendilerini tam olarak isletmeye bagl diger bir deyisle onun bir pargas: olarak
gorebilecekleri veya karar asamasinda sorumluluklar alabilecekleri bir ortamdan s6z etmek
miimkiin degildir (Karpuzoglu, 1999: 19). Isletme sahibi her ne kadar isletmede,
calisanlarini cesitli noktalarda kollayip ihtiyaglarin1 giderse de kendilerine fazla 6zgiir bir
saha yaratmadan kendi baskisin1 caligsanlar iizerinde hissettiren bir yonetim sekli

sergilemektedir. Calisanlar boyle bir atmosferde ¢ekimser kalarak kendilerini ifade etmekte
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zorluk ¢ekerler. Bu ise ¢alisanlarin isletme ve isletme sahibi ile olan iletisimini olumsuz
etkiler ve galisanlar zayiflayan baglar nedeniyle de isletmeden ayilmak i¢in firsat kollarlar
(Onur, 2019:19). Aile isletmelerindeki merkezi yonetimde bu seklide goriilen kurucu kisinin
tutumu, ataerkil yonetim sekli, sahip olunan otorite veya isi boliisememe diisiincesi, isletme
ve aile kavraminin bir biitiin olarak algilanmasi gibi faktorler isletmenin giiciinii azaltarak

Omriiniin kisa olmasina yol agmaktadir (Ilgin, 2017:15).

2.2.2. Katihme1 Yonetim

Katilimc1 yonetim bigimi, merkezi yonetimden farkli olarak isletmede yer alan her
cesit kompartimanda ¢alismakta olan iscilerin dogrudan veya temsilci kisiler araciligiyla
karar verme asamasina farkli sekillerde katilim saglamasi anlamina gelmektedir (Esen, 2015:
19). Diger bir ad1 Oligarsik yonetim olan katilimc1 yonetim bigiminde, isletmenin hisselerin
biiylik bir boliimii aile bireylerine ait olmakla beraber aile {iyelerinin teknik becerilerinin
yetersiz kaldigir durumlarda yonetimde teknik yetkinlikleri olan profesyonel c¢alisanlara yer
verilmektedir (Ongar, 2011:13; Altindag, 2021:22). Tek idareci konumunda olan patronun
yetersizliklerinden kaynaklanan durumlar bu yonetimde s6z konusu olmadigi i¢in katilimct
yonetimin merkezi yonetimle karsilastirildiginda daha fazla verim elde edildigi sdylenebilir.
Yonetime katilim olmasi halinde ailenin sahip oldugu degerlerin isletme tizerindeki etkisi
azalmaktadir (Mese, 2005: 12). Katilimc1 yonetimde yetkilerin ve sorumluluklarin 6nceden
belirlenmesi, isletmede ortak sayisinin artmasi ve aile iiyelerinin profesyonellerle birlikte
caligmalar1 sorun teskil etmemesi bakimindan elzem bir durumdur. Bunun disinda diger
onemli bir husus ise aile iiyeleri ile katilimcilar1 karst karsiya getirecek durumlardan
kaginarak aralarindaki isbirligini arttirmak isletme adina fayda saglamaktir
(Karpuzoglu,1999:19). Bu yonetim bigiminde dikkat edilmesi gereken nokta, isletmenin
amacma ve alanmma uygun Ozelliklere sahip elemanlarin isletmeye alinmasidir.
Degerlendirme ve kriterler ise Kisi odakli olmaktan ziyade takim ¢alismasinin iglevine veya
etkinligine yapilmaktadir. Katilimc1 yonetim olumlu sonuglarindan biri ise daha sonraki

neslin yetismesi i¢in de firsat saglamaktir (Ongar, 2011:13).

2.2.3. Profesyonel Yonetim

Profesyonel yonetim bigiminde isletmenin sahibinin ve ailenin diger iiyelerinin
yonetime yani islerin yiiriitiilmesi olayina dahil olmazlar ve bunun yerine igletmenin yonetim
kademesine disaridan profesyonel bir yonetici tayin ederler. Bu yonetim bi¢imi daha ¢ok

kurumsallasmais aile isletmelerinde goriilmektedir. Aile tiyeleri genel isletme politikalar ve
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isletmenin gelecegi ile ilgili kararlarin alindigi asamada 6n plandayken, isletmenin
yonetiminin kontrolii ise profesyonellerin elindedir. Yani stratejik kararlari aile iiyeleri,
uygulama kararlar1 profesyonel yoneticiler almaktadir (Onur, 2019:19). Karpuzoglu’na
gore: “Isletme sahipleri, isletmenin gelecek gelismelere hazirlikly olmasi igin uzun vadeli
hedeflerinin karakteriz edilmesi, yatirima yonelik kararlarin alinmasi, rakiplerin iginde
bulundugu durumu tespit etmesi ve gerek ulusal gerekse uluslar arasi arenada isletme
alamindaki gelismeleri yakindan izlemesi gibi isletmenin her alanint ilgilendiren konularla
ilgilenir. Yoneticiler ise isletmenin hedeflerine erismesi i¢cin maddi kaynak, enerji, malzeme,
islenecek hammadde ve istihdam edilecek insan gibi kaynaklarin etkili bigimde
faydalanilmasi1 ve objektif standartlarin saptanarak belirlene standartlarla bagdasan
sistemlerin  olusturulmasina ve isletilmesine dair c¢alismalart icra ederler”
(Karpuzoglu,1999: 21). Yoénetimin profesyonellik anlayisi ¢ergevesinde saglanmasi igin
karar mercilerinde ve diger tiim hiyerarsik olusumlarda bilinen tek bir aileye bagli kalmaktan
ziyade ihtisas ve kabiliyet kriterlerine gore, daha agik bir sekilde ifade etmek gerekirse
liyakat esas alinarak belirlenen kisilerce yonetilmesi iktiza eder (Seyrek- Akdogan, 2004:
276).

2.3. AILE ISLETMELERI GELiSiM EVRELERI

Aile sirketlerinin yonetim sekillerine, kurulus sekillerine veya miilkiyet esasina gore
siniflandirilabilir. Aile sirketlerinin biiylidiikge farkli sekillendigi goriilmektedir. Aile
isletmelerini, girisimcinin sahipligindeki “Birinci Nesil Aile Isletmeleri, Gelisen ve Biiyiiyen
Aile Isletmeleri, Kompleks Aile Isletmeleri” ve “Siirekli Olmayr Basaran Aile Isletmeleri”
olmak iizere dort temel gelisim evresinde ele alinmaktadir (Esen, 2015: 9; Yal¢in-Ginel,

2004:73; Kamaci, 2019: 26).

2.3.1. Girisimci Yonetimindeki Aile Isletmeleri

Isletmenin yalniz bir kisinin yonetiminde oldugu yani girisimcinin yonetici oldugu
isletme tiiriidiir. Genellikle aile isletmelerinde gelisim siirecinin baglangi¢ evresinde yani
kurucu girisimcinin deger ve tutumlarinin baskin oldugu ve isletme ile biitiinlestigi ilk
kurulma asamasinda karsilasilir (Esen, 2015: 9). Bununla beraber girisimcinin tanimladigi
ve girisimcinin Ozelliklerini yansitan firma kiiltiirii, strateji ve yonetim ilkeleri agik sekilde
ortadadir. Isletmeye iliskin baslica stratejik kararlar1 bir baskas1 degil girisimcinin kendisi
alir. Girisimci kisinin elde ettigi basarilara 6zenen aile bireyleri ise ve isletmeye yonelik ilgi
ve alakasi artar. Tim enerjisini ve zamanini isine veren girisimci 6zverili davranarak
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miisterileriyle birebir ve dogrudan ilgilendigi i¢cin misteri potansiyeli artmaya baslar
(Yalgin-Giinel, 2004:73; Sanal, 2011:11). Bunun yanisira isletme sahibinin asirt giivenli
turumu ve c¢alisan personelini isteklendirse bile ¢ogu seyi kontrol eden baskin bir yapisi
oldugu icin astlarin geliserek etkin olmalarini engeller ve calisanlarin motivasyonu
diismesine neden olur. Piyasaya yeni girildiginden harcamalar fazladir ve kaynak bulma
acisindan problemlerin yasandigi goriiliir. Bu sebeple bor¢lanmalar glindeme gelmektedir.
Bundan kaynakli olarak isletme biiyiidiikge ve finansal ag¢idan degerlendirildiginde tek bir
yoneticinin isletmeyi finanse etmek de zorlandig1 ortaya ¢ikmasiyla yonetici konumundaki
isletme sahibi igletmeye bir ortak alarak tek yonetici kavramini ortadan kaldirir (Esen, 2015:
9). Girisimci ¢aligsanlariyla birebir iliski i¢inde oldugu diisiiniildiigiinde, bu husus bir avantaj
gibi goriilse de ilerleyen zamanda isletmeyi basarisizliga dogru gotiiren bir duruma doniistir.
Yazili prosediirlerin az olmasi, is iliskilerinin resmi bir sekilde yiiriitilmeyen bu isletme
tirlinde herhangi bir sorunun ortaya ¢ikmasi halinde ani miidahaleler devreye girer ancak
bu ise gecici ¢oziimler liretmeyi getirir (Esen, 2015: 9; Kamaci, 2019 :26; Yal¢in-Giinel,
2004:73).

2.3.2. Gelisen ve Biiyiiyen Aile Isletmeleri

Aile isletmelerinde miilkiyeti esas alan ve ikinci asama olarak da goriilen bu evrede
cocuklar girisimciden isletmenin yonetimi devralmaktalar, hizmetler ve iirlinler hakkinda
bilgiler tiiketiciler tarafindan bilinmekte ve isletme hisselerinin ¢ogunlugu, iki veya daha
fazla kardes arasinda paylasilmaktadir. Bir araya gelen kardeslerin hisseleri paylagmalari ve
yasa siire¢ icerisinde say1y1 tutturmak igin gerektiginde es ve ¢cocuklara hisse pay1 vermeleri
durumu da s6z konusu olmaktadir (Yilmaz, 2014:22). Ayn1 zamanda kardesler, isletmenin
kontrol yetkisine de sahiptir. Bu evrede daha ¢ok katilime1 yonetim anlayist benimsenmekte
olup ortaklar, ¢cocuklarini isletmede ¢alismalari, mithim kararlarda rol oynamalari, kiigiik
yonetim fonksiyonlarinda yoneticilik veya baskan yardimeiligi gorevlerini iistlenmeleri i¢in
cesaretlendirmektedir. Biiylime siirecindeki isletmedeki diger bir olumlu gelisme ise pazar
pay1 artig gostererek satiglarin yiikselmesini ve kar oranin yiikselmesini saglar ve bu durum
borglanma ihtiyacini azaltir. Yine bu evrede hizmetler ve tiriinler tiiketiciler tarafindan bilinir
ve talep edilir (Sanal, 2011:11; Yilmaz, 2014:22; Kose, 2010: 10). Bu 6zelliklerin yanisira
biiyiiyen ve gelisen aile isletmelerinde zamanla, isletme gelisim gosterdiginde ve iyi bir imaj
yarattiginda aile iiyelerinden neredeyse herkes hisseden pay almak ve ¢alisma istediginde
bulunurlar. Bu ise isletme ve ailede huzursuzluklara neden olur. Geng neslin ihtiyaglarinin,

isteklerinin ve donanimlarimin farkli olmasi fikir ayriliklarina neden olur. Sirketin

17



biiylimesine ve hizli gelismesine karsin kardeslerin yonetim konusunda yetersiz kalmalari,
formalizasyonunun yerlestirilememesi, piyasa sartlarina gore organizasyonun goézden
gecirilmesinde basarisizliklarin yasanmasi ve son olarak alaninda uzman ¢alisanlarin

bulunamamasi bu tiir isletmelerde sorunlar olusturmaktadir (Yal¢in-Giinel, 2004:72-73).

Yonetimin profesyonellesme siireci diger bir ifadeyle profesyonellerin isletmeye
dahil edilmeleri bu déonemde gerg¢eklesmektedir. Bu profesyonellesmenin ise ¢esitli isleri
yapmak i¢in egitimli ve alaninda uzman kisilerin kullanilmasini, sorumluluklarini ve
yonetim fonksiyonunu ifade ettigini sdylemek miimkiindiir. Bu yoneticiler tamamen
bagimsiz olmayip isletme yoOnetimine karst sorumludurlar. Profesyonellerin aile
isletmelerinde yer almalariyla birlikte gayri resmi, 6znel, babacan liderlik tarzi daha resmd,
objektif bir hale gelmektedir. Profesyonel yonetimin aile isletmelerine entegre edilmeleri
danigsmanlik hizmetleri; stratejik yonetime daha fazla zaman ayirilmasini ve karmasik
finansal araglarin kullaniminin artmasini giindeme getirmektedir. Aile isletmeleri biiyiime
asamasinda cocuklarin egitimlerini bitirdiklerinde yetenek, ilgi ve istekleri dikkate
alinmaksizin isletmede calismalar1 beklenir. Bununla beraber aile biiyiiklerinin isletmenin
geleceginin ¢ocuklara bagli oldugu ve verilen emeklerin bosa gidecegi yoniindeki sdylemleri
cocuklar lizerindeki baskiy1 artirmaktadir. Biiylime donemlerinde aileler; artan rekabet, aile
ve igletmenin ihtiyaglarini karsilamak i¢in gerekli fonlar1 temin etme, gelecek kusaklarin
isletme liderliginin zayifligi, degisime karsi direng, esnek olamama, kardesler arasindaki
fikir ayriliklar1 ve ailenin c¢esitli hedef, deger ve inanglari ile ugrasmaktadirlar (Yilmaz,
2014:23).

2.3.3. Kompleks Aile isletmeleri

Aile isletmelerinin iiglincii evresinde, birden fazla neslin istthdam edildigi,
kuzenlerin de yonetime dahil olmaktadir (Kamaci, 2019: 27; Yolag-Dogan, 2011: 93). Farkli
yaklasimlara sahip ¢ok sayida aile iiyesinin diginda bir¢ok profesyonel yoneticinin de bu tiir
isletmelerde mevcut oldugu goriilmektedir (Yalgin-Giinel, 2004:74). Bu evrede aile ve is
iliskilerinin daha 6nceki evrelere nazaran daha karmasiklasan aile isletmeleri yer almaktadir.
Iki taraf arasinda iliskilerin daha kompleks hale gelmesi ve isletmenin biiyiime saglamasi
belirli sistematik ilkelere ve prosediirlere bagvurma gerekliligini ortaya ¢ikarmistir (Kamaci,
2019: 27; Yolag-Dogan, 2011: 93). Kompleks aile isletmelerinde is kurallarina ve
ithtiyaclarina oncelik verilir. Bu isletmelerde, ailenin farkli kusaklarindan gelen ¢ok sayida

aile liyesi, isletmenin kar elde etmesi ve biiylime salmasiyla isletmeyi sahiplenme ya da pay
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elde etme istekleri artmaktadir. Sirketin ve ailenin bilyiimesiyle iliskili olarak isletmede artan
aile liyesi sayisi isletme ile aile dengesinin kurulmasi 6nem arz etmektedir (Kamaci, 2019:
27; Yolag-Dogan, 2011: 93). Ancak bu donemde sik olarak yasanan ¢ikar catismalar1 ve
nepotizm (adam kayirma) isletmenin gelismesine, gelirine ve gelecegine olumsuz yonde etki
edecegi gibi Orgiit i¢i catigsmalarin yasanmasina da neden olmaktadir (Kamaci, 2019: 27;
Sanal 2011:13; Yolag-Dogan, 2011: 93). Yoneticiler, isletmenin biiyiimesi ve gelismesiyle
birlikte isletmenin sistemlesmesine Oonem verir. Yazili standart, ilke ve prosediirlerin
belirlenmesiyle beraber yetki ve sorumluluklarin belirledigi ve paylasildigi, bireysellige
dayanmayan bir isletme yapisi olusturma yonde girisimlerde bulunur (Sanal 2011:13;

Yal¢in-Giinel, 2004:74).

2.3.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile isletmeleri

Aile isletmelerinin gelisim evresinin son asamasi olarak bilinen bu evrede, siirekli
olmay1 basarmisg, aile isletmeleri bulunmaktadir. Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi, aile
degerlerinden daha ¢ok is degerlerine dnem verilmesi ve profesyonel yonetimin baskin
olmasi bu evrede gerceklesmektedir. Dolayisiyla isletmedeki faaliyetlerin icra edilmesinde
aile baglarindan ve giiven konusundan ziyade isler 6n plana ¢ikmaktadir (Yolag-Dogan,
2011: 94) Bu evrede isler 6n planda oldugundan is analizine ve denetimine yer verildigi
goriilmektedir. Isi yiiriitecek kisilerde olmasi gereken kriterler, yetki ve sorumluluk
tanimlari, calisma kosullari, isbirligi yapilacak birimler tespit edilir. Dahas1 performans
degerleme, terfi, personel segme ve yerlestirme, iicret sistemleri kurulur. isletmenin misyonu
diger bir ifadeyle faaliyet alani, uzun zamanli mali hedefleri, temel is kollar1 tanimlanir.
Isletme stratejilerini yansitan bir vizyonu sahiptir. Sirketin mevcut durumu degerlendirilerek
gelecekte ulasilmak istenen uzun vadeli hedefler saptanir (Yalgin-Giinel, 2004:74; Giinel,
2005: 20; Sanal, 2011:14). Bu sekilde meydana gelen yapilanma ve uygulamalar, is deger
ve yargilarinin yerine getirildigi bir ortam olusturulmasini olanak saglar (Kdse, 2010:10-11;

Yolag-Dogan, 2011: 94; Yal¢in-Giinel, 2004:74).

Bu gelisim evresinde aile isletmeleri de bazi problemlerle karsi karsiya kalmak
zorunda olabilirler. Kurumsallasma ogelerini yiiksek oranda biinyelerinde barindiran bu
evredeki aile igletmelerinin en 6nemli sorunlarindan biri degisimin 6niinde engel teskil eden
sertliktir. Kurumsallagmanin getirdigi sertlik neticesinde yenilikler karsisinda kurallarin, ilke
ve standartlarin degismemesi veya kurallara siki sikiya baglilik isletmenin kendini

yenilemesi ve gelismesi siirecini olumsuz yonde etkiler (Yolag-Dogan, 2011: 94; Kamaci,

19



2019: 28). Diger bir sorun ise kan bagina dayanarak ise istihdam etme, yiikselme, 6deme
yapma gibi konularin g6z 6niinde bulundurulmamasi ailede hognutsuzluga sebebiyet verir
(Yal¢in-Giinel, 2004:74). Bunlarin disinda bu tiir isletmelerde aile iiyesi ile profesyonel
calisan arasinda fikir ayriligi durumu yasanabilir. Bu ise kisisel ihtiraslarin isletmenin deger

yargilariin Oniine ge¢mesine ve ayni zamanda isletme icerisinde muhalefet ve iktidar

gruplarinin olugmasina 6n ayak olur (Yolag-Dogan, 2011: 94; Yal¢in-Giinel, 2004:74).

Birinci Nesil Aile Biiyiiyenve KompleksAile Siirekli Olmay1
Isletmeleri GelisenAile Isletmeleri Basaran
Isletmeleri isletmeleri
Miilkiyet Isletme sahibinde Kardesler arasinda Aile ve Aile ve ¢ok sayida
profesyoneller profesyonel
arasinda
arasinda
Orgiit Yapist Basit, merkezi Basit, yart merkezi ~ Karmagik Karmagik
Karar Alma Isletme sahibinde Kardesler arasinda Profesyonel Profesyonel
Yetkisi yoneticiler ve aile yoneticiler,

Tablo 2.4. Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

bireyleri arasinda

danigsmanlar ve
aileden olusan
komite

Karar Alma Sekli ~ Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag

iletisim Dikey Dikey ve yatay Dikey, yatay ve Cok boyutlu
capraz

Degerler Aile ve girisimei Girisimci degerleri  Is degerleri I¢ ve dis piyasa

degerleri

Kaynak:(Yolag-Dogan, 2011: 91, Ates, 2005:50; Kamaci, 2019: 28)
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2.4. AILE ISLETMELERINDE SiSTEM MODELLERI

Aile isletmeleri konusu arastirmacilarin 1960 ve 1970’lerde dikkatini ¢ekmeyi
basarmigtir. Aile isletmelerinin bir sistem c¢ercevesinde arastirilip incelenmesi ise bu
tarihlere dayandirilan makale ve kitaplarla baslatilmistir. Aragtirmacilar, aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirligini engelleyen sorunlara odaklanmis, ve bu sorunlarin ¢6ziimii i¢in teoriler
gelistirmislerdir. Ayni zamanda aile isletmelerine sistem yaklasimi ile yaklasmig ve aile
isletmelerini, aile ve isletme sistemlerinin meydana getirdigini varsaymislardir. Aile
isletmelerinin bir sistem olarak incelenmesi, aile isletmelerinde meydana gelen nepotizm,
isletme sahipligi, cinsiyet kaynakli rol catismalari, geleneksel degerlere baglilik gibi
sorunlara ¢0ziim olmasi amactyla yapilmistir. Aile igletmelerine yonelik caligsmalar
incelendiginde, bugiine kadar bes, farkli yaklasim 6n plana ¢ikmaktadir. Bu yaklagimlarin
her birinde, aile isletmelerinde olusan sorunlarin ¢oziimlenmesi amaclanmis ve farkl
yonetimsel yaklasimlar ileri siirlilmistiir (Gorgiili, 2019: 25; Kiray, 2020: 24). Aile
isletmelerinde sistem modelleri dort temel baslik altinda verilmektedir. Bunlar; “Aile Sistem
Teorisi (/ki Daire Modeli), U¢ Daire Modeli, Dért Daire Modeli ve Siirdiiriilebilirlik
Modeli ”dir (Birincioglu-Acuner, 2014: 449).

2.4.1.Aile Sistem Teorisi (Iki Daire) Modeli

Whiteside ve Brown (1991) tarafindan gelistirilen (aile sistemi-is sistemi) modele
gore aile igletmeleri, aile ve isletmeden olusan iki alt sistemden meydana gelmektedir (Kiray,
2020: 24; Birincioglu-Acuner, 2014: 449; Sanal, 2011: 14). Model gelistirilirken hedeflenen
isletmenin yapisim1 ve dogasini kavrayabilmektir. Bu modelde, aile ve isletme arasinda
iliskinin sagliksi1z ve diizensiz olmasindan kaynakli olarak sistemlerin her birinin ayr1 ayri
sahip olduklar1 belirli 6zellikleri kabul goriilerek ikisi arasindaki ayirdimin yapilmasi ve
sinirlarinin bunlara gore acik bir sekilde tanimlanmasi gerektigi savunulur. Ailenin kisisel
iliskilerinin isletmeyi olumlu yonde etkiledigine ve ayn1 zamanda islevsel olduguna dikkat
¢eken Hollander ve Elman Modelin ikili olmas1 yoniinde diisiincelerini ileri stirmektedirler
(Kiray, 2020: 24; Ates, 2005:18; Aydin, 2011: 34-35; Sanal, 2011: 14). Bu teori ayn
zamanda iki sistemin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan farkli amaglar1 inceler. Bu teori ayni
zamanda iki sistemin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan farkli amaclar1 inceler. iletisim
aygitlarinin etkin kullanimi ve liderlige iliskin kurallarin uygulanmasinda benimsenen
ilkeler bakimindan iki sistem birbirlerine benzetilse de aile ve isletme sistemlerinin her

birinin ayr1 ayr1 amaglar1 ve ¢ikarlar1 vardir (Kiray, 2020: 24-25; Yagci, 2019:14). Ailede
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aile iiyelerine hem kisisel hayatta hem de mesleki alanda degerler kazandirmak, iiyelerin
birbirlerine aidiyet duygusuyla bagli olmasini saglamak, aile iiyelerinin kendilerini
kanitlamalarina olanak saglamak ve duygusal temellere dayanan birliktelikler gibi
amaclardan s6z edilirken, isletmede ise maddi getiriler saglamak, yiiksek bir kredi notuna
sahip olmak, is sektoriinde rakipleri arasinda 6n plana ¢ikmak, ¢alisanlarin daha tiretken
olacaklar1 ortam yaratmak, istikrar1 yakalayan bir isletme olarak yiiksek oranda pazar pay1
elde etmek gibi amaglardan sdz edilmektedir. Ikisi arasindaki bu farklardan dolay: aile ve
isletme ¢ikarlarinin birbirleriyle c¢elistigi gorilmektedir (Kiray, 2020: 24-25; Yagci,
2019:14, Ates, 2005: 20). Hem aile hem de isletme sisteminde yer alan etkilesim sekilleri,
bireylerin birbirlerine kars1 tavirlar1 ve birbirleriyle gecinme bigimleri, baglanti kurma
gereksinimleri, degerleme kriterleri gibi durumlar sorun yaratma ihtimaline karsi

birbirlerinden ayrilmalidir (Yagei, 2019: 14; Ates, 2005: 20).

Tablo 2.5. Aile ve Isletme Sistemleri Arasindaki Farkla

Aile Sistemi isletme Sistemi

Cocuk Yetistirme Kar elde etme

Gozeten insanlarin varlig Ureten insanlarin varlig:
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagli otorite
Duygusal Baglar Gergekgei baglar

Sonsuza dek siirecek kan bagi  Gegici iligkiler

Bi¢imsel olmayan iliskiler Bi¢imsel iliskiler

Genis Zaman Cevresi Sinirlt zaman gergevesi
Kaynak: (Jaffe, 1991: 56; Kiray, 2020:25)

2.4.2. U¢ Daire Modeli

Harvard Universitesi’nde 1980’lerin sonlarinda Tagiuri ve Davis tarafindan yapilan
calisma sonucunda aile sistem teorisini farkli bakis agisiyla gelistirerek, aile isletmelerinde
aile ve is haricinde bir sistemin daha mevcut oldugunun tizerinde durmus ve {li¢ daire modeli
gelistirilmistir. Aile isletmelerinin 6ncekinden daha giiglii yonetilebilmesi igin aile
isletmelerine has dinamikleri kavramak gerektigini belirten Ates’e gore genel 6zelliklere

sahip bir aile isletmesinde “aile tiyeleri, ¢calisanlar ve hissedarlar” olmak lizere li¢ ayr1 grup
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insan bulunmaktadir. Bu belirlenen {i¢ ayr1 grubun her birinin bir daireyi temsil ettigi
disiiniiliirse standart bir aile isletmesi “ii¢ daire modeli” ile Ozdeslestirilerek
tanimlanabilmektedir. Uc daire modeli aile isletmeleri sistemi beklenti ve ¢ikarlari
bakimindan birbirinden bagimsiz olsa da i¢ ige gegmis aile, is ve miilkiyet kavramiyla temsil
edilmekteler (Ates, 2005:27-28; Kirim, 2007:15; Kiray, 2020:27; Yagci, 2019:15;
Birincioglu-Acuner, 2014: 500). Asagidaki sekilde belirtildigi gibi birinci daire aile, ikinci
daire is, ticiincii daire ise miilkiyet dairesidir. Kesisim alanlarinin ayr1 birer alan olarak kabul
edilmesi durumunda yedi farkli alandan olugmaktadir (Ates, 2005:27-28; Kirim, 2007:15;
Kiray, 2020:27).

Sekil 2.1. U¢ Daire Modeli

Kaynak: (Ates, 2005:28; Kiray, 2020:27)

Yukarda verilen sekilde numaralarla temsil edilen bu alanlarla ilgili agiklamalar
Sanal tarafindan su sekilde gosterilmistir:

“1. Isletmede istihdam edilmeyen ve hissesi olmayan aile iiyesi: Aile isletmelerinde
cocuklar ve/veya damat ve gelinler genellikle bu grupta yer almaktadir. Bu aktorlerin
isletmeyle isleri olmamakla birlikte belli dinamiklere sahip ¢ikmalar: gerektigi belirtilmistir.

2. Isletmenin belli oranda hissesine sahip, fakat aile iiyesi degil ve isletmede ¢calismiyor: Bu
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gruba giren aktorler isletmenin hissedar: konumundadiriar ve isletmede ¢alismazlar fakat
bazi zamanlarda isletmenin miilkiyetine sahip kisilerle kendilerini kiyasladiklari ve bu
durumunda bazi sorunlara yol agtigi goriilebilir. 3. Ne hissedar ne de aile iiyesi olan ve
sadece isletmede c¢alisan: Bu aktorler isletmede c¢alisan profesyonel yéneticileri
kapsamaktadir, ozellikle etkin kurumsallasamayan sirketlerde, bu kisilerle aile tiyeleri
arasinda c¢atismalar goriilebilir. 4. Hem aile iiyesi hem de hissedar ancak isletmede
calismiyor: Bu grup, kardesler ve yakin akrabalar gibi aktorlerden olusmaktadir. Bu
aktorlerin tartismalar: genellikle gelir dagilimiyla ilgilidir. Bu aktérler, igletmeden en biiyiik
kar paymi almayr amaglar, bu amaca ulagmak icin zaman zaman bazi siirtiigmeler
vasanabilir. 5. Hissedar, sirkette ¢calistyor fakat aile iiyesi degil: Bu kisiler aile iiyesi olan
hissedarlarla bazi sorunlar yasayabilir. 6. Aile iiyesi, hissedar ve sirkette ¢alisiyor: Bu
pozisyondaki aktorler kurucu, tek patron ve genel miidiir gibi bireylerden olusur. Isletmede
biitiin aktorlerle iliski icinde olduklari i¢in pozisyonlar: digerlerine gore daha zordur. 7. Ne
aile tiyesi, ne de hissedar ancak isletmede ¢alistyor: Bu aktorlerin miilkiyet haklari yoktur
ve genellikle karar mekanizmasi icinde olmayan ikinci, iiciincii dereceden akrabalarin

olusturdugu gruptur. ”(Sanal, 2011:16-17).

Ug daireli modelinde bulunan 6zelliklerin énemli bir kismu giiniimiizde var olan aile
isletmelerinde de goriilmektedir. Aile Ttyeleri itibarlarim1 siirdiirmek ve yoOnetimini
devralmak arzusunda olduklar1 miras1 6n planda tutarken, isletmede bulunan kisiler ise
biiyliylip gelismeyi ve kazan elde etmeyi hedeflemektedirler. Miilkiyet haklarina dair
beklentileri her iki grup i¢in farkhidir. Beklentilerdeki bu farklilik aile isletmelerinde
karsithiga ve catisma ortaminin olusmasina neden olabilir. Bundan dolayr bu modeli
olusturan 3 alt sistemi kesisen alanlar1 bakimindan iyi analiz etmek, siirhiliklarin tespit
etmek ve isletmede her bireyin yer almasi gerektigi alani agik bir sekilde belirlemek gerektigi

diistiniiliir (Sanal, 2011:17; Birincioglu-Acuner, 2014: 500).
2.4.3. Dort Daire Modeli

Dort daire modelini diger modellerden ayiran ozellik aile isletmelerinin i¢inde
bulundugu ¢evreye farkli bir bakis agisiyla yaklagilmis olmasidir. Daha 6nceki modeller aile
isletmelerinin i¢inde bulundugu cevreyi dikkate almayarak kapali sistem seklinde ifade
ederken dort dair modeli bu ¢evreyi de dikkate almis ve aile isletmelerini agik sistem
seklinde kabul etmistir (Birincioglu-Acuner, 2014: 500). Isletme, isletme dis1 faktdrlerden

de etkilenmektedir. Bu faktorler kanunlar, hiikiimet politikalari, finansal ortam, toplum ve
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benzeri sekillerde siralanabilir. Bu nedenle ii¢ daireyi kapsayacak sekilde dis, ¢cevrenin de
gosterilmesi gerekir (Yagci, 2019: 17; Birincioglu-Acuner, 2014: 500) Acik sistem olarak
tanimlanan aile isletmeleri ise aile, miilkiyet, yonetim ve isletme olmak iizere dort alt
modelden olusmaktadir. Diger modellerde 6n planda olan aile bu alt sistemler arasinda da
on plandadir (Celik vd., 2004:194; Birincioglu-Acuner, 2014:500). Dort daire modelinde,
her alt sistemin sahip oldugu roller degiskenlik gostermekte ve her biri farkli roller
ustlenmektedir. Bunlar: “ailenin yiiklendigi roller, miilkiyet hakki ve hissedarlik, isletmedeki
calisma durumundan kaynaklanan roller ile yonetim kademesindeki roller” dir. Ug daire
modelinde oldugu gibi bu modelde de rollerin agik¢a belirlenmesi, bireylerin tistlenecekleri
gorevlerin ve sorumluluklarin birbirinden ayrilmasi aile isletmesinde olusacak c¢atisma
ortamini Onceden engellemek bakimindan 6nem teskil etmektedir (Findik¢i, 2005: 46;

Yagci, 2019: 17; Birincioglu-Acuner, 2014:500).

Aile isletmelerinde dort daire modeline gore, aile, miilkiyet, isletme ve yonetim i¢
ice gecmis dort ayr1 gember olarak diisiintiliirse, ii¢ daire modelinde oldugu gibi cemberlerin
farkli kesisme noktalarinda yer alan kisimlarin her biri ayri bir rolii tistlenmektedir. Béylece
ayrt rolleri temsil eden aktorlerin aile isletmesi icinde birbirinden farkli fonksiyonlari
goziikmektedir. Bu rollerin her biri aile isletmesi i¢in ayr1 bir yere ve Oneme sahip
oldugundan bu rollere dair smirlar ¢izilerek acik sekilde tanimlanmasi, aile iiyelerinin
zamanla birbiriyle gii¢c ¢atismasini dnleme noktasinda yardimer olabilir (Yagci, 2019: 17;

Birincioglu-Acuner, 2014:500).
2.4.4. Siirdiiriilebilirlik Modeli

Stafford ve arkadaglarinin ¢alismalar1 sonucu gelistirilmis, bir model olan
stirdiiriilebilir aile isletmesi modelinin esasini aile ve isletme olarak iki alt sistem tegskil eder.
Bu iki alt sistemin her ikisinde de kendine ait “bilesenleri, mevcut kaynaklari, sinirlar: ve
siiregleri” yer almaktadir. Siirdiiriilebilirlik modelinde adi gecen bilesenler bir araya
gelmektedir. Ayni zamanda tiim bu bilesenler, kaynaklar, sinirlar ve siiregler karsilikli olarak

birbirleriyle etkilesim i¢indedirler (Birincioglu ve Acuner, 2015: 500; Yagc1, 2019: 17).

Stirdiiriilebilirlik modeline gore, aile isletmelerinin siirdiiriilebilir olmasi hem ailenin
hem de isletmenin elde ettigi basariya bagh olmakla beraber isletmede yasanan sorunlara
nasil davranis sergilendigine de baglidir. Daha 6nceki modellere gére daha esnek bir yap1

ozelliklerini tasir. Bu modelde incelemeler sonucunda aile ve isletmenin sorunsuz bir
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etkilesim yasamalar1 durumunda isletmelerin = siirdiiriilebilir  6zelligini  koruyacagi
diistiniilmektedir. Bu model aile ve isletmenin her birini kendine 0zgli karakteristik
Ozellikleriyle ayr1 ayr1 birimler olarak kabul etmesiyle birlikte birbiriyle uyumlu
caligmalarinin  siirdiirtilebilirlikleri a¢isindan 6nemli bulmaktadir (Yagei, 2019:17;
(Birincioglu ve Acuner 2015: 500). Bu modelin sahip oldugu 6zelliklerden bir digeri ise aile
isletmenin ulastiklar1  basarilar1  objektif ve siibjektif belirleyiciler ekseninde
degerlendirmenin miimkiin olmasidir. En sik kullanilan siibjektif belirleyiciler “motivasyon,
odiiller, hedefler ve basarvya iliskin algilar” iken, objektif olan ise “finansal basarinin farkl

olciimleri” dir (Birincioglu ve Acuner 2015: 500).

2.5. AILE ISLETMELERININ KULTUREL OZELLIKLERI

Aile igletmelerinin kiiltlir yapisin1 anlamak i¢in temel olarak ailenin, igletmenin ve
yonetimin benimsedigi kiiltiir yapisini inceleyip anlamlandirmak gerekir. Genel anlamda
kiiltlir; “bir grubun sahip oldugu ve yansittigi temel degerler ve varsayimlar” olarak ifade
edilmektedir. Isletme kiiltiirii ise; isletmenin calisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu
etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglar, degerler, orfve adetler ve diger
kisilerarast iliskilerin tamami” seklinde ifade edilir (Ates, 2005: 68). Aile isletme kiiltiiri,
ilk nesilden sonra basarmin siirekliligini belirlemede 6nemli bir rol oynamaktadir. Aile
isletme kiiltiirleri ya basar1 elde etmesine katkida bulunur ya da biiyiik bir engel olur.
Isletmelerin sahip olduklar1 degerler, o degerlerin olustugu sistemden bagimsiz degildir
(Ates 2005:67-68; Ramadani-Hoy, 2015: 25). Kurucu girisimci isletme kiiltliriinii kendi
sekillendirmektedir. Aile isletmelerinde kesfedilen kiiltiirel varsayimlar, nesiller boyunca
aile liyelerine gecisi saglanabilmektedir. Diger bir ifadeyle aile isletmelerinde hakim olan
kiltiirel degerler ailenin kiiltiirel degerleri ile bagdastirilir. Bu sebeple aileler kurduklar
isletmenin degerlerini olusturan ve bu degerlere yon veren yapi tast olarak goriiliirler.
Orgiitsel kiiltiiriin sekillenmesinde ise kurucusunun ilkeleri, prensipleri, amaglar1 ve
degerleri 6nem arz eden faktorler arasindadir. Ailenin tagidig1 6zellikler, sahip olduklar
inang, kiiltiirel yap1, bakis acisi, yenilik¢ilik anlayisi, isletmenin gelismesine yonelik izlenen
politikalar ve son olarak ailenin vizyonu bu mevzuda belirleyici unsurlar olarak ciddi bir
tesire sahiptir (Reyhanoglu ve Sirkintioglu, 2016:578; Sayli ve Agca 2009:121-122; Irgi,
2019:41). Aile isletmelerinde kan ve duygusal bag kimi zaman is iliskilerinin Oniine geger.
Alinacak kararlar1 ve kararlarin uygulama asamalarinda belirleyici rol iistlenir ve gidisata
yon verir. Ancak bu sekildeki bir kiiltiirel etki isletmede iyi oldugu kadar kotii sonuglara da

yol agabilir. Daha farkli sekilde ifade etmek gerekirse aile isletmelerinin hem gii¢lii ve hem
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de zayif yonlerinin olusmasinda biiyiik dneme sahiptir (Sayli ve Agca, 2009; Yagci,

2019:61; Reyhanoglu ve Sirkintioglu, 2016:591).

Sayli ve Agca (2009) aile isletmelerinde yapilasan dort fakli ¢esit kiiltiirel yapidan
bahsetmektedir: “Ataerkil Kiiltiir: Aile gelenck ve degerlerinin olduk¢a baskin oldugu bir
durum soz konusudur. En baskin ozelligi, isletmede hiyerarsik bir iliskinin olmasi ve
kararlarin kurucu tarafindan verilmesidir. Profesyonellere karsi giivensizlik vardir ve bu
nedenle hiyerarsik yapida genellikle aile iiyeleri tercih edilmektedir. Serbest Kiiltiir: Bu
kiiltiirel yapida, amag ve hedefler aile tarafindan belirlense de, iliskileri belirleyen unsur
giivendir ve bu nedenle ¢alisanlara serbestlik tammnir. Katilimci Kiiltiir: Aile isletmesinde
kurumsal yapr ve kiiltiiriin gelistigi bir ortam soz konusudur. Ailenin etkisi en aza
indirgenmistir. Calisanlarin gii¢lendirilmesine dnem verilir. Profesyonel Kiiltiir: Karar
alma stireglerinde bireylerden ziyade kurullar onem kazanir. Yogun rekabet vardir ve

bireysel basari onemsenir ve desteklenir” (Sayli ve Agca 2009:121-122).

Aile isletmelerinde karsilasilan bu kiiltiirel yapilar, isletmelerde giriskenlik
ozelliklerini ve yonelimlerini etkiledigi kadar iliski ve uygulamalara da dogrudan veya
dolayli olarak niifuz eder ve yon verir (Sayli ve Agca 2009: 122). Bunlardan isletme
misyonun ve amaglarinin olusturulmasinda, belirlenen hedeflere ulasmada ve bu hedeflere
ulagsmak i¢in kullanilan yontemlerde, degerlendirme sartlarinda ve son olarak hedeflere
ulagilmamas1 durumunda iyilestirme yoniinde taktikler gelistirmede saglanan goriis birligi
gibi faktorler dis faktorleri meydana getirirken; kullanilan ortak dil ve kavramlar, igsletmenin
sinirlart mevzusunda, gilic dagilimi kosullar1 hakkinda, kisisel iliskiler hususunda,
odiillendirme ve cezalandirma Olciitlerinde saglanan goriis birligi gibi faktorler ise i¢
faktorleri meydana getirmektedir. Bahsi gegen bu faktorler diger sirketlerinkine nazaran aile
sirketlerinin kiiltiiriine daha farkl agilardan etkiledigi ifade edilir. Aile benimsedigi kiiltiirel
degerleri isletmeye yansitarak gii¢ yaratir ve avantaj elde eder. Ailenin ve isletmenin gegcmis
hayat1 ve kiiltiirel yapis1 igletme kiiltiiriinlin degisim yasamasina etki eder (Ates, 2005:71;
Sayli ve Agca 2009: 122).
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2.6. AILE ISLETMELERI ILE iLGILI YAPILAN CALISMALAR

Aile isletmelerine yonelik bir literatiir calismasi yapildiginda gerek kitaplar gerekse
tez ve makale caligmalarindan yola ¢ikarak bu konu iizerinde ¢okca ¢alisma yapildigini
s0ylemek miimkiindiir. Ele alinan bu ¢alisma dogrultusunda, akademiye bir¢ok yonden katk1
saglayan ve bu konu hakkinda calisacak olanlara énemli veriler sunan, dncii ve bir¢ok
noktada belirleyici kaynaklara ulasilmis ve analiz edilmistir. Yapilan calismalarda aile
isletmeleri  tanimima, Onemine ve  Ozelliklerine vurgu yapilmakla beraber
stireklilik/stirdiiriilebilirlik, kurumsallasma, yonetim bigimleri, avantaj/dezavantaj, orgiitsel
kiltiir, devir, aile ve kiiltiir degerleri gibi kavramlar 6ne ¢ikmaktadir. Kimi ¢calismalar belirli
sehirler ya da 6zel isletmeleri ele alarak, konuyu 6zele indirgeyerek sinirlandirilirken kimi
caligmalar ise kapsamli sekilde ele almmustir (Ayranci, 2009: 3-14). Aile Isletmeleri

cercevesinde karsilagilan bazi calismalarin igerikleri ve ulastiklar sonuglari su sekildedir:

Zorluoglu (2019) yaptig1 calismada, aile isletmelerinin ¢ogunlugunda aile {iyelerinin
ortak karar alma, beraber hareket etme egilimlerinin oldugunu ama iletisimden kaynaklanan
sorunlar yasandigini, aile isletmelerinde profesyonel yonetimin ve kurumsal yapinin olmasi
gerektigini ve katilimci bir aile isletmesinin ifadesiyle, aile anayasasi ile aile konseyi

stirecinin olmasi gerektigini ortaya koymustur.

Seving, 1. (2005) tarafindan ele alinan “Biiyiime Siirecindeki Aile Isletmelerinin
Karsilasabilecekleri Sorunlar: Konya’'da Faalivet Gosteren Aile Isletmelerinde Bir
Uygulama” adl calismada, Konya’da faaliyet gosteren aile isletmesi sahip/yoneticilerinin
biliylime stirecinde karilagabilecekleri sorunlar1 ve sorunlarin ¢odziimiinde bagvurduklari
yollari tespit etmeyi amaglamistir. Aragtirma sonucunda ise Konya’da faaliyet gosteren aile
isletmelerinin profesyonel yoneticiligin Onemini yeterince kavrayamadiklart fikrine
varmistir. Muhtemel sorunlar karsisinda aile isletmesi sahip/yoneticilerinin genellikle kendi
tirettikleri ¢oziim yollarin1 tercih ettikleri tespit etmistir. Bu tespitlere ulasan Seving,
sorunlarin ¢oziimlenmesi i¢in ise birtakim onemli 6nerilerde bulunmustur (Seving, 2005:

315-331).

Aile isletmelerini konu alan bir diger ¢alisma ise Akdogan tarafindan kaleme alinan
“dile Isletmelerinin Ozellikleri ve Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Ihtiyaci” adh
calismadir. Akdogan bu calismada, aile igletmelerinin genel 6zelliklerine 151k tutmay1, diger

sirketlere nazaran sahip oldugu {stiinliikleri ve karsilagilan problemleri okuyucuya
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yansitmay1 ve tespit edilen sorunlara yonelik ¢6ziim yollar1 sunmay1 amag¢ edinmistir. Bu
calismada yazar ayn1 zamanda isletmenin siirdiiriilebilirligini yani uzun émiirlii ve daha etkin

olmasina katki saglamak amaciyla onerilerde bulunmustur (Akdogan, 2000:31-47).

Yapilan bir diger calisma “dile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerinin
Belirlenmesine Yonelik Karsilastirmali Bir Arastirma” Yazicioglu ve Kog¢ tarafindan
yapilan bir ¢alismadir. Yazarlar burada kurumsallagsmay1 esas alarak aile isletmelerinin
kurumsallasma diizeylerini saptamak ve aile isletmeleri ve aile iletmesi olmayanlar
kurumsallasma diizeylerine ve isletme faaliyetlerine gore karsilastirarak farklilasma olup
olmadigint tespit etmeyi amaclamiglardir.  Bir diger amaglar ise iki isletmeyi
kurumsallagsma gostergeleri bakimindan farklilik gosterip gdstermediklerini saptamaktir.
Belirlenen bu amaglar1 ¢ercevesinde Ankara’da anket calismasi yapmislar ve 73 isletmeye
uygulanmistir.  Bagimsiz Orneklem testinden yararlanilarak {iretilen hipotezleri test
etmiglerdir. Bu uygulamalar sonucunda elde ettikleri sonuglar dogrultusunda ise aile
isletmeleri ile aile isletmesi olmayanlar arasinda kurumsallasma diizeyleri, faaliyetleri ve
gostergeleri agisindan farkliliklar saptanmistir. Yazarlar ¢alisma yontemlerini, siireci ve
tespit edilen farklilagsmalar1 ise ¢alismada belirli bir perspektifte aktarmislar (Yazicioglu ve

Kog, 2009: 497-507).

Reyhanoglu ve Sirkintioglu tarafindan incelemeler sonucunda kaleme aldiklar1 “Aile

)

Isletmelerinde Aile Degerlerinin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi” adli calismadir. Bu calismada
adindan da anlagilacag iizere aile isletmelerinin basarili olmasinda ve ayakta kalmasinda
bliyiik rol oynayan orgiit kiiltiiriine aile degerlerinin etkisi iizerinde durmuslar. Yazarlar bu
konu {izerinde ulasmak istedikleri bilgilere gorgiil arastirmayi Antakya’da bulunan aile
isletmelerinde anket ¢aligmasi uygulayarak ulasmislardir. Schwartz’in degerler aragtirmasini
aile degerleri igin kullanirken; Denison’un Orgiit Kiiltiirii 6lgeklerini ise drgiit kiiltiirii igin
kullanmislardir. Regresyon analizi sonucunda elde ettikleri bilgiler dogrultusunda aile
isletmelerine yansitilan aile degerlerinin orgiit kiiltiirlinii c¢esitli yollarla etkiledigini ve
stirekliliginin saglanmasinda etkin bir rol {istlendigini belirtmislerdir. Ancak bu saptamalarin
disinda yaptiklar1 ¢alismada bazi bilgileri edinmekte anket formunun yetersiz kalabilecegi
yoniinde bir agiklamada bulunmuslardir (Reyhanoglu ve Sirkintioglu, 2016: 574 -596).
Hoeness ve Kamal (2015) arastirmalarinda, aile bireylerinin isletmeye sahiplik konusunda

duygusal hislere sahip oldugunu ve aile bireyleri arasinda bu yiizden catigmalarin

olabildigini tespit etmislerdir.

29



Sonug olarak bahsi gecen bu ¢alismalarda kavramsal ve kurumsal basta olmak iizere
birgok konu cergevesinde aile isletmelerinin ele alindigr goriilmektedir. Yapilan
caligmalardan da anlasilacagi iizere hem yabanci hem de yerli kaynaklarda ilgi odaginda bir
konu olarak karsilagilmaktadir. Bu konuda hem nicel hem de nitel ¢calismalara rastlamak
miimkiindiir. Aile isletmelerine yonelik ¢alismalar daha ¢ok anketlere dayali elde edilen
bilgiler dogrultusunda sekillenirken anketlerin veya herhangi bir analiz yOnteminin

kullanmadig1 ¢caligmalara da rastlamak miimkiindiir.
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BOLUM 111
3. ORGUTSEL DEMOKRASI

Globallesmenin ve teknolojinin hizli bir sekilde gelisme gostermesi ile isletmeler
gerek ulusal gerekse uluslararasi alanda yasanan rekabetten kazangli ¢ikmak adina iginde
bulundugu c¢agin gelismelerine ayak uydurmak mecburiyetinde kalmiglardir. D1s rekabetin
iistesinden gelmek, icin isletmenin kendi igerisindeki girisimciligi arttirmasi gerekmektedir.
Isletmelerin hem isletme igerisindeki girisimciligin artmasini saglamak hem de yenilik¢i ve
yaratici yontemlere yonelerek kazang ve verimliligi arttirmak amaciyla bagvurdugu orgiitsel
demokrasi, isletmelerde son zamanlarda O6n plana c¢ikan bir yapilanma seklinde
goriilmektedir. Isletmelerin ve isletme ortaminda varligmin dnem arz ettigi orgiitsel
demokrasiyi, demokrasi kavramindan baslayarak kapsamli sekilde ele almak yerinde

olacaktir.

3.1. DEMOKRASI KAVRAMI

Demokrasi kavrami temel olarak “demos” (halk) ve “kratos” (iktidar) Yunanca
demokratia kelimesinden tiiremekle beraber Bati dillerinde “halkin iktidar1” seklinde
tanimlanir. Ancak ayni zamanda demokrasi kelimesi “demos” (halk) ve “kratos" (egemenlik,
yonetim) kelimelerinin bir araya gelmesiyle olusan “halk yonetimi” anlamina gelmektedir
(Sadykova ve Tutar, 2014: 2; Jong ve Witteloostuijin, 2007:1039-1340). Siyasi boyutuyla
demokrasi, siyasal denetimin halkin veya halkin sectigi temsilciler araciligiyla yapildig: yani
ulusun egemenligine dayali bir hiikiimet/y6netim bi¢imi olarak tanimlanmaktadir (Cavus ve
Biger, 2020:388; Sadykova ve Tutar, 2014:2). Genel olarak ise: “Demokrasi bir isletme veya
topluluk iiyelerinin organizasyon ve yonetigim stireglerine dahil olmasi anlamina gelir”
(Bilge vd., 2020:3). Diger bir ifadeyle demokrasi, kurumsal anlamiyla temelde daha etik bir
is ortam1 yaratmay1 amaglayan isletmeler i¢in yalnizca ydneticilerin ve/veya hissedarlarin
giicliniin ya da fikirlerinin egemen oldugu bir 6rgiit degil, tiim isletme iiyelerinin yonettigi
yani giiclin diger liyeler arasinda da dagitilmasi gerektigi fikrine dayanan bir orgiitsel
yonetim bigimidir (Bilge vd., 2020: 3; Jong ve Witteloostuijin, 2007:1039-1340). Bu
dogrultuda hareket eden iiyeler bagli bulunduklart kuruluslarin/isletmelerin  veya
topluluklarin gelecegini belirleme ve sekillendirme yoniinde katki saglayabilirler.
Isletmelerdeki demokrasi ile siyasi anlamda kullanilan demokrasi arasinda fark gozetilir.
Isletmelerde goriilen demokratik yonetisim isletmenin etkin olmasinda anahtar rol

oynamaktadir. inovasyon ve performansimn artmasinda yiikiimlii olmaya ve siirdiiriilebilir
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degerler olusturmaya tesvik eder. Bunlarla birlikte isletmelerdeki demokratik yonetisim

genel ve bireysel hedeflerle uyum i¢indedir (Bilge vd., 2020: 3).

Demokrasi ayni zamanda isletme veya toplumda dinamik bir sekilde gelisim
saglayan bir olgudur ve iiyeler arasinda ortaya ¢ikan olasi ¢ikarlar1 dengede tutmak igin
tasarlanmig bir uzlasi seklidir (Oliveira-Tavares, 2011: 8). Kurumsal demokraside 6nem arz
eden nokta calisanlari tamamen goniilden gelen bir istekle dahil etmektir. Isletmedeki
demokrasi tesvik ve 0diil yapisinin sermaye ve emek ile uyum igerisinde olacak sekilde
organizasyon siiresince ortak kararlar ve sorumluluklar alinmasini esas kilar (Jong ve
Witteloostuijin, 2007:1039-1340). Demokrasi, orgiit tiyeleri ile yonetim kademesi arasinda
kurulan karsilikli iletisim, karar verme asamasinda soz hakkina sahip olma, kisisel haklara
sayg1 ve ileri siiriilen diisiincelerin karsi tarafa kolaylikla aktarilmasi gibi yonetsel faktorleri
bir araya getirmeyi gerektirir. Bu faktorler dogrultusunda; Calisanlarin bildirdikleri
goriislerinin dolayli ya da dolaysiz sekilde orgiit iiyeleriyle iliskili olmasi ve yonetim
kademesindeki kisilerce dikkate alinmasi orgiitsel demokrasinin elzem bir ilkesi oldugu

ifade edilebilir (Cavus ve Biger, 2021: 388).

3.2. ORGUTSEL DEMOKRASI

Son yillarda orgiitsel demokratik diislincesi ve uygulamalari bilim adamlari
tarafindan ilgi ¢ekmekte ve yine bilim adamlar1 tarafindan bu orgiitsel uygulamalarin
calisanlarin tutum ve davraniglarini sekillendirme konusunda olumlu yonde etkileri oldugu
ve birgok agidan iyilesmeler sagladigi ileri siiriilmektedir (Ahmed vd., 2019: 204-206).
Demokratik ilkelerin is hayatinda 6nemli bir rol iistlenmesi gerektigi diislincesi uzun ve
tartismali bir ge¢gmise sahip olsa da Orgiitsel demokrasiye yonelik egilim son yillarda
artmaktadir (Bilge vd., 2020: 3). Orgiitsel demokrasi gerek ulusal gerekse uluslararasi
literatiirde oldukga 6ne ¢ikan bir konu olmakla beraber 6rgiitsel demokrasiye karsilik gelen
ve birbirine benzeyen bir¢ok kavramla karsilasilmaktadir. Bu kavramlan “igyeri
demokrasisi, ekonomik demokrasi, endiistriyel demokrasi, kendi kendine yonetim, ¢alisan
kontrolii, ¢alisan katilimi” seklinde saymak miimkiindiir. Bu kavramlardan bilhassa orgiitsel
demokrasi ile isyeri demokrasisinin birbirlerinin yerine kullanildigi goriilmektedir (Cosan

ve Giilova, 2014: 233; Senol ve Aktas, 2017: 835).

Bir yonetim sekli olarak kabul goren orgiitsel demokrasi, demokrasinin Orgiit

diizeyinde goriilen sekli igin kullanilan bir ifadedir (Kara, 2020:38). Isyerine 6zgii demokrasi
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esas anlamda tretim teknik ve metotlar1 iizerinde saglanan kontrolle alakalidir. Bu terim
"karar mekanizmasina ¢alisan katilimi” ile "¢alisan kontrolii ’niin 6zel bir yap1 seklinde
birlestirilmis olmasidir. Daha agik bir tabirle calisanlarin c¢alistiklar1 isletmelerde soz
sOyleme ve goriis bildirme hakkina sahip olmasi seklinde ifade edilebilir. Bu s6z sdyleme
hakki ise miidahil olmaktan ortaklasa kontrole kadar limitsiz ya da tamamiyla resmi olarak
niifuz etme durumuna kadar goriilebilir (Cosan ve Golova, 2014: 233; Gegkil ve Kogyigit,
2017: 333). isletme demokrasisine dair diger bir tanim: “Kurum (isletme, orgiit) icerisinde
bulunan c¢alisanlarin yonetim siireglerinde yer alarak Orgiitleri tamamiyla etkileyen
kararlarda veya uygulama alanlarinda Orgiitiin her {iyesinin esit sekilde yer almasi
durumudur” seklinde yapilmaktadir (Kara, 2020:38; Cosan ve Gdolova, 2014: 236). Cosan
ve Golova Orgiitsel demokrasiye dair yapilan tanimlar1 degerlendirerek yaptiklar: tanim ise
su sekildedir: “Orgiitsel demokrasiyi; orgiitlerin ekonomik deger iiretirken, yapi, islev,
politika ve prosediirlerinde ¢alisan katilimina, kolektif mantiga olan inanca, bireysel
ozgiirliige, saygiya ve esitlige dayanan bir degerler sistemine isaret eden bir kavram olarak

tamimlamak miimkiindiir.” (Cosan ve Golova, 2014:233).

Demokrasinin isletmelerde goriilme seklini ifade eden bir diger kavram ise paydas
demokrasi kavramidir. Bu kavram kolektif sorumluluk ve seffaf olmayr icap ettirir.
Isletmelerde karar verme sistemine katilim saglama istegi ve isletme ydnetiminde sosyal
menfaatin temsilini gerekli kilan uygulamalarin son yillarda bas gostermesiyle Paydas
demokrasi 6n plana ¢ikmistir. Paydas demokraside temel faktor; karar verme sisteminde
isletme ¢alisanlarinin katilim saglamak amaciyla bulunmasidir. Paydas demokrasisindeki
secmen; tliketici, tedarikei, hissedar ve ¢calisandan meydana gelir. Paydas demokrasiyi diger
kavramlardan ayiran en secici 6zellik, isletmenin paydaslarina finansal bakimdan seffaflik

ve hesap verilebilirlik politikalarina sahip olmasidir (Cosan ve Golova, 2014: 236-237).

Giiglendirme ve iletisim gibi iki 6nemli kavram ise Orgiitsel demokrasinin en ¢ok
savunulan ve tartigma gotiiren boyutlar1 olarak goriilmektedir (Ahmed vd., 2019: 204-206).
Bunun yani sira orgiitsel demokrasi siklikla artan calisan katilimi ve memnuniyeti, daha
yiiksek inovasyon seviyeleri, artan paydas baglilig1 ve nihayetinde artan 6rgiitsel performans
ile iliskilidir (Harrison ve Freeman, 2004: 49). Isletmelerde demokratiklesmenin
yayginlagmasi c¢alisanlarin davraniglarimi etkiler ve isletmeye baglilig1 arttirarak icinde
bulundugu o6rgiitii terk etme diisiincelerini aza indirgeyen bir avantaj oldugu belirtilmektedir

(Ahmed vd., 2019: 204-206). Tiim orgiitler, belirledikleri hedeflerine basariyla ulasmak,
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orgiit iginde diizen ve baris ortami saglamak ve orgiitiin sorunsuz sekilde siirdiiriilebilirligini
saglamak amaciyla i¢ demokrasiye ulasmak i¢in ¢aba sarf etmesi gerekmektedir (Bilge vd.,

2020: 3).
3.2.1. Orgiitsel Demokrasinin Kurulma Yontemleri

Isletmelerin hedeflerine ulasmak ve calisanlarin siirece katilmasini saglamak icin
basvurdugu oOrgiitsel demokrasiyi orgiit icerisinde kurabilmek igin yapmalar1 gereken
birtakim diizenlemeler bulunmaktadir. Bu dilizenlemeleri Yalginkaya su sekilde

siralamaktadir (Yalginkaya, 2019: 12-18):

1. Isletmelerde orgiitsel demokrasinin uygulanmasini saglayan biitiin demokratik

prensiplerin yerine getirilmesi gerekir.

2. Katilimin ve giliven ortaminin saglanmasi Orgiitsel demokrasinin isletmelerde

gerceklestirilmesinde 6nem tagimaktadir.

3. Her konuda 6nem teskil eden egitim orgiitsel demokrasinin uygulanmasinda da 6n plana
cikmaktadir. Calisanlarin giiglendirilmesi ve egitim seviyelerinin yiikseltilmesi orgiitsel

demokrasinin islerligini olumlu yonde etkileyecektir.

4. Orgiitsel demokrasinin isletmede tam olarak yerlesmesi igin iist diizey yoneticilerin

destegi onem arz etmektedir. Calisanlarin katilimimi ve giiclenmesini desteklemelidir.

5. Isletmenin iist yonetiminde bulunan liderlerin &rgiitsel demokrasiyi uygulamaya karar
vermeleri iizerine Orgiittiin her kademesinde bulunan biitiin {yelerin demokrasi
kiiltliriine i¢sellestirmesi ve isletme i¢inde demokrasinin saglanmasi icin liderlere yardim

etmeleri gerekir.

6. Orgiitsel demokrasinin saglanmasinda dikkat ¢eken bir diger yontem ise 6zgiinliiktiir.
Calisanlarin kendilerini rahat ifade edebilecekleri girisimlerde bulunmak ve bireysel

girisimler i¢in saglikli demokratik bir ortam yaratmak biiyiik 6neme sahiptir.

7. Isletmelerin gelisimi agisindan miihim olan isletmedeki biitiin uygulamalarin siirekli
denetim altinda olmasidir ve demokratik kiiltiiriin isletmede uygulanmasi hususunda

zamanlamaya dikkat edilerek hizl1 adimlar atilmamasi isletmenin yararina olacaktir.
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8. Demokrasi prensipleri ile ig gorenlerin bu prensipleri hayata gegirme diizeylerinin
farklilik gosterecegi durumlar ortaya ¢ikacagi igin Orgiitsel demokrasi prensiplerinin her

bir diizeyde ne sekilde uygulanacagina 6zen gosterilmelidir.

9. Demokrasi kisisel bir nitelik tasimakta oldugu gibi bireyler arasindaki iliskilere dayali
oldugu goriilmektedir. Bu nedenle demokrasinin uygulanmasi siirecinde hem
calisanlarin demokratik anlayisi igsellestirip ona uygun davranmalari gerekir hem de {ist

diizey yoneticilerin siirekli ¢alisanlar ile iletisim halinde olmas1 gerekir.

10. Demokrasinin islerlik kazanmasi ig¢in yoneticilerin demokrasi diistincesi kapsaminda
gergin ortam yaratmaktan kaginmasi, ilimli ve hosgoriilii hareket etmesi gerekmektedir.
Boylece kisisel hak ve 6zgiirliiklerinin saygi duyuldugu bir ortam olusur ve ¢alisanlarin

kendilerini gergeklestirmelerine firsat taninmis olur.

3.2.2. Orgiitsel Demokrasinin Boyutlari

Orgiitsel demokrasinin temelini olusturan boyutlar (unsurlar) konusunda tam olarak
bir uzlagmanin saglanmadig1 goriilmektedir. Literatiirdeki kaynaklarda (yerli ve yabanci)
cesitli sayida birbirinden farkli boyuttan bahsedilmektedir. Ancak bu ¢alismalarda bahsi
gecen “katilim, elestiri, seffaflik, hesap verilebilirlik, adalet, esitlik ve giiciin paylasimi” en
fazla karsilagilan boyutlardir. Asagida bu boyutlardan daha genis bir sekilde bilgi
verilmektedir (Ust Can, 2020: 17; Erkasap, 2020: 66-67; Gegkil ve Tikici, 2015: 44-45).

3.2.2.1. Katilim

Katilim Boyutu, isletmelerde ¢alisan bireylerin kararlar alma siirecinin bir pagasi
haline getirilmesi ve gerek dogrudan gerekse temsilciler vasitasiyla bu siirecte s6z hakkina
sahip olmasi anlamina gelir. Bu ise karar alma siirecine dahil olan calisanlarin alinan
kararlarin ve uygulamalarin 6nemli bir 6gesini haline gelmesini ve tipk: siireci kolektif
sekilde degerlendirdikleri gibi sonuglar1 da kolektif sekilde degerlendirmelerini saglar
(Gegkil ve Tikici, 2015: 45; Erkasap, 2020: 67). Harison ve Freeman daha genis bir grup
insanin bir Orgiitiin kararlarini ve faaliyetlerini etkileme giiclinii artiran herhangi bir eylem,
yap1 veya siire¢ demokrasiye dogru bir hareket olarak diisiiniilebilecegini; buna karsilik, gii¢
ve yonetim etkisini bir veya daha kii¢iik bir grup insanin elinde yogunlastirmak i¢in ¢alisan
herhangi bir eylem, yap1 veya siire¢ demokrasiden uzaklagsmak oldugunu belirterek orgiitsel

demokrasinin vazgegilmez bir ilkesi olarak goriilen katilimer yonetim uygulamalarinin
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Onemini vurgulamaktadir (Harrison-Freeman, 2004: 49; Atag, 2015: 69). Katilim diizeyi
calisanlarin kendi is alanini ilgilendiren en alt kademedeki kararlardan isletmenin stratejik
Oneme sahip dilizeydeki kararlara kadar genis bir alana yayilabilmektedir (Atag, 2015: 69;
Gegkil ve Tikici, 2015: 45).

3.2.2.2. Elestiri

Isletmenin izledigi politika ve prosediirlerle veya icra edilen isler ve islemlerle alakali
bulundugu diizey fark etmeden her ¢alisan, negatif veya pozitif (dogru ya da yanlis) olarak
herhangi bir etki altinda kalmadan degerlendirme yaparak diisiincelerini yansitabilme
hakkina sahiptir. Bu unsur politik demokrasiyle iliskilendirildiginde “ifade o6zgiirliigii,
muhalefet ve elestiri” terimleriyle 6zdeslesmektedir. Ancak isletmelerdeki elestiri kavramu,
bu politik demokrasiden farkl1 bir kullanim alanina sahiptir. Isletmelerdeki bu unsur daha
cok orgilitsel demokrasinin temel ilkelerinden birisi olarak goriilen ¢alisanlarin seslerinin
yiikselmesi, fikirlerinin 6ne siiriilmesi seklinde karsilasilmaktadir (Gegkil ve Tikici, 2015:
46). Orgiit diizeyi goz oniinde bulunduruldugunda tipki politik kapsamda oldugu gibi
mubhalif olan kisilerin (¢alisanlarin) ¢ekinmeden ve rahatca ifade edebilmesi onem teskil
etmektedir (Erkasap, 2020: 68). Calisanlara bunlar1 saglayacak bir giivence ortami olugsmak
da bir o kadar 6nemlidir. Isletmede bireylerin elestiri hakkina sahip oldugu, elestirilerin hos
karsilandig1 ve yapilan elestirilerden sonuglar ¢ikarilmas: gerektigi diistincesi demokrasinin
bir geregi olarak goriilmelidir. Boylece bir durumun saglanmasi halinde calisanlar bunu
O0ziimseyerek davranig bi¢cimi gelistirir. Bu siiregte elestiri yapan ile elestirilen kisinin
karsilikli olarak birbirlerinin kisisel haklarina ve bulundugu sosyal konuma saygi duymast

gerekmektedir (Gegkil ve Tikici, 2015: 46; Erkasap, 2020: 68).

3.2.2.3. Seffaftik

Orgiit kapsaminda icra edilen isler ve islemlerle birlikte alinan kararlara katilim
gosteren ve bunlardan etkilenen biitiin bireylerin tiim bu siiregten tamamiyla haberdar olmasi
ve gozetleyebilmesi olay1 seffaflik ile agiklanir. Burada 6nem arz eden durum bu yapilan is
ve islemler ile varilan kararlardan dogrudan veya dolayli sekilde etkilenen iiyelerin siiregten
haberdar olabilecegi bir ortamin olusturulmasina ve kusku gétiirmeyecek sekilde bireylerin
Oorenmesine olanak yaratmaktir. Aksi halde olanlardan etkilenen iiyelerin kendi cabasi ile
bilgi edinmesi veya olanlar1 farkli yollarla sorgulamasi seffaflikla aciklanamaz. Ciinkii
seffaflig1 zedeleyen olaylar kisilerde giivensizlik ve sliphe yaratir ve bu da ¢aligan ile isletme

arasindaki iligkileri ve her tiirlii bag1 zayiflatir (Kara, 2020: 46; Gegkil ve Tikici, 2015: 46).
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Demokratik diislincelerle desteklenen oOrgiitlerde bilgi yaklagimi ve calisanlarin
diisiincelerine bagvurmak icin diizenli sekilde anketler yapilmasi isletmenin basarist ve
stirdiiriilebilirligi i¢in kilit oneme sahiptir. Bu seffaflik diizeni kurulmasinin gerekli
olmasiin yani sira isletme iiyelerinin orgiite, isletmeye bagliligini da arttirir ve bilgilere
erisebilmesi orgiitlin seffafligini ve giivenirligini ifade etmektedir (Gegkil ve Tikici, 2015:

46; Ust Can, 2020: 19).

3.2.2.4. Hesap Verilebilirlik

Isletmelerde yonetimle yakindan baglantili olan hesap verilebilirlik herhangi bir
kurumun veya bireyin yaptig1 seylerden kaynakli olarak bir birbirlerine, miisterilerine,
topluma ve bir otoriteye kars1 sorumlu hissetmesi ve bundan dolay1 agiklamalarda bulunmasi
seklinde tanimlanabilir. Diger bir tanima gore ise hesap verebilirlik isletme kurumunun veya
is gorenlerin davraniglarina ve tutumlarina yonelik ilgili kisilere ya da gerekli yerlere cevap
verebilecegini garanti etmek anlamma gelmektedir (Erkasap, 2020: 70; Ust Can, 2020: 22).
Hesap verilebilirlik bireylerin belirlenen standart sartlara gére sorumluluk almasini ve bu
standartlar dahilinde sorumluluklarini yerine getirip getirmediginin gézlemlenmesi ve yerine
getirilmedigi takdirde yargilanmasini ihtiva eden bir durumu ifade etmektedir (Ust Can,
2020: 22). Bazi kaynaklarda sorumluluk kavramiyla hesap verilebilirlik kavraminin
birbirinin yerine gecebilecegi belirtilmekle beraber birbirlerine karistirlmamasi adina hesap
verilebilirligin hem eylemlerden sorumlu olmay1 hem de gerektiginde savunma yapilmasini
icerdigi belirtilir (Erkasap, 2020: 70). Hesap verilebilirligin olumlu etkileri sadece orgiit
icinde goriilmez ayni zamanda kamuoyunun Orgiitii algilamasi iizerinde de olumlu etkiler
yaratir. Bu nedenle hesap verilebilirlik finansal agidan oldugu kadar yonetsel agidan da 6nem
arz etmektedir. Orgiitte dzelestiri, kars: argiiman gelistirme ve elestirilere agik olma gibi
Ozellikleri besleyen hesap verilebilirlik muhtemel karsilagilacak giicliiklerin {istesinden

gelmek i¢in alternatif ¢oziimler gelistirmeye olanak saglar (Gegkil ve Tikici, 2015: 46).

3.2.2.5. Adalet

Hukuk alaninda ““Hak ve hukuka uygunluk, hakki gozetme; herkese kendine uygun

diigeni, kendi hakki olani verme, dogruluk” olarak ifade edilen adalet, orglitsel alanda ise
“kazamimlarin paylastirilmasi, dagitim asamasinda izlenecek kurallar uygulanacak
prosediirler ve bireyler arasindaki etkilesimden dogan kurallar ve sosyal normlarla” ifade

edilmektedir (Gegkil ve Tikici, 2015: 46). Orgiit icerisinde saglanan adalet, ¢alisanlarin
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memnuniyetinde ve kurumsal islerin siirdiiriilebilirliginde énemli bir rol tistlenmektedir.
Orgiitii ilgilendiren biitiin kararlarin isleyis siirecinde hakkaniyetin saglanmasi orgiitsel
adaletin olmazsa olmazidir (Erkasap, 2020: 69). Kaynaklarda 6ne ¢ikan orgiitlerde adalet;
elde edilen kazanimlarin bolistliriilmesinde uygulanan adalet (dagitim adaleti),
boliistiirmeye (dagitim) yonelik siirecin iglemesinde goriilen adalet (prosediir adaleti) ve
yonetimin ¢alisanlara karsi sergiledikleri davranislarda goriilen adalet (etkilesim adaleti)
olmak {izere ii¢ sekilde goriilmektedir (Gegkil ve Tikici, 2015: 46; Ust Can, 2020: 20).
Orgiitsel diizeyde adalet ayni zamanda isletmelerde adaletin yarattig1 etkiyi meydana
¢ikarmasi, ¢alisanlarin kendilerine adil davranilip davranilmadigini tespit etmesi, dagitim ve
terfilerin hangi kriterlere gore yapildigini gostermesi bakimindan kilit rolii tistlenmektedir.
Bahsedilen bu gelismelerde adaletin saglanip saglanmamasi da ¢alisanlarin Orgiitsel

bagliligina etki etmektedir (Gegkil ve Tikici, 2015: 46).

3.2.2.6. Esitlik

Orgiitsel diizeyde esitlik isletmedeki bireylerin hak ve avantajlar bakimindan esit
haklara sahip olmasiyla agiklanirken oOrgiitsel demokrasinin temelinin biitiin ¢alisanlarin
esitligine ve kisilerin yapilan iglerin sonucunda esit faydalar elde etmesine dayandigi
belirtilmektedir. Ancak orgiitsel demokrasinin temel unsuru olarak goriilen esitligin orgiit
icinde “mutlak esitlik” kavramiyla 6zdeslestirilmemelidir. Clinkli “mutlak esitlik” ancak
sartlar tamamen esit oldugu takdirde esit islem ve muameleye tabi tutulmak seklinde
aciklanabilir (Kara, 2020: 47; Gegkil ve Tikici, 2015: 48-49; Ust Can, 2020: 20). Bireyler
esitlik kavrami ¢ergevesinde belirlenen performans, egitim, kidem gibi kriterlere gore isleme
ve muameleye tabi tutulmalidir. Esitlik konusunda dikkat edilmesi gereken bir diger mevzu
ise genellikle esitlik kavrami ile adaletin i¢ ice geciriliyor ve karistiriliyor olmasidir. Bu
noktada esit olanin her daim adil olmayacagi ya da adil olanin her daim esit olmayacagina
dikkat ¢ekmek gerekir. Son olarak ise esitlik¢i yaklagim ancak ve ancak oOrgiitsel diizeyde
saglanmasi i¢in din dil rk yas cinsiyet ayrimi gdzetilmeksizin orgiit iiyelerine isletmeye
kattig1 katma deger dikkate alinarak davranis gosterilmesi ile saglanabilecegini sdylemek

miimkiindiir (Erkasap, 2020: 69; Gegkil ve Tikici, 2015: 48-49).
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3.2.2.7. Giiciin Paylasim

Orgiitsel demokrasinin boyutlarindan birini teskil eden giiciin paylasimi “yetki ve
sorumluluklarina ¢ok sayida kisi ya da gruplar arasinda paylasilmas:” seklinde
tanimlanabilir (Kara, 2020: 48). Giiciin ¢ok sayida kisi arasinda paylastirilmasi ve orgiitte
bulunan kisilerin se¢im ya da benzeri yontemlerle belirlenmesi orgiitii daha demokratik hale
getirmekte 6nemli rol oynar. Orgiitsel demokrasi de ayrica giiciin paylasimi agisindan
belirleyici tek bir unsurdan bahsedilemez. Daha acik bir ifadeyle orgiitsel giiciin ne sekilde
ve kimler tarafindan kullanildigi kadar miilkiyetin paylasilmasi da giiciin paylasimi
bakimindan belirleyicidir. Clinkii giiciin dagitilmasi1 ve dengelenmesi ancak miilkiyetin de
paylasimiyla miimkiin hale gelebilir (Forcadell, 2005: 271; Gegkil ve Tikici, 2015).
Demokratik orgiitlerde kararlarin alinmasi siirecinde giiciin ve sorumlulugun daha fazla
paylasildigi liderligin 6n plana ¢ikmadigi ve o6rgiit iiyelerinin kendi kendini organize ederek
yonetebilecegi bir atmosferin hakim oldugu ifade edilmektedir. Dahas1 giiciin sadece bir
kisinin elinde mi yoksa ¢ok sayida kisinin elinde mi toplandigina bakarak orgiitlerin

demokratiklik diizeyi hakkinda gériis bildirilebilir (Ust Can, 2020: 20).

3.3. ORGUTSEL DEMOKRASI MODELLERI

Demokrasi anlayisinin her orgiitte fakli sekilde goriildiigii gibi 6rgiitsel demokrasi
modelleri de Dbirbirinden farkli ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapi igerisinde
sekillenmesinden kaynakli olarak farklilik gdstermektedir. Bu ¢ergevede ele alinan orgiitsel
demokrasi modelleri siklikla “danismali yonetim, katilmalr yonetim ve oz yonetim” olmak
tizere li¢ model {izerinde durulmaktadir (Kara, 2020: 50; Erkasap, 2020: 62; Cosan ve
Golova, 2014: 232).

3.3.1. Damismali Yonetim Modeli

Danigmali yonetim modelinde iist kademede yer alan yoneticilerin demokrasinin
geregi olarak calisanlarla dayanisma igerisindedir. Yoneticiler bu modelde karar alma
stirecine ¢alisanlar1 da dahil ederek belli hususlarda karar almadan 6nce orgiitiin liyelerinden
olan ¢alisanlarinin fikirlerini almak ister. Ancak yoneticiler ¢alisanlarin belirttigi goriisler
dogrultusunda karar verme mecburiyetinde degildir. Onem arz eden konularda yéneticiler
karar alirken daha az Onem arz eden bazi teknik konularda calisanlarin goriisleri

dogrultusunda karar verilebilmektedir. Bundaki amag ise yoneticilerin daha bilingli hareket
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etmesi ve ¢alisanlarin ise orgiite baghiligini arttirmak adina psikolojik anlamda bir tatmin

saglamaktir (Ust Can, 2020: 20; Kara, 2020: 50-51).

3.3.2. Katilmali Yonetim Modeli

Katilmali yonetim modelinde calisanlarin, karar alma siirecinde fikir beyan ettigi
veya tavsiyede bulundugu goriiliir. ileri siiriilen gériis ve oneriler kararlarda dogrudan etkili
olur ve bu goriisler dogrultusunda alinan kararlar uygulanir. Calisanlarin katilimi kimi
zaman dogrudan ve goniillii kimi zaman ise temsilciler vasitasiyla ve zorunlu olarak
gerceklesmektedir (Kara, 2020: 51; Ust Can, 2020: 24). Farkl tiirden dort katilimim
varligindan bahsedilmektedir. Bu katilim tiirleri; “is¢i ve isveren temsilcilerinden olusan bir
komitenin var oldugu ve kararlarin bu komitelerce alindigi ve katilimin istege bagli oldugu
“goniillii katthim”; yonetmeliklerde ongoriilen, goniillii katilimda sozii edilen komitelerin
resmiyet kazanmuis, halini olusturan ve isgi-isveren kesiminden temsilcilerin yer aldigi
“temsili kattlim”; is¢i ve isvereni temsil eden belli sayidaki iiyelerden olusan komiteler ile
yvonetime katilma seklini olusturan “esit sayida katithm” ve son olarak iscilerin kendi
se¢imleri olan sendikalarin isgileri temsilen yonetime katimasini ifade eden “sendikal

katilim” seklinde ifade edilir (Kara, 2020: 51;Ust Can, 2020: 24).

3.3.3. Oz Yonetim Modeli

Oz Yénetim Modeli birgok acidan kaynakli olarak daha énce bahsedilen modellerden
farklilik gdosterir. Calisanlar bu yonetim modelinde fikir beyan ederek ya da tavsiyede
bulunarak dolayli katilim saglamaktan ziyade karar veren ve yer aldiklar1 orgiitte ileri
derecede s6z hakkina sahip olacak sekilde yonetim gorevlerini bizzat gerceklestiren kisiler
olarak goriilmektedirler. Dikkat ¢eken Ozelliklere sahip bu modelde yonetime katilma
bicimleri ¢esitli sekillerde meydana gelmektedir. Yani bu yOnetim modeli belirli orgiit
yapilarinda bulunan “is¢i meclisi, is¢i konseyi, yonetim komitesi, denetim kurulu ve orgiit
yoneticisi” gibi organlar vasitasiyla tatbik edilmektedir. Orgiit icerisinde yer alan her bir
calisgan adi gecen bu organlarin segilmesinde oy kullanabildikleri gibi isletmenin
planlanmasi, organize edilmesi, gelisim ve birlesimi gibi dnem arz eden fonksiyonel

kararlara istirak etmesi s6z konusudur (Kara, 2020: 52; Ust Can, 2020: 24).
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3.4. ORGUTSEL DEMOKRASININ AVANTAJLARI VE

DEZAVANTAJLARI

Orgiitlerin hedeflerine ulasmak, ¢alisan katilimimi saglamak ve c¢alisan tatminini

arttirmak i¢in basvurdugu orgiitsel demokrasinin avantajlar1 oldugu gibi dezavantajlar1 da

bulunmaktadir. Orgiitsel demokrasinin sagladigi avantajlardan bazilart su sekildedir

(Glinden, 2019: 24; Harrison ve Freeman, 2004: 50; Senol-Aktas, 2017:8 35-836):

1.

Insanlar ¢ahstiklar1 isletmeleri etkilemek igin yeteneklere sahip olmayir ve bu
yeteneklerini sergilemekten mutluluk duyarlar. Bu nedenle orgiitlerde benimsenen
demokrasi anlayis1 calisanlarin orgiite bagliligin1 ve isletme amaglari icin davraniglar
gelistirmesini tesvik eder (Gilinden, 2019: 24; Harrison ve Freeman, 2004: 50; Senol ve

Aktas, 2017: 835-836).

Calisanlarin kararlara katilimi, nihai kararlara olan bagliligi artirma yoniinde etkiye
sahiptir ve bu da karalarin uygulanmasina yardimci olmalarin1 saglar (Giinden, 2019:2

4; Harrison ve Freeman, 2004: 50; Senol ve Aktas, 2017: 835-836).

Orgiitlerde saglanan demokrasi, orgiit iiyelerini sonuglardan daha fazla sorumlu
hissetmelerinde onemli rol oynar. Bu sorumluluk duygusuyla hareket eden is goren,
oOrgiitiin icinde bulundugu toplum degerlerine ters diisen davraniglardan kaginmak igin
caba gosterir (Glinden, 2019: 24; Harrison ve Freeman, 2004: 50; Senol ve Aktas, 2017:
835-836).

Demokratik siiregler, genel olarak katilimi canli tuttugu gibi yenilik ve degisim
yeteneginin de artmasina yardime1 olur (Giinden, 2019: 24; Harrison ve Freeman, 2004:

50; Senol ve Aktas, 2017: 835-836).

Calisanlar takdir edilerek, onlara yetki verilmesi, onlarin becerilerini ve yeteneklerini
noksansiz gelistirmelerine olanak saglar ve dolayisiyla da orgiit i¢cin degerli katkilarda
bulunmalari i¢in isteklendirilirler (Gilinden, 2019: 24; Harrison ve Freeman, 2004: 50;

Senol ve Aktas, 2017: 835-836).

Orgiit adina yapilmas: gerekenlerin ahlaki diisiince cercevesinde yapilmasina olanak
saglar (Glinden, 2019: 24; Harrison ve Freeman, 2004: 50; Senol ve Aktas, 2017: 835-
836).
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Belirtilen bu avantajlarin aksine, c¢alisanlarin yetkilerinin ve katilimlarinin
arttirllmasini saglayan demokratik siiregler bazen dezavantajlara yol agcabilmektedir. Bunlar
dezavantajlar ise su sekildedir (Giinden, 2019: 24; Harrison ve Freeman, 2004: 50;Senol ve
Aktas, 2017: 835-836):

+  Orgiitlerde diisiik seviyede olan kisilere karar alma siirecinde yetki ve giic verilmesi ile
bu kisilerin orgiite saglayacaklar1 avantaj azalabilir. Yetki verilen kisiler sahip olmasi
gereken egitim, 6gretim ve deneyimden yoksun olmalari halinde ele alinan konuya genis
perspektifte bakamaz ve demokrasi Orgiit ig¢in avantaj olmaktan ¢ikip dezavantaja
dontisiir (Gilinden, 2019: 25; Harrison ve Freeman, 2004: 50; Senol ve Aktas, 2017: 836).

* Her sorunun ¢6ziimiinde veya kararlarin miizakere edilmesinde katilimin artmasi zaman
acisindan sorun yaratabilir ve bu anlamda demokratik siire¢ kisa siirede elde edilen
verimin azalmasina neden olabilir (Giinden, 2019: 25; Harrison ve Freeman, 2004: 50;

Senol ve Aktas, 2017: 836).

* Demokratik siirecin islemesi ve uygulanmasi giic oldugu igin genis ¢apli Orgiitsel
degisimleri gereli hale getirir. Normal diizeyde yapilan islemleri demokratik siirece
uygun hale getirmek i¢in kimi zaman Orgiitsel diizeni bozulur ya da Orgiitsel
basarisizliklara yol agar (Gilinden, 2019: 25; Harrison ve Freeman, 2004: 50; Senol ve
Aktas, 2017: 836).

* Orta ve Ust diizey yoneticiler demokratik siiregte yeni beceriler gelistirmek zorunda
kalmak ya da genel niifuzlarini kaybetmek gibi endiselerden kaynakli bu diisiinceye kars1
direng gosterebilirler. Diger taraftan alt diizey calisanlar ise demokratik siiregle beraber
gelen taleplerin ve hesap verilebilirligin artmasindan dolay1 demokrasiye yonelik direng
gosterebilirler (Giinden, 2019: 25; Harrison ve Freeman, 2004: 50; Senol ve Aktas, 2017:
836).

+ Kararlarin kisa siirede alinip uygulanmas1 gereken orgiitlerde demokrasi dezavantajli
duruma gelebilir. Cilinkii bu tiir kisa siireli gelisimlerin, hiyerarsik komuta ve kontrol
mekanizmalarina uygun oldugu goriiliir (Giinden, 2019: 25; Harrison ve Freeman, 2004:

50; Senol ve Aktas, 2017: 836).

+  Orgiitsel demokrasinin &rgiitsel performansi diisiirmesi halinde dolayli olarak hem

topluluklar hem de cesitli sektorler kotii etkilenecegi icin kimi zaman uygulanan
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demokrasi ahlaki agidan uygun olmayabilir (Giinden, 2019: 25; Harrison ve Freeman,

2004: 50; Senol ve Aktas, 2017: 836).

3.5. ORGUTSEL DEMOKRASI ILE ILGILi YAPILAN CALISMALAR

Orgiitsel demokrasi ile ilgili ¢alismalara yonelik literatiir taramas1 yapildiginda bu
kavram iizerinden yapilan ¢ok sayida ¢caligma bulunmaktadir. Giin gectik¢e bu konuyla ilgili
caligmalarin arttigt gozlemlenmektedir. Her bir c¢alisma, konuyu orgiit uygulamalar
ekseninde ¢esitli yaklasim ve yontemlerle ele alarak farkli sonuglara ulastiklarint belirmek
miimkiindiir. Yapilan ¢alismalarda orgiitsel demokrasinin 6nemi, zorunlulugu ve orgiitlere
sundugu katkilar1 analiz edilmektedir. Bu ¢ercevede orgiitsel demokrasi konusunu ele alan
calismalardan bahsetmek hem daha sonraki ¢aligmalara yol gosterici olmast hem de bu
aragtirmaya katki sunmasi bakimindan 6nem arzedecektir.

Isik, “Kamu Kurumlarinda Orgiitsel Demokrasi Algist (Is-Kur Isparta Il Miidiirligii
Ornegi)” (Isik, 2017: 1666), adli calismasinda, modern isletme sektorlerinde uygulanan
demokrasi yonetiminden ziyade kamu kurumlarinda uygulanan yonetim seklinden
bahsetmektedir. Aragtirmalar1 sonucunda ise is gorenlerin demografik yapilar ile orgiitsel
demokrasi arasinda farkliliklar oldugunu tespit emistir. Bununla beraber 6rgiitsel demokrasi
icin Onem arz eden alt boyutlar1 arasinda iligski oldugu kanisina varmistir (Isik, 2017: 1666).

Kesen, “Orgiitsel Demokrasinin Calisan Performansi Uzerine Etkileri: Orgiitsel
Ozdeslesmenin Aracilik Rolii” (Kesen: 2015: 535), adi altinda yaptig1 calismada orgiitsel
demokrasinin boyutlarini, orgiit calisanlari performansini ve orgiitsel 6zdeslesme gibi
konular1 ayr1 ayri ele alarak aralarindaki iligki ve etkilesimi incelemektedir. Aragtirmay1 da
Aydin’da bulunan ¢ok sayida perakende firmasinin belirli ¢alisanlarin1 baz alarak yapilan
ankete calismasi ile desteklemektedir. Anketle destekledigi arastirma sonuclarina gore,
calisan performansi iizerinde orgiitsel demokrasinin hem dolayli hem de orgiitsel 6zdeslesme
aracilifiyla dolayli olarak 6dnemli ve olumlu etkiye sahip oldugunu belirtmektedir. Varilan
bu sonug ile Kesen, isletmelerin, Orgiitteki verimliligi arttirmak ve calisandan yiiksek
performans elde etmek i¢in orgiitsel demokrasiye yonelmesinin énem arzettigine vurgu

yapmaktadir (Kesen: 2015: 535).

Sadykova ve Tutar, “Orgiitsel Demokrasi ve Orgiitsel Muhalefet Arasindaki Iliski
Uzerine Bir Inceleme” (Sadykova ve Tutar, 2014: 1), baghg altinda yaptig1 ¢alismada iki
kavram (Orgilitsel demokrasi, Orgiitsel muhalefet) arasindaki baglanti ve iliskiyi

incelemektedir. Yazarlar bu iki kavrami kendi igerisinde etraflica ele alip aralarindaki
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iligkiyi inceleyerek bir sonug elde etmislerdir. Bu sonuca gore: “kisisel degerlere saygi ile
demokratik yonetim, demokratik davranig ile acgitk muhalefet arasinda pozitif yonlii,
demokratik tutum ile acik muhalefet arasinda ise negatif yonlii iliskinin oldugu, otorite algisi
ile agik, dolayli ve gizli muhalefet arasinda negatif yonlii bir iliskinin oldugu” ifade
edilmektedir (Sadykova ve Tutar, 2014: 1-16).

Cosan ve Golova tarafindan kaleme alman “Orgiitsel Demokrasi” isimli ¢alismada
dikkatle tizerinde durulan konu; orgiitsel demokrasinin kisisel tatmin ve mutluluga yonelik
bir yaklagim m1 yoksa orgiitlerin hedeflerine ulagsmak i¢in basvurulan bir strateji mi oldugu
sorusudur. Bu ana soru iizerinden hareketle temel olarak orgiitsel demokrasi kavramini
giiniimiiz isletmeleri yoOnetimi cercevesinde tanimlamakta ve genel perspektifte ele
almaktadirlar. Ayn1 zamanda orgiitsel demokrasiye ilginin artmasmin altinda yatan
sebepleri, Orgiitlere sagladigi katkilar, uygulama asamasinda yasanan problemler ve
zorluklar ¢alismanin igerigini olusturmaktadir. Bu ¢alisma orgiitsel demokrasiye yonelik
yapilan ¢aligmalar1 ve Orgiitsel demokrasiyi saglamanin ve uygulanmanin yontemleri ile
alakali literatlir calismasina yer verilmesi bakimindan 6nem arz etmektedir (Cosan ve

Giilova, 2014: 231-248).

Cavus ve Bicer “The Effects of Organizational Democracy on Organizational
Citizenship Behaviors (Orgiitsel Demokrasinin Orgiitsel Vatandashk Davranislar:
Uzerindeki Etkileri)” seklinde kaleme aldiklar1 bu calismada orgiitsel demokrasinin
algilarinin vatandaslik davranislar {izerinde nasil bir etkinin varlig1 s6z konusu oldugunu
tespit etmek amaglanmistir. Bu amag ekseninde Adana ve Hatay illerinde farkli sektorlerde
aktif olan isletmelerde belirli sayida beyaz yakalilarin 6rneklemi kapsaminda bir arastirma
yiirtitiilmiistiir. Korelasyon ve regresyon analizleri 6rgiitsel demokrasi algilari ile vatandaslik
davraniglart arasindaki iliski irdelenmistir. Yapilan analizlerin sonucunda ise Orgiitsel
demokrasi ile orgiitsel vatandaslik arasinda pozitif yonde bir iliskinin s6z konusu oldugu
kanisina varilmistir. Dahas1 orglitsel demokrasi bilesenlerinin  orgiitsel vatandaslik
davraniglar lizerinde genel anlamda ya pozitif ya da negatif yonlii anlamli etkiler gosterdigi

sonucuna varilmistir (Cavus ve Biger, 2021: 387-396).

Bilge vd. tarafindan ele alinan “Organizational Democracy in the Private Sector: A
Field Research” adli ¢alisma 6zel sektorde ¢alisan mavi ve beyaz yakalilarin demokrasi
algilarini 6rgiitsel demokrasi 6l¢eklerin yardimiyla farkh tiirde degiskenlerden faydalanarak

incelemektir. Yazarlar calismalarini Manisa Organize Sanayi Bolgesin’ de yer alan orta ve
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biiyiik Olcekli isletmelerde farkli diizeylerde bulunan birtakim beyaz ve mavi yakali
calisanlar iizerinden ylriitmiiglerdir. Calismalardan elde ettikleri sonuglar gore evli olan
calisanlar ile is alanindaki uzmanliklarindan memnun olan ¢alisanlarin islerine yonelik giiclii
bir sekilde elestirel yaklasimlar1 ve katilim gdsterme egilimleri oldugu belirtilmektedir. Lise
mezunu ¢alisanlarinin ise yonetimi maas agisindan degerlendirdiklerinde adil bulduklari

sonucuna vardiklarini ifade etmektedirler (Bilge vd., 2020: 1-16).

Harrison ve Freeman ‘in “Is Organizational Democracy Worth the Effort?” adini
verdigi c¢alismalarinda orgiitsel demokrasinin sahip oldugu artilar1 ve eksileri 6n plana
cikarmaktadirlar. Bu ¢aligma oOrgiitsel demokrasi i¢in her ne kadar ekonomik argiimanlar
karmasik olsa de degerlerin olusmasinda ve oOrgiitsel yonetime hissedar sekilde katilimin
artmasinin sadece toplum i¢in degil ayn1 zamanda isletmeler i¢in de yarar saglayacagin
dikkat ¢ekmektedir. Caligsmadaki diger bir kani ise isletmelerin kendine 6z yonetim yapisi
ile paydaslarinin goniilliiliik esasmna dayanarak isbirligi igerisinde olmasi gerektigi

diisiincesidir (Harrison ve Freeman, 2004: 49-53).
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BOLUM IV
4. INOVASYON

Giderek kiiresellesen giiniimiiz diinyasinda, genel olarak isletmeler ve 6zellikle aile
isletmeleri stirekli inovasyon yoluyla rekabet avantajlarini elde etmeye caligmaktadir. Bu
nedenle, aile igletmelerinin inovasyon davraniglarini anlamak, aile isletmelerin i modelleri
ve artan rekabet ortamindan nasil avantaj elde ettigi hakkindaki bilgi edinmemiz igin

belirleyici bir 6neme sahiptir (Feninger vd, 2018: 1).

4.1. INOVASYONUN TANIMI VE ONEMi

Arastirmanin bu boliimiinde inovasyon ile ilgili tanimlara ve inovasyonun neden
onemli olduguna dair bilgilere yer verilmistir.

4.1.1. Inovasyonun Tanimi

Tiirk¢e ’ye Fransizca “innovation” kelimesinden gecen inovasyon kavrami Latince

3

kokenli olup “innovare” yani “yenilemek” anlamina dayandirilirken Tirk Dil Kurumu
sozliglinde ise “yenilesim” veya “yenilik" seklinde tanimlanmaktadir (Yaacob vd. 2016: 88;
Unal ve Kiling, 2016: 100). Meléndez vd. inovasyonu, “‘ekonomik ve sosyal alanlarda katma
degerli bir yeniligin iiretimi veya benimsenmesi, asimilasyonu ve somiiriilmesi olarak
tammlanabilir; iiriin, hizmet ve pazarlarin yenilenmesi ve genisletilmesi; yeni iiretim
yontemlerinin gelistirilmesi ve yeni yonetim sistemlerinin kurulmasidir. Hem bir siire¢ ve
sonugtur.” seklinde tanimlamislardir (Meléndez vd, 2015: 1066). Bahsedilen tanimlar
disinda inovasyon, bilhassa, bir organizasyonda iginde yeni kavramlarin, prosediirlerin
ve/veya teknolojik gelismelerin olusturulmasi, yeni bir {liriiniin gelistirilerek benimsenmesi
veya yaratici bir fikrin benimsenip uygulanmasidir. inovasyon alisilagelmis uygulamalardan
uzaklagmak, yeni fikirler ekseninde hareket etmek ve her seyden once risk almaktir (Sarwar,
2014: 13; Pohjola vd., 2012: 268). Inovasyon sadece yeni iiriinler sunmakla kalmaz, ayn
zamanda daha pazar odakli, daha yeni beceriler ve daha fazla yetkinlik yaratan daha yeni
teknolojik ve is uygulamalarini benimsemek olarak da adlandirilir (Sarwar, 2014: 13). Bir
seyi yenilikei anlayis igerisinde degerlendirmek icin eskisinden farkli olmasi; somut nitelik
tasimasi, tesadiiften ziyade kasitli bir eylemin neticesinde ortaya ¢ikmasi; fayda saglamay1
amaglamasi ve son olarak genel rutinlerde meydana gelen bir degisiklikten daha fazlasi

olmas1 gerekir. Yenilikgilik, bircok kurulusun gereksinim duydugu stratejik bir yonelim
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olmakla beraber teknoloji, rekabet ve pazar hareketliligine uyum saglamak i¢in bagvurulan
bir yontemdir (Pohjola vd., 2012: 268).

Bickes yaptig1 calismada inovasyonun tanimini kapsamli sekilde yapmakla beraber
orgiitsel agidan inovasyonu degerlendirerek su unsurlarla karakterize etmistir: “/novasyon;
bir organizasyon igerisinde elle tutulabilir bir iiriin, siire¢ ya da prosediir oldugu icin yeni
bir fikir, bir inovasyon i¢in baslangi¢ noktasi olabilir, ama tek basina inovasyon olarak
adlandwrilamaz; sunuldugu sosyal ortam agisindan kesinlikle yeni olmalidir, rastlantisal
degil bilin¢li ve tasarlanmis olmalidir; rutin bir degisiklik degildir. Tamamen yeni ve farkl
bir unsur yaratmalidir; organizasyonel bir faydayi olusturmayr amag edinmelidir, sadece
yeniligi ortaya koyan birey ya da birim agisindan degil genel anlamda genis, etkilere sahip
olmalidir.” (Bigkes, 2011: 76).

Inovasyon siirecini iki asamada degerlendirmek miimkiindiir: Birincisi yeni ve
yaratic1 fikrin ileri siiriilme asamasidir. Ikincisi ise ile siiriilen yaratici fikrin hayata
gecirilmesi, diger bir ifadeyle iiriine, hizmete ve siirece aksettirerek igletmenin elde edecegi
kar oranindan artis saglama asamasidir. inovasyon ile yaratici fikir arasindaki fark ise kar
elde etme asamasina dayanmaktadir. Ag¢ik bir sekilde ifade etmek gerekirse ileri siiriilen
yaratici fikrin inovasyon olarak gérmek igin bir katma deger saglamasi gerekir. Bu nedenle
inovasyon, bulustan ziyade “yeni bir is firsat1” olugmasina olanak yaratmaktir(Aslan,
2015:6) Inovasyonun baslica amaglar1 ise: “Pazarlamada ulasiimak istenen hedef igin
gereksinim duyulan yeni mal ve hizmetleri iyilestirmek; elde mevcut olan iiriinleri demode
uiriinler haline getirebilecek teknolojik degisimleri meydana getirmek; teknolojik gelisimleri
rakiplerinden ve beklenenden daha once fark ederek ihtiyaca uygun kullanir hale getirmek
ve son olarak igletmenin yonetim, finans, dizayn ve endiistri alanlarinda énem arz eden
faaliyetlerinde iyilesme yani ilerleme saglamak” gibi Onemli unsurlar cergevesinde

sekillenmektedir (Bigkes, 2011:76).
4.1.2. inovasyonun Onemi

“Yenilik¢i” veya “dinamik bir i adam1” kavrami aslinda, genellikle biiylimeye yol
acan ve boOylece bozulma dongiilerinden kurtulan, yeni firsatlar1 arastiran ve kullanan
bugiiniin “girisimcisine” ¢ok benzer. Bununla birlikte biliyiime otomatik olarak
gerceklesmez: yeni veya yenilik¢i projeler, iiriinler ve tiim pazarlarin olusturulmasi yoluyla
stirekli adaptasyon saglamak, dinamik kalmak, potansiyel miisterileri tatmin etmek ve

dolayisiyla refahi saglamak igin ¢ok oOnemlidir (Feninger vd, 2019: 187-88). Aile
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isletmelerinin biiylimesinde ve gelismesinde 6nemli bir faktér olan inovasyon kavramina
yonelik ele alinan ¢aligmalarin tespiti i¢in yapilan aragtirmalar neticesinde, literatiirtin biiyiik
bir boliimiiniin, inovasyonun kurumsal stratejinin bir pargasi olarak énemini ve gerekliligi
vurgulamakta oldugu goériilmektedir (Sarwar, 2014: 13; Pohjola vd., 2012: 268).

Yenilikler isletmelerdeki girisimcilik faaliyetlerinin gostergesidir ve bir aile
isletmesinin uzun siire ayakta kalmasina katki sunan miihim unsurlar arasindadir. Genel
kanida inovasyon, sistemlerin, iirlinlerin, stire¢lerin ve hizmetlerin benzersizligini arttirdigi,
daha yiiksek kar elde etmeye ve daha fazla biiylimeye olanak sagladigl goriilmektedir.
Yenilikler, bir sirketin yatirnm getirisinin artirmasina, daha biiyiik bir pazar payi elde
etmesine, performansinin olumlu yonde gelisme saglamasina ve genel rekabet konumunu
giiclendirmesine olanak tanir. Yenilikler her zaman kurumsal faaliyetin bir géstergesidir ve
aile isletmelerinin sadece faaliyet gostermeye devam etmeyecegi, ayn1 zamanda gelecek
yillar boyunca biiyiliyeceginin bir glivencesi olarak anlasilabilir (Sarwar, 2014: 13; Yilmaz,
2020: 5).

Inovasyon, yeni iiriin veya hizmetlerden elde edilen ek gelirlerin kaynagini
olusturdugu gibi maliyetlerden tasarruf etmeye veya mevcut siireclerin kalitesini
iyilestirmeye de olanak saglar. Bu nedenle igletmeler i¢cin en 6nemli konulardan biri
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Dahas1 isletmeler is sorunlarini ve yasanan zorluklari
¢ozmek i¢in inovasyondan faydalanirlar. Calisanlarina yenilik¢i olmalari i¢in ilham veren
isletmelerin yeni fikirlere agik oldugu ve yeni iirtinler gelistirmekte ya da piyasaya siirmekte
oncii olabilecekleri anlamina gelir (Yaacob vd. 2016: 88-89). Bununla beraber inovasyonun
orgiitlerde, orgiit liyelerinin yetenek ve kabiliyetlerini arttirarak gerekli igleri yerine getirme
seklinde ustalagsmalarina etki ettigi ileri siirilmektedir. Bu degisim sayesinde de isletmenin
misterilerin taleplerine ve arzularina kisa siirede doniis saglayarak rakiplerine gore daha
fazla gii¢lenerek avantaj saglayacagi duruma gelmesinde etkili oldugu kanis1 yaygindir
(Yaman Kahyaoglu, 2019: 25).

4.2. INOVASYONUN TARIHSEL GELISiMi

Klasik iktisadin 6ncii isimlerinden Adam Smith, 1776 yilinda “Uluslarin Zenginligi”
adli ¢aligmasinda ekonomik anlamda biiylimenin zenginlesmenin saglanabilmesi i¢in yenilik
yapilmasinin dnemini vurgulamaktadir. Adam Smith ayrica etkin ve verimli bir iiretim i¢in
inovasyonun etkin rol oynadigindan bahseder (Aslan, 2010:16; Sen, 2017: 16). 19. yiizyila
gelindiginde ise, inovative Ozellikleri ile bilinen Ingiltere, ABD ve Giiney Kore gibi

ekonomide 6nde gelen iilkelerin teknolojik alanda gercgeklestirdikleri inovasyonlar sayesinde
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yiiksek oranda ekonomik ilerleme kat ettikleri goriiliir. Inovasyonlar ile gelen endiistriyel
devrim bu ylizyilda dikkat ¢eken unsurlar arasindadir. Ekonomik gelismeleri bu denli
etkileyen inovasyonun énemine dikkat ¢eken isim Schumpeter’dir (Sen ve Bolat, 2015: 4).
Schumpeter, inovasyonu “kalkinmann itici giicii” seklinde ifade etmistir (Kilig 2019: 4).
1880’11 yillardan itibaren inovasyon alisilmigin disinda, olagan olmayan seyleri tanimlamak
icin basvurulan bir kavram olarak bir¢cok c¢alismada yer alsa da bu tanimlamalar
Scumpeter’in tanimi kadar kabul gérmemistir. Schumpeter inovasyonun iiretim faktorleriyle
ayrilmaz bir biitiin olduguna ve kar amaci giidiildiigii takdirde inovasyonun kag¢inilmaz
olduguna dikkat ¢cekmistir (Unal ve Kiling, 2016: 100).

Sanayi devriminin olgunlasma donemine girdigi 1900°li yillara gelindiginde
devletlerin ekonomisini savas sanayisine gore sekillendirdigi ve bu cercevede de hareket
ettikleri goriliir. Siire¢ igerisinde isletme Olgeklerinin biiylime gostermesiyle devletlerin
kontrolii altindaki inovasyon yapma ve gelistirme faaliyetleri isletmelerin bircok alaninda
uygulanir hale gelmistir ve inovasyon i¢in ayrilan fonlarda artis goriilmiistiir. Endiistri
devrimi siireciyle baslayan uluslararasi rekabet giicii giiniimiizde daha da artarak yerelde de
istesinden gelinmesi gereken bir hal almistir. Glinlimiiz orgiitleri siirekli artis gosteren bas
dondiiriicti degisikliklere karsi ilk etapta ayakta kalma miicadelesi verirken bu durumdan
karli ve avantajli ¢ikmak icin de inovasyona basvurmayi zorunluluk olarak gérmeye
baslamistir. Bilgi ve teknolojinin hakim oldugu bu modern dénemde inovasyon gerek
toplumlarin gerekse kuruluslarin odak noktasi haline gelmistir (Aslan, 2010: 16).

4.3. INOVASYON TURLERI

Literatiir incelendiginde genel olarak kabul gdren inovasyon tiirleri asagida ele
alinmistir.

4.3.1. Uriin Inovasyonu

Uriin inovasyonu en temel anlamiyla isletmelerin iiriin ve hizmet alaninda yaptiklar:
onemli derecede yenilik ve iyilestirme icin kullamilir. Uriin inovasyonu terimi sadece
isletmede meydana gelen yeni degisiklileri degil ayn1 zamanda ellerinde bulunan {iriinlerde
gerceklestirilen iyilestirme ve gelistirmeleri de igermektedir (Mete, 2019: 39). Uriin
inovasyonlar1 yeni bilgi ve teknolojilerden yararlanabilecegi gibi hali hazirda bulunan bilgi
ve teknolojilerin farki veya yeni kullanimlarina ve bunlarin bilesenine dayandirilir (Kaplan,
2010: 11-12; Mete, 2019: 39).

Isletmelerin iiriin inovasyonuna basvurma ihtiyaclarinin basinda giin gectikge artan

rekabet ortamindan karli ¢ikmak ve ayakta kalmak gibi nedenler gelir. Ancak bahsedilenler
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disinda cesitli sebepleri de vardir. Bunlar; kaynak kullanimini daha etkin hale getirmek,
tirlinlerin siiriilecegi pazar stratejisine yeni sekil vermek, rekabet alaninda avantaj elde etmek
veya sahip oldugu avantaji korumak, daima devinim halinde olan miisteri ya da pazar talep
ve ihtiyaglarina memnun edecek sekilde karsilamak ve modern ¢agda teknolojinin hizla
gelisimine ayak uydurmak (Kaplan, 2010: 11-12; Aslan, 2020: 43).

Uriin inovasyonuna ihtiya¢ duyulmasimin nedenleri énemli oldugu kadar tasidig
birtakim Ozellikler de iizerinde durulacak derecede Oneme sahiptir. Bu ozellikler su
sekildedir: 1) Yeni {iriin isletmenin elinde bulunan mal ve hizmetlerden tamamiyla farkl
ozellikler tasimali ve kullanim bakimindan 6ncekilerden daha ¢ok kolaylik sunmalidir. 2)
Yeni iirtiniin her daim yeni icat edilmis bir {iriin olma zorunlulugu yoktur, mevcut {iriinler
tizerinde yik dokunuslarda bulunularak yeni ve farkll bir tirlin elde edilebilir. 3) Hizmet
bakimindan hiz, hizmetin nasil saglandigi, verimliligin arttirilmast gibi hususlar ve
eskisinden farkli yeni hizmetlerin eklenmesi de iiriin inovasyonu kapsamindadir. 4) Uriin

inovasyonu isletmenin hem i¢ yapilanmasinda hem de dis yapilanmasinda goriilmektedir
(Bozan ve Eskici, 2020: 19).

4.3.2. Siirec inovasyonu

Stire¢ inovasyonu, isletmelerin iiretim alaninda ve hizmeti miisteriye ulastirma
yontemlerinde yenilik yapmasi ve gelistirme yolunda adimlar atmasi seklinde tanimlanabilir.
Bu yenilenme ve gelisim genellikle hizmet siirecini daha hizli hale getirmek, daha ekonomik
olmak ve kaliteyi arttirmak gibi amaglar ekseninde gergeklesir. Silire¢ inovasyonu hem
tiretim hem de dagitim maliyetinde diisiis saglamay1 amaclayarak yeni ve 6nemli derecede
gelistirilmis Uretim ve teslimat metodlarini uygulamaya c¢aligmaktalar. Bu inovasyon tiirii
teknik, techizat ve yazilim gibi 6nemli faktorlerde degisikleri kapsamaktadir. Hammaddenin
temininden mal ve hizmetin misteriye teslim edilmesine kadar yasanan siirecin
tyilestirilmesi sayesinde isletmeler sadece maliyet agisindan degil ayn1 zamanda kalite ve
verimin artmasini agisindan da avantaj elde ettigini sOylenebilir. Ciinkii basarili iyilesme ve
gelisme saglandiginda miisteri memnuniyet iist seviyelere ¢ikmakta (Aslan, 2020: 43).

4.3.3. Pazarlama inovasyonu

Pazarlama inovasyonu, miisteri gereksinimlerini tam ve dogru tespit ederek,
isletmelerin iriinline pazarda yer edindirmek ve kendileri i¢in yeni pazarlar olusmasin
saglamak i¢in basvurdugu inovasyon tiiriidiir. Bu inovasyon tiiriiniin merkezinde {iriiniin
ambalajlanmasi, {irlin yerlestirmesi, iiriiniin piyasaya siiriilmesi ve tanitimi, iicretlendirme
yapilmasi ve de rakiplerinden farkli olmay1 saglayan yeni bir pazarlama seklinin belirlenerek

uygulanmasi gibi konular vardir. Pazarlama inovasyonunun esas gayesi isletmenin
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satiglarinda artis saglamaktir. Bu amaca ulagmanin yolu ise miisterinin neye ihtiyag
duydugunu dogru sekilde tespitini yapmak ve {iriiniine pazar bularak konumlandirmaktan
gecmektedir (Konyalilar 2020: 84; Candan, 2020: 19).

Konyalilar ¢calismasinda inovasyonun “icat etme ve farkina varma, gelistirme ve
dagitim” olmak tizere sahip oldugu {ic 6nemli adimindan bahsetmektedir. Bu ii¢ adimi ise
kendi i¢inde su sekilde ifade etmektedir: icat etme ve farkina varma kismi hizmet edilecek
miisteri profilini ¢ok iyi tanima, gereksinim ve problemleri gézetlemek ve Onermeler
gelistirme gibi konular1 kapsamaktadir. Gelistirme adimima gelince burada daha 6nce
belirlenen problemlerin ¢oziime kavusturulmasi diisiincesini icermektedir. Son adim olarak
goriilen dagitim kisminda ise siirekliligin saglanmasi lizerine yogunlagsmaktadir. Konyalilar
pazar inovasyonunu tamimlarken: “Bir iiriiniin yeniden tasarlanmasi, paketlenmesi,
ambalajlanmasi, iiriiniin promosyonu, fiyati, tutundurulmasi adimlarinda gerceklestirilen
farkliliklarin tamami” seklinde ifadeler kullanmaktadir (Konyalilar, 2020: 84).

4.3.4. Is Modeli Inovasyonu

Is modeli inovasyonu, isletmelerin performansini, i¢inde bulundugu sartlar ve elinde
bulunan segenekleri degerlendirerek miimkiin olan en yiiksek seviyede yarar saglayarak, is
modelindeki basarili degisimler ve iyilesmeler seklinde tanimlamak miimkiindiir (Kaplan,
2010: 14). Herhangi bir alanda yapilan ticaretten nasil kazan¢ saglanacaginin senaryosu
olarak goriilen 13 modelinin olusmasinda 6nem arz eden dort farkli temel maddeden s6z edilir
(Kaplan, 2010: 14; Candan, 2020: 22; Aslan, 2010: 45). Bunlar: “miisteriye gosterilen deger,
kar aritmetigi, kaynaklar ve siire¢ler” gibi maddelerdir (Candan, 2020: 22; Aslan, 2010:
45). Isletmeler hem bu dért ana madde i¢in hem de iiretim ve hizmete sunma asamalari igin
kendilerinden oOnce diisiiniilmemis farkliliklar yaratarak kendi is modellerini ve is
etkinliklerini inovasyon diisiincesi ¢ercevesinde tasarlamakta ve bu tasarilar1 uygulamaya

koymaktadir (Kaplan, 2010: 14; Candan, 2020: 22; Aslan, 2010: 45).

4.3.5. Organizasyonel Inovasyon

Organizasyonel inovasyon, ticari uygulamalar, is yeri organizasyonu ve dis iliskiler
bakimindan isletme tarafindan basvurulan yeni organizasyonel yontemlerin tatbik
edilmesidir (Kaplan, 2010: 16; Yavuz, 2010: 146-147; Soylu ve Oztiirk, 2010: 117).
Calisanlara verilen egitim ile ¢calisanlarin isletmeye yonelik bagliliklarini ve memnuniyetini
saglayacak uygulamalar organizasyonel inovasyon kapsaminda yer almaktadir (Mete, 2019:

44). Bu nedenle hem yonetici grubun hem de isletmenin diger iiyelerinin stratejik
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durumlarda karar verme siirecine katilimi organizasyonel inovasyon i¢in Onem arz

etmektedir (Yavuz, 2010: 146-147).

Isletmeler hem isletme kapsaminda hem de isletme disinda isleyis siirecinin organize
edilmesinde iyilesmeler saglamak ve isletmenin her bir bdliimiiniin i¢ silireclerini rapor
edilebilecek sekilde entegresine olmasina olanak tantyan “Kurumsal Kaynak Planlama”™
sistemlerinden faydalanarak organizasyonel inovasyon uygulanabilir (Mete, 2019: 44).
Organizasyonel inovasyon ile mevcut yontemler isletmenin sartlarina uygun duruma
getirilmektedir. Bu inovasyon tiiriinde maliyeti en aza indirgemek ve bunun karsiliginda
verimliligi de maksimum seviyeye ¢ikarmak onem arz eder. Organizasyonel inovasyon
ayrica isletmenin rutin gelisimini etkileyen degisiklileri kapsamakla beraber tiretimden elde
edilen karliligi, yenilige acgikligi, esnekligi ve yaratici fikirleri arttirmay1 amaclar (Sahbaz,

2017:9).
4.3.6. Radikal inovasyon

Radikal inovasyon ilk kez kesfedilmis herhangi bir teknoloji ve yontem ile daha 6nce
var olan teknolojik bir {iriinlin, hizmetin ve faaliyetin etkisini yitirmesine neden olacak ya
da tamamen ortadan kaldiracak degisikligi yapmaktir (Aslan, 2020: 50; Erpay, 2019: 77).
Utterback, radikal yenilikleri “bir firmanin teknik beceri ve bilgi, tasarim, tiretim teknigi,
tesis ve ekipmana yaptigr mevcut yatirimlarin ¢ogunu ortadan kaldiran bir degisim” olarak
tanimlamaktadir. Bir¢cok inovasyon c¢esidi mevcut durumlardan faydalanirken radikal
inovasyon arastirmaci ve ayni zamanda ileri diizeyde belirsizliklerden beslenir. Tam
anlamiyla radikal inovasyon i¢in 6nemli dl¢iide yeni bilgiye ihtiya¢ duydugu gibi endiistriyel
yap1 birimlerini doniistiirmekte etkili olacak performans ileri derecede iyilesmeler saglar.
Bir inovasyonun radikal olarak atfedilmesi i¢in tasimasi gereken bazi ozelliklerden
bahsedilir. Bunlar: yeni bir icadin olmasi, icadin essiz olmasi, gelecekte yapilacak icatlara
tesir edebilmesi ve mevcut iirlinlerden ciddi bir farkliligi olmasi gerekir. Radikal
inovasyonun itici gili¢lerinden birinin tasarim oldugu yaygin kabul edilen bir goriistiir

(Edwards-Schachte, 2018: 72-73).
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4.4, INOVASYON iLE iLGIiLi GUNCEL KAVRAMLAR
4.4.1. Yaraticihk

Yaraticilik, mevcut bulunan iiriin, fikir, yontem, sistem ve isletmenin daha yenisi ve
iyisi ile degistirilmesi ve eskinin ortadan kaldirilmasi i¢in yeni yaklasimlar ve fikirler ileri
stirme yetenegi seklinde tanimlanabilmektedir (Aslan, 2018: 125; Keskin, 2018: 187).
Inovasyon ise yaraticiligin uygulama alani buldugu ve hayata gecirildigi asamadir. Diger bir
ifadeyle ileri siiriilen yaratic fikirlerin sartlara uygun ve etkin bir sekilde isler hale getirmesi
olarak ifade edilir (Yaman Kahyaoglu, 2019: 27). inovasyon ile karsilastirilan kavramlardan
biri olan yaraticilik inovasyonun c¢alismalarinin veya projelerinin temel noktasidir. Bu
nedenle bir isletme i¢in elzem goriilen yaraticiligin inovasyon seklini almasi i¢in isletmenin
hem donanima, tecriibeye ve yonelime hem de buna uygun alt yapiya ve gerekli ekipmanlara
sahip olmalar1 gereklidir (Candan, 2020: 13). inovasyonun basaril1 bir sekilde gergeklesmesi
icin ihtiya¢ duydugu yaraticilik, organizasyon i¢inde yiriitiilen islerin 6ncekilerden farkli ve
etkin metod ve sistemlerin gelistirilmesinde 6nem arz etmektedir (Yaman Kahyaoglu, 2019:
27).

4.4.2. Girisimcilik

Girisimcilik, kaynak olusturarak veya eldeki kaynaklar1 kullanarak harekete gegmek
ve is alanina ya da yasamin diger alanlarina deger katmak olarak ifade edilebilir. Isletmelerin
icinde bulundugu rekabet ortaminda stratejik agidan yaraticilik ve yenilige basvurarak
gelecege yon vermek ve deger katmak igin gergeklestirilen eylemdir. Bu amaglar
gerceklestirme sirasinda firsatlarin yaratilmasi ve eldeki firsatlar1 degerlendirilmesi
girisimcilik siirecinin bir pargasidir. Girisimcilikten s6z etmek i¢in pazarlanan bir {iriiniin ya
da hizmetin olmas1 gerektigi gibi {irlinlin ticari degerinin olmasi ve pazarlarda bulunan
tirinlerden farklilik gostermesi gerekmektedir (Sahbaz, 2017: 29).

Girisimcilik ve inovasyon kavramlari farkli unsurlar olmakla beraber birbirini
etkilemekte ve tamamlamaktadir. Girisimcilik inovasyondan beslenir ve bununla birlikte
inovasyonun gelisme saglamasina ve ekonomik 6neminin fark edilmesine imkan salar.
Girisimcilik inovasyonun ticari basarisinda kilit role sahiptir. Bu nedenle aralarindaki iligki
ve etkilesimin saglamlastirilmas1 6nem arz etmektedir (Keskin, 2018: 186). Sonug olarak
denebilir ki girisimcilik ve inovasyon igletmelerin ve toplumlarin dinamik gelisimi ve refahi

icin bliylik 6neme haizlerdir (Keskin, 2018: 192).
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4.4.3. Ar-Ge

Agilimi arasgtirma gelistirme olan Ar-Ge toplumun bilgi ve kiiltiir seviyesinde
ilerleme saglamak adina miitemadiyen gerceklestirilen yeni ve yaratici caligmalar: ifade
etmektedir. Ar-Ge odak noktasindan biri misteri taleplerini karsilamaktir. Bu dogrultuda
teknolojide yenilik yapilmasi ve uygulanmasi énem tasimaktadir. Ar-Ge’nin ilgi alanina
giren teknoloji faaliyetleri isletmelerdeki inovasyon igin gerekli olan teknolojik bilgiyi
saglamaktadir. Ar-Ge calismalari neticesinde edinilen teknolojik gelisme sayesinde ulasilan
yeni Uriin ve hizmetlerin pazara siiriilmesi ile gelisme ve kalkinmada 6nemli bir avantaj
yakalanmaktadir. Ozetle yaraticilik temelli meydana gelen bilgi Ar-Ge’ye kaynak teskil
ederek yeniliklerin yapilmasinda 6neme sahip oldugu gibi Ar-Ge aracililifiyla yapilan
inovasyonlar da isletmenin siirdiiriilebilir basarisinda biiyiik etkiye sahiptir (Sen, 2017: 7-

11).
4.4.4. Icat (Bulus)

Inovasyon ile siklikla karsilastirilan icat kavrami tamamen yeni ya da eskisinden
farkl bir sekilde gelistirilen {iriin, ara¢ veya herhangi bir sisteme dair bir tasavvur, plan ve
modeli ifade eder. Inovasyon ise icadin kullanilmasi ve uygulamaya konulmasiyla
gergeklesir (Erpay, 2019:74; Unal ve Kiling, 2016: 102). Yani inovasyonu yalniz basina icat
olarak kabul etmek miimkiin degildir. Ciinkii inovasyon siirekliligi olan bir olaydir, aniden
ortaya ¢ikan bir sey degildir (Giinay ve Calik, 2019: 8). Dikkat ¢eken diger bir nokta
inovasyonun icadi ekonomik kazanca doniistiirerek isletmeye veya Orgiite kazang
saglamasidir. Kazang niteliginde olmayan icatlarin inovasyon kapsaminda bir degerinin

olmadig1 gibi (Unal ve Kiling, 2016: 102; Oguztiirk ve Ozarslan, 2018: 82).

4.5. INOVASYON STRATEJILERI

Rekabet giin gectikce isletmelerin listesinden gelmesi gereken en dnemli unsurlardan
biri olarak goriilmeye baslamistir. Bu minvalde hareket eden isletmeler siirekli olarak diger
isletmelerden daha ilerde olmak ve avantaj saglamak icin c¢esitli stratejilere basvurmak
zorunda kalmaktadir. Basvurduklar stratejiler isletmelerin pazarda yiiksek pay elde
etmelerini ve siirdiiriilebilirligini saglar. Inovasyona basvuran isletmeler aym1 zamanda
inovasyon stratejilerine de 6nem vermektedir ve bu stratejiler isletmeler icin alt stratejiler
olarak goriiliir. Isletmelerin kag farkl1 stratejiye basvurmasi 6nemli olmamakla beraber kendi

amaclarina hizmet eden stratejileri segme ve uygulama konusunda dikkat etmeleri
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gerekmektedir. Inovasyon stratejileri konusunda literatiir taramasi yapildiginda birgok farkls
inovasyon stratejileri goriilmektedir (Sengtin, 2017: 38). Karsilasilan inovasyon stratejileri;
"Saldirgan inovasyon stratejisi, Savunmact inovasyon stratejisi, Taklit¢i yenilik stratejisi,
Bagimli inovasyon stratejisi, Geleneksel inovasyon stratejisi, Firsatlart takip eden
inovasyon stratejisi” seklindedir (Sengiin, 2017: 38; Oriicii vd. 2011: 63). Bahsi gecen
stratejilerden kisaca bahsetmek gerekirse;

4.5.1. Saldirgan Inovasyon Stratejisi

Saldirgan inovasyon stratejisi bir isletmenin rakip isletmeden once yeni bir iirlinii,
hizmeti veya liretim siirecini ortaya koyarak pazara sunmak ve hem teknik hem de piyasada
oncii isletme olarak yer almasini saglayan bir stratejidir. Isletmelerin avantaj elde etmek igin
basvurdugu bu strateji, isletmenin diinya genelinde bilim ve teknoloji alaniyla iligkili
olmasini ve dinamik bir aragtirma-gelistirmeye yonelmesini ve elde ettigi teknik imkan ve
niifuzdan olabildigince hizli faydalanmasini bilmesini zorunlu kilar. Saldirgan stratejiye
basvuran isletmelerin yiiksek kazang saglamakla beraber yiiksek risk olanaklarini da goze
almalar1 gerekir (Oriicii vd. 2011: 63; Sengiin, 2017: 38).

4.5.2. Savunmaci inovasyon Stratejisi

Savunmaci inovasyon stratejisi, saldirgan inovasyon stratejisi ile yapilan yeniliklerin
ve lrettikleri iiriin ya da hizmetlerin sunulmasinin ardindan bunlar1 degerlendirerek 1yi ve
kotii taraflarint gorlip ona gore agilan pazardan faydalanmaktir. Savunmaci inovasyon
stratejisini benimseyen yenilik¢i isletmeler ilk olmay1 tercih etmedikleri i¢in daha once
tiretilen lirlin veya hizmeti bazi1 yonlerden farklilagtirarak pazara yeniden sunmaktadir. Tipki
saldirgan stratejiye basvuran isletmeler i¢in oldugu gibi savunmaci stratejiye yonelen
isletmeler icin de arastirma 6nemli bir faktordiir. ikisi arasindaki en énemli farklardan biri
savunmaci stratejiyi benimseyen isletmenin iiriinii dogru zamanda ve kaliteli sekilde pazara
sunmasidir (Oriicii vd. 2011: 63; Sengiin, 2017: 38; Bozan, 2020: 27).

4.5.3. Taklitci Inovasyon Stratejisi

Taklit¢i inovasyon stratejisi, saldirgan stratejisiyle meydana getirilen iirlinleri ya da
hizmeti daha az ¢aba harcayarak, arastirma yaparak veya malzeme ve yatirim oranin diisiik
tutarak taklit¢ilik sonucunda pazara sunmaktir. Taklit¢i yenilik stratejisini benimseyen
isletmeler piyasadaki mevcut teknolojiyi ve bilgi birikiminden takip ederek patent siiresi
bitmis olan {irlinler i¢in lisans ticreti 6demeden kaynak olarak kullanmaktadir. Tiiketicileri

marka {irlinlerine alim giicli yetmemesi halinde bu {irlinlerin taklitlerine yonelmektedirler.
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Bu durum ise taklit¢i stratejiyi benimseyen igletmeler i¢in avantaj sagmakta ve kazanglarina
da olumlu yonde yansimaktadir. Taklit¢i isletmelerin bu sekilde yiiksek kazang saglayip
marka firmalarinin kazancini sekteye ugratmasi ise yenilikei isletmeler ile taklit¢i isletmeler
arasinda ¢ekismelerin yasanmasina neden olmaktadir (Oriicii vd. 2011: 63; Sengiin, 2017:
38; Bozan, 2020: 29).

4.5.4. Bagimh Inovasyon Stratejisi

Bagimli inovasyon stratejisi kiiglik isletmelerin yeni bir iiriin gelistirmeksizin ve
arastirma ve gelistirme girisiminde neredeyse hi¢ bulunmaksizin biiylik isletmelerin kolu
olarak hareken eden kiigiik isletmelerin bagvurdugu stratejidir. Resmi anlamda
bagimsizligini korumak i¢in gelecege yonelik pazarlarini genisletme ve farklilagtirma gabasi
icine girerler. Bagimli inovasyon stratejisini uygulayan isletmeler teknik degisimlere gitmek
konusunda miisterilerinden veya baglantili olduklar1 isletmelerin taleplerine gore
davranmaktadir. Bu stratejiyi benimseyen isletmeler pazarlik alaninda sahip olduklar1 gii¢
zayif olsa da genel ve idari maliyetlerinin diisiik olmasi, girisimcilik kabiliyetleri, yerelde
elde ettikleri niifuzlar1 ve ihtisaslagsmis bilgileri sayesinde yeteri kadar kazang
saglayabilmektedirler (Oriicii vd. 2011: 63-64; Sengiin, 2017: 41; Bozan, 2020: 29-30).

4.5.5. Geleneksel Inovasyon Stratejisi

Geleneksel inovasyon stratejisi duragan, rekabet acisindan digerlerine gére daha az
rekabet giiciine sahip igletmeler tarafindan benimsenen strateji sekli olarak goriilmektedir.
Geleneksel stratejiyi uygulayan isletmeler, mevcut bulunan iriin ve hizmet konusunda
birtakim degisiklere bagvurarak kiiclik ya da genis pazarda yer alan tiiketicilerin talep ve
ihtiyaclarina cevap vermek i¢in pazarin tamamu yerine belirli bir gruba hitap almayi tercih
etmektedirler (Tekin vd. 2016: 852; Sengiin, 2017: 41). Bu strateji ¢ercevesinde hareket eden
isletmeler arastirma ve gelistirme i¢in verilmesi gereken énemi vermedigi gibi yatirima da
biiyiik biitge ayirmadigi goriilmektedir. Bundan kaynakli olarak da teknolojik yeniliklere
uyum saglamak veya bilimsel ve teknik yetkinlik bakimindan yetersiz kaldigi ileri
stiriilmektedir (Sengiin, 2017: 41).

4.5.6. Firsatlar1 Takip Eden Inovasyon Stratejisi

Firsatlar1 takip eden inovasyon stratejisi, isletmelerin bulunduklari pazardaki
rakiplerinin zay1f yonlerini tespit ederek ve rakiplerinin takip ettigi teknolojik yeniliklerden
faydalanarak rakiplerine kars1 firsat elde ettigi ve avantaj sagladigi bir strateji tliriidiir

(Sengtin, 2017: 42). Bu stratejiyi uygulayan isletmelerin genellikle inovasyona, arastirma ve
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gelistirme faaliyetlerine ve dl¢ek ekonomisi olusturacak kadar yetenek ve kapasiteye sahip
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Inovasyona dayali bir iiriinii pazara siirerken en uygun
zamani tespit ederek pazarda lider konumunda olanlarin zayif noktalarini kendi Iehine olacak
sekilde kullanmaya calisirlar (Tekin vd., 2016: 852).

4.6. INOVASYON ILE iLGILI YAPILAN CALISMALAR

Inovasyon le ilgili ¢alismalara dair literatiir taramasi yapildiginda bu kavram
cercevesinde ¢ok sayida c¢esitli konularla baglant1 kurularak ele alinan ¢alismalarin oldugu
goriilmektedir. Son donemlerde toplumun genis kesiminde iletisime acik, yeni seyler
O0grenmeye ve takim caligmalarina Onem veren, destekleyen Orgiitlerin inovasyon
faaliyetlerine yonelmesi inovasyon kavraminin bireyler, isletmeler ve toplum bakimindan
Onem arz ettigini vurgulamaktadir. Birgok alanda bu sekilde yenilik¢i yaklagimin 6n plana
cikmasindan kaynakli bu konuyla alakali ¢alismalarin da arttigini séylemek miimkiindiir
(Tatar ve Arslan, 2017: 321; Yanginlar ve Bal, 2018: 1). Bu kapsamda inovasyon konusunu
ele alan ¢ok sayida ¢aligma var ancak burada yapilan ¢alismalardan bazilarina deginmek ele
alinan bu arastirmaya katki sunacagi gibi bundan sonraki ¢aligmalar i¢in de yol gosterici
olacaktir.

Bulut ve Arbak tarafindan kaleme alian “Inovasyon, Direng ve Iletisim: Kavramsal
Bir Tartisma” adli calismada inovasyonun tanimina genel anlamda yer verilerek
kuruluslardan inovasyonun uygulanmasinda karsilasilan engeller iizerinde durulmakta.
Inovasyon siirecinde yasanan problemleri 6zele indirgeyerek ele almak yerine konuyu
kapsamli sekilde tiim siire¢ bilesenlerini degerlendirildigi goriilmektedir. Mevcut durumu
isleyisi korumak i¢in liderlik yoniinii gdsteren bir yoneticiden ziyade gelismeyi, yeni fikirleri
ve vyaraticiligr destekleyen bir yoneticinin birimler arast kurumsal iletisim yollarini
etkinlestirerek direnci minimuma indirmekte etkili olacagina dair degerlendirmede
bulunmaktalar. Yapilan tanim ve analizler kapsaminda 6rgiit veya kurumlara {iriin ve servis
ciktilarinda basarili olmalarina yardimci olacak inovasyon siire¢ seklini olusturmak igin
Oneriler sunmaktalar (Bulut ve Arbak, 2012: 5-19).

Tiiyliioglu ve Sara¢c’in “Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkelerde Inovasyonun
Belirleyicileri: Ampirik Bir Analiz” bashg: altinda kaleme aldig1 ¢alismada ortaya ¢ikisini
ve ortaya cikis silirecinde etkili olan faktorleri yansitmak amaglanmistir. Bu amag
dogrultusunda deginilen faktorlerin inovasyon silirecinde gelismis ve gelismekte olan
iilkelerde farklilik gosterdigi hipotezi ¢alismanin énemli unsurunu olusturmaktadir. Ulkeleri

gelismis ve gelismekte olan lilkeler seklinde degerlendiren Tiiyliioglu ve Sara¢ Diinya
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Bankasi’nin GSYIH’ ya dayali olarak ayristirdig1 iilke gruplarindan &rnekler secilmistir.
Belirlenen inovasyon modeli bu iki ¢esitten olusan belirli sayida lilke kapsaminda 1998-
2007 donemi esas alinarak teorik ve ampirik ¢alismalar yapilmistir. Bu dogrultu da bagiml
degisken inovasyonu temsilen “yerli patent sayilar:t” kullanilirken bagimsiz degiskenler
“kisi bagina GSYIH, Ar-Ge harcamalari, beseri sermaye, dogrudan yabanct yatirimlar, disa
acgiklik ve fikri miilkiyet haklar:” kullanilmistir Tiiyliioglu ve Sarag, 2012: 39-74).

Tekin vd. tarafindan ele alinan “Kamu Kurumlarinda Inovasyon ve Girisimcilik” adl
calisma kamu kurumlarinda ¢alisanlarin inovasyona karsi tutum ve davranislarini tespit
etmeye ve inovasyon algilari ile girisimcilik tutumlari arasindaki mevcut iligkiyi belirlemeye
yonelik bir calismadir. Yazarlar hem bu alg1 ve tutumlar1 6lgmek hem de girisimcilikle
inovatif temelli faaliyetlerin kesistigi noktay1 gostermek maksadiyla “Konya Vergi Dairesi
Baskanlhig1” ve “TUIK" kurumlarindan belirli sayida kisi iizerinde anket caligmas1 yapmistir.
Yapilan g¢alismalarin neticesinde bu kurumlardaki personellerin inovasyon algilari ile
girisimcilik tutumlar arasinda giiglii bir bag oldugunu ve alginin artmasiyla girisimcilik
tutumunun da artmasi s6z konusu oldugu belirtilmis ve inovasyon ile girisimciligin kamu
kuruluslarinda uygulamalarinin sonucu dogrultusunda 6nerilerde bulunulmustur (Tekin vd.,
2018: 111-130).

Mobnica Edwards-Schachter tarafindan yapilan “The Nature and Variety of
Innovation” adli galismada sadece arastirmacilar i¢in degil uygulayan orgiitler ya da bireyler
icin son yillarda en belirgin sekilde goriilen inovasyon tiirlerine genel bir 151k tutmaktadir.
Ayrica inovasyon lizerine ¢alisma yapanlarin inovasyonun onemi gosteren kapsamli bir
tanimi bulmasinin ve terminolojik karmasa ile inovasyon arastirma alaninda artan

pargalanmanin iistesinden gelmesinin zorluguna deginir (Edwards-Schachter, 2018: 65-79).

Rauter vd.’nin “Open Innovation and Its Effects on Economic and Sustainability
Innovation Performance” ad1 altinda yaptiklar1 caligmada ¢esitli agik inovasyon isbirligiyle
ekonomik inovasyon ve siirdiiriilebilirlik ekonomik performansinda iyilesme saglamada
nasil etki ettigini incelemektedirler. Uzerinde durduklari bir diger konu ise ekonomik ve
siirdiiriilebilir inovasyonun maksatlarina erismek icin gayret gosterme asamasinda bir
catigsmanin olup olmayacagidir. Arastirma yaparken kiyaslama yaklagimi1 uygulayarak her
iki inovasyon performasinda pozitif korelasyon gozlemlendigi belirtilmektedir. Ulasilan bu
sonu¢ ile hem ekonomik hem de siirdiiriilebilirlik inovasyonun herhangi bir kargasa
yasamadan maksatlarina ayni anda ulasabileceklerini gostermektedir. Bu makale, inovasyon

performansini giiclendirmek i¢in hangi is birligi ortaklarinin en uygun oldugunu ortaya
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cikararak ve ekonomik ve siirdiiriilebilirlik inovasyon performans: arasindaki iliskiyi
acikliga kavusturarak agik inovasyon literatiiriine katkida bulunmaktadir (Rauter vd., 2019:

226-233).
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BOLUM V
5. YONTEM

Bu boliimde, arastirmanin model ve hipotezleri, aragtirmanin evren ve orneklemi,

veri toplama araclari, verilerin analizi ve bulgular kismina yer verilmistir.

5.1. ARASTIRMANIN MODELI ve HIPOTEZLERI

Arastirmada nicel aragtirma yontemi tercih edilmistir. Aragtirmada nicel arastirma
deseninin secilmesinin sebebi, Kirsehir Ticaret ve Sanayi Odasina kayitli bulunan aile ortakli
tiizel kisilige haiz isletmelerin sayilarinin yiiksek olmasidir. Bu baglamda objektif ve
giivenilir sonuglara nicel aragtirma deseniyle ulasilacagi diisiniilmiistiir. Bu arastirmanin iki
ana unsuru vardir: inovasyon ve orgiitsel demokrasi. Arastirma siireci igerisinde, bu ikKi
degisken arasindaki iliski incelenmistir. Bu tez tarama modeline dayanmaktadir. Bu
aragtirma modelinde, bir ana gdvdenin tamamindan ¢ok sayida 6ge veya onu temsil edebilen
daha kiigik bir kiimeden bir 6rnek alinir. Bu arastirmada da iliskisel tarama modeli

kullanilmastir.

Aile isletmelerinde orgiitsel demokrasinin yapilacak inovatif faaliyetler lizerinde
etkisinin olup olmadigin1 ortaya koymak amaciyla yapilan bu ¢aligmada, aile
isletmelerindeki oOrgiitsel demokrasinin farkli uygulandigi diisiiniilerek arastirma modeli
gelistirilmistir. Model olusturulurken ilgili literatiir 15181inda olusturulmaya g¢alisilmistir.
Arastirma modelinde sadece Orgiitsel demokrasinin degil, oOrgiitsel demokrasinin alt
boyutlarinin da inovasyon iizerindeki etkisinin Ol¢iilmesi amaglanmigtir. Bu kapsamda

aragtirma modeli agsagidaki gibi olusturulmustur.

Orgiitsel
Demokrasi

Katilim-Elestiri Inovasyon

Seffaflik
Adalet

Esitlik

Sekil 5.1. Arastirma Modeli
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Arastirma modeli dogrultusunda arastirmanin hipotezleri asagidaki sekilde

olusturulmustur.

Hi: Katilimcilarin cinsiyetleri ile orgiitsel demokrasi algilar1 arasinda anlamli bir

farklilik vardir.

Hz: Katilimcilarin cinsiyetleri ile inovasyon algilar1 arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

Hs: Katilimcilarin medeni durumlari ile 6rgiitsel demokrasi algilar1 arasinda anlamli

bir farklilik vardir.

Hs: Katilimcilarin medeni durumlarn ile inovasyon algilart arasinda anlamli bir

farklilik vardir.

Hs: Katilimeilarin calistiklar1 pozisyon ile orgiitsel demokrasi algilar1 arasinda

anlaml bir farklilik vardir.

He: Katilimcilarin galistiklari pozisyon ile inovasyon algilari arasinda anlamli bir

farklilik vardir.

H7: Katilimcilarin yaslari ile 6rgiitsel demokrasi algilari arasinda anlamli bir farklilik

vardir.
Hs: Katilimcilarin yagslari ile inovasyon algilart arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Ho: Katilimcilarin 6grenim durumlari ile orglitsel demokrasi algilart arasinda anlaml

bir farklilik vardir.

Hio: Katilimeilarin 6grenim durumlar ile inovasyon algilar1 arasinda anlamli bir

farklilik vardir.

Hi1: Katilimcilarin calisma siireleri ile orgiitsel demokrasi algilar1 arasinda anlamli

bir farklilik vardir.

Hi2: Katilimcilarin ¢aligma siireleri ile inovasyon algilar1 arasinda anlamli bir

farklilik vardir.
Has: Orgiitsel demokrasinin inovasyon iizerinde anlamli ve pozitif etkisi vardir.

Hia: Orgiitsel demokrasinin alt boyutlarinn inovasyon iizerinde anlamli ve pozitif

etkisi vardir.
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5.2. ARASTIRMA EVREN VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini Kirgehir ili Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayitli 4. meslek grubu
icerisinde yer alan 185 {iretim ve imalat isletmesi olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini
ise aile isletmesi olup anket sorularini cevaplamay1 kabul eden 125 isletme olusturmaktadir.
Ana kiitle sayis1 bilindigi i¢in 6rneklem sayist asagidaki formiille hesaplanmistir (Bigkes,
2011: 205):

n= Nt2 pg/d2 (N-1) +t2 pq

N: Hedef kitledeki birim sayisini,

n: Orneklem hacmini,

p: Incelenen olayin olus sikligin,

q: Incelenen olayim olmayis sikligin,

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde “t” tablosundan bulunan teorik degeri,

d: Olayin olus sikligina gore kabul edilen +/ - 6rneklem hatasin1 gostermektedir.

Formiile gore 6rneklem sayis1 hesaplandiginda

n= 185 x (1,96)? x (0,90) x (0.10)/ (0,05) x (522-1) + (1,96)? x (0,90) x (0,10)= 39

Formiile gore ana kiitle i¢in ihtiya¢ duyulan 6rneklem sayis1 39°dur, dolayisiyla 125

orneklem sayis1 evreni temsil etmektedir.

5.3. VERi TOPLAMA ARACI

Kirsehir Ticaret ve Sanayi Odasindan imalat sektoriinde faaliyet gdsteren aile ortakli
tiizel isletmelerin listesinin alinmasi ve arastirmanin Orneklem sayisinin belirlenmesine
miiteakip, arastirmaya katiliminin saglanmasi hedeflenen say1 kadar isletme yoneticisi aile
bireyinden anket sorularinin yiiz yiize, telefon ya da elektronik posta yolu ile cevaplanmasi

istenmistir.

Arastirmada aile isletmelerindeki orgiitsel demokrasi diizeyinin, isletmelerin
inovasyon yaklasimina etkisi Olc¢iileceginden arastirmamizda oOrgiitsel demokrasi ve
inovasyon olceklerini iceren iki asamali bir anket kullanilmistir. Inovasyon yaklasimi
anketinin olcegi Demirel ve Iskan-Kubba (2014) tarafindan inovasyonu o6lgmek icin
gelistirilmistir. Bu 6l¢ek 23 madde ve 4 alt basliktan olugsmaktadir. Bu dort baslik siireg
yeniligi, Uriin yeniligi, strateji yeniligi ve pazar yeniligidir. Egit aralik 5’11 Likert tipi 6lcek
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kullanilmis ve araliklar 1- Kesinlikle katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4-
Katiliyorum, 5- Kesinlikle katiliyorum seklinde belirlenmistir. Yenilikgilik 6lgeginin
Cronbach's Alpha katsayisi ise ,975°dir. Inovasyon dlgeginin i¢ tutarliliginin miikemmel

oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel demokrasi dlgegi olarak ise Gegkil ve Tikici (2015) tarafindan gelistirilen 5
boyutlu “Orgiitsel demokrasi 6lgegi” kullanilmistir. Olgekte 28 soru vardir, esit aralik 5li
Likert tipi 6lgek kullanilmis ve araliklar 1- Kesinlikle katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3-
Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5- Kesinlikle katiliyorum seklinde belirlenmistir. Olgegin 28
maddeden olusan toplam Cronbach Alfa katsayis1 .935 tir. Buna goére Orgiitsel Demokrasi

Olgeginin biitiiniine iliskin i¢ tutarliligmin miikemmel oldugu goriilmektedir.

5.4. VERILERIN ANALIZi

Arastirma sonucu elde edilen veriler ¢esitli istatistiksel analizlere tabi tutulmustur.
Verilerin analizi i¢in uygun istatistiksel analiz programi kullanilmistir. Arastirmada

acimlayici faktor analizleri, t testi, One Way Anova, korelasyon ve regresyon testlerine yer

verilmistir.
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BOLUM VI
6. BULGULAR

Arastirmaya katilanlara iliskin demografik bilgiler Tablo 6.1 de verilmistir.

Tablo 6.1. Arastirmaya Katilanlara Ait Sosyo-Demografik Bilgiler

Degisken Say1 Yiizde
Yas 20-24 Yas Arasi 4 3,2
25-29 Yas Arasi 6 4.8
30-34 Yas Arasi 23 18,4
35-39 Yas Arasi 18 14,4
40 Yas ve Uzeri 74 59,2
Cinsiyet Kadn 17 13,6
Erkek 108 86,4
Medeni Durum Evli 93 74,4
Bekar 28 22,4
Bosanmig 4 3,2
Ogrenim Durumu Lise 27 21,6
On Lisans 16 12,8
Lisans 65 52,0
Yiiksek Lisans 13 10,4
Doktora 4 3,2
Cahisilan Pozisyon Yonetici 92 73,6
Calisan 33 26,4
Calisma Siiresi 0-1 Y1l 9 7,2
1-5 Y1l 29 23,2
6-10 Y1l 12 9,6
11-15 Y1l 28 22,4
16-20 Y1l 11 8,8
21 Y1l ve Uzeri 36 28,8
Toplam 125 100

Tablo 6.1’¢ bakildiginda katilimcilarin  %59.2°sinin 40 yas f{zeri oldugu,
katilimeilarin biiyiik ¢ogunlugunun erkek oldugu (%86.4) goriilmektedir. Medeni durum
acisindan katilimcilarin %74.4’tintin evli oldugu, ¢ogunlugunun lisans mezunu oldugu
(%52) goriilmektedir. Yine katilimcilarin %73.6’sinin yonetici oldugu ve %28.8’inin 21

yildan fazla siiredir ¢alisan oldugu goriilmektedir.
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6.1. CALISMADA KULLANILAN OLCEKLERE AiT BiLGILER

Calismanin  bu boliimiinde, calismada kullanilan o6lgeklerin  gegerlilik  ve

giivenilirligine yonelik yapilan analizler yer almaktadir.

Tablo 6.2. Olgeklerin ve Alt Boyutlarinin Giivenilirlik Analizi

Olgekler Madde Sayis1 Cronbach's Alpha Katsayisi
Orgiitsel Demokrasi 28 0,935
Katilim-Elesiri 8 0,862
Seffaflik 6 0,886
Adalet 5 0,850
Esitlik 6 0,820
Hesap Verebilirlik 3 0,834
Inovasyon 19 0,975
Siire¢ Inovasyonu 8 0,941
Uriin 1n0vasy0nu 5 0,949
Strateji Inovasyonu 4 0,874
Pazar inovasyonu 2 0,928

Tablo 6.2°de goriildiigii lizere Olgeklerin Cronbach Alpha katsayilarinin 0.70’in

tizerinde oldugu ve giivenilir olduklar tespit edilmistir.

Arastirmanin bundan sonraki kisminda Olgeklere ait ortalamalar ve standart

sapmalara yer verilmistir.
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Orgiitsel Demokrasi Ol¢egi Tanimlayic1 Analizler

Tablo 6.3. Orgiitsel Demokrasi Olgegi Tanimlayici Istatistikleri

Orgiitsel Demokrasi Olgegi Ortalama | Std
Sapma
Kurumumdaki ¢aliganlar arasinda ayrimcilik yapilmaktadir. 2,072 1,2962
Kurumuma personel aliminda kisilerin politik diisiinceleri ve diinya goriisii
- 2,920 1,4789
etkili olur.
Isyerimizde politika ve prosediirler calisanlar tarafindan her zaman
- 3,008 1,1252
sorgulanabilir.
Yoneticiler hoslarina gitmese de ¢ogunlugun verdigi kararlara saygi gosterirler. 3,016 1,2180
Yonetim, calisanlari elestiri yapma konusunda cesaretlendirir. 3,136 1,0876
Amirlerin basar1 diizeyinin belirlenmesinde astlarin goriisleri etkilidir. 3,200 1,0851
Kurumumuzda degerlendirme kriterleri standartlasmistir. 3,296 1,0241
Calisanlarin yonetimin uygulamalarini elestirmesi normal karsilanir. 3,304 1,1015
Orgiitsel kararlara katilmam igin yoneticiler beni cesaretlendirir. 3,304 1,2063
Kurumumda performans degerlendirmeleri seffaflik ilkesine uygun yapilir. 3,328 1,1343
Kurumumun demokratik bir 6rgiit oldugunu diisiniiyorum. 3,344 1,1578
Kurumumda hesap verebilme kiiltiirii gelismistir. 3,368 1,2017
Kurumumda isler seffaflik ilkesiyle yirtitiliir. 3,400 1,2313
Kurumumda her diizeydeki ¢alisandan her zaman hesap sorulabilir. 3,408 1,1852
Kurumumda agik ve ¢ift yonlii bir iletisim vardir. 3,464 1,1184
Yonetim c¢alisanlarin elestirilerini dikkate alir. 3,488 1,0443
Gorev dagiliminda liyakat dikkate alinir. 3,488 1,3052
Kurumumda adil bir 6diil sistemi vardir. 3,528 1,2416
alisanlarin {icret ve diger gelirleri yaptiklar ise ve kuruma katkilar1 dikkate
Gabs ger getirert yap ; 3568 | 1,2004
almarak belirlenir.
Kurumumda kararlar alinirken o kararlardan etkilenecek herkesin s6z hakki
3,592 1,0783

vardir.
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Kurumsal karar almada ¢ogunlugun goriisleri dikkate alinir. 3,600 1,1216
Toplantilarda, gelen dnerinin kimden geldigine degil dnerinin niteligine bakilir. 3,616 1,2101
Yoneticiler 6nemli gelismelerin  yasandigi donemlerde bilgilendirme

toplantilar1 diizenlerler. 3720 /9908
Kurumumda cinsiyet ayrimi gozetilmez. 3,736 1,2058
Yanlig buldugum karar ve politikalari rahatlikla elestirebilirim. 3,744 1,1352
Toplantilarda herkese diislincelerini ifade etme firsati verilir. 3,792 1,0024
Kurumum ¢alisanlarin egitim alarak gelismesini destekler. 3,824 9251
Kurumumuzda dil, din, irk vb. ayrimi gozetilmez. 3,912 1,2314
Genel 3,3991 ,69908

Tablo 6.3’¢ bakildiginda 6rgiitsel demokrasi 6lgeginin ortalamasinin 3,40 oldugu ve

standart sapmasinin 0.70 oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.4. Inovasyon Olgegi Tanimlayici Istatistikleri

Inovasyon Olcegi Ortalama Std Sapma
Malzemelerin tiiketimini diisiiren esas olan yollar olustururuz. 3,240 ,9870
Yeni istekleri en dipten kesin bi¢cimde ortaya ¢ikartiriz. 3,416 ,9687
Gelistirmis oldugumuz teknolojiler radikal anlamdadir ve yenilik¢idir. 3,464 9717
Bu firmada yenilik¢i olan fikirler ile iirlinlerin iiretiminde oldukga
3,464 9717
basariliy1z
Bu firmada siirekli bigimde yeni olan diisiinceler ve veriler olusturulur. 3,464 1,0667
Uretim/imalat  alaninda kullandigimiz ~ yontemler koklii
T, 3,488 1,0443
ve yenilik¢idir.
Rakip firmalara oranla yeni fikirlerin olusumunda daha 6ndeyiz 3,488 1,0443
Firmamiz pazarlara yeni {riinler gelistirmek ve bunlar1 pazarlamak
. 3,520 9722
adina genel olan baghilig: yiikseltmistir.
Firmamiz siklikla yeni olan agamalara gecilmesine oldukg¢a 6nem
3,520 ,9722

verilmektedir
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Uriinlerimiz radikal anlamda yenilikler igerir 3,568 ,9188
Firmamiz siklikla farkli ve yenilik¢i iiriinler ortaya konulmasina
. 3,568 ,9188
oldukca 6nem vermektedir.
Firmamiz teknolojik alanda en son c¢ikan teknolojiler ile iiretim
3,576 ,9694
yapmaya yogunlagsmaktadir
Isciye ayrilan kaynaklar1 azaltan farkli yollar ortaya gikartiriz. 3,576 ,9694
Firmamiz pazarda yeni tirinlerin tanitim seviyesini yiikseltmistir. 3,584 ,9086
Alanimizda bulunan farkli igletmelere oranla firmamizda daha sik
) ) 3,584 ,9086
stireler ile yeni agamalar baslatiriz
Firmamiz 6nemli derecede kaynaklar ayirarak yeni iiriinlerin gelisim
. . 3,608 ,9663
gostermesine oldukc¢a dnem vermektedir.
Uretim anlaminda esneklik yaparak temel olan yollara basvururuz. 3,680 ,8576
Firmamiz var olan iiriinlerde degisimler yapar ya da yeni iriinleri
- , pric gl 70 3,752 9891
gelistirmektedir
Alanimizda bizimle es deger firmalara gore pazarlara daha sik siire ile
) 3,752 ,9891
hizmetler gotiiriiriiz
Genel 3,5329 ,77513

Tablo 6.4’¢ bakildiginda inovasyon Olgegine ait ortalamanin

sapmasinin 0,77 oldugu goriilmektedir.

Arastirmada Kullanilan Ol¢eklere iliskin Faktor Analizleri

3.5 ve standart

Bu calismada 6rneklemden elde edilen verilerden hareketle verilerin gecerliligini

analiz etmek amaciyla Ag¢imlayict Faktor Analizi uygulanmistir. Bu baglamda ayirma ve

birlesme gegerliliklerinin sinanmas1 amaglartyla agimlayici faktdr analizi yapilmistir. Bu

amaclarla Principle Components ve Varimax faktor rotasyon yontemleri kullanilarak faktor

analizine basvurulmus ve bu analizde kullanilan korelasyon matrisi, ayirma gegerliligi i¢in

incelenmistir. Yap1 i¢in faktdr analizinin uygun olup olmadigi Kaiser-Meyer-Olkin

orneklem yeterlilik testi ve Bartlett'in Kiiresellik Testi (Bartlett's test of sphericity)

sonuglartyla belirlenmektedir.
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Orgiitsel Demokrasi Ol¢egi A¢imlayici Faktor Analizi

Tablo 6.5. Orgiitsel Demokrasi KMO (Kaiser-Meyer Olkin) ve Barlett's Test Sonuglart

Kaiser-Meyer-Olkin  Ornekleme Yeterliligi  Olgiisii 0,897
(KMO)

Ki-kare Degeri 2974,689
Kiiresellik Testi Df 378

P ,000

Olgegin KMO degeri 0.857°dir (p<,000). Bu sonuglar neticesinde s6z konusu veriler
icin faktor analizinin yapilabilecegi goriilmektedir. Yapilan ag¢imlayici faktor analizi
neticesinde orgiitsel demokrasi 6l¢egi orijinal halinde oldugu gibi 5 boyut altinda dagilim
gostermistir. Ifadelerin faktdr yiiklerinin 0.40’mn iizerinde oldugu gériilmektedir. Bu

sonuclar dogrultusunda 6lgegin yap1 gegerliligini sagladigi goriilmektedir.

Tablo 6.6. Orgiitsel Demokrasi Olgegi A¢imlayict Faktor Analizi

- ° & E
£f|g ko = S 3
25 3 % g 5
2 & | o < = I >

Orgiitsel kararlara katilmam icin yoneticiler beni 900

cesaretlendirir. '

Kurumsal karar almada ¢ogunlugun goriisleri dikkate 876

alinir. 7

Kurumumda kararlar almirken o  kararlardan 843

etkilenecek herkesin s6z hakk: vardir. 7

Yoneticiler hoslarma gitmese de ¢ogunlugun verdigi 832

kararlara sayg1 gosterirler. ’

Yanlis buldugum karar ve politikalar1 rahatlikla 812

elestirebilirim. '

Yonetim, ¢alisanlart  elestiri  yapma konusunda 299

cesaretlendirir. ’

Yonetim ¢alisanlarin elestirilerini dikkate alir. ,798
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Calisanlarin  yonetimin uygulamalarini elestirmesi

normal kargilanir.

77

Toplantilarda herkese diisiincelerini ifade etme firsati

verilir.

,800

Kurumumda isler seffaflik ilkesiyle yiiriitiiliir.

,632

Yoneticiler onemli gelismelerin yasandigir donemlerde

bilgilendirme toplantilar1 diizenlerler.

512

Kurumumda acik ve ¢ift yonlii bir iletigim vardir.

,701

Kurumumda performans degerlendirmeleri seffaflik

ilkesine uygun yapilir.

,752

Kurumum ¢aliganlarin  egitim alarak gelismesini

destekler.

677

Kurumumda adil bir 6diil sistemi vardir.

,652

Calisanlarin iicret ve diger gelirleri yaptiklart ise ve

kuruma katkilar1 dikkate alinarak belirlenir.

,612

Gorev dagiliminda liyakat dikkate alinir.

741

Kurumumuzda degerlendirme kriterleri standartlagmistir.

132

Amirlerin basar1 diizeyinin belirlenmesinde astlarin

gorisleri etkilidir.

,687

Kurumumda cinsiyet ayrimi gozetilmez.

,506
Kurumuma personel aliminda kisilerin  politik
diisiinceleri ve diinya goriisii etkili olur. 443
Toplantilarda, gelen Onerinin kimden geldigine degil
onerinin niteligine bakilir. 402
Kurumumdaki calisanlar arasinda ayrimeilik
yapilmaktadir. 512
Kurumumuzda dil, din, 1rk vb. ayrimi gézetilmez. 599
Kurumumun  demokratik  bir  orgiit  oldugunu

,698

diistiniiyorum.
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Isyerimizde politika ve prosediirler ¢alisanlar tarafindan
her zaman sorgulanabilir 112
Kurumumda her diizeydeki galisandan her zaman hesap
sorulabilir. ,699
Kurumumda hesap verebilme kiiltiirii gelismistir. 308

Inovasyon Olcegi Acimlayic1 Faktor Analizi

Tablo 6.7. Inovasyon KMO (Kaiser-Meyer Olkin) ve Barlett's Test Sonuglar:

Kaiser-Meyer-Olkin  Ornekleme Yeterliligi  Olgiisii 0,785
(KMO)

Ki-kare Degeri 1,83
Kiiresellik Testi Df 288

P ,000

[novasyon 6lgegine ait KMO degeri 0.785dir (p<,000). Bu sonuglar neticesinde s6z

konusu veriler i¢in faktor analizinin yapilabilecegi goriilmektedir. Yapilan agimlayici faktor

analizi neticesinde inovasyon olgegi orijinal halinde oldugu gibi 4 boyut altinda dagilim

gostermistir. Normalde 23 ifade olan 6l¢ekten faktor yiikiinii tasimayan 4 ifade (1,3,4 ve 16.

sorular) cikarilmis ve 19 ifade yer almustir. ifadelerin faktdr yiiklerinin 0.40°m i{izerinde

oldugu goriilmektedir. Bu sonucglar dogrultusunda olg¢egin yapr gecerliligini sagladigi

goriilmektedir.

Tablo 6.8. Inovasyon Olgegi Acimlayici Faktor Analizi

yenilik¢idir

Siireg | Uriin Strateji | Pazar
Firmamiz var olan iiriinlerde degisimler yapar ya da yeni iiriinleri
gelistirmektedir 520
Uriinlerimiz radikal anlamda yenilikler igerir 976
Gelistirmis oldugumuz teknolojiler radikal anlamdadir ve
,833
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Uretim/imalat alaninda kullandigimiz yontemler kokli ve

yenilikgidir 632
Yeni istekleri en dipten kesin bi¢imde ortaya ¢ikartiriz. 712
Alanimizda bulunan farkli isletmelere oranla firmamizda daha
sik siireler ile yeni asamalar baglatiriz. 599
Firmamiz siklikla yeni olan asamalara gecilmesine oldukga
onem verilmektedir. 698
Firmamiz siklikla farkli ve yenilikgi tirinler ortaya konulmasina

, 187

olduk¢a 6nem vermektedir.

Firmamiz onemli derecede kaynaklar ayirarak yeni {iriinlerin

gelisim gdstermesine oldukg¢a 6nem vermektedir. 840
Bu firmada yenilik¢i olan fikirler ile iriinlerin {iretiminde
oldukga basariliyiz. 876
Rakip firmalara oranla yeni fikirlerin olusumunda daha 6ndeyiz. 863
Bu firmada siirekli bi¢imde yeni olan diisiinceler ve veriler

,762

olusturulur.

Firmamiz teknolojik alanda en son ¢ikan teknolojiler ile iiretim

yapmaya yogunlasmaktadir. 442
Isciye ayrilan kaynaklar1 azaltan farkli yollar ortaya ¢ikartiriz. 662
Uretim anlaminda esneklik yaparak temel olan yollara

basvururuz. 779
Alanimizda bizimle es deger firmalara gore pazarlara daha sik

stire ile hizmetler gotiiriiriiz. ;198
Malzemelerin tiiketimini diigiiren esas olan yollar olustururuz. 737

Firmamiz pazarda yeni {riinlerin tamittim  seviyesini

yiikseltmisgtir.

,598

Firmamiz pazarlara yeni iriinler gelistirmek ve bunlar

pazarlamak adina genel olan baghlig: yiikseltmistir.

,637
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6.2. ORGUTSEL DEMOKRASI VE INOVASYON ALGISINA ILiSKiIN
BULGULARIN SOSYO-DEMOGRAFIK  DEGISKENLER  ACISINDAN
KARSILASTIRIMASI VE HIPOTEZLERIN TEST EDILMESI

Tablo 6.9. Arastirma Kapsaminda Incelenen Katihmcilarin Cinsiyet A¢isindan Karsilastirimast (Bagimsiz
Gruplar Arasi t Testi)

Olcek Cinsiyet Say1 Ort. Std. Sapma | t p
Demokrasi B 0,80
1novasy0n Kadin 17 31867 83005 -2,00

R 0,07

Tablo 6.9°da goriildiigi gibi cinsiyet ortalamalarinin Orgiitsel demokrasi ve
inovasyon puanlart agisindan farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
"Bagimsiz Gruplar Arasi t Testi" yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda cinsiyet ile orgiitsel
demokrasi ve inovasyon puanlari arasinda anlamli bir farklilik olmadigi belirlenmistir

(p>0,05). Bu sonuca gore Hi ve Hz Hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 6.10. Arastirma Kapsaminda Incelenen Katihmcilarin Medeni Durum Agisindan Karsilastiriimasi
(Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari)

Olcek Medeni Say1 ort. Std. Sapma | F p
Durum
Evli 93 33571 64831

Orgtsel Bekar 28 3,4923 87963

Demokrasi B 2 ,844 ,432

osanmis 3,7232 26627

Evli 93 3,5334 77084
Bekar 28 3,5388 85235

inovasyon ,011 ,989
Boganmis 4 3.4783 26327

Tablo 6.10°da gortildiigii gibi medeni durum ortalamalarinin 6rgiitsel demokrasi ve
inovasyon puanlar1 agisindan farklilhik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

"Bagimsiz Gruplar Arasi t Testi" yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda medeni durum ile
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orgiitsel demokrasi ve inovasyon puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig:

belirlenmistir (p>0,05). Bu sonuca gére Hz ve Hs Hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 6.11. Arastirma Kapsaminda Incelenen Katihmcilarin Calisilan Pozisyon A¢isindan Karsilagtirilmast
(Bagimsiz Gruplar Arast t Testi)

Olcek Calisilan Say1 Ort. Std. Sapma | t p
Pozisyon
Orgiitsel Yonetici 92 34744 67126 2034
Demokrasi 0,04
Calisan 33 3,1894 74212 1,940
Inovasyon Yénetici 92 35718 71013 938
0,35
Calisan 33 3,4242 ,93680 824

Tablo 6.11°de goriildiigli gibi ¢alisilan pozisyon ortalamalarinin 6rgiitsel demokrasi
ve inovasyon puanlar1 agisindan farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
"Bagimsiz Gruplar Arasi t Testi" yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda g¢aligilan pozisyon
ile orgiitsel demokrasi arasinda farkin anlamli oldugu goriiliirken (p<0,05), inovasyon
puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig: belirlenmistir (p>0,05). Bu sonuca gore Hs
Hipotezi kabul edilmistir. He Hipotezi ise reddedilmistir.

Tablo 6.12. Arastirma Kapsaminda Incelenen Katihmcilarin Yas A¢isindan Karsilastirilmast (Tek Yonlii
Varyans Analizi Sonuglary)

Olcek Yas Say1 ort. Std. Sapma | F p
20-24 Yas
Arasi 4 3,7232 44452
Orgiitsel 25-29 Yas
. Arasi 6 3,8333 1,13337 2,287 ,064
Demokrasi
30-34 Yas
Arast 23 3,3385 , 711167
35-39 Yas
Arast 18 3,0317 ,72780
40 Yas ve
Uzeri 74 3,4546 ,63184
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20-24 Yas
Aras1 4 3,7935 ,41304
25-29 Yas
. Arasi 6 3,8043 ,90106 4,055 ,004
Inovasyon
30-34 Yas
Arasi 23 3,8204 ,81121
35-39 Yas
Arasi 18 2,9444 ,86672
40 Yas ve
Ugzeri 74 3,5505 ,68057

Tablo 6.12°de goriildiigii tizere yas ortalamalarinin 6rgiitsel demokrasi ve inovasyon
puanlart agisindan farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla "Tek Yonli
Varyans Analizi" yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda yas ile inovasyon arasinda farkin
anlamli oldugu goriilirken (p<0,05), orgiitsel demokrasi ile anlamli bir farklilik

bulunamamustir (p>0,05). H7 Hipotezi reddedilmistir.

Tablo 6.13. Ol¢cek Puanlarinin Yas A¢isindan Karsilastirilmasi I¢in Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi
Sonuglart (Games-Howell)

Bagimh Yas Yas Ortalama Standart Hata | p
Degisken Fark
Inovasyon 30-34 Yas 35-39 Yas

Arasi Arast 87597" 26523 | 0.04

* Ortalama fark 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 6.13’de goriildiigii tizere yas degiskeni i¢in varyanslar homojen bir sekilde
dagilmadigindan Games-Howell Tek Yonlii Varyans Analizi yapilmistir. Bu analiz
sonucuna gore inovasyon bagimli degiskeni agisindan 30-34 Yas arali1 ile 35-39 yas aralig1
arasinda farkin anlamli oldugu gériilmiistiir (p<0,05). Bu sonuca gore Hg Hipotezi kabul

edilmistir.
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Tablo 6.14. Arastirma Kapsaminda Incelenen Katihmcilarin Ogrenim Durumu Acisindan Karsilastirilmasi
(Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglart)

Olgek Ogrenim Say1 Ort. Std. Sapma | F p
Durumu
Lise 27 3,3294 ,64448
On Lisans 16 3,4821 ,66150
Orgiitsel
Lisans 65 3,4060 ,69636 ,664 ,618
Demokrasi
Yiiksek
] 13 3,2665 ,84849
Lisans
Doktora 4 3,8571 ,86603
Lise 27 3,3527 ,72526
On Lisans 16 3,6576 ,63621
Lisans 65 3,5926 77797 1,012 404
Inovasyon
Yiksek
] 13 3,3378 ,95126
Lisans
Doktora 4 3,9130 ,95388

Tablo 6.14’de goriildiigii izere 6grenim durumu ortalamalarinin 6rgiitsel demokrasi
ve inovasyon puanlari agisindan farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla "Tek
Yonlii Varyans Analizi" yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda 6grenim durumu ile orgiitsel
demokrasi ve inovasyon arasinda anlamli bir farklilik bulunamamaistir (p>0,05). Hg ve Hio

Hipotezleri reddedilmistir.
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Tablo 6.15. Arastirma Kapsaminda Incelenen Katilimcilarin Calisma Siiresi Acisindan Karsilastirilmast
(Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglart)

Olgek Cahsma Say1 Ort. Std. Sapma | F p

Siiresi

0-1yil 9 3,0833 ,75888

1-5y1l 29 3,5788 ,70938

6-10 y1l 12 3,0804 ,85350
Orgiitsel

] 11-15 y1l 28 3,1862 ,68796 2,382 042

Demokrasi

16-20 y1l 11 3,5942 ,40130

21 yil ve

. 36 3,5456 ,63214

tizeri

0-1 yil 9 3,2367 ,67220

1-5y1l 29 3,8531 ,716925

6-10 y1l 12 2,8877 ,87556
. 11-15 yil 28 3,5497 , 718566 3,328 ,008
Inovasyon

16-20 y1l 11 3,3874 ,57761

21 yil ve

L 36 3,5954 ,69167

tizeri

Tablo 6.15°de goriildiigii lizere ¢alisma siiresi ortalamalarinin orgiitsel demokrasi ve
inovasyon puanlart acisindan farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla "Tek
Yonlii Varyans Analizi" yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda calisma siiresi ile orglitsel
demokrasi ve inovasyon arasinda farkin anlamli oldugu goriilmistiir (p<0,05). Bu sonuca

gore Hii ve Hiz Hipotezleri kabul edilmistir.

Aragtirmanin bundan sonraki kisminda degiskenler arasindaki korelasyon analizine

yer verilmistir.

77



Tablo 6.16. Orgiitsel Demokrasi, Alt Boyutlari, Inovasyon ve Alt Boyutlar: Arasindaki Iliskinin Arastiriimast
(Korelasyon Analizi)

Demokrasi | inovasyon | Kathm- | Seffafik | Adalet | Esitlik | Hesap Siirec | Uriin | Strateji | Pazar
Elestiri Verebilirlik
Demokrasi
1

inovasyon

650" 1
Katihm-
Elestiri ,925™ ,563™ 1
Seffafhik

,926™ 667" 805" 1
Adalet

,904™ 669" 801" 820 1
Esitlik

714" 372" 545" 1630 533" 1
Hesap
Verebilirlik ,804™ 463 ,697 6717 ,666™ ,536™ 1
Siirec

639" 977 573" 650 673" 323" 443" 1
Uriin

579" 954" 504 1610 641" 273" 373" 947" 1
Strateji

631" 912 513" 651" 591" 457 503" 821 799" 1
Pazar

543" 885" 500" 537" ,603" 259" 348" 921" 839" 697

1

**Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 6.16°da goriildiigii tizere orgiitsel demokrasi ve inovasyon arasindaki iligkiyi
belirlemek amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. Yapilan korelasyon analizi sonucunda
orgiitsel demokrasi ile inovasyon arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligkinin oldugu
goriilmektedir (r=0,650). Yine orgiitsel demokrasi ile inovasyonun alt boyutlar1 arasinda da

anlamli ve pozitif yonlii iligkilerin oldugu goriilmektedir.

Arastirmanin  bundan sonraki kisminda Orgiitsel demokrasinin ve Orgiitsel
demokrasinin alt boyutlarinin inovasyon iizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla resresyon

analizlerine yer verilmistir.
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Tablo 6.17. Orgiitsel Demokrasinin Inovasyona Etkisine Ait Regresyon Analizi

Bagimsiz R R? B T F P Durbin-
Degisken Watson
Orgiitsel ,650 422 ,650 9,486 89,983 ,000 2,002
Demokrasi

Bagimh Degisken: Inovasyon

Tablo 6.17°de verilen regresyon analizi sonucuna gore bagimsiz degisken orgiitsel
demokrasi bagimli degisken inovasyonu pozitif yonlii ve anlamli bir sekilde etkilemektedir
(B: ,650 p<0.01). Inovasyondaki degisimin %42’lik kismi orgiitsel demokrasi ile
aciklanmaktadir (R?= ,422). Bu sonug dogrultusunda His Hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 6.18. Orgiitsel Demokrasinin Alt Boyutlarinin Inovasyona Etkisine Ait Coklu Regresyon Analizi

Bagimsiz B Standart B T p VIF
Degiskenler Hata
Katilim- -1,640 2,781 -,074 -,590 ,556 3,715
Elestiri
Seffaflik 9,429 2,804 453 3,363 ,001 4,289
Adalet 7,962 2,420 415 3,290 ,001 3,771
Esitlik -2,808 2,926 -,082 -,960 ,339 1,726
Hesap -,387 1,694 -,022 -,228 ,820 2,201
Verebilirlik
R=,705 R?=,497 F=23,560

Bagimh Degisken: inovasyon

Tablo 6.18’¢ bakildiginda yapilan c¢oklu regresyon analizi neticesinde oOrglitsel
demokrasinin alt boyutlarindan seffaflik (B: ,453 p<0.01) ve adalet (B: ,415 p<0.01) alt
boyutlarinin bagimli degisken inovasyonu pozitif ve anlamli sekilde etkiledikleri
goriilmektedir. Inovasyondaki degisimin %49’luk kism1 seffaflik ve adalet ile
aciklanmaktadir (R?= ,497). Orgiitsel demokrasinin katilim-elestiri, esitlik ve hesap
verebilirlik alt boyutlarinin inovasyonu anlamli sekilde etkilemedigi goriilmiistiir (p>0,01).

Bu sonuca gore Hi4 Hipotezi kismi olarak kabul edilmistir.
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Tablo 6.19. Hipotezlerin Kabul veya Ret Durumu

vardir.

. KABUL

HIPOTEZLER
RET

Hi: Katilimcilarn cinsiyetleri ile orgiitsel demokrasi algilar1 arasinda anlamli bir farklilik RET
vardir.
Hz: Katilimcilarin cinsiyetleri ile inovasyon algilar1 arasinda anlamli bir farklihik vardar. RET
Hs: Katilimcilarin medeni durumlart ile orgiitsel demokrasi algilar1 arasinda anlamli bir RET
farklilik vardir.
Hs: Katilimcilarin medeni durumlar ile inovasyon algilari arasinda anlamli bir farklilik RET
vardir.
Hs: Katilimcilarin ¢alistiklar pozisyon ile orgiitsel demokrasi algilari arasinda anlamli bir | K ABUL
farklilik vardir.
Hs: Katilimcilarin calistiklari pozisyon ile inovasyon algilart arasinda anlamlt bir farklilik RET
vardir.
H+7: Katilimcilarin yaslari ile orgiitsel demokrasi algilart arasinda anlamli bir farklilik vardir. RET
Hs: Katilimcilarin yaslari ile inovasyon algilari arasinda anlamli bir farklilik vardir. KABUL
Ho: Katilimcilari 6grenim durumlan ile orgiitsel demokrasi algilart arasinda anlamli bir RET
farklilik vardir.
Hio: Katilimcilarin 6grenim durumlari ile inovasyon algilart arasinda anlamli bir farklilik RET
vardir.
Hii: Katilmedlarin galisma siireleri ile orgiitsel demokrasi algilari arasinda anlamli bir | KABUL
farklilik vardir.
Hi2: Katilimeilarin ¢alisma siireleri ile inovasyon algilart arasinda anlamli bir farklilik vardir. | kK ABUL
His. Orgiitsel demokrasinin inovasyon iizerinde anlaml ve pozitif etkisi vardir. KABUL
Hus: Orgiitsel demokrasinin alt boyutlarinin inovasyon iizerinde anlamli ve pozitif etkisi | KABUL
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BOLUM VI
7. SONUC, TARTISMA VE ONERILER
7.1. SONUC VE TARTISMA

Globallesmenin ve teknolojik gelismelerin sonucu olarak her giin hizla degisen
rekabet ortami isletmeleri zorlamaya baslamis ve harekete gegirmistir. Artan rekabet
ortaminda diger isletme tiirlerine nazaran ailesel faktér goz Oniinde bulunduruldugunda
bircok fakli avantaj ve dezavantaja sahip aile igsletmeleri avantajlar1 ve verimliligi arttirmakta
Onem arz eden ¢esitli yollara bagvurma ihtiyaci duymustur. Bahsi gecen aile isletmeleri hem
rekabet ortamindan hem de i¢inde bulundugu sartlardan kaynakli orgiitsel demokrasi ve
inovasyon gibi bircok onemli yapilanmalara bagvurmuslardir. Calismanin odak noktasini
olusturan bu iki faktoriin hem aile isletmeleri hem de birbirleri i¢erisinde anlam ve iligkileri
bulunmaktadir. Bu ¢ergcevede ele alinan ¢alismada ise aile isletmeleri, 6rgiitsel demokrasi ve
inovasyon kavramlar1 incelenip genel bir ¢cer¢evede bilgiler verildikten sonra Kirsehir ilinde
faaliyet gosteren, Kirsehir Ticaret Odasi’na kayith 4. meslek grubuna dahil olan iiretim ve
imalat igletmeleri iizerinde yapilan bir arastirmaya yer verilmistir. Bu calismada aile
isletmelerinde uygulanan 6rgiitsel demokrasinin yapilacak inovasyon faaliyetlerini etkileyip
etkilemedigi arastirilmistir. Aragtirma verileri anket teknigi kullanilarak toplanmistir. Elde
edilen veriler ilgili istatistiksel testlere tabi tutularak degerlendirilmis ve elde edilen sonuglar

ile literatiir desteklenmeye ¢alisiimistir.

Calismada oncelikle katilimcilarin demografik 6zellikleri incelenmistir. Arastirmaya
katilanlara ait Sosyo-Demografik bilgiler incelendiginde, arastirma grubunda erkek
calisanlarin kadin ¢alisanlardan sayica daha fazla oldugu, evli ¢alisanlarin sayica bekar
calisanlardan daha fazla oldugu, lisans diizeyinde egitim alan kisilerin daha fazla oldugu,
yonetici pozisyonunda caliganlarin sayica fazla oldugu ve bu pozisyondaki katilimcilarin
bliyiik cogunlugunun 40 yas ve lizeri araligindaki c¢alisanlardan olustugu ve calisma

stirelerinin ise 21 ve iizeri araliginda oldugu saptanmuistir.

Anket uygulamasiyla yapilan analizler sonucunda elde edilen veriler ve ulasilan
hipotezler 151831nda sunlar1 sdylemek miimkiindiir; katilimcilarin ¢alistiklart pozisyon ile
orgiitsel demokrasi algilar1 arasinda tutarli bir farklilik oldugunu gdstermistir. Ayrica
katilimcilarin yaslari ile inovasyon algilar arasinda anlamli bir farkliligin oldugu goriildiigii

gibi calisma siireleri ile inovasyon algilar arasinda da anlamli bir farklilik oldugu sonucuna
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vartlmistir. Analiz sonucunda elde edilen bir diger hipotez ise Orgiitsel demokrasinin
inovasyon lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin varliginin olmasidir. Dolayisiyla bununla
baglantili olarak da orgiitsel demokrasinin alt boyutlarinin inovasyon iizerinde anlaml

oldugu kadar pozitif etkiye de sahip oldugu kabul goren hipotezler arasinda yer almistir.

Orgiitsel demokrasi ve inovasyon arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan
korelasyon analizi sonucunda orgiitsel demokrasinin inovasyon iizerinde pozitif yonde ve
anlaml1 bir etkisi oldugu hipotezi, Sen ve Bolat (2015) Istanbul Avrupa Yakas: lojistik
isletmeleri {izerine yaptiklari bir uygulama sonucunu kaleme aldiklar1 “Isletmelerde
Demokratik Yonetim Anlayisinin Inovasyon ve Firma Performansi Uzerine Etkisi: istanbul
Avrupa Yakasi Lojistik Isletmeleri iizerine Bir Uygulama” adli calismanin sonuglari ile
benzerlik gosterdigi tespit edilmistir. Sen ve Bolat yaptiklar1 arastirma sonucunda
demokratik yonetimin inovasyon performansina etki ettigini ve bu etkinin de firma
performansiin etkisinin artmasinda 6nemli rol oynadigini tespit etmislerdir. Weber vd.
(2009), orgiitsel demokrasinin performans1 artirdigini tespit etmislerdir. Orgiitsel

demokrasinin ¢alisanlarin duygusal ve normatif baglhliklarini etkiledigini tespit etmislerdir.

Orgiitsel demokrasinin inovasyon iizerinde etkisinin olmasi galisanlarin karara
katilim1 ve vyaraticiliklarinin ortaya cikarilmast ile agiklanabilir. Calisanlarin karara
katiliminin saglanmasi orgiitlerine bagliliklarini artiracak, orgiitiin basarisi i¢in verimlilik ve

performanslarinin artmasina neden olacaktir.

Yine yapilan analiz ile elde edilen oOrgiitsel demokrasininim alt boyutlarinin
inovasyona pozitif ve anlamli etkisi oldugu hipotezi literatiirde yer alan bir ¢aligmanin
sonuglariyla benzerlik gosterdigini ve desteklendigini belirtmek miimkiindiir. Bu benzerligi
Bakan vd’nin (2017) hizmet sektorleri arasinda yer alan otel isletmelerinde g¢alisanlarin
orgilitsel demokrasi algilarinin i¢ girisimcilik performanslarina etkilerini belirlemek
maksadiyla kaleme aldig1 “Orgiitsel Demokrasi Algisimin Calisanlarin I¢ Girigsimcilik
Performansina Etkileri: Marmaris’teki Otel Isletmelerinde Bir Alan Arastirmasi” adl
calismada goriildigiint soylemek miimkiindiir. Soyle ki yazarlar 6rgiitsel demokrasinin alt
boyutlarinin uygulanmast durumunda otel calisanlarinin daha yenilik¢i ve proaktif
davrandiklarim1 bunun da isletmedeki inovasyonun ve rekabet avantajlarinin artmasinda
etkili oldugu sonucuna varmistir.  Benlioglu (2021) ise arastirmasinda, orgiitsel

demokrasinin ¢alisanlarin kendilerini ifade etmesinde, becerilerinin gelismesinde ve

82



performanslarinin artmasinda katki saglayacagini, bunun yani sira karara katilan astlarin

bilgi ve beceri eksikliginin yanlis kararlar vermelerine neden olabilecegini ifade etmistir.

Arastirmada, orgiitsel demokrasinin seffaflik ve adalet alt boyutlarinin inovasyonu
etkilemesi, calisanlarin bu kavramlara verdikleri 6nem ile aciklanabilir. Seffaflik
calisanlarin Orgiitlerine giiven duymalarini artiran bir faktordiir. Adalet kavrami ise ¢alisanin

her sart altinda diislincelerini ifade etmekte ¢cekinmemesini saglayacaktir.

7.2. ONERILER

Calismada orgiitsel demokrasinin ve oOrgiitsel demokrasinin alt boyutlar1 olan
seffaflik ve adalet boyutlarinin inovasyonu etkiledigini ortaya koymaktadir. Orgiitlerin
demokratik  tavirlar  sergilemesinin, c¢alisanlarin  fikirlerine 6nem  vermesinin
performanslarini ve verimliklerini artiracagi goriilmektedir. Bu anlamda 6rgiitsel demokrasi

orgiitsel basarida onemli bir etken olarak diisiiniilmeli ve uygulanmalidir.

Yapilan arastirmada aile igletmeleri ele alinmis ve kurumsallagsmakta sikinti
yasadiklar1 i¢in Ozellikle arastirmaya deger goriilmiislerdir. Bundan sonraki arastirmalarda
aile isletmeleri disindaki isletmelerde orgiitsel demokrasi ve inovasyon iligkisinin

arastirilabilecegi onerilmektedir.

Orgiitsel demokrasinin inovasyona dogrudan etkisinin yaninda, entelektiiel sermaye,
kisilik ve orgiitsel 6zdeslesme gibi aracilik etkisi olabilecegi diisiiniilen degiskenlerinde

eklenerek aragtirmalar yapilabilecegi onerilmektedir.

Aragtirma liretim ve imalat sektorii lizerinde yapilmis olup, 6zellikle yogun teknoloji
gerektiren bagka meslek gruplar1 lizerinde de yapilabilir. Bu anlamda bagka sektorler

lizerinde arastirmanin yapilabilecegi 6nerilmektedir.

Arastirmada nicel veri toplama yontemi kullanilmis olup, bundan sonraki
arastirmalarda daha derinlemesine bilgi edinebilmek icin nitel arastirma ydntemlerinin
kullanilarak orgiitsel demokrasi ve inovasyon diizeylerinin arastirma konusu yapilabilecegi

Onerilmektedir.

Son olarak aile isletmelerinin sahip oldugu teknolojinin endiistri 4.0’daki gelismeler

1s1g1nda yeterliliginin Olciilebilecegi onerilmektedir.

83



Bu aragtirma ile giliniimiiz isletmelerinin biiyiikk bir kismini olusturan aile
isletmelerinin Orgiitsel demokrasi algist ve yaptiklari inovasyon faaliyetleri tizerindeki etkisi
ortaya konulmaya calisilmistir. Orgiitsel demokrasinin inovasyon iizerinde etkili oldugu

tespit edilerek ilgili literatiire katki saglanmaya ¢alisilmistir.
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EKLER

EK 1. Anketler

Orgiitsel Demokrasi Ol¢egi

£ £ g ]
< L . i £ = = 2
= E ORGUTSEL DEMOKRASI 25|53 5 | 22
g & OLCEGH gE|E|E|£ |52
— : . X Z = S = ¢ =
IFADELERI |8 | & S
2 | 2 < =
1. Orgiitsel kararlara katilmam igin yoneticiler beni
cesaretlendirir.
- 2. Kurumsal karar almada gogunlugun gériisleri
= dikkate alinir.
5 3. Kurumumda kararlar alinirken o kararlardan
= etkilenecek herkesin sz hakki vardir.
= 4. Y6neticile_r _hO§larma gitmese de quunlugun
X verdigi kararlara sayg1 gosterirler.
5. Yanlis buldugum karar ve politikalar: rahatlikla
elestirebilirim.
6. Yonetim, ¢aligsanlar elestiri yapma konusunda
cesaretlendirir.
7. Yonetim ¢alisanlarim elestirilerini dikkate alir.
8. Calisanlarin yénetimin uygulamalarmi
elestirmesi normal kargilanir.
9. Toplantilarda herkese diisiincelerini ifade etme
firsat1 verilir.
10. Kurumumda isler seffaflik ilkesiyle yiiriitiiliir.
11. Yoneticiler 6nemli gelismelerin yasandigi
= donemlerde bilgilendirme toplantilar
= diizenlerler.
b=
3 12. Kurumumda agik ve ¢ift yonlii bir iletisim
vardir.
1. Kurumumda performans degerlendirmeleri
seffaflik ilkesine uygun yapilir.
14. Kurumum ¢alisanlarin egitim alarak gelismesini
destekler.
15. Kurumumda adil bir 6diil sistemi vardir.
16. Calisanlarin ticret ve diger gelirleri yaptiklari ise
ve kuruma katkilar1 dikkate alinarak belirlenir.
= 17. Gorev dagiliminda liyakat dikkate alinir.
o
< 18. Kurumumuzda degerlendirme kriterleri
standartlagmusgtir.
19. Amirlerin basar1 diizeyinin belirlenmesinde
astlarin goriisleri etkilidir.
20. Kurumumda cinsiyet ayrimi gozetilmez.
21. Kurumuma personel aliminda kisilerin politik
diisiinceleri ve diinya goriisii etkili olur.
22. Toplantilarda, gelen 6nerinin kimden geldigine
2 degil 6nerinin niteligine bakilir.
% 23. Kurumumdaki ¢alisanlar arasinda ayrimcilik
= yapilmaktadir.
24, Kurumumuzda dil, din, 1rk vb. ayrimi
gozetilmez.
25. Kurumumun demokratik bir 6rgiit oldugunu
diisiiniiyorum.
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26. | Isyerimizde politika ve prosediirler caliganlar
tarafindan her zaman sorgulanabilir
X
g =
T3 .
5 27. Kurumumda her diizeydeki ¢alisandan her
> zaman hesap sorulabilir.
28. Kurumumda hesap verebilme kiiltiirii
geligmistir.
INOVASYON OLCEGI
Si Sorular ( Inovasyon Olgegi) o é g =
~ 52 § =
ra = §e |8 |5 | @ £
S g = 22| X g
o HE|= |5 | = ¢
4z |5|5 ¢ :
-
S| M|
~
1 Firmamiz yeni olan yontem ve teknolojilerden yararlanarak bu
alanda tek olmaya odaklanmaktadir
2 Firmamiz teknolojik alanda en son ¢ikan teknolojiler ile liretim
yapmaya yogunlagmaktadir
3 Firmamiz yeni ¢ikan malzemelere ve makine alaninda sermaye
yatirimlarina yogunlagmaktadir
4 | Firmamiz  stireglerin  yenilenmesinde  lider  durumunda
bulunmaktadir.
5 Firmamiz 6nemli derecede kaynaklar ayirarak yeni iirlinlerin
gelisim gostermesine olduk¢a 6nem vermektedir.
6 | Firmamiz var olan iiriinlerde degisimler yapar ya da yeni iiriinleri
gelistirmektedir
7 | Firmamiz pazarda yeni iiriinlerin tanitim seviyesini yiikseltmistir.
8 | Firmamiz pazarlara yeni driinler gelistirmek ve bunlar
pazarlaamak adina genel olan baglilig1 yiikseltmistir.
9 Uriinlerimiz radikal anlamda yenilikler igerir
10 Gelistirmis oldugumuz teknolojiler radikal anlamdadir ve
yenilik¢idir
11| Uretim/imalat alaninda kullandigimz y&ntemler koklii ve
yenilik¢idir
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12

Yeni istekleri en dipten kesin bicimde ortaya ¢ikartiriz.

13 Isciye ayrilan kaynaklari azaltan farkli yollar ortaya gikartiriz.
14 | Uretim anlaminda esneklik yaparak temel olan yollara bagvururuz.
15 Malzemelerin tiikketimini diisliren esas olan yollar olustururuz.
16 Enerjilerin tiiketimlerini diigiiren esasli yollar kesfederiz
17 | Alanimizda bizimle es deger firmalara gore pazarlara daha sik siire
ile hizmetler gotiiriiriiz
18 | Alanimizda bulunan farkli isletmelere oranla firmamizda daha sik
stireler ile yeni agsamalar baslatiriz
19 | Firmamiz siklikla yeni olan asamalara gegilmesine olduk¢a 6nem
verilmektedir
20 Firmamiz siklikla farkli ve yenilikgi {irtinler ortaya konulmasina
oldukga 6nem vermektedir.
21 Bu firmada yenilik¢i olan olan fikirler ile tiriinlerin tiretiminde
oldukga basariliy1z
22 Rakip firmalara oranla yeni fikirlerin olusumunda daha dndeyiz
23 Bu firmada siirekli bi¢imde yeni olan diisiinceler ve veriler

olusturulur
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OZGECMIS

ADI SOYADI : CAGATAY HAN TORUN

KiSISEL BiLGILER

Kirsehir ili Merkez Ilgesinde, mimar bir baba ve dgretmen bir annenin ilk ¢ocugu
olarak diinyaya geldim. Cumhuriyet Ilkogretim Okulunda tamamladigim ilkdgrenimime
miiteakip, sirayla Merkez Kale Orta Okulu ve Anadolu Ticaret Meslek Lisesinde de orta
Ogretim, lise 0grenimlerimi tamamladim. Devaminda 1994 yilinda basladigim Ankara
Bilkent Universitesi Ingilizce Muhasebe boliimiinii seref dgrencisi olarak ve Anadolu

Universitesi Isletme Anabilim Dali Muhasebe Finansman Boliimiinii bitirdim.

Mezuniyetin ve kisa donem vatani gérevimin ardindan halihazirda insaat, tarim ve
lojistik sektdriinde faaliyet gosteren 80 yillik aile sirketimizde yonetici olarak is hayatima

basladim ve hala ticari hayatima bu sekilde devam etmekteyim.

STK FAALIYETLERI:

Yine 2009 yilinda yapilan Kirsehir Ticaret ve Sanayi Odas1 se¢imlerinde, meclis
tiyesi olarak secilip hesap inceleme komisyonu baskani sifatiyla, 2013 yilinda yapilan
secimlerde yine meclis iiyesi sifatryla secilip, Cift¢i Mallarin1 Koruma Il baskanlig, Ticaret
11 Miidiirliigii Hakem Heyeti Uyeligi iistlendim. 2018 y1il1 igerisinde yapilan secimlerle de
3ncii kez Ticaret ve Sanayi Odast meclis iiyeligine secildim. Halihazirda Ticaret ve Sanayi
Odasinin yonetim kurulu sayman iiyesi gorevini ylriitmekteyim. Yine 2009-2013 yillar
arasinda TOBB Geng Girisimciler Kurulunu kurup 4 yil bagkanliginmi yiiriittim. Su anda
Kirsehir Girisimei Is Insanlart Dernegi kurucu baskanhigini yiiriitmekteyim. Iyi derecede

Ingilizce biliyorum, Kirsehir Inci Noteri yeminli terciimantyim.

YAYINLAR: Kirsehi’de Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sorunu ve Isletmelerin
Kurumsallik, Stratejik Yénetim, Iky Uygulamalarinin Karsilastirilmasi
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